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Bevezetés

A hélézatok megjelenése nem a mai, modern vilag tjitadsa. A tarsadalom és a gazdasag mar a
multban is az egyének ¢€s a kiillonb6z6 csoportok kozotti kapcsolatok rendszereként miikodott.
A gazdalkodo szervezetek halozatokat hoztak €s hoznak létre annak érdekében, hogy minél
hatékonyabban tudjdk kezelni a gyorsuld valtozasokbdl eredd kornyezeti hatasokat. Ami
valoban jabb keletli jelenség, az a technologia fejlodésének azon foka, melyet az utdbbi évek
soran ért el a vildg. Az Internet, az Intranet, a csoportmunka alkalmazasok, az email, a mobil
kommunikécid, a vezeték nélkiili kapcsolat és a tovabbi fejlesztések ma mar lehetové teszik a
foldrészeken atnytlod tuddsmegosztast és egyiittmiitkddést, a virtualis interakcidt. Barmikor,
barkit elérhetiink a vilag barmely pontjan, sem az iddbeli, sem a térbeli korlatok nem
szamitanak tobbé. (Crossman - Lee-Kelley, 2004)

Mastél évvel ezelott egy eldadas keltette fel a figyelmemet a virtualis, organikus szervezetek
irant. Mar akkor izgalmas kérdésnek tlint, hogy hogyan oldjdk meg a vezetdk az e struktarak
sajatossagaibol adodo kihivasokat, hogyan lehet embereket irdnyitani kontroll nélkiil. Amikor
ténylegesen elkezdtem foglalkozni a témaval sok egyéb dilemma meriilt fel bennem. Létez-
het-e a mai vilagban olyan szervezet, amely a bizalomra és a kdlcsondsségre épiil, amikor
mindenhonnan csak azt halljuk, hogy az 6nzés az egyetlen raciondlis, , kifizet6d6” viselkedési
forma? Ahogy kicsit jobban koriilnéztem tagabb ¢és sziikebb kornyezetemben, raébredtem,
hogy ez nem is olyan ritka jelenség. Szerte a vildgban kozosségek ezreinek mitkodése alapul
ezeken az elveken.

A legismertebb példa talan a Linux sikertorténete. A kezdeményezés egy finn informatikus
egyetemi hallgat6tol indult, aki elérhetdvé tette az Interneten a sajat maga altal programozott
operacios rendszert. Arra batoritotta tarsait, hogy toltések le a programot, és fejlesszék tovabb
igényeik szerint. A fejlesztoi ,,garda” hamarosan tobb ezer fore novekedett. A Windows
egyeduralmat az operacios rendszerek piacan sem az IBM, sem a SUN nem tudta meg-
rengetni. A tobb tizezer fejlesztét kozpontilag irdnyitd hierarchikus szervezet egyetlen komoly
vetélytarsként a Linux tlint fel, amelyet viszont az Onszervezddés és a kozpont nélkiiliség
jellemez. (Bakonyi, 2003)

A fanklubok, az internetes fajlcseréld programok, és még sok kiilfoldi probalkozas mellett
érdekelni kezdett, hogy milyen magyar példak 1éteznek a témaval kapcsolatban. A kutatasaim
soran tobb magyar kezdeményezéssel talalkoztam, ilyen volt példéul a - mar mindenki altal
ismert - iIWIW ismeretségi haloja, vagy a Metnet onkéntes meteoroldgiai szolgalata, amely
6500 regisztralt id6jaras jelentdt fog dssze (Nagy, 2006).

A vizsgalatom fokuszaba végiil - a mar tobb mint tiz éve megalapitott - Magyar Elektronikus
Konyvtarat (MEK) helyeztem. A MEK torténetét és mitkodési kereteit kifejtd esettanulmanyt
(Drétos - Gast - Moricz, 2004) elolvasva, érdekes kutatasi témanak igérkezett az elektronikus
konyvtar esete, és rajta keresztiil a virtualis kozosségek kultaravizsgalata.

A dolgozatom elso részét a témahoz kapcsolodo elméleti hattér képezi. Az elmélet kifejtését a
hierarchikus, a halozatos, az organikus és a virtualis szervezetek definidlasaval és 0sszehason-
litasaval kezdem. Ezt kovetden a strukturalis jellemzok €s a vezetési sajatossagok mentén
elemzem a virtudlis és organikus szervezeteket. A szervezeti kultura vizsgéalata soran alap-
vetden két modellre tamaszkodom. A jéghegy modell megkiilonbozteti a szervezeti kultara
lathato, igy kozvetleniil vizsgalhato és lathatatlan, felszin alatt meghtizodo szintjeit (Bakacsi,
1996). A kifejtés soran kidertil, hogy a virtualis szervezetek sajatossagaibol adoddan a felszin
alatti részletekre sokkal nagyobb hangstly helyezddik. A masodik modell az egyén és a



kornyezet illeszkedését tanulmanyozo elméletek kozé tartozik. A Person-Organization Fit
elmélet az egyén és a szervezet kapcsolataval foglalkozik, a kozottiik fennallé kompatibilitast
vizsgalja (Kristof, 1996). Dolgozatomban az egyéni €s szervezeti jellemzok illeszkedésére
helyezem a hangstlyt, kiemelve az egyének szervezeti kultirahoz vald viszonyat, amely ma-
gaban foglalja a normak, értékek, célok, meggydzodések, attitidok, hiedelmek és feltevések
illeszkedését. Az elsd rész utolso fejezetében dsszekapcsolom a szervezeti kultura témakdorét a
virtualis szervezetekkel. A dolgozat masodik, gyakorlati részében, a MEK példajan keresztiil
vilagitok ra az els6 részben kifejtett elméletekre. A jéghegy ,,felszin alatti darabjanak™ leirdsat
0sszevonom az egyén ¢s a szervezet illeszkedésének elemzésével.

Az elektronikus konyvtar vizsgalatat egy rovid torténeti attekintés utdn a strukturalis és
vezetési jellemzOk mentén folytatom. Kiemelten kezelem az Orszagos Széchenyi Konyvtarral
(OSZK) fennall6 kapcsolatat. A MEK, mint eredendden virtualis, organikus szervezet 1999.
oOta a hierarchikus strukturaval jellemezhetd OSZK keretein beliil miikodik, ami kiilonleges
helyzetet eredményez.

A Magyar Elektronikus Konyvtar vizsgalatanak alapjaul az alapitokkal, a munkatéarsakkal €s a
szervezet tevékenységét segitd onkéntesekkel folytatott szobeli és irasbeli interjuk szolgaltak.
A cél a szervezeti kultira megismerése volt, mind a lathatd, mind a nehezebben megfigyel-
hetd szinteket beleértve. Tovabba az egyéni és a szervezeti célok és értékek kozotti hason-
loséagot is vizsgaltam. Azért ezt a kutatasi modszert valasztottam, mert a személyes eldfelte-
vések, értékek, hiedelmek, érzések megismerését csak igy tartottam lehetségesnek.

Remélem, hogy a dolgozatom alatdmasztja az olvasd szamara, hogy valdban léteznek bizalo-
mra, kolcsondsségre épiild kozosségi szervezddések, melyekben az Onzés, mint alapvetd
emberi tulajdonsag hattérbe szorul. Nem allitom, hogy a halozatoké, a virtualis és organikus
szervezeteké a jovo. Egy azonban biztos, sem a magan, sem az iizleti szféra nem hagyhatja
ezeket figyelmen kiviil, mert az 6nszervezddés ezen formdi mara a kiillonb6zo tarsadalmak
szerves részeive valtak.



I. ElIméleti hattér

1. Virtualis és organikus szervezetek

1.1 A hierarchikus és organikus szervezetek dsszehasonlitasa

A dolgozatomban foként a virtualis és organikus szervezetek jellemzdit taglalom a szervezeti
kultaraval Osszefiiggésben. A téma kifejtése eldtt azonban Iényegesnek tartom tisztazni a
hierarchikus és organikus szervezetek kozotti alapvetd kiilonbségeket, hiszen tovabbi vizsga-
lodasaim sordn a hierarchikus szervezetek egyfajta viszonyitasi alapot képeznek majd. A
Magyar Elektronikus Konyvtar szempontjabdl ez azért relevans, mert ahogyan arra a dolgozat
II. részében ki fogok térni, a MEK a virtudlis szervezetek ,hibrid” formdjat testesiti meg,
amelyben keverednek az organikus és a hierarchikus elemek. Ezt a vonatkoz6 alfejezetekben
részletesebben ki fogom fejteni.

A hierarchia, vagyis a szervezet tagjainak ala-folérendeltsége tipikus szervezetelméleti
axioma, a legtobb irdnyzat szerint nélkiilozhetetlen feltétele a szervezetek miikodésének.
Jellemzden formalis szervezeti mechanizmusok (szervezettervezés, munkakorok kialakitasa,
munkatarsak felvétele, vezetok kinevezése) révén alakul ki. A hierarchia 1étének két meg-
hatarozo6 kovetkezménye van. Egyfeldl a hierarchidban alsobb szinteken allo alkalmazottak a
szervezeten beliili 1étezésiik - felvételiik, elbocsatasuk, munkakdriik, hataskorik, juttatasaik -
tekintetében fiiggnek a felettiik alloktol. A hierarchidn beliili kapcsolatokat ezért szoktak
fliggelmi viszonyoknak is nevezni. Masfeldl a kialakult szervezeti felépités a formalis
kommunikéci6 alapvetd utvonalat is kijeloli, ez gyakran csak a ,,szolgalati utakon” torténhet
(Dobék, 2001, 46. old.).

A hierarchia mentén a hataskorok altalaban egyenetleniil oszlanak el. A szervezet miikodését
alapvetd modon ¢€s hosszabbtavra meghatarozé dontések elokészitése €s meghozatala jellem-
zOen a hierarchia csucsdhoz kozel 1évok jogosultsaga. Az operativ, illetve kisebb jelentd-
séggel bird dontések kapcsan mar kiilonbozo a szervezetek gyakorlata.

Attol fiiggden, hogy a hierarchia magasabb szintjein allok megtartjdk vagy alsobb szintekre
delegéljak a hataskoreiket, beszélhetiink centralizalt vagy decentralizalt szervezetekrdl. A
centralizalt struktarak alaptipusa a monolit, blirokratikus funkciondlis szervezet. A decentra-
lizalt struktirékat ezzel szemben a targyi és/vagy regionalis elvii felbontast kdvetd divizio-
nalis, team-, és matrixszervezetek testesitik meg.

A decentralizacionak tobb oka lehet. A szervezeti novekedés miatt a vezetok elérhetik az ugy-
nevezett iranyitasi korlatot. Ett6] a ponttdl kezdve nem képesek az Osszes dontés meghoza-
talara, az operativ dontéseket delegalniuk kell. Tovabbi kivaltd ok lehet a szervezeti profil
diverzifikdlodasa, illetve a kornyezethez valo alkalmazkodas sziikségességének felértékeld-
dése. Az utdbbi esetben a szervezet miikodésének sikere jorészt azon mulik, hogy az egyes,
gyakran heterogén kornyezeti szegmensekkel (eltérd tigyféltipusokkal, technologiai kihiva-
sokkal, versenytarsakkal, beszallitokkal stb.) rendelkezd szervezeti egységek milyen gyorsan
tudnak megfelel6 valaszt adni a kdrnyezeti valtozasokra.



Burns és Stalker (1961) a kornyezethez rugalmasan alkalmazkodni képes szervezeteket
organikus szervezeteknek nevezi. Ezeket a mechanikus (biirokratikus) szervezetekhez képest
kevesebb hierarchikus szinttel, nagyobb szélességi tagoltsaggal, kevésbé specializalt munka-
korokkel jellemezhetd struktiraként irja le.

A jelen dolgozatban az ,,organikus” jelzé mas értelmet nyer. A kornyezethez vald rugalma-
sabb alkalmazkodas mellett sokkal inkabb a szervezet organikus (skalafiiggetlen) novekedé-
sén ¢s folyamatos belsé atalakuldsain van a hangsuly. Burns és Stalker organikus szervezete
tovabbra is hierarchikus, ahol a felvételi csatorndk és a munkavégzés keretei jorészt
rogzitettek. Az altalam vizsgalt organikus szervezetekben gyakorlatilag egyaltalan nincs ala-
folérendeltség. A csatlakozds minimalis formalis kritériumok mellett és legtobbszor a szer-
vezet barmely pontjan lehetséges. Ezenkiviil a tagok nagy szabadsdggal rendelkeznek a
tekintetben, hogy milyen formaban miikddnek egyiitt és kommunikalnak egymassal. Ezeknek
a szervezeteknek szintén van strukturajuk, de ez nem hierarchikus, hanem a kommunikécios
¢s kooperacios kapcsolatok aktualis halozataként értelmezhetd.

1.2 Virtualis, hal6zatos vagy organikus?

A halézatok, ezen beliil a virtudlis és az organikus szervezetek strukturdlis jellemzdirdl,
vezetési kérdéseirdl, szervezeti kultirajarol a kovetkezo fejezetekben lesz sz6. Ezen alfejezet
célja az, hogy tisztdzzam a halozatok, a virtudlis és az organikus szervezetek mibenlétét, és
egymashoz képesti viszonyat. Jollehet ez az elhatarolas - fontossaga és terjedelme miatt - akar
egy 0nallé szakdolgozat témaja is lehetne, ebben az alfejezetben kizarolag a jelen diploma-
munka altal megkovetelt mélységben fogom taglalni a kérdést.

A haloézatokkal foglalkozo publikacidok szdma az utobbi évtizedekben megsokszorozddott. A
jelenség nemcsak a bioldgia, a matematika és a fizika terliletein jellemzd: tobb olyan
eredmény is sziiletett, amely kiemeli a vallalatok kozotti és a vallalatokon beliil 1étrejovo
halozatok szerepét (Barabasi, 2003). A gazdasagi jellegii halozatok gyors terjedésének és a
veliik kapcsolatos tudoményos érdeklédés ndvekedésének szamos kivalté oka van. Ilyen
példaul a piac és a tarsadalmi igények novekvd valtozékonysaga, az egyre tobb iparagban
megjelend elképesztd informacidigény, vagy a gyorsuld technoldgiai fejlddés miatti nyomas.
Ezek, és még sok egyéb hatas arra készteti a gazdasdgban résztvevoket, hogy megosszak
egymassal eddig féltve Orzott tudasukat, készségeiket, képességeiket. Ennek megfelelden
egyre nagyobb értéket tulajdonitanak a kapcsolati tokének, a kialakult halozatoknak.

A gazdalkod6 szervezetek kozott az ellatasi lanc mentén vertikélis halozatok johetnek létre,
melyek - legalabb az egyik fél szamara - csokkentik a vevd-szallitdé kapcsolat bizony-
talansagat. A horizontélis egyiittmiikodések is legalabb ilyen gyakoriak, gondoljunk példaul
azokra a stratégiai szovetségekre, amelyek akar versenytarsak kozott is kialakulhatnak egy-
egy kutatasi és fejlesztési projekt oriasi tudas- és finanszirozasi igénye miatt. A fent emlitett
mindkét tipusra ezernyi példat taldlunk a mai gazdasagi életben, sokszor ezek sikeressége
0sztonzi a felvasarlasokat és dsszeolvadasokat.

A vallalaton beliili halézatot az egyes munkavallalok, az altaluk alkotott csoportok és a kdzot-
tiikk fennallo formalis és informalis kapcsolatok alkotjak. Kialakuldsuk fligg a kornyezettdl, az
ipardg adottsagaitol, az elsddleges hierarchiatol, tovabba nagy szerepet jatszanak az infor-
malis kotodések is, az egymastol valo fliggés, az eréforrasok elosztasa, ide értve azt is, hogy
ki milyen informaciokkal rendelkezik. E halézatok strukturdjat sokszor az ismeretekbdl, a
tapasztalatokbol eredd hatalom hatdrozza meg. Mig az elsddleges hierarchia eleinte keretet ad
a haloézatos szervezddés alakulasanak, azaz adottsdgnak tekinthetd, késobb a kialakult halozat
alakitojava is valhat a formalis szervezeti struktiranak. A késdbbiekben sz lesz arrol is, hogy



a vallalaton beliili héalézat felelés példaul azért, hogy a véllalat milyen gyorsan képes
alkalmazkodni az egyre dinamikusabban valtozo piaci igényekhez.

A rohamosan fejlod6é informacios és kommunikécids technologiak altal lehetévé valt a
kiilonb6z6 hatarok atlépése, a tevékenységek alternativ modon valo elvégzése. Legyen az egy
szervezet, egy orszag, vagy akdr egy kontinens, a hatdrai tobbé mar nem jelentenek
korlatokat, mert a kiilonféle informacids csatorndk athidaljak az akadalyokat. Létrejonnek a
szétszortan elhelyezkedd vallalatok kozotti halozatok a tudasmegosztasra épililve. Meg-
jelennek a virtudlis egyiittmiikodéseken alapul6 szervezetek, mint példaul az ,,e-egészség”, az
»e-kormanyzat”, az elektronikus konyvtarak, a virtualis irodak, banki szolgaltatdsok, oktatasi
formak, ahol az emberek tobbnyire elektronikus rendszerek és eszkdzok segitségével tartjak a
kapcsolatot egymassal, miikddnek egytitt. (Tianfield - Unland, 2002) A Magyar Elektronikus
Konyvtar is ilyen, melynek esetében kiilonleges helyzetet teremt, hogy egyszerre van jelen a
hierarchikus €s az organikus felépités a szervezetben.

Mit is takar valojaban az organikus szervezet kifejezés? Az el6zd alfejezetben a hierarchikus
szervezetekkel vald Osszehasonlitisban mar roviden érintettem a kérdést, itt most egy
részletesebb kifejtés kovetkezik. A névben rejlé bioldgiai metafora arra utal, hogy ezek a
szervezetek joval nyitottabbak a kérnyezetre, annak valtozasaira és maguk is gyorsan alakul-
nak. Ugyanugy, mint az ¢l6 organizmusok valtoztatjdk strukturajukat, szerepiiket, folyama-
taikat, igy novelik valaszképességiiket a kornyezeti valtozasokra.

Az organikus szervezetek tiikkrozik az emberek, a feladatok, a technologia €s a kornyezet
kapcsolatainak dinamizmusat (Anonymus, 2005b). Olyan foka rugalmassaggal rendelkeznek,
amelyek nem léteznek a hagyomanyos szervezetekben.

A fogyasztokhoz kozelebb allo szervezetek jonnek igy létre, konnyebben ismerik fel az 0j
igényeket, ¢és elégitik ki ezeket. Az organikus modellben nincsenek terméklistdk, egymasra
talal a kereslet és a kinalat (Drétos - Nemeslaki, 2005). A Magyar Elektronikus Konyvtar
esetében a munkatarsak egy része folyamatosan figyeli a felmeriild kéréseket, amelyek zom-
mel a vendégkdnyvben és a levelezdlistakon bukkannak fel, majd a ,,k6z0sség” - ugyancsak a
levelezodlistakon - kdzosen dont arrdl, hogy hogyan lehetne a leghatékonyabban kielégiteni
ezeket az igényeket.

A halozatok a fent targyaltak koziil a legtagabb kategoria, mely a virtualis (tehat a jelen
dolgozat értelmezésében: jorészt elektronikus kommunikacié révén fenntartott) szervezeteken
kiviil egyéb formakat is magaban foglal. Organikus szervezetek nemcsak virtualis keretek
kozott 1étezhetnek, vegyiik példdul az erdélyi kézmiveseket, akik kiterjedt bedolgozoi
halézatot alkotnak mindenféle informaciotechnologiai timogatas nélkiil. Mi ebbdl persze csak
a Korosfo és Korond féutcajan lathatd oridsi kinalatot érzékeljiik, de a kézzel készitett aruk
(birkabdr, fonott aruk, fafaragasok stb.) mogott az Onszervezddés hatalmas erdi htizdédnak
meg (Drotos - Nemeslaki, 2005). Az elébbi példabol is kdvetkezik, hogy organikus formét
nemcsak a hagyomanyos értelemben vett gazdasagi vallalkozasok és kozszolgalati szerve-
zetek halozata olthet. Ma még a legtobb 1étezd organikus forma tobbé vagy kevésbé tisztazott
jogi keretek kozott mikodd autondm szervezddés, amelyek azonban a mas szektorbeli
tarsaikhoz hasonléan értéket alkotnak, egyéni vagy kozosségi célra szant szolgaltatasokat
vagy termékeket allitanak eld.

A szakdolgozatomban vizsgalt szervezet sajatossdgaival dsszhangban, a kovetkezdkben az
organikus szervezetre, mint a virtualis szervezet egyik lehetséges formajara fogok tekinteni. A
tovabbiakban, ha nincs kiilonds jelentdsége, akkor a virtudlis és az organikus szervezeteket
szinonimaként fogom hasznalni. A kérdésben foglalt allaspontom szemléltetésére alkottam
meg a kdvetkezd abrat, melynek logikai sémajat kovetem a dolgozatom tovabbi részében.
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1. sz. abra: Halézatok és virtualis szervezetek.

1.3 Strukturalis jellemzok
A kiilonboz6 szervezeti formak jol leirhatdak strukturalis jellemzdikkel, melyek a kovetkezok:

e Munkamegosztas,
e Hataskormegosztas,
o Koordinacios eszkozok,

e Konfiguracioé (Dobék, 1996).
A kovetkezOkben ezek mentén vizsgalom az organikus szervezeteket.

1.3.1 Munkamegosztdas
A munkamegosztason az Osszetett feladatok felosztasat, részfeladatokra bontasat, és ezek
egységekhez, munkakorokhoz, személyekhez valéd rendelését értjiikk (Dobak, 1996).

Az organikus szervezetekben a munkakorok, munkafolyamatok tdgan definidltak. Az
alkalmazottak elfogadjak eredményfeleldsségiiket, de az eredmény elérésének modjat nem a
miikddési, eljarasi szabalyok hatarozzak meg. A ,,hogyan” kérdésre sajat maguk adjak meg a



valaszt. A rugalmasan, részletek leirasa nélkiil megfogalmazott munkakorok tamogatjak a
nyitott szemléletet az 0j problémak és megoldasok iranydban. A munka valtozékony jelle-
g¢bol, és a kolesonos fliggdségbol adodoan az egyes feladatok €s feleldsségi korok gyakran
valtozhatnak helyzettdl fliggden, de az errdl vald dontés mindig kozos megegyezés eredmé-
nye (Hofler, 2005). A kozremiikodok egy kozosség tagjai, torekvésiik a kompetens hozza-
jarulas. A szakmai hozzaértés kiemelkedd fontossagu és altalaban a kis kvalifikacios eltérések
a jellemzok. Ez a fajta miikodés rendszerint nagyon sok résztvevd aranylag kevés hozzajaru-
lasan alapul, ami még jobban ndveli az egymasrautaltsagot. A szervezeten beliil a cél altala-
ban a hozzajarulasok ¢és a részesedések egyensulyanak elérése (Drotos - Nemeslaki, 2005).

A munkamegosztasra visszavezetve ez tulajdonképpen annyit jelent, hogy egy adott rész-
feladatot barki elvégezhet, aki megfelelé szakmai hozzéaértéssel bir. Mindenki azt probalja
nyUjtani, amiben a legjobb, éppen ezért néha elkeriilhetetlen, hogy egy-egy feladaton parhuza-
mosan, egyszerre tobben is dolgozzanak feleslegesen. Nagyon fontos a tobbiranyu, folya-
matos kommunikacio, hogy elkeriilhetd legyen a redundancia.

A ,hagyomanyos” szervezeteknél jellemzd funkciondlis, targyi, regionalis munkamegosztas
megkiilonboztetése az organikus szervezetek esetében is alkalmazhato. Mindhdrom forma
elképzelhetd. A Magyar Elektronikus Konyvtarnal egyfajta termékelvii megosztas figyelhetd
meg az egyes dokumentumok jellege alapjan, értve ez alatt a konyvek, folyoiratok, képek
kiilon csoportokban, kiilonb6z6 munkatarsak altal valo kezelését. A virtualis szervezetek
sokszor hatarokon atnyulo tevékenységet folytatnak, ezért a regionalis munkamegosztas is
gyakori. Mivel ez a fajta kategorizalas nem kiilonbdzteti meg élesen az organikus format a
tobbi szervezettdl, ezért részletesebb kifejtésétdl eltekintek.

1.3.2 Hataskormegosztas

A hataskormegosztas kialakitasa a kiilonboz6é hataskorok gyakorlasara vald jogosultsag egy-
ségekhez, személyekhez vald hozzarendelését jelenti. Kiilondsen fontos a dontési és utasitasi
jogkorok felosztasa. Fontos, hogy ez Osszhangban legyen a munkamegosztdssal, hiszen a
feladatok ellatasdhoz sziikség van a megfeleld illetékesség biztositasara. (Dobdk, 1996)
Kizarolag akkor van jogunk valakit feleldsségre vonni, ha elétte rendelkezésére alltak azok a
hataskorok, melyek feljogositottak az adott dontés meghozatalara, tevékenység elvégezésére.

Az organikus szervezetekben a hangstily a hatékonysdgon, a problémamegoldason, az
alkalmazkodoképességen, a rugalmassagon, a folyamatos tanuldsi €s valtozasi képességen,
valamint a kreativitdson és az innovacioskészségen van. Ehhez feltétleniil sziikség van a szer-
vezeti tagok részvételére a problémamegoldasban, a dontéshozatalban, tovabba felhatal-
mazasukra, hogy szabadon donthessenek, kisérletezhessenek adott teriileteken. A dontések
meghozataldra a jelentds decentralizaltsag a jellemzd, a dontési jogkdr azokhoz van delegélva,
akik el6szor taldlkoznak az adott problémaval, lehetdséggel, jelentésen lerdviditve ezzel a
szlikséges reakcioidot.

A kovetkez0 abra a hierarchikus - ezen beliil a centralizalt és a decentralizalt - valamint az
organikus modellt veti 0ssze egymassal. A centralizalt és a decentralizalt modellben az uta-
sitas ugyanugy a felsébb szervezeti egységektdl iranyul az aldrendelt egységek felé. A lefelé
valo feladatkijeldlés, és a felfelé valo jelentés a jellemzd. Mindkettd hierarchikus forma, tulaj-
donképpen csak abban térnek el egymastol, hogy egy vagy tobb vonalon érkeznek-e az utasi-
tasok, az informdaciok. (Dobdk, 1996) E két formatol jelentdsen eltér az organikus szervezet
elosztottsaga, nincsen egy vagy tobb kozpontja, hierarchia helyett mellérendelt kapcsolatok
haldézataként jon 1étre. A késdbbiekben tobb szo6 esik majd a ,,csomopontok” megjelenésérdl a
halozatokban, amik, vagy inkabb akik, akar egyfajta kdozéppontokként is értelmezhetdk, de
szerepiik sokkal inkébb 6sszekotd, tdmogato jellegli, mintsem utasito, irdnyito.
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2. sz. abra: Hierarchikus és organikus szervezetek
Forras: Barabési (2003): Behalozva. A halozatok 0j tudoméanya. Magyar Konyvklub, Budapest. 194. old.

1.3.3 Koordinacio

A koordinaci6 a részek Osszefogasat, 0sszehangolasat jelenti a szervezeti célok elérése
érdekében. Harom {6 tipusba soroljuk az erre szolgalo eszkozoket: strukturalis, technokratikus
¢s személyorientalt eszk6zok. A strukturalis elemek koz¢ olyan hierarchikus és horizontalis
eszkozok tartoznak, mint példaul a bizottsdgok, teamek, projektek. A technokratikus, mint
absztrakt orientacidés eszk0zhoz tartoznak a kiilonbozé szabalyzatok, eljarasok, tervek,

keretek. A személyorientalt koordinacié a hatékony konfliktuskezelésen, a szervezeti kulti-
ran, belso értékrenden alapul. (Dobak, 1996)

Az organikus szervezetekrdl altalaban elmondhatd, hogy csekély mértékii a formalis szaba-
lyozas, viszonylag kevés, és tdgan értelmezett eldirds, szabalyzat, eljarasméod fogalmazodik
meg. A technokratikus eszkdzok a hattérbe szorulnak.

A személyorientalt eszkozok 1ényegesen nagyobb szerepet kapnak. A szervezeti kultura, a
belsé értékrend, az alapitok és a késobbi ,,csomopontok™ személyisége, kiildetéstudata meg-
hatarozd Osszetartd erd. Az Osszhang olyan sajatossagokbol adodik, mint a folyamatosan
szoros egylittmiikodés, vagy a célokba, a kdzosség tagjaiba vetett toretlen hit és bizalom.

Fontos latni, hogy az organikus szervezetek sem tokéletesen hierarchia- és szabalymentesek.
A teljes decentralizacié kaoszhoz kozeli allapotot hozna Iétre, ezért sziikség van lazén
definialt struktiradra, miikodési elvekre, melyekre dontéshozatalkor tdmaszkodni Ilehet.
Mindazonaltal a kovetett elvek tobbsége informalis, a szabalyok pedig jobbara iratlanok, az
interakciokbol, csapatmunkakbol, konzultaciokbol erednek. Nagyobb a stlya az egyéni és
csoportos kontrollnak, mint a menedzseri vagy hierarchikus kontrollnak. A mindség ellen-
Orzése mindenkinek munkakdri feladata (Hofler, 2005). A strukturalis koordinécios eszk6zok
leginkdbb a teameken keresztiil jelennek meg. Gyakran a kiilonb6z6 emberek fejében 1évo
informéciok sokasaga, és a kiilonb6z0 meglatdsok adjak meg a valaszt egy-egy bonyolultabb
problémadra, kihivasra, igy az organikus szervezetekben gyakori a munka csoportokban
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torténd elvégzése. A csoportokban a legkiilonb6zobb emberek vesznek részt, mind a szak-
tudast, mind a szervezeti elhelyezkedést illetden. Mindenki azt nyujtja, amiben a legjobb, az
»alapkompetencidkra” vald 0sszpontositads a normal viselkedés.

1.3.4 Konfigurdacio

A konfiguracid a szervezet mélységi és szélességi tagoltsagaval, az egyes egységek méretével
jellemezhetd. Szarmaztatott strukturalis jellemzOnek tekinthetd, mivel a munka- és hataskor-
megosztas, a koordindcios eszkozok mar nagyrészt meghatarozzak a szervezet struktirajanak
a vazat, azaz a konfiguraciot. (Dobak, 1996)

Az organikus szervezetekre a mellérendelt kapcsolatok a jellemzdek. Strukturajukat - akar az
¢l6 organizmusok - képesek folyamatosan valtoztatni, a kornyezethez kozeli, azzal allando
kolesonhatasban allo szervezetekrdl 1évén szo.

A hierarchikus és organikus szervezetek kozotti hatarok nem minden esetben hatirozhatok
meg egyértelmiien. Lehetdség van arra, hogy egyes egységek, amiknek gyorsan valtozd kor-
nyezetben kell miikodniiik, példaul a kutatas és fejlesztés organikus elven miikddjenek, ha a
vallalat tobbi része viszonylag stabil kornyezeti hatasokkal szembesiil. Akar egy-egy funkcionalis
egységen belill is lehet vegyes modellt alkalmazni, ha el lehet kiiloniteni egymastol a rutin,
standardizalt és a folyamatosan valtoz6, bonyolultabb jellegli feladatokat (Hofler, 2005). Az
idedlis struktura igazodik a kornyezeti feltételekhez, a technoldgidhoz, a szervezeti méretekhez,
célokhoz, stratégidhoz, a munkavallalok jellemzdihez €s a feladatok jellegéhez (Kieser, 1995).

A organikus felépités lapos szervezetet eredményez, ahol a struktira vaza leginkdbb egy halora
emlékeztet, melynek nincsen egyértelmii kozéppontja, a tagok egyenranguak ¢és a mellérendelt
kapcsolatok a jellemzdek. A szervezeti novekedés utjat az Onszervezddés erdi jelolik ki, a
folyamat hatarok és potlolagos koltségek nélkiil zajlik. A 1étrejovo, modularis felépités nehezen
feltérképezhetd, de részekbdl is 0jja tud sziiletni, konnyebben vészeli at a valsaghelyzeteket.

Hierarchia helyett Un. ,,szupercsomopontok™ alakulnak ki, karrier utak viszont alig (Drotos -
Nemeslaki, 2005). A ,,szupercsomépontok™ kialakuldsa természetes kivalasztodas eredménye,
ez nagyobb elfogadottsagot, elismertséget eredményez. Ezek a kozponti emberek kiilonleges
szerepet toltenek be a vallalatok életében, mert Osszekotdveé, az organikus szervezetek
vezetdiveé valnak (Anonymus, 2005a). Kisebbek a hatalmi tavolsagok, a csomdpontok vald-
ban kozéppontok, kozel vannak a tobbi kollégahoz, az érintettekhez és a tobbi piaci szerep-
16h6z 1s. Egy vezetOnek nyitottnak kell lennie ahhoz, hogy elfogadja ezt az 4 ,,szerepkort”, itt
mar a pozicio helyett a kdzosség elismerése motival (Drétos - Nemeslaki, 2005).

1.4 Vezetési funkciok

Ebben az alfejezetben sz6 lesz az organikus szervezetek ,,vezetdinek™ kiilonleges rendel-
tetésérél. Fontosnak tartom kiemelni a vezetési funkciok koziil a kozvetlen iranyitds két
elemét, ezért kiilon pontban targyalom a motivacié és a kommunikacié szerepét.

1.4.1 Az organikus vezetés

Az organikus szervezetekhez kapcsolodd fogalom az organikus irdnyitas, vezetés. A mecha-
nikus szervezetek esetében az iranyitds eldre tervezhetd, az utasitdsokrodl eldre dontenek.
Organikus szervezetek esetében az iranyitas kisérletezéssel, ,,probalgatas” utjan bontakozik
ki, a tapasztalatok azonnali felhasznéalasaval, a hibakbol val6 folyamatos tanuléssal. Ez inkabb
egy felfedezduthoz hasonlit, mintsem egy elére meghatarozott cselekvési folyamathoz, igy
maga a vezetés is organikussa valik. A vezetés a hagyomanyos modell egyik kulcstényezdje,
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mig az organikus modellben sokkal inkabb vallalkozoi feladatrol beszélhetiink, a kozosség
létrehozasarol. A miikodés sordn az Onirdnyitas a jellemzd, inkdbb az alapitds ,,vezetdigé-
nyes”, kell valaki, aki hatarozottan képviseli a kezdeményezést, a kozosség kiildetését (Drotos
- Nemeslaki, 2005).

Az alapitok, és az eloz6 alfejezetben emlitett - a miikodés soran meghatarozodé - csomdpon-
tok szerepe mentori, tdmogat6 jellegii, mind a kollégéakkal, a kdzosséggel, az 11 otletekkel és
iranyokkal kapcsolatban (Anonymus, 2005a). Biztositaniuk kell az 0j lehetdségek kihasz-
nalasat, a kiildetés megfogalmazasat és kommunikalasat, a kdzosségben és azon kivil is.
Korabban mar emlitettem, hogy az organikus szervezetek miikodése altalaban nagyon sok
résztvevd ardnylag kevés hozzdjaruldsan alapul, mindenki azt prébalja nyujtani, amiben a
legjobb. Bar ez segiti a gyorsabb reagalast, a rugalmasabb miikodést, de veszélye lehet, hogy
szétforgacsolodnak a szervezet rendelkezésére allo forrasok, igy csokken az eredményesség.
A vezetdk kiilondsen fontos feladata az organikus szervezetben a forrasok koriiltekintd szét-
osztasa, folytonos alakitasa (Mikulas, 2000).

1.4.2 Motivacio

A vezetok torekvései kozé tartozik, hogy erdsitsék az alkalmazottak motivaltsagat a nagyobb
teljesitmény elérése érdekében. A motivacid az egyén céljaihoz, torekvéseihez, sziikségletei-
hez, értékrendjéhez kothetd. A szervezetek szempontjabdl akkor beszélhetiink motivaciorol,
ha a munkavallal6é hajlando a szervezeti célok teljesiilése érdekében egyéni erdfeszitéseket
tenni. Ennek az az egyik feltétele, hogy a szervezeti €s az egyéni célok 6sszhangban legyenek
egymassal. (Bakacsi, 1996) Maslow sziikségletpiramisa a fizioldgiai sziikségletektdl halad
egészen az Onmegvalositasig (Dobak, 1996, 146. old.). Ahogyan azt majd az elektronikus
konyvtar esetében is tapasztalni fogjuk, az organikus szervezetekben jellemzden a k6zosség-
hez tartozas, az elismerés és az Snmegvalositas motival, tehat a piramis felsd szintjei.

Herzberg megkiilonboztet higiénids €s motivacios tényezoket, az elébbiek az altalanos elége-
dettség fenntartdsat szolgaljak, mig utobbiaknak motivalo hatasuk van. A higiénids tényezok
kozé sorolja a statuszt, a kozosséget, a feliigyeletet, a munkakoriilményeket, a biztonsagot és
a fizetést. A motivacios tényezok kozé tartoznak a kihivo munka, a felelésség, a fejlodési
lehetdségek, a teljesitményelvaras, az elémenetel €és az elismertség. (Dobak, 1996, 148. old.)
A modell néhany kivétellel érvényes a virtualis, organikus szervezetekre is. A kozdsséget
egyértelmiien a motivacios tényezdk kozé sorolhatjuk ezen szervezetek esetében. Mig a
statusz és az eldmenetel kérdése - karrierutak hidnyaban - akar el is hanyagolhato.

A lapos struktara, a halozat ,,elosztott” jellege a munkavallaloi részvételt, és ezzel a nagyobb
elkotelezddést tamogatja. A munkavallaloi participacio, felhatalmazéas alkalmas az emberek
megbecsiilés, a személyes fejlodés €s a tarsasagi interakciok iranti vagy is. Mig a hierarchikus
szervezetek alkalmazottai szerzddéses alapon kapcsoldodnak az adott véllalathoz, addig az
organikus szervezetek a halozatokon, a feltételezett érdekkozosségeken alapulnak. A rugal-
mas halézatok alapjat a kdlcsondsség, a bizalom ¢és a szakmai odaadas alkotjak, melyek szinte
automatikusan biztositjak a hosszu tavu belsé motivaciot és elkotelezettséget. A lelkesedés
vezérel, a jovedelemtermelés masodlagos.

A tagan megfogalmazott munkakérokbol, a munka, a feladatok és a feleldsség valtozékony
jellegébdl fakad, hogy az organikus szervezetekben nem kell attdl tartani, hogy a tagok bele-
faradnak az egyhangi munkéaba. A munkavallalok célja a kompetens hozzéjarulas, mindenki
olyan tevékenységeket végez egyénileg és a csoportmunkék soran is, melynek soran szakmai
hozzaértése fontossa valik. A dolgozok oOnalléan cselekvd egységekké valnak. Ezek a
sajatossagok biztositjak az allando fejlédés lehetdségét, a kihivast jelentd munkat.

12



1.4.3 Kommunikacio

A kommunikécié témakorét tobb okbdl is érdemes kiilon targyalni. Egyrészt elvalaszthatatlan
a tobbi vezetési funkciotdl, hiszen az informacidok aramlésa, egymassal valo megosztasa a
motivalasnak, a tervezésnek, €s az ellendrzésnek is szerves része. (Dobdk, 1996) Masrészt,
felmeriil a kérdés, hogy egy virtudlis szervezet esetében két vagy tobb ember milyen modon
cserélhet informaciot, milyen kommunikacios utak 1éteznek.

Az organikus szervezetek esetében az alapfeltevés nem az, hogy minden lényeges tudas a
vezetOség fejében és kezében van, hanem az, hogy minden egyes munkavallalo egyedi,
kiilonleges képességekkel, informaciokkal rendelkezik, és ralatasa van olyan tényekre, ténye-
zOkre is, amelyeket masok nem lathatnak, vagy egyszeriien nem vesznek figyelembe. Az alap-
elv az, hogy az informaci6 mindenki¢. A tudas megosztasa mindenkitdl elvart magatartas,
hiszen pontosan ebbdl szdrmazik minden halozat haszna. A bizalom, mint alapérték, és a
kozosséghez tartozés érzése még jobban motival az informaciocserére. Egy organikus szerve-
zetben kulcsfontossagu kérdés, hogy kinek van elég tapasztalata, tudasa, szakértelme, illetve
képessége, hogy egy adott problémat megoldjon, vagy lehetdséget kiaknazzon. Ebbdl kifolyod-
lag kulcsfontossagli a tobbiranyl és informalis kommunikécio, melyet nem korladtoznak a
hagyomanyos szervezeti hatdrok, igy az informdaciok és otletek koénnyen, gyorsan terjed-
hetnek. Egytttal azért is fontos a folyamatos informaciocsere, mert igy elkeriilhetévé valik a
parhuzamos feladatmegoldas, melynek probléméjarol mar kordbban beszdmoltam.

Az organikus szervezetek esetében a szakmai €s az egyéb jellegli informacidaramlast biztositd
kommunikécids csatorndk tobbnyire megegyeznek. A horizontalis kommunikacié a jellemzo.
A virtualis jellegbdl adoddan az informacidcsere tobbnyire elektronikus Uton, altaldban leve-
lezés formajaban zajlik. Ez adott esetben lassithatja, de akar gyorsithatja is a folyamatokat. A
MEK esetében a legtobben az ebbdl eredd személytelenséget jelolték meg hatranyként.
Elénye viszont, hogy szinte minden parbeszéd megorizhetd, visszakereshetd irasos formaban.

A kommunikécios utak bonyolultak, ennek ellenére mindenki mindenkit elérhet az organikus
modellben, ha mashogy nem, akkor a kozéppontokon keresztiil. Tehat a vezetdk kozponti
funkcidja a kommunikacié szempontjabol hasonlit a ,,hagyomanyos” forméakhoz, sét sulyuk
még tovabb nd. Mint csomopontok, fontos kdzvetitd, 6sszekotd szerepet toltenek be, hiszen
tobb kozosségi tag csak rajtuk keresztiil érheti el egymast. Az 6 felelésségiik, hogy a kii-
16nb6z6 lehetdségekrol, veszélyekrdl, a meghozott dontésekrdl tajékoztassak az érintetteket,
¢s hogy mindenkiben tudatositsak a f6 célokat, a megfogalmazott kiildetést.

Zuboff (1988) mar husz évvel ezelbtt is arrol irt konyvében, hogy a technologia fejlodése, a
szamitogépek elterjedése, majd ezek halozatba kapcsolasa, hogyan valtoztatta meg egy-egy
szervezet kultirajat. Az elektronikus kommunikécio lehetové tette a munkavallalok szamara,
hogy olyan munkatarsaikkal vegyék fel a kapcsolatot, akikkel eddig a foldrajzi tavolsdgok
miatt ez elképzelhetetlen lett volna. A kiilonb6zd halézati forumok segitségével pedig a
hierarchiabol adodo kiilonbségek is athidalhatova valtak. Az alkalmazottaknak mar nemcsak a
szlikebb kornyezetiikre, hanem a szervezetre, mint egészre is lett ralatdsuk. Az informaciok
gyorsabban terjedtek. A dolgozok egyre tobbet tudtak meg arr6l, hogy mik a szervezet
hosszabb tavu céljai, és hogy mi az 6 szerepiik ennek elérésében. Mindezek hatasara nétt az
elkotelezettségiik a szervezetiik iranyaban. A masik lényeges valtozas az emberek elismertsé-
gében kovetkezett be. Az ) kommunikécios csatornakon hatékonyabba valt a tuddsmegosz-
tas. Mig eddig altaldban a pozicié szamitott, innentdl kezdve egyre fontosabba valt, hogy ki
milyen informéciokkal, tudédssal rendelkezik. Olyan emberek kezdtek kiemelkedni a
,tomegbdl”, akiknek eddig erre nem volt esélyiik.
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2. Szervezeti kultara

Az egyéni magatartds legfontosabb befolyasold tényezdi az egyének altal képviselt kimondott
vagy kimondatlan értékek. A kiilonbozd szervezetek miikodése soran torekedni kell a
szervezeti €s az egyéni célok, értékek Osszhangba hozdsara. Abban az esetben, ha sikeriil
Osszekapcsolni ezeket egymassal, nem kell tovabbi erdfeszitéseket tenni annak érdekében,
hogy a munkavallalok a vallalat érdekeit képviselj¢k munkéajuk sordn, hiszen ez magatol
értetddoveé valik. A kdvetendd normak is csak akkor tudnak teljesen beépiilni a munkavallalok
gondolkodéasaba, ha ezek harmoéniaban vannak az altaluk képviselt egyéni hiedelmekkel,
értékekkel. (Bakacsi, 1996)

Azok a jellemzdok, melyek egyedivé tesznek egy-egy szervezetet ,,viselkedésiik” szempont-
jabol, hosszl éveken keresztiil alakulnak ki az alapitok, a mindenkori munkavallalok, a kiilsé
kornyezet, ezen beliil a tarsadalmi elvarasok, a tovabbi érintettek vagy éppen a véletlenek
hatasara. Szervezeti viselkedés alatt tobbek kozott érthetjiik példaul a problémamegoldas, a
konfliktuskezelés altalanos maodjat, a miikodés soran meghatarozott és kovetett normakat és
értékeket. Egy bizonyos id9 elteltével a hipotézisek, normak, értékek, célok, meggydzodések,
attitidok, hiedelmek olyan rogziilt rendszert alkotnak az adott szervezeten beliil, amelyet mar
senki nem kérddjelez meg. Az emberek tudatosan mar nem is gondolnak ezekre, mint
mindennapi cselekvéseiket befolyasolo tényezokre. Ez nem mas, mint a kialakult szervezeti
kultira, amely egyedivé tesz minden vallalatot, és amit tagjai érvényesnek fogadnak el
minden dontési helyzetben. Szoéljon ez a dontés, akar arrdl, hogy milyen 6ltozékben menjenek
aznap dolgozni, hogy egy adott konfliktust hogyan kezeljenek, vagy hogy milyen taktikakkal,
modszerekkel valdsitsanak meg egy adott iizleti 1épést. (Bakacsi, 1996)

A szervezeti kulturdhoz szorosan kapcsolddd fogalom a szervezeti szocializacid, melynek
soran az uj belépdk és a jelenlegi tagok kolcsondsen megosztjak egymassal a masik féllel
szembeni elvarasaikat. Ezalatt az 0j belépdk megismerik azokat a kivanatos magatartas- ¢és
viselkedésmintdkat, amelyek segitséget nyljtanak szdmukra az eligazodasban, a kiilonb6zo
dontési helyzetekben. (Bakacsi, 1996)

2.1 Jéghegy modell

Felmertil a kérdés, hogy mik a kultura azon megfoghat6 elemei, amikbe az Gjonnan érkezettek
kapaszkodhatnak, és mik azok a rejtett, lathatatlan sajatossagok, amelyeket csak a régi tagok-
kal valo interakciok soran, a szervezetben eltoltott hosszabb id alatt ismerhetnek meg.

A jéghegy modell a szervezeti kultirat egy jéghegyhez hasonlitja, melynek viz feletti része
konnyen lathato, vizsgalhatd, mig a viz alatti részek szabad szemmel nem lathatok, észre-
vétleniil huzodnak meg a mélyben. Ha figyelmen kiviil hagyjuk a kultara rejtett sajatossagait,
éppugy félrevezetjiik magunkat, mintha a jéghegy feltaratlan darabjarél nem vennénk tudo-
mast. Ha a felszinen maradunk, folyamatosan csak a ,,tiinetekkel” talaljuk szemben magunkat,
de soha nem érthetjiik meg, hogy mi hizédik meg ezek mogott, mik a valodi kivalto okok,
hajtoerdk. A valodi szervezeti kultirat az értékekben, feltevésekben, hiedelmekben, érzések-
ben ¢s attitlidokben érhetjiik tetten (Bakacsi, 1996).

A ceremoOnidk vagy szertartdsok visszatérd tevékenységeket, rendszeresen megtartott esemé-
nyeket takarnak. Ezek k6zé tartozhatnak példaul az évfordulok alkalméabol rendezett {innep-
ségek, a havi rendszerességgel megszervezett csapatépitd estek, de akar a mindennapos kdzds
ebédek is. Az ilyen és hasonld események hiien tiikrézik, hogy mi a 1ényeges a munkavallalok
szamara, mekkora az Osszetartds, a vezetok mennyire tartjak fontosnak a k6zosség épitését.
Gyakran nyilvanulnak meg ezeken keresztiil a képviselt értékek, a tdrsadalomban felvallalt
szerepek (példaul: jotékonysagi rendezvények), a szervezet érintettekhez valé viszonya (rend-
szeresitett kdzos események).
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Ceremoniak, torténetek,
sztorik, nyelv,
szakzsargon, szimbolumok

Ertékek, feltevések,
hiedelmek, érzések,
attitidok

3. sz. abra: A szervezeti kultura szintjei
Forras: DAFT, R.L.: Organizational Theory and Design. (4™ ed.). West Publishing Co., New York, 1992. 318. old.
In Bakacsi (2000): Szervezeti magatartas és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest. 230. old.

A torténetek, sztorik bizonyos értékek, hiedelmek kihangstlyozéasara szolgédlnak, ideértve
egyes szemeélyek - altalaban alapitdk - kultuszanak a novelését, példaképpé formalasat. Nem
ritkén szélsdséges, nem valds elemekkel gazdagitjak a historidkat, ezzel még inkabb kiemelve
a hallgatosag szamara, tudatositva az 0j belépokben, hogy mi a jo és mi a rossz, mik az elvart
magatartdsformak, mi a helyes dontés egy adott helyzetben.

Az egyedi nyelvezet, az adott szakmakulturara jellemz6 szakzsargon kiemeli a kérnyezetébol
a szervezetet, segiti a tagokat az azonosuldsban.

A kiils6 megjelenés, beleértve a szimbolumokat, a munkahelyi koriilményeket, az 61tézkodési
modot, a szervezeti viszonyok tovabbi leképezddéseit (vallalati autok, telefonok stb.) sokat
elarulnak az adott szervezet kulturajarol. Fontos, hogy ezek egymadssal 6sszhangban legyenek.
Jelentdsen csokkentheti példaul egy vallalat hitelességét, ha logdja mas értékeket tiikroz
(példaul: nyitottsag), mint az irodak elrendezése, a munkavallalok, vagy az egyes osztalyok
egymastol valo elszigeteltsége (elzartsag).

A kultura lathato jelei érintdleges képet adnak arrél, hogy milyen értékek, feltevések, hiedel-
mek, érzések, attitidok jellemzik a szervezet, és a tagok mindennapjait. Segitenek ezek feltér-
képezésében, az 1j tagoknak ezek elsajatitisaban, hogy késébb tudatosan, majd tudat alatt
ezeket kovetve vegyenek részt a vallalat ¢letében.

2.2 Egyén - Szervezeti illeszkedés (P-O Fit)

A ,,Person-Organization Fit” az egyén és a kornyezet illeszkedését tanulmanyozé elméletek
kozé tartozik. Az egyén és a szervezet kapcsolataval foglalkozik, a kozottiik fennallo kompa-
tibilitast vizsgalja. A vallalatok egyre nagyobb hangsulyt fektetnek arra, hogy az ujonnan
belépd munkavallalok lehetdség szerint mobilak legyenek a szervezeten beliil. Bar elsdsorban
az adott munkakorbe veszik fel az egyént, nem kizart, hogy munkdjara belathatd idén beliil
mas teriileten, szervezeti egységben lesz sziikség. Ezért nagyon fontos, hogy ne csak az adott
munkahoz, hanem az egész szervezethez valo illeszkedését figyelembe vegyék, tobbek kozott
biztositva ezaltal a munkaerd rugalmassagat €s elkotelezettségét. (Kristof, 1996)

A kompatibilitds tobbféle értelmezést nyer az elmélet kapcsan. Az elsé megkozelités
kiilonbséget tesz az ,,egyéni €s szervezeti jellemzok illeszkedése” (supplementary fit) és a
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,»kiegészitd illeszkedés” (complementary fit) kozott. Az eldbbirdl akkor beszélhetiink, ha az
egyén olyan jellemzdkkel bir, amelyek hasonloak a vizsgalt kornyezetben 1évé egyének, az
adott szervezet tulajdonsdgaihoz. Az utobbi abban az esetben all fent, amikor az Ujonnan
belépd olyan vonasokkal rendelkezik, amivel kiegésziti a mar ott dolgozok képességeit,

készségeit, tudasat, a mar meglévé eréforrasokat. Ugy visz be valami Gjat a szervezetbe, hogy
azzal valamilyen hianyt potol. (Kristof, 1996)

A masik felfogas a ,,szlikséglet-kinalat” és a ,kereslet-képesség” dimenziokat kiilonbozteti
meg. Amennyiben a szervezet ki tudja elégiteni az egyén igényeit, vagyait, megfelel preferen-
cidinak, akkor a sziikséglet és a kinalat egymasra talal. Ezzel szemben a , kereslet-képesség”
perspektiva a szervezet oldalardl vizsgalja az illeszkedést. Ezt akkor tartja megvaldsultnak, ha
az egyén képességei megfelelnek a vallalat altal tamasztott igényeknek. (Kristof, 1996)

A kovetkezd abra egyesiti a bemutatott megkdzelitéseket, 6sszhangba hozza a kétféle illesz-
kedést a ,,sziikséglet-kinalat”, , kereslet-képesség” dimenziokkal.

Szervezet Egyén
Jellemzdk: Az egyéni és szervezeti Jellemzdk:
Kultira/kl jellemzok illeszkedése S i
ultura/klima zemélyiség
A <+ > B
Ertékek Ertékek
Célok Célok
Normak Attitid
/,'\\\ ’//".\‘
! \ /’/ \
1 \ .7 \
| ‘\\ ,// ‘\‘
/ P - "‘
l,i — Kindlat: ".\
; Kinalat: o \
; ) ) Er6forrasok 4
i; Eroforrasc?k o - idé '\_‘
i - penzugyl - erbfeszités \
! - ﬁZlkal o - hozzajarulas \
i - pszichologiai - tapasztalat \
{ Lehetoségek Tudas - Készség - §
i - feladat fiiggd Képesség: \
‘,-’ - interperszonalis - szakmai \
! - interperszonalis |
4 |
Kereslet: \'\
e A J
Er6forrasok Kereslet-
- idé ereslet.
- erOfeszités Erdforrasok
- hozzajarulas - pénzigyi
- tapasztalat Kiegészitd - fizikai
Tudas — Készség — illeszkedés - pszichologiai
Képesség: Lehetdségek
- szakmai - feladat fiiggd
- interperszonalis - interperszonalis

4. sz. abra: Az egyén-szervezeti illeszkedés (P-O Fit) kiilonb6z6 megkozelitései
Forras: Kristof, Amy L. (1996): Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations,
measurement, and implications. Personnel Psychology, 49, 4. old.
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Haromféleképpen johet létre illeszkedés:
A; legalabb az egyik résztvevo ki tudja elégiteni a masik igényeit (Kiegészitd illeszkedés)

B; a szervezet ¢és az egyén lényeges jellemzdikben hasonloak (Az egyéni €s szervezeti
jellemzok illeszkedése)

C; mindkét feltétel teljesiil (Kristof, 1996)

A kovetkezo bekezdésekben roviden felvazolom az Egyén - Kornyezet (Person - Environment
Fit) viszonyat vizsgalo egyéb tedridkat, és kiemelem azokat a tényezdket, melyek megkiilon-
boztetik ezeket az altalam hasznalt elmélettdl. Az elsé az egyént és a hivatast tanulmanyozza
(Person - Vocation Fit). Azt vizsgalja, hogy az egyén Onképe milyen hatdssal van arra, hogy
milyen foglalkozast valaszt maganak. Mind az egyén, mind az egyes foglalkozastipusok
bizonyos ,,személyiségjegyekkel” rendelkeznek, és ezek hasonlosaga nagyban befolyéasolja a
palyavalasztast. A hivatasrol valo dontés viszont még nem jelenti azt, hogy szervezeti keretet
is valasztunk magunknak, hiszen rengeteg vallalat kinal lehetdséget egy-egy foglalkozas
tizésére. A szervezet kivalasztasa majd egy késobbi dontés eredménye lesz. (Kristof, 1996)

Egy masik vizsgalodasi alapot nyujt az egyén és a csoport illeszkedésének kérdése (Person -
Group Fit). Ez az elmélet ugyanazokon a pontokon elemzi a kapcsolddast, mint az egyén-
szervezeti illeszkedés. Egyrészt szemiigyre veszi, hogy az egyén és a csoport sziikségletei, és
amit cserébe kinalnak, mennyire fedik le egymast. Méasrészt, hogy Iényeges jellemzdikben
milyen mértékli hasonlosdgot mutatnak. Ha az egyén megfelelden illeszkedik egy csoportba,
legyen az egy par f0s munkacsoport, egy funkciondlis teriilet, vagy akar egy divizio, attol még
nem biztos, hogy ugyanez fenndll a csoportot koriiloleld szervezettel szemben is. Ez forditva
1s igaz, egy szervezethez valo illeszkedés nem garantalja, hogy egy benne 1étrejovo csoport-
ban is ugyanolyan ,,jo1” tud miikddni az adott egyén. (Kristof, 1996)

Végiil, de nem utolsosorban, tobb kutatd tanulmanyozta az egyén és egy adott allas illesz-
kedését (Person - Job Fit). Az egyén tényleges képességeit hasonlitjak 0ssze a munka altal
megkivantakkal, és az egyéni igényeket az allas nyujtotta lehetdségekkel. Ez a szemlélet az
elvégzendo feladatokra koncentral, és nem a szervezetre, melyben az allas 1étezik. (Edwards,
1991)

Dolgozatomban az egyéni ¢s szervezeti jellemzdok illeszkedésére helyezem a hangsulyt,
kiemelve az egyének szervezeti kulturahoz val6 viszonyat, mely magaban foglalja a normak,
értékek, célok, meggydzdodések, attitlidok, hiedelmek, feltevések illeszkedését. A szervezet
esetében tulajdonképpen a jéghegy modell ,,viz alatti” darabjardl van itt sz6, ami az ujonnan
érkez6 szamara nehezebben megismerhetd, feltérképezhetd.

Kristof (1996) megkdzelitései alapjan tobb kutatod ajanlott kiillonboz6 mérési modszereket az
illeszkedés felmérésére. Cyr és Westerman (2004) haromféle mérési tertiletet kiillonboztet meg
Kristof (1996) alapjan az egyén-szervezet illeszkedésen beliil: az értékek, a személyiség, és a
munkakdrnyezet vizsgalatat. Mind a harom megkozelitésben azt értékelték, hogy hogyan
hatnak ezek a tényezOk az éltaldnos elégedettségre, és elkotelezettségre, a szervezethez vald
hiiségre.

A tovabbiakban az els6 vizsgalati pontot kovetem, azaz az egyéni és vallalati értékek tanul-
manyozasat helyezem eldtérbe. Az egyént érték- és célrendszere, alapvetd meggydzodései,
attitidje vezeti dontései soran, mig a szervezetek esetében ezek alapozzadk meg a kialakuld
kultara 1ényegi jellemzodit. A Magyar Elektronikus Konyvtar esetében az illeszkedést ezen
tényez6k mentén fogom vizsgalni.
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Modszertanilag a kdzvetlen mérési format valasztottam, tehat az alapitokkal, a munkatar-
sakkal és az onkéntesekkel készitett mélyinterjik alapjan prébalom megitélni az egyének ¢és a
szervezeti értékek kozotti egyezdség mértékét. Az indirekt mérési modszerek a szervezeti
jellemzoket és az egyén tulajdonsagait kiilon-kiilon mérdszamokkal illetik, majd ezutan
Osszehasonlitjak és értékelik ezeket, lehetdoveé téve az illeszkedés objektiv vizsgalatat. A
kozvetlen vagy direkt mérés szubjektiv itéleten alapul, az egyének észlelését tiikrozi. Ez
alapjan az illeszkedés akkor mondhaté jonak, ha az adott személy ezt annak érzékeli,
fiiggetlentil attol, hogy ez valdban fennall-e. (Kristof, 1996))

A szakdolgozatom téméjanak tekintetében az a lényeges kérdés, hogy az egyének motivaltsa-
gat és elkotelezettségét hogyan befolydsolja az egyéni és szervezeti értékek, célok egyezdsége
vagy kiilonbozdésége. Ebbdl a szempontbol pedig valoban az a fontosabb, hogy az egyén
hogyan érzékeli ezek illeszkedését, és ehhez képest, hogyan alakul belsé motivaltsaga ¢és
elkotelezettsége.

A mélyinterjuk soran a kovetkezd volt az igazolas el6tt allo hipotézisem: az egyéni és szer-
vezeti értékek és célok illeszkedése pozitiv hatdssal van a belsé motivacio és az elkotelezett-
ség alakulasara. A dolgozat gyakorlati részében a jéghegy ,.felszin alatti darabjanak”™ leirasat
Osszevonom az egyén ¢és a szervezet fent targyalt pontok mentén vald illeszkedésének
elemzésével.

3. Szervezeti kultura a virtualis szervezetekben

Mieldtt bemutatom a kutatdsom eredményeit, ebben az alfejezetben Osszekapcsolom a szer-
vezeti kultara témakdorét a virtualis szervezetekkel.

A virtudlis és az organikus szervezetek kulturajanak fo sarokkove, €s egyben legsériiléke-
nyebb pontja is, a bizalom. A virtualis jellegbdl fakadéan nincs lehetéség gyakori személyes
interakcidkra, folyamatos visszacsatolasra, masok ellendrzésére, de az egymastol valo fliggés
ugyanugy jelen van, mivel relative sok ember kisebb nagyobb hozzéjarulasatol fiigg a tevé-
kenység sikeressége. A szervezetbe, a kozdsségbe, a kiildetésbe, a célokba, a csomdpontokba,
a munkatarsakba vetett bizalom elengedhetetlen feltétele a hatékony miikkodésnek. Figyelem-
be véve a magyar kultira sajatossagait, ahol éppen a bizalmatlansdg dominal, csaknem lehe-
tetlennek tiinik egy bizalomra €piilé szervezeti kultura kialakitasa. A Magyar Elektronikus
Konyvtar példdja ékesen bizonyitja, hogy a bizalom szinte magatol 1étrejon, ha a kdzdsség
tagjainak érték- és célrendszere jol illeszkedik egymashoz. A bizalom a fogyasztoi, felhaszna-
161 oldal feldl is sokat szamit. Az E-Bay (internetes piactér) esetében a fogyasztok bizalom-
pontokkal ,,jutalmazhatjak™ a szolgaltatast, ha elégedettek voltak vele, és ezzel egyben a tobbi
felhasznalod bizalmat is erdsithetik. A Kazaa (internetes fajlcseréld) ligyben a lemezkiaddk
elismerték, hogy korrupt fajlokat terjesztettek az ingyenes fajlcseréld rendszerében a bizalom
megtorése érdekében. Ebben lattdk ugyanis az egyetlen tdmadasi lehetdséget az ellen a terjedd
jelenség ellen, ami vesz€lyezteti a zenei iparag profitérdekekre épiilé szegmensét (Drotos -
Nemeslaki, 2005).

Az organikus szervezetek masik sajatossaga az onszervezddés, a kozosségi jelleg. Ez olyan
kultirat eredményez, amelyben a munkatarsak az egész szervezetre, illetve kozosségre
kiterjed6 figyelemmel rendelkeznek a sziik csoportérdekek helyett. Az elkdtelezettség a
szervezeten kiviili szakmai csoportoknak is szol.
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Tovabbi vezérlderd a kolcsondsség. A cél a hozzéjarulasok és részesedések egyensulyanak az
elérése, de mivel kevés vagy akar nincs is jovedelemtermelés, ez éltaldban nem pénzben
fejez6dik ki. A kozos célok, az Onmegvaldsitas lehetdsége, a kozosség altali elismerés
0sztonzi a tagokat az egyiittmiikodésre.

A nyitottsag a jellemz6 nemcsak az 1j tagok, de az 0j oOtletek felé is. A munkavallaloi
kezdeményezés ezekben a szervezetekben természetes, gyakori jelenség. Alapvetd értékként
tekintenek a sokféleségre, az er6forrasok valtozatossagara. A siker motorja a képzelderd, a
merész 1épések a felfedezetlen teriiletekre, és a messzire 1ato lelkesedés.

Collins (2005) tobb - ahogy 6 nevezi - kivalo vallalatot tanulmanyozott kutatocsoportjaval, és
amit 6 a fegyelem kulturdjanak nevezett, az tobb szempontbol is dsszecseng azzal, amit az
organikus szervezetek, ezen belill a Magyar Elektronikus Koényvtar tanulmanyozasa soran
tapasztaltam, olvastam. Ahogy egy cég ndni kezd, egyre bonyolultabbé valik a szervezete, ¢és
éppen a sajat sikere all a tovabbfejlédés utjaban. A szervezetlenség, amely eredetileg
tamogatta a vallalkozo6 szellemet, most a kdosz allapota felé¢ sodorja a véallalatot. Ilyenkor 1ép
be a képbe a biirokracia, melynek f6 szerepe a ,rendteremtés”, a zilalt sorok rendezése.
Collins (2005) ugy véli, hogy a fegyelmezetlenség magatol is eltlinik, amint a megfeleld
emberek keriilnek az adott cég soraiba. Azt hogy ki felel meg €s ki nem, nem feltétleniil az
egyén konkrét tudasa, gyakorlati tapasztalata vagy szakmai jartassidga szabja meg, sokkal
inkabb a belso jellemvonasai. Tulajdonképpen nem masrol van sz, mint az egyéni ¢és szer-
vezeti jellemzok, azaz az értékek, célok, normak, a személyiség €s az attitiid illeszkedésérdl.
A vallalatok nagy tobbsége arra hasznalja a hierarchikus eszkozoket, szabalyokat, hogy
kezelni tudja azokat a munkatarsakat, akik nem jol illeszkednek a szervezethez. Minél jobban
kozelitenek egymashoz az egyéni ¢és szervezeti célok, normak és értékek, annal kevesebb
szlikség van kontrollra ¢és a kiilonbozé 0sztonzési modszerekre. Az illeszkedésbdl fakado
belsd indittatas elegendd motivacid arra, hogy a szervezeti tagok a lehetd legtobbet hozzak ki
magukbol. Ezeket a munkatarsakat irdnyitani, tanitani, vezetni lehet, hogy kell, de kontrollalni
nem. A fegyelem kultirdja tehat a szabadsagot és a felelOsséget testesiti meg egyazon
rendszer keretein beliil. A hatékony miikodéséhez olyan munkatirsakra van sziikség, akik
képesek azonosulni a rendszer elemeivel, de ezen beliil képesek szabadon, feleldsségteljesen
donteni és cselekedni. (Collins, 2005) Az organikus szervezetek esetében rendkiviil 1ényeges,
hogy mindenki tudataban legyen a szervezet, a kozosség kiildetésének, céljainak, hogy az
egyének egyazon irdnyba haladhassanak egyiitt és kiilon-kiilon, amellett, hogy dontéseiket a
lehetéségekhez mérten szabadon, felelésen hozhatjak meg.

Az organikus szervezetekbe egy bizonyos fokl rendet a kézéppontok kialakulasa visz. Mint
mar emlitettem ez nem hierarchikus felépitést hoz 1étre, a rendezetlenségbdl a rendezettség
felé¢ vezetd utat az dnszervezddés erdi jelolik ki. A csomopontok természetes kivalasztodas
eredményei, és a tovabbiakban 6sszekotd, tamogatd szerepet kapnak.

A virtudlis, organikus miikddés esetében nincs arra lehetdség, hogy a toborzas és kivalasztas
soran sziirjilk az egyéneket a vallalathoz val6 illeszkedésiik alapjan, mert az emberi eréforras
menedzsment ezen folyamatai altalaban hidnyoznak ezeknél a szervezeteknél. A vizsgaloda-
sok soran mégis arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy nagyon gyakran fennall ez a megfelelés
a tagok és a szervezet jellemzéi kozott. Ugy tiinik, hogy a kozosségek automatikusan olyan
embereket vonzanak magukhoz, akiknél a Iényeges jellemzOkben vald megegyezés feltételei
eleve adottak. Amennyiben az egyik vagy mindkét fél rosszul itélte meg a mésikat, akkor ez
rovid idon beliil kideriil, mert az elvarasok, a normak, a célok gyorsan a felszinre keriilnek. A
nyilt és Oszinte kommunikacid6 az organikus szervezetek kulturajanak alapértékeibdl, a
bizalombol és a kolesondsségbél fakad. Es ahogy Collins (2005. 133. 0.) fogalmazott: ,,... a
szenvedélyt nem lehet gyartani, és nem lehet a munkatarsakat arra 0Osztondzni, hogy
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szenvedélyesek legyenek”. Aki nem illik bele egy ilyen szervezet kultirajaba, hamar
szembesiil ezzel, és altalaban magatol 1ép ki onnan.

Mar az eddig elhangzottakbdl is kitlinik, hogy a virtudlis szervezetek esetében erdteljesebben
tornek a felszinre a jéghegy modell alapjan rejtve maradt részletek. Az értékek, feltevések,
hiedelmek, érzések, attitidok kihangstlyozésa ellensulyozza a személyes interakcio, €s a
kultara lathato részeinek relativ hianyat. Sziikség van a ,,hagyomanyos” vallalatok esetében
felszin alatt meghuzodd kulturalis tényezOk kifejezésre juttatdsara, mert a ,,virtualis
kotelékben” nem 4all rendelkezésre az a kozeg, amelyben ezeket az 11j tagok fokozatosan meg-
ismerhetnék. Az értékek, a célok kiemelése lehetdvé teszik a belsé motivacio és elkotelezodés
kialakuldsat. A MEK esetében is tapasztaltam, hogy bar léteznek ceremonidk, torténetek,
sztorik, €és szerepiik egyaltalan nem elhanyagolhato, de a virtualis szervezet sajatossagaibol
adodoan ezek sokkal ritkdbban fordulnak eld. Az értékek és a célok terén viszont annal
nagyobb volt a tudatossag €és az 6sszhang, legyen sz6 munkatarsakrol vagy onkéntesekrol.
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I1. Esettanulmany: A Magyar Elektronikus Konyvtar
szervezetének, vezetésének és kulturajanak vizsgalata

A Magyar Elektronikus Konyvtar vizsgéalatanak alapjaul a munkatarsakkal €s a szervezet
tevékenységét segitd onkéntesekkel folytatott szobeli és irasbeli interjuk szolgaltak. A cél a
szervezeti kultira megismerése volt, mind a lathat6, mind a nehezebben megfigyelhetd
szinteket beleértve. Tovabba azt is vizsgaltam, hogy az egyes munkavallalok érték- és
célrendszere mennyire illeszkedett a MEK ugyanilyen rendszereihez a szervezetbe keriilés
idején, és mennyiben valtozott azota. Szdm szerint nyolc személlyel készitettem egy-masfél
oras mélyinterjukat a megkérdezettek koriilményeitdl fiiggden. Az interju helyszine az interju-
alanyok szokasos munkahelyi kornyezete volt. A beszélgetésrél hangfelvételt készitettem.
Azért ezt a kutatdsi modszert valasztottam, mert a személyes eléfeltevések, értékek, hiedel-
mek, érzések megismerését csak igy tartottam lehetségesnek. Torekedtem arra, hogy a feltett
kérdések minél nyitottabbak legyenek, hogy a valaszadok maguk is iranyithassdk a beszél-
getést. A mellékletben talalhato két kérdéssor, amely nagyjabdl fedi a mélyinterjuk irany-
vonalat. A kérdések sorrendje, tartalma, és maga a parbeszéd is masként alakult attol fiiggden,
hogy az alanyok mit tartottak fontosnak, mit kivantak kiemelni. Hairom személlyel csak iras-
ban volt lehetdségem kommunikalni, szdmukra a - félreértéseket elkeriilendd - pontosabban
megfogalmazott kérdéssort allitottam Ossze.

Vizsgalatom megalapozdsdhoz ¢és az elemzés elkészitéséhez tamaszkodtam a Budapesti
Corvinus Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszékének oktatoi (Moricz Péter, Gast Karoly,
Drotos Gyorgy) altal készitett MEK esettanulmanyra is.

A MEK szervezeti kultirajanak vizsgalata eldtt részletesen elemzem a szervezet felépitését és
vezetési gyakorlatat, az elméleti részben szerepld bontds, s az ott targyalt, az organikus
szervezetekre altalaban érvényes jellemzdk alapjan.

1. Torténeti attekintés

A MEK létrehozéasanak gondolata harom, kiilonboz6 teriiletrdl érkezd, de valamilyen forma-
ban a konyvtarak vildgdhoz kotddé ember agyabol pattant ki. Moldovan Istvan kordbban
szakirodalom-figyeléssel, szamitogépes irodalomkutatassal foglalkozott a Budapesti Kozgaz-
dasagtudomanyi Egyetem Kozponti Konyvtaraban, tobb mint tiz évig. Kokas Karoly a sze-
gedi Egyetemi Konyvtar foigazgato-helyettese volt. Drotos Laszlo tevékenysége a Miskolci
Egyetem konyvtaraba vezette 6t. Nyolc évig geoldogusként dolgozott, 1982-tdl foglalkozott
szamitogépekkel. 1993-ban, a MEK megalapitasakor Kokas a bolcsész, Drétos a miiszaki,
Moldovan pedig a kdzgazdasagtani vonalat képviselte. 1994 tavaszan elkésziilt egy ajanlas,
mely a Magyar Elektronikus Konyvtar megalapitasara és mitkodésének szabalyozasara vonat-
kozott. Ennek apropojat a Nemzeti Informdcios Infrastruktira Fejlesztési (NIIF) program
részeként kiirt palyazat adta, amely egy magyar nyelvii internetes tartalomszolgaltatasrol
sz6lt. Végiil a palyazat eredménye nem anyagi, hanem technikai tdmogatés lett, a MEK lehe-
téséget kapott, hogy 1994-t61 a NIIF kdzponti szerverén taroljon adatokat, dokumentumokat.

A szolgaltatas kiépitése egy év mulva kezdddott el, majd 1996-ban elkezdték fejleszteni a
webes feliiletet (http://www.mek.iif.hu). Az ezt kovetd 6 év alatt tobb ezer darabra nétt az
adatbazisban elérhetd dokumentumok szama, koszonhetdéen a rengeteg Onkéntesnek és a
tamogatd intézményeknek. Mindezen 1d6 alatt a latogatok szama is havi 60-70 ezerre nott. A
MEK-en akkor és azota is kizarolag magyar nyelvli vagy magyar illetve kozép-eurdpai

21



vonatkozasu, tudomanyos, oktatasi vagy kulturdlis célokra hasznalhat6 dokumentumok, az
EPA (Elektronikus Periodika Archivum és Adatbazis) keretében pedig elektronikus ujsagok
¢s folyodiratok kapnak helyet. A MEK gylijteményébe minden olyan dokumentum bele-
kertilhet, amit egy konyvtar altaldban gyljteni szokott, természetesen csak olyan példanyok,
melyeknek terjesztése és szolgaltatasa nem tiltott, szerzoi jog altal nem védett. Ezzel 6ssz-
hangban a MEK esetében a mindség a szovegmindségre, a korrekturazasra vonatkozik, tehat
inkabb formai, mint tartalmi jellegti.

1999-re a MEK szamos tekintetben - adatdllomény mérete, onkéntesek, felhasznalok szama -
elérte azt a hatart, amikor az alapitok mar elengedhetetlennek tartottak az eddigi tevékenység
intézményi keretek kozé tltetését. A ,MEK kozosség” tdmogatasaval 1étre is jott a negyven
tagot szamlalé Magyar Elektronikus Konyvtarért Kozhaszni Egyesiilet. Az eredeti tervek
szerint az egyesiilet tovabbi magyar elektronikus konyvtarak kiépitését 0sztondzte volna, és
biztositotta volna a kereteket kiilonb6z6 palyazati pénzek elnyerésére. Az egyesiilet szerepe
az6ta megvaltozott. Amikor 1999 szeptemberében Monok Istvan - aki még Szegedrdl jol
ismerte Kokas Kéarolyt - az Orszagos Széchenyi Konyvtar féigazgatoja lett, bevonta a nemzeti
konyvtar mitkodésébe az elektronikus konyvtarat. igy jott 1étre az elészor két fovel rendelkezd
onallé MEK osztaly az OSZK épiiletén és keretein beliil.

Az elmult évek alatt a MEK tovabb gyarapitotta szoveg-archivumat, 2001 6ta sajat szerverrel
rendelkezik, és a http://mek.oszk.hu cimen érhetd el. Tevékenységét tobb tertiletre is kiter-
jesztette. A MEK keretein beliil vagy tdmogatasaval miikodik tobbek kozott az Elektronikus
Periodika Archivum és Adatbazis (EPA), a LIBINFO néven ismertté¢ valt tajékoztatd szol-
galat, az Elektronikus Konyvtar Vakoknak (VMEK), a hataron tali MEK tiikorszerverek, a
Hungarolégiai Alapkonyvtar Digitalizalasi Program (HADP), a Képzomiivészet Magyaror-
szagon online kidllitds (Hung-art), a tématérkép, az eleMEK elektronikus kdnyvtari rendszer,
egy oktatasi verzio. A legijabb kezdeményezés a MIA, azaz a Magyar Internet Archivum
létrehozasa.

Az Egyesiilet évente kétszer, a kotelezd kozgyllés alkalméval il 6ssze. Tobb szempontbol
még ma is fontos szerepe van. Egyrészt olyan palyazati csatorndkat nyit meg, amelyeket az
OSZK keretein beliil nem lehet megpalyazni. Masrészt rendkiviil erds huzoereje van, mivel
tobb olyan kisérleti tlet fogalmazodik meg, ami aztan id6vel integralodik az OSZK, a MEK
osztaly szolgaltatasaiba (példaul: LIBINFO, MIA). Es végiil, de nem utolsé sorban, az egyik
munkatars szavaival élve: ,egyfajta kiilsé nézOpontot biztosit annak a jatszméanak a
szempontjabol, amit egy nemzeti konyvtarba, a nemzeti kulturalis kincsek szolgaltatasaba
val6 beilleszkedés jelent”.

2. Strukturalis jellemzok

2.1 Munkamegosztas

A miikodés elsd éveiben a MEK fdleg az dnkéntesek munkdjara tdmaszkodott. Eleinte, szken-
nerek hidnyaban, csak azt lehetett feltenni, amit valaki begépelt, €s ez az onkéntesek munkaja
nélkiil elképzelhetetlen lett volna. Méra aranyaiban valtozott a dolog. A klasszikus szépiro-
dalom - az elektronikus konyvtar legnépszeriibb része - nagyrészt az onkéntes szkenneldktol
érkezik, de ma mar sokféle egyéb forras is létezik. A szakirodalmat és a kortars szépirodalmat
tobbnyire kozvetleniil a szerzoktdl vagy kiadoktol kapjak, a nagy kézikonyveket professzio-
nalis digitalizald cégektdl veszik meg. A mai napig van mozgalmi jellege a miikodésnek, de
kezd kialakulni egyfajta profizmus, ami bizonyos esetekben nem engedi meg a laikus
onkéntességet. Régen erre épiilt a munka, de ma mar ez szakmailag nagyon nagy kihivas, ami
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kizarolag onkéntesek segitségével nem oldhaté meg. A szovegmindségre vald figyelem
megkoveteli egy hozzéérté kor kialakitasat. Ennek ellenére a munkatarsak egyetértenek
abban, hogy az Onkéntességet soha nem szabad kizarni. A jovében eld kell késziteni az
onkéntesek munkdjat, hogy a MEK keretein beliil konnyen 4t lehessen emelni egy magasabb
szintre. Ez csak egy jol miikodo kapcsolatrendszeren keresztiil miikodhet.

A mindség mindig a szervezet alapelvei kozé tartozott. Az organikus szervezetek esetében
gyakran el6fordulnak mennyiségi és mindségi hibak, hiszen nincs kontroll, nem Iéteznek
szabvanyok, jol bejaratott folyamatok. Ezeket a tokéletlenséget viszont a kdzosség elfogadja,
mert a tobbség tisztdban van vele, hogy ez az ,,ara” a szabadabb, rugalmasabb miikodésnek,
vagy éppen az ingyenességnek. A MEK-nél egy tipikus organikus szervezethez képest
észrevehetden nagyobb hangsulyt fektetnek a hibak megeldzésére, kikiiszobolésére. A MEK
gylijteménye nem Oridsi, viszont ezek mogott mindségi, javitott, ellendrzott szovegek vannak.
A beérkezett anyagokat lehetdség szerint fizetség ellenében, kiilsdsokkel korrekturaztatjak. Itt
kertil elétérbe az OSZK hierarchidjabol szarmazd szervezettség, a meghatdrozott munka-
korok, munkafolyamatok, amelyek egyébként egyaltalan nem lennének jellemzéek az
organikus struktarara.

Ez a munkamegosztds szempontjabol is egy jellegzetesen ,kevert” helyzetet teremt. Az
onkéntesek munkakori leirdsok, a munkafolyamatok meghatdrozasa és ellenszolgéltatasok
nélkiil végzik a feladatokat. Segitséget a MEK honlapjan talalhaté hasznos informécidk nyuj-
tanak a dokumentumokat bekiildoknek, vagy elektronikus levelezés formajaban kérhetnek
tanacsot a MEK Osztaly dolgozoitol. Ok a munkanak ,,csak” egy részét vallaljak, a korrekttira
¢s a végsO formazas masra marad.

A kiils6s kollégak pontosan meghatarozott feladatokat végeznek, melyek a korrektirazéashoz,
a formatumkonverzidhoz és a programozashoz kapcsolddnak. Feladataikat a MEK Osztaly
belsé munkatérsaitdl kapjak, akik egyben ellendrzik is munkajuk végeredményét. A munka
elvégzésének modjat senki nem kontrolldlja, tehat azt, hogy hogyan jutnak el egy meghata-
rozott eredményig, szabadon valaszthatjak meg.

A MEK Osztaly egy kisérleti laboratorium, ahol a jové konyvtara és a kényvtar
jovoje késziil” (Munkatars)

Az MEK Osztaly munkatdrsainak munkakori leirdsa az OSZK éltal meghatarozott. A munka
altalaban lefedi a munkakdrben megallapitottakat. A feladatok szertedgazoak, a kapcsolat-
tartason, a katalogizalason, az anyagok javitasan, a képi feldolgozason, a digitalizalason, a
szamitastechnikai hattér tervezésén tal a kiilonbozé palydzatok keretében megvalositando
egyéb fejlesztések is kozéjiik tartoznak. A munkatarsak ujszerti problémakkal néznek szembe,
munkdjuk egész mas, mint a hagyoméanyos konyvtari munka. A technika fejlodésével
valtoznak az igények, Gjabb lehetdségek nyilnak meg, igy szamtalan alkalom kinalkozik a
tanulasra, a személyes fejléddésre. Mindenkinek vannak napi kotelezettségei, de emellett jut
1d6 kihivast jelentd, valtozatos tevékenységek végzésére is. A munkaidé rugalmas, féleg a
félmunkaidében dolgozokat tekintve. Otthonrol is lehet dolgozni az Internet segitségével, és
ezt tobben ki is hasznaljak. Jellemzd a talterheltség, a kiilonb6zo palyazatok, egylittmiiko-
dések rengeteg id6t és energiat felemésztenek. Mindenki elmaradédsokkal kiizd, és az erd-
forrasok is nagyon sziikosek. Az OSZK - mint orszagos kozintézmény - részeként kozvetetten
megérzik az allamhaztartdsi hianyt is. Nincs kelld eréforrds a beérkezd digitalizalt anyagok
feldolgozasara, ezért aztan nem is buzditjak az Onkénteseket tovabbi dokumentumok
bekiildésére, hiszen egyre tobb torldodna fel feldolgozésra varva.

A munkamegosztas tekintetében tehat az onkéntesek hozzajaruldsai testesitik meg a tisztan
organikus format. A belsd kollégdk munkaja részben hierarchikus elvek alapjan szervezddik,
a kiils6 munkatarsak pedig ebbdl a szempontbdl valahol a kettd kozott helyezkednek el.
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2.2 Hataskormegosztas

Tobb projekt, egylittmitkddés folyik a MEK koézremiikddésével. Az Osztalyon belill igy
mindig szamos tevékenység zajlik parhuzamosan. A delegélas kérdése éppen ezért kritikus,
hiszen ha a feladatok ¢és a kiilonboz6 jogkorok megfeleléen vannak elosztva, hatékonyabban
torténhet a feladatmegoldas, rengeteg id6t lehet megtakaritani.

Moldovan Istvan, mint osztalyvezetd, atfogd képpel rendelkezik az elektronikus konyvtarat
érintd tigyekrol, az éppen folyo tevékenységekrol. A sajat teriiletiikkel kapcsolatban - bele-
értve az allando kiils6 munkatarsakat is - azonban csak az érintett kollégak rendelkeznek
részletesebb informaciokkal. Id6 hidanyaban nagyon nehéz alkalmat taldlni az elképzelések
megbeszélésére, tisztazasara, ¢és ez ncéha félreértéseket sziil. Egyes munkatarsak szerint
lényeges lenne, hogy a fontosabb kérdések szoban megvitatasra keriiljenek az érintettek és
Istvan kozott, hogy ne éljen kiillonbozd kép a fejekben az elérendd eredményrdél. Mindenki
megvalaszthatja a problémamegoldas szdmara leghatékonyabb modjat, kevés a szabalyozott
folyamat, eljaras. Eredményfeleldsség viszont van, ezért is fontos, hogy az elérendd cél alatt
mindenki pontosan ugyanazt értse. Moldovan Istvan mellett még Kaldos Janos az a bels6
munkatars, akinek hataskore valamivel szélesebb a tobbiekénél. Mint digitalizalasi projekt-
koordinator, a Digitalizalas csoportot irdnyitja, az 6 munkéjukért felelds.

A bels6 munkatarsak korében a dontések decentralizaltsaga jellemzd. A dontési jogkor
azokhoz van delegélva, akik az adott témaban felelések. Nem kételkednek egymés szakmai
hozzaértésében, senki nem érzi sziikségesnek, hogy tullépje hataskorét. Ez a fajta bizalom
nagyban megkonnyiti a kdzos munkat, az egyiittmitkodést.

Az onkéntesek esetében a dontés szabadsaga a jellemz6. Bar munkajukat hasznos tandcsokkal
segitik, de az altaluk végzett feladatok terén korlatlan hataskdrrel rendelkeznek. Meghatarozhatjak
mikor, hogyan, milyen modon szeretnének bekapcsolodni a munkéba. Felelosségi koriiket sajat
magukra ,,szabjak”, ez a magukkal szembeni elvarasok szerint alakul. Eldonthetik milyen
szinvonall, mindségl teljesitményt adnak ki a keziikb6l, amibdl aztan a MEK épitkezni tud.

Az Orszagos Széchenyi Konyvtar hataskdrmegosztasat nézve a MEK Osztalyon dolgozo tobb
munkatars is gy gondolja, hogy a digitalizalas tekintetében a MEK kezében kellene, hogy
Osszefussanak a szalak. Jelenleg a Digitalis Bizottsag probalja egy mederbe terelni a digitalizalas
problémajat, tobb-kevesebb sikerrel. A gyiijtemény elektronikus szolgaltatasait egy masik részleg
kezeli, és az informatikai fejlesztésre szant eréforrasok kezelése is tobbfel¢ szakad. Az OSZK
bizonyos részlegeinél rossz gyakorlatot, rossz modszertant kdvetnek, emiatt mas részlegeknél,
tobbek kozott a MEK-nél is, a korrigalas rengeteg id6t €s energiat vesz igénybe. Amellett, hogy
szikkség van egy atfogd, egységes kozponti stratégia kialakitasara, érdemes lenne a MEK
hataskorébe helyezni egy - a tobbség szdmara elfogadhato - gyakorlat bevezetését.

2.3 Koordinacio

Az OSZK nagyrészt technokratikus koordindcids eszkozok segitségével hangolja 0ssze az
egyes részlegek tevékenységét. Kiilonbozd szabalyokkal, tervekkel, programokkal fogjak
Ossze a részeket a szervezeti célok elérése érdekében. A MEK Osztadly mas elvek alapjan
miikddik, a személyorientalt koordinacids eszkdzok a jellemzOk. A folyamatos ndvekedés
egyik hatranya, hogy az egyes munkacsoportok - MEK, EPA, Digitalizalasi csoport - egyre
kevesebbet tudnak egymdsrol. Mindharom csoportnak nagyon sok a munkaja, allando
talterheltség a jellemzd €s kevés a bels6 kommunikdcio. Mindemellett jok a személyes
kapcsolatok, és az emberek belsd motivacidikbol, hasonlé érték- és célrendszeriikbol adodoan
kiilonosebb egybehangolas nélkiil is egy irdnyba haladnak. A tagok azonosultak a k6zosségi,
szervezeti célokkal, kdzosen és egyénileg is ezeket képviselik. Mindezek mellett az alapitok
hitelessége, személyisége, kiildetéstudata is 1ényeges Gsszetarto erdt jelent.
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A munkatarsak szigoru elvarasokat tamasztanak sajat munkajukkal, teljesitményiikkel szem-
ben. Elkotelezettségiik sziikségetlenné teszi a szoros vezetdi ellendrzést, az egyéni kontroll a
meghatarozo. Az onkéntesekre ez fokozottan igaz, hiszen az 6 munkéjukat csak informacio
megosztason, tandcsadason keresztiil koordinaljak.

A strukturalis koordinacios eszk6zok a csoportmunkdn keresztiil jelennek meg. Nagyon
fontos, hogy az emberek egy csapatként tudjanak gondolkozni, dolgozni. A szoros egyiitt-
miikddésre folyamatosan sziikség van. A csoportmunkak soran a konfliktusok altalaban a
tulterheltségbdl fakadnak, és néha az elérendd eredmény sem egyértelmii mindenki szdmara.
,De vagyunk annyira intelligensek, és tiirelmesek, hogy ezeket tudjuk orvosolni” - mondja az
egyik munkatars. A nézeteltéréseket nem soOprik szényeg ald, altaldban megbeszélik a
problémékat. A szoros egyiittmiikddés kovetelménye sem engedi meg, hogy elsikkadjanak a
konfliktusokat kivalté okok felett.

2.4 Konfiguracio

2.4.1 A MEK szervezeti felépitése

Ha a Magyar Elektronikus Konyvtarrol beszéliink, akkor nem egyszeriien az Orszagos Széchényi
Konyvtar keretein beliil miikodé MEK Osztalyra gondolunk, hanem a szervezetet koriilvevo
kozosségre, mely nélkiil a megfogalmazott kiildetés megvalosithatatlannd valna. A kozdsség-
hez hozzétartoznak az allandé belso és a kiilsé munkatarsak, a Magyar Elektronikus Konyvtarért
Kozhaszni Egyesiilet tagjai, az onkéntesek, €s végiil, de nem utolsé sorban az olvasok.

STABIL KULSOS MA

HPE s (D

5. sz. abra: A MEK szervezete
Forras: Drotos Gyorgy - Gast Karoly - Moéricz Péter (2004): MEK: Magyar Elektronikus Konyvtar.
Esettanulmany (Oktatési segédlet). Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetési és Szervezési Tanszék,
Vezetésfejlesztési Alapitvany. 5. old.

A MEK Osztalyon jelenleg tizenegy f6 dolgozik. Moldovan Istvan hivatalosan az Osztaly
vezetdje, ami - nem hivatalosan - harom csoportb6l all. A MEK csoportban harom munkatar-
sat alkalmaznak, beleértve Dréotos Laszlot, aki tdivmunkasként, Miskolcrol latja el feladatait.
Tobbnyire fokonyvtarosként, fejlesztoként és tanacsadoként segiti a szervezet mukodését.
Elter Andras gyarapitassal, kiadvanyszerkesztéssel foglalkozik. Goczdn Andrea a feldolgo-
zasért €s a szervezeésért feleloés. Az EPA csapatat Renkecz Anita és Csaki Zoltan alkotjak, ok
az e-folyoiratok gyarapitasan, fejlesztésén és szerkesztésén dolgoznak. Bar a Digitalizalasi
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csoport a MEK szerves része, munkatarsai nagyrészt nem ennek az osztadlynak dolgoznak,
hanem az OSZK digitalizaléasi projektjeit fogjak at. Kaldos Janos csoportvezetdként teljes és
részmunkaidOben foglalkoztatott kollégakkal dolgozik egyiitt. Fabian Gyorgy képfeldolgozas-
sal, Torok Maté képfeldolgozassal és elektronikus publikacidval, Vagner Edina elektronikus
publikécidval és szerkesztéssel foglalkozik.

A stabil kiils6s mag 12 korrekturdval foglalkoz6 kollégat jelent, ezenkiviil van még 2
rendszergazda programozo, és 3 viszonylag rendszeresen foglalkoztatott munkatars, akik
formatumkonverziot végeznek.

A Magyar Elektronikus Konyvtarért Kézhasznu Egyesiiletrdl és annak tevékenységérdl mar
az elektronikus konyvtar torténetének bemutatasdnal beszdmoltam. Az Egyesiilet ma nagyja-
bol 70 taggal miikddik, melybdl a legtobben maganszemélyként, mig koriilbeliil 20 f6 intéz-
ményi tagként vesz részt a munkaban.

A MEK a létrehozasa utani elsé Ot-hat éven keresztiil szabadidejiikben ingyen dolgozo
onkéntesek munkéjara épiilt. A gylijteményhez val6 hozzajarulasuk ma is jelentds. Tiz év alatt
az Onkéntes digitalizalok szama folyamatosan novekedett. Jelenleg korilbeliil szazotven-
kétszaz ember elérhetdsége all a MEK Osztaly rendelkezésére, de valosziniileg szdmuk ennél
is nagyobb. Van olyan is, aki tiz éve folyamatosan segiti tevékenységével a szervezetet, de
sokan lemorzsolodtak.

A MEK oldalait latogatok szama gyakran eléri a napi harmincezer f6t, ami sokszorosa egy
hagyoményos konyvtar hasonlé adatdnak. A munkatarsak nagyon fontosnak tartjak az olvasoéi
visszajelzéseket. Az egyik kolléga szavaival €lve: ,,az a konyvtar, amelyik elvesziti az olvasoi
kapcsolatat, legyen az nemzeti vagy elektronikus konyvtar, nem teljesiti a hivatasat”. Az
olvasok a vilag nyolcvan-kilencven orszagabdl ,.érkeznek”, €s vendégkonyvi bejegyzéseikkel
terelgetik az elektronikus konyvtar tevékenységének iranyvonalat. Mig pozitiv vissza-
jelzésekkel erdsitik meg egy-egy 1épés helyességét, addig tijabb kihivas elé allitjdk a munka-
tarsakat panaszaikkal, tovabbi oOtleteikkel. Nagyon sokféle vélemény van, ezeket értékelni
kell, majd beépiteni a miikddésbe, és folyamatosan nyitni kell az 0j igények fel¢ is.

2.4.2 A MEK helye az OSZK-ban

A MEK f6igazgatoi dontés alapjan keriilt az Orszagos Széchenyi Konyvtar keretei kozé. A
foigazgato sajat feladatanak tekintette, hogy megprobalja ,hitelessé tenni” a MEK tevékeny-
ségét a szervezeten beliil. A MEK ¢és az OSZK tevékenységének dsszecsiszoldsa nem sikertilt
harmonikusan, az osztaly sokdig elszigetelten miikodott. Ot év kellett hozz4, hogy valamiféle
egylittmiikodés alakuljon ki, de tobben mindmaig megkérddjelezik a MEK szerepét.

Az OSZK atstrukturdlodéasaval tavaly nyaron fordulopont kdvetkezett be. Csak néhany felso-
vezetd ment el, de a munkatarsak elmondasai alapjan tisztan lehetett érezni a valtozast. A
befelé forduladst egy nyitottabb, dinamikusabb szemlélet valtotta fel. A nyitas a MEK iranya-
ban is tisztan érz0dott. SzEp lassan elérték az OSZK-t azok a feladatok és problémak, amivel a
MEK mar évekkel ezel6tt szembekertilt. Ma mar, ha valamelyik osztaly olyan problémaval
szembesiil, amivel a tradicié alapjan nem tudnak mit kezdeni, akkor a MEK Osztalyhoz for-
dulnak segitségért. Egyre tobb hasznos, értelmes kapcsolat alakul ki a munkatarsak szintjén is.

. Egyfajta katalizalo, erjeszto szerepiink van.” (Munkatdrs)

A legtobb konfliktus a MEK felhasznalo centrikussdgabol adodik, mert az OSZK-ban még
mindig az ,,0rizziik féltett kincseinket” szemlélet uralkodik. Ez a MEK kiildetésével ellen-
tétes. Ha mindig a jovO szamara tartogatjuk a konyveket, és egyéb kulturalis kincseket, akkor
felmeriil a kérdés, hogy mi is az a jov6. Hiszen egy 1d6 utan a jovo jelenné valik, és ezek az
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értékek tovabbra is rejtve maradnak a nyilvanossag eldtt. A kozelmultban ezrével talaltak
digitalizalt dokumentumokat, amikrél eddig senki sem szolt, a 1étezésérdl sem tudtak. A tobbi
részleg egyaltalan nem motivalt, hogy ha nem is a nagyvilaggal, de legalabb a konyvtarba
érkez6 olvasokkal megosszak ezeket a digitalizalt dokumentumokat. A vilag mozgéasban van.
Kiilfoldon a konyvtarak egyeldre sokkal nyitottabbak, mint Magyarorszagon. Kint egyértel-
mien elismerik az elektronikus tartalomszolgéltatas fontossagat, és ezt az OSZK sem kertil-
heti el. Erdekes latni, hogy egy nagyjabol tizfés osztaly - egy joval nagyobb kozdsség tamo-
gatasaval - mekkora hatassal van egy tobb szaz fos szervezetre.

Egy masik munkatars hullamvasutként jellemezte az OSZK ¢és a MEK kapcsolatat, ami néha
jobb, néha rosszabb. Ahol emberek vannak, ott érdekek is vannak, igy aztdn nem mindenki
tamogatja az elektronikus konyvtar tevékenységét. Ahol Otszaz ember dolgozik, ott
akaratlanul is vannak ellentétek, ami nem is feltétleniil baj, mert ,,feladatot ad, amit meg kell
oldani”. A MEK-nek is kellett csiszolddnia, hogy fel tudja vallalni azokat a kovetelményeket,
ami egy nemzeti konyvtarhoz sorolja 6t. Masrészt a nemzeti konyvtar hagyomanyos terii-
leteinek is kellett idomulnia. Még mindig sok a surloédas, de a jovo az egyiittmiikodés
elmélyiilését vetiti eldre.

Az Osztéaly javuld helyzete tobbek kozott Moldovan Istvan jo kapcsolatépitd készségének
koszonhetd. Lassan helyi centrumma valik az Osztaly, minden digitalizalt anyag ide fut be,
marpedig az OSZK minden részlegében keletkeznek, vagy hasznalnak digitalizalt dokumen-
tumokat. Ezzel a MEK olyan szerepet vallal fel, ami az eredeti célkitlizések - egy nyilvanos e-
konyvtar lizemeltetése - rovasara megy, mert az eréforrasok nagy részét masra kell forditani.
Ez persze egyben lehetdség is, hiszen a MEK az egyetlen osztaly, ahol folyamatos a
novekedés, mig mashol mindeniitt a leépitések folynak. Az egyik munkatars szerint a jelen-
legi tevékenység alapjan, akar ,,Digitalis Megorzés Osztaly”’-nak is nevezhetnék a részleget. A
mentalitds még mindig nem illeszkedik az OSZK-ra jellemz6 gondolkoddsmodhoz. A MEK
egyértelmii célja, hogy olyan otleteket és szolgaltatasokat valositson meg, amibdl maér
rovidtavon hasznos, nyilvanos és ingyenes szolgaltatas lesz.

Az Osszecsiszolodds még nagyon sok teriiletet kell, hogy érintsen. Az elektronikus dokumen-
tumok egy olyan 0j konyvtari dokumentumformat jelentenek, amik hianyoznak a nemzeti
konyvtar feldolgozoérendszerébdl. Az elektronikus dokumentum nagymértékben veszélyez-
tetett. JO esetben Ot évet birnak ki, és nincsen olyan szervezeti egység, amely ennek a hosszu
tava megdrzésével foglalkozna. Egy nemzeti konyvtarban a konyvek vonatkozasaban kiépiil
egy tobb szaz f0s szolgaltatd rendszer a restauraldsra, karbantartasra, egyéb szolgaltatasokra,
pedig a papir alapti dokumentum tobb szaz évet kibir. Sziikiild koltségvetés mellett, ahol a
»hagyomanyos” konyvtar fenntartasa is veszélyeztetett, nagyon nehéz elfogadni, hogy meg-
jelenik egy pénzigényes, 1j dokumentumforma, amirél gondoskodni kell. A masik probléma,
hogy ez a dokumentumforma nagyrészt 0sszeépiil bibliografiai leirds, reprodukcid tekinte-
tében a hagyomanyos nemzeti konyvtar szervezeti egységeivel. A tobbi osztalynal sziikiilnek
a kapacitasok a létszdmleépitések miatt, mikozben a MEK-nél folyamatosan né az igény.
Feszitd strukturalis atalakitasokra lenne sziikség, mégpedig pénzsziikében. Amit viszont fel
tudna ajanlani ,,cserében” a MEK, az a napi harmincezer latogato, amely egy jobban miik6dd
szolgaltatas mellett akar meg is duplazddhatna.

A kovetkezd abran (6. sz. dbra: OSZK szervezeti felépitése; forras: Orszagos Széchenyi
Konyvtar, bels6é anyag, 2006.) a MEK jelenlegi elhelyezkedése lathatdo az OSZK szervezetén
beliil. Tavaly keriilt 4t az osztaly az Informatikai Igazgatosagtol a Gylijteményfejlesztési és
Feldolgozasi Fdosztalyhoz, ami helyes dontésnek tiinik, hiszen az elektronikus konyvtarban
valgjaban gylijteményeket épitenek, még ha szamitastechnikai eszkozokkel is.
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3. Vezetés

Az alapitok - Drotos Laszld, Kokas Karoly, Moldovan Istvan - oOriasi szerepe a szervezet, a
kozosség alakitdsdban megkérddjelezhetetlen. A kiildetés megfogalmazasaval egyértelmiivé
tették a kezdeményezés céljat, lehetdoveé téve a célokkal torténd azonosulast. A kiildetést, a
kimondott és kimondatlan kozos értékeket, célokat az elsd perctdl fogva hatarozottan
képviselik, 6sszefogva ezzel a kialakulo kozosséget.

Droétos Laszl6, Kaldos Janos és Moldovan Istvan a MEK megalapitdsa 6ta csomopontokka
valtak a kialakult kozosségi halozatban. A szervezet rendkiviil sokféle teriiletet fog Gssze
egymassal, széles kapcsolati halojaval nagyon fontos szerepe van az emberi kapcsolati toke
épitésében. Altalaban Drotos Laszl6 tartja a kapcsolatot az 6nkéntesekkel, a korrektorokkal,
ezenkivill 6 szokott valaszolni az olvasoktol érkezd kérdésekre is. Az Ujonnan csatlakozo
onkéntesekkel, valamint munkatarsakkal gyakran folytat szakmai informécidcserét. A kapcso-
lattartd szerep eredetileg sem all téle tavol, hiszen a Miskolci Egyetem konyvtaraban a tajé-
koztat6 szolgalatban dolgozott. Kaldos Janos féleg az Orszagos Széchényi Konyvtaron beliil
miikddik 0sszekotoként, a féigazgatonak benne és Moldovan Istvanban is nagy a bizalma.
Evrél évre novekszik az osztaly létszama egy-egy emberrel, Moldovan Istvan igyekszik az 1j
belépdkkel minél tobbet beszélgetni, minél tobb informaciét megosztani veliik a célokrdl, a
miikodésrol. Ezen tilmenden a hatdron tuli kapcsolatokat is ¢ &polja. A MEK nemcsak a
hagyoményos konyvtarakkal miikodik egyiitt, de ,,6vatos egyiittmiikddést” folytat a Csendes
Konyvtarakkal (kalozkonyvtarak) is. Kizardlag legalis dokumentumok cseréje torténik a
szervezetek kozott.

A vezetok feladata nemcsak az 0sszekdtd, tdmogatd szerep, de biztositaniuk kell az anyagi
hatteret is az 0j Otletek és lehetdségek kiaknazasahoz. Bar az OSZK is biztosit forrasokat, de
ezt nagyban befolyésolja az allami koltségvetés alakulasa. A pénzsziike folyamatos problémat
jelent, ezért a palyazatok mindig prioritast, elsébbséget ¢lveznek.

Collins (2005) 6t vezetdi szintet kiilonboztet meg. Az 6tddik a vezetdi tulajdonsagok
hierarchidjaban a legmagasabb szintet jeloli. Konyvében - fliggetleniil az alsé négy szint
jellemz6itdl - az 6todik szintli vezetd vonasai koz¢ olyan tényezdket sorol, amelyek nagyrészt
Osszhangban allnak az organikus vezetéssel. Szamomra ez kiilonosen a MEK osztaly dolgo-
zoival készitett mélyinterjuk soran valt vilagossa. Moldovan Istvan személyisége, vezetoi
magatartdsa tobb szempontbol is megfelel a Collins (2005) altal leirtaknak. Szakmai eltokélt-
sége személyes aldzattal parosul. Ambicidja elsdsorban a szervezetre, €s nem sajat magara
iranyul. Személyes céljai, érdekei altalaban megegyeznek a szervezet, a kdzosség céljaival.
Tobben ugy vélik, hogy az ¢ elszantsaga, €és javithatatlan optimizmusa nélkiil a Magyar
Elektronikus Konyvtar nem juthatott volna el idaig.

3.1 Motivacio

Az alapitok maguk sem gondoltik, hogy kezdeményezésiikkel ennyi ember szdmara teremte-
nek lehetdséget a legkiilonb6zobb igényeik kielégitéséhez. Az embereknek egészséges vagya,
hogy hasznara legyenek sziikebb vagy tagabb kornyezetiiknek. Az Internet megfelelé eszkoz
arra, hogy ezt az egyének ezerféleképpen megvalodsitsak. A MEK ezen beliil egy sziikebb kor-
nek adja meg a keretet ahhoz, hogy egy szdmukra is értékes, nemes cél érdekében tevékeny-
kedjenek.
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Az egyes alapitok belsd motivacidja hasonlo volt a szervezet 1étrehozéasakor. A konyvek, és a
konyvtar irdnt mindig is nagy volt a vonzodasuk. Mindegyikiikben volt valamiféle szolgalta-
to, segitd hajlam. Ahogy egyikiik fogalmazott: ,,meglegyintett a konyvtarossagnak az eredeti
etikdja, a szolgdlatnak az etikdja”. Ez nem 4ll tavol az Internet alapvetd kultarajatol, hiszen ez
kezdetben az akadémia, az egyetemistak, a konyvtarosok tere volt, és egyfajta kozos tudas-
bazisként miikodott. Az Internetben rejlé lehetdségek, innovéacids hatasok kihasznalasat
mindannyian motivacios tényezoként emlitették. A kezdeményezés eléremutatd, innovativ
tevékenységeket feltételezett. ,,Az Internetnek egy nagyon pozitiv korszaka volt, a jelenlegi
zavar6 tényezOk (reklam, spam, informécids tulterhelés stb.) még nem léteztek. Ugyhogy
szerettem volna eldsegiteni, hogy ez a remek technika ndlunk is minél gyorsabban és jobban
elterjedjen.” - mondta az egyik alapité tag.

A masodik fontos motivacids tényezd, hogy olyan dologgal lehet foglalkozni, aminek az
emberek, a tarsadalom szamaéra értelme, értéke, haszna van. A vendégkonyvi bejegyzések
kozvetlen visszajelzést adnak a MEK tevékenységérdl, igy a munkatarsak biztosak lehetnek
benne, hogy munkdjukra sziikkség van. Szamukra mindig jo érzés, ha egy-két ezerrel n6 az
olvasok szama. Kozvetlen motivacio volt tovabba a virtudlis konyvtarak uttordje, a ‘Project
Gutenberg’, melyen keresztiil Drotos Laszlo is gyakran toltott le angol és amerikai klasszikus
regényeket. Ugy gondolta, hogy érdemes lenne magyar nyelven is létrehozni egy e-konyv
gylijteményt. Mar akkor is latszott, hogy egy ilyen online tartalomfejlesztésre egyhamar nem
lesz intézményi és pénziigyi hattér, ugyhogy alulrdl kell épitkezni, kevés pénzbdl vagy
ingyenmunkaval. Ez nagyon izgalmas kihivasnak ttint. ,,Probaltam valamit visszaadni abbol,
amit kaptam az Internettol”.

A MEK Osztalyon dolgozdkat szamos tényezdé motivalja arra, hogy a szervezeti célok meg-
valosulasa érdekében erdfeszitéseket tegyenek. A kiildetéstudat az elsddleges motivacios
tényezd. Az itt dolgozok tobbsége mar a MEK-hez kertilés el6tt azonosulni tudott a kezdemé-
nyezés céljaival, tekintetbe véve a tevékenység tarsadalmi hasznat. ,,Ma a vilag fel¢ az Inter-
net segitségével lehet nyitni a leginkabb, a hagyomanyos kulturélis értékeket nem elzéarni,
hanem kitarni kell a vilag felé.” Emellett lehetdségiik van ra, hogy érdekes, 0jszeri feladato-
kat végezzenek, ami egészen mas, mint egy hagyomanyos konyvtari munka. Az emberek nem
a fizetés miatt végzik lelkesen a munkajukat, bar néha lehet extra pénzt keresni, amire amigy
kevés konyvtarosnak van lehetdsége. Rengeteg alkalom nyilik a szakmai fejlédésre, amely
Osszefligg az informéciotechnoldgia folyamatos fejlddésével, és a felhasznaloi igények
valtozasaval. Az 10j oOtleteket mindig nyitottan fogadjak, ez a munkatarsakat a kreativ gondol-
kodasra, és a nyilt kommunikaciora 0sztonzi. Ha az elképzelés ésszerli és megvalosithato a
tdmogatds sem marad el. A mélyinterjik soran emlitett motivacios tényezok tobbsége szakmai
sajatossagokhoz kapcsolodott. Alapvetd igény, hogy a multban megszerzett tudasukat a
munkatarsak kamatoztatni tudjak, és a MEK alkalmas kornyezetet teremt ehhez. Szakmai
kihivast jelent a régit atemelni egy 0j informacids kozegbe. A kollégak régi konyvekkel,
folydiratokkal, képekkel dolgozhatnak, amire egyébként nem nyilna lehetdségiik.

Sokat jelent a folyamatos olvasdi visszajelzés. Ezeken keresztiil azonnal érzékelhetévé valik
az elvégzett tevékenység eredménye. A pozitiv vendégkonyvi bejegyzések megerdsitik a
munkatarsakat abban, hogy tevékenységiikkel a tdrsadalom haszndra valnak. Volt olyan is, aki
az OSZK-hoz valo lojalitasat helyezte eldtérbe, ¢s motivalo tényezdként emlitették a rugalmas
munkaidot is.

., Van, aki horgaszik, vagy autot szerel szabadidejében, én konyveket szkennelek.
Csendes oriiltnek tartom magam.” (Onkéntes)
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Az Onkéntesek altalaban olyan konyveket archivalnak, amelyeket valami miatt fontosnak tar-
tanak, amellyel értéket kozvetitenek. A legtobben szépirodalmi miiveket, vagy szakirodalmat
digitalizalnak. Elektronikus forméaban gytijtik a konyveket, ez is egyfajta ,,gylijtészenvedély”.
Természetes dolognak tartjak, hogy ha valami a rendelkezésiikre all, azt megosztjak masokkal
is, hiszen Ok is csak ugy bdvithetik magankonyvtarukat, ha masok segitségével felkeriilt
miiveket toltenek le az elektronikus konyvtarbol. Biiszkeséggel tolti el oket, ha felkeriil a
gylijteménybe egy-egy olyan konyv, amihez 0k is nyujtottak segitséget. Ha tudni szeretnék,
hogy hanyan érdeklddtek az adott konyv irant, akkor le lehet kérdezni, hogy hanyan t6ltotték
le az adott miivet. A munkatarsakat és az onkénteseket is ugyanugy motivalja, hogy valami
hasznosat tehetnek a tarsadalom érdekében. A segitdészandék, a konyvtar- és konyvszeretet, a
konyvtarosi szakma iranti tisztelet vezérli dket. A 6 cél, hogy minél tobbet olvassanak az
emberek. Az Onkéntesek szamara fontos, hogy a MEK az atvett konyvek szovegét nagy
gonddal lektoralja, ami jelentds értéknovelést jelent.

3.2 Kommunikacio

A munkatarsak elmondasai alapjan a kommunikécio jelentds része levelezolistdk, csevegd
programok (Skype, MSN) ¢és elektronikus levelezés segitségével zajlik. Ezeket a csatornakat
tobben korlatozo tényezoként €élik meg, szerintiik, tobb személyes interakciora lenne sziikség,
foleg a munkatarsak kozott. Az elektronikus levelezésnek persze vannak elényei is. Mindenki
eldontheti, hogy mikor és milyen terjedelemben kommunikal, és a levelek késébb
visszakereshetok, hivatkozhatok.

Drotos Laszloval kilencven szazalékban elektronikus levelezés formajaban kommunikalnak.
Miskolcrdl dolgozik, és legtobbszor éjjel. A csevegd programokat csak akkor kapcsolja be, ha
elotte megkérik ra. Nagyon gyakran megnézi, hogy jott-e email, de ha valami siirgdés dologrol
van sz6, akkor telefonon is el tudjdk érni. A tobbiek ugy latjak, hogy az egyiittmiikodés, az
egylittgondolkodas néha igy tobb idobe és energiaba keriil. Laszl6 havonta egy-két alkalom-
mal fordul meg a MEK Osztalyon, ilyenkor a személyes megbeszélések nagyon hasznosnak,
hatékonynak bizonyulnak.

A levelezdlistak tobb célt szolgalnak. A MEK-L listat eredetileg azért hoztdk 1étre, hogy
egyrészt lehessen érdeklddni az elektronikus konyvtarral kapcsolatban (erre most mar az
info@mek.oszk.hu cim szolgéal), masrészt, hogy itt lehessen megvitatni és megosztani a
digitalizalassal és e-konyvtarakkal kapcsolatos kérdéseket, ismereteket. Utobbira nem valt be.
Mostanaban a havi hirleveleket kiildik ezen keresztiil, és egyéb hireket a Magyar Elektronikus
Konyvtarral, illetve altaldban az e-konyvtarakkal kapcsolatban. Altalaban szakmai infor-
maciocsere zajlik, informalis levelezés nem jellemzd ezen a férumon keresztiil. A listdba
barki beletekinthet, nyilvanos, elérhetd barki szdmara. Géczan Andrea kiilon levelezolistat
,uzemeltet” a korrektorok szamara, veliik féleg O tartja a kapcsolatot. Van, akivel személye-
sen is, hiszen bejarnak a konyvtarba, amikor hozzdk-viszik az aktudlis konyveket, amelyekkel
éppen dolgoznak. Az EPA csoportnak is kiilon levelezdlista all rendelkezésére.

A levelezdlistdkon nem egyiranyd a kommunikacié. A MEK hirlevelet minden honap els6
napjan kiildik ki. Ez az elmult egy honap hireit tartalmazza, beleértve a rendezvényeket, a
gyarapodast is. Az ) megjelenések URL cimekkel mennek ki, ezek a felhaszndloi vissza-
jelzések alapjan nagyon hasznosak. A listatagok egymasnak is szoktak kérdéseket feltenni, és
van olyan is, amely eredetileg a MEK Osztély felé irdnyul, de 6k nem tudjak megvalaszolni,
viszont egy vagy tobb listatag igen. Barki feliratkozhat, akar kiilon-kiilon is, azaz kiilon a
hirlevélre, és kiilon a levelezdlistara. A levelezodlistara altalaban olyanok iratkoznak fel, akiket
beliilrdl is érdekel a MEK, 6k néha onkéntesként is bekapcsolddnak a tevékenységekbe. A
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kizarélag a hirlevelek terjesztésére 1étrehozott MEKHIREK listardl csak kifelé mennek infor-
maciodk, ide masnak nincs irasjoga.

A levelezodlistak mellett tobb forum is létezik az elektronikus konyvtarnal az informécio-
cserére. Az onkéntesek legtobbszor Drotos Laszloval valtanak leveleket. Téle kapnak szakmai
tanacsokat, informdaciokat a tevékenységiikhoz. Az olvasoi véleményeket a felhasznalok
mellett a munkatarsak és az onkéntesek tobbsége is olvassa. Az itt felmeriild kérdések sem
maradnak megvalaszolds nélkiil. Az onkéntesek rendszeresen felkeresik a honlapot, ahol a
szolgaltatasok elérése mellett rengeteg informacié megtaldlhato. A munkatarsak, a
felhasznalok és az onkéntesek kozotti személyes talalkozasra, kozvetlen kommunikaciora az
erre szervezett rendezvények keretében keriilhet sor.

A MEK Osztalyon az informalis és a formalis (mely ebben az esetben a szakmai jellegii
informaciocserét jelenti) kommunikaciod kiillonds viszonyban all egymadssal, nem alakult ki
egyensuly a kettd kozott. Nincs megfeleld formalis kerete a szakmai problémak megbeszélé-
sének, ezért ,,atfolynak™ egymasba a csatorndk. Nincs id6 rendszeres megbeszélésekre, ezért a
formalis terliletek az informalis kommunikacio sikjara cstisznak at (,,k6zos ebéd, dsszefutunk
a mosdoban, egyiitt megyiink haza a buszon”). Erdemes volna idét szakitani formalis meg-
beszélésekre, még akkor is, ha ez ebben a pillanatban nagyon nehéznek is tlinik. A rengeteg
parhuzamos tevékenység, a folyamatos technologiai fejlddés, az ebbdl fakado talterheltség,
bizonytalansag mellett biztositani kell egy megfeleld terepet a nyilt és hatékony kommu-
nikécio szamara.

4. Szervezeti kultura

4.1 Ami a jéghegybdal lathato

Ceremoniak

A MEK esetében a ,,ceremonidk™ altalaban a személyes talalkozasokhoz kapcsolodnak, hiszen
nagyon sok érintett csak virtualis, elektronikus uton kommunikal, tartja a kapcsolatot
egymassal. A rendezvényeket két részre lehet bontani: szakmai és csaladiasabb 6sszejo-
vetelekre. A MEK ko6zosségi jellegébdl adodoan ezek nem valaszthatok el élesen egymastol.
Az els6 nagyobb szabasu eseményt 2004 novemberében szervezték az elektronikus konyvtar
fennallasanak 10 éves évforduloja alkalméabol. Minden olyan embert probaltak meghivni, aki
a megalapitds ota barmilyen modon kapcsolodott a szervezethez. Ez akkoriban kozel 150
embert jelentett. Végil koriilbeliil 6tvenen vettek részt. Sokan tidvozolték a rendezvényt,
jelezve, ha lehetdségiik nyilt volna ra, szivesen eljottek volna. A hataron tul élok nem minden
esetben tudtak megoldani, €s volt, aki munkahelyi vagy egyéb elfoglaltsaga miatt nem tudott
megjelenni. Az onkéntesekkel folytatott interjuk sordn is egyértelmiien kideriilt, hogy nagy az
igény arra, hogy a virtudlis kapcsolatot kiegészitse egyfajta személyes kapcsolat. Mar csak
azért is, mert egyszerlien kivancsiak arra, hogy hol és hogyan dolgoznak a MEK munkatarsai,
latni szeretnék, hogy mi az, aminek tulajdonképpen a részesei.

A kozelmultban, hagyomanyteremtd céllal rendezték meg az elsé Konyvtaros Olvasé
Talalkozoét. A tervek szerint mostantol évente legalabb egyszer 6sszehivjak a MEK rendszeres
felhasznaloit. Az Osztaly munkatarsai szeretnének képet kapni arrol, hogy kik azok, akik az
alland6 olvasotaborba tartoznak. Milyen demografiai jellemzdékkel birnak, mire hasznaljdk a
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szolgaltatast, és van-e barmilyen 0j igényiik, otletiik a gyarapitassal, a tovabbfejlesztésekkel
kapcsolatban.

Az idei taladlkozora a levelezolistan tortént a meghivas, de a jovoben tobb csatorndn keresztiil
probaljak majd elérni az embereket, és olyan idOpontot egyeztetni, ami a tobbségnek meg-
felel. Az els6 alkalom 3 6rasra nyult, melynek soran Moldovan Istvan mondott nyitobeszédet,
majd mindenki bemutatkozott par mondatban, és a végén egy kotetlen beszélgetés alakult ki.

A munkatarsak kozott - sziikebb korben - is vannak rendszeresitett szakmai megbeszélések. A
Miskolcon rendezett évnyitd ¢és évzaré munkamegbeszélések rendkiviil hasznosak, mert itt
nyugodtabb koriilmények kozott lehet attekinteni, hogy hol tart a szervezet, mivel kapcsolat-
ban van elmaradas, és mit szeretnének a kozeljovoben megvalositani.

A MEK szakmai el6adasokat is szervez. A munkatarsak ugy gondoljak, hogy ezekbdl is tbb
kellene. Uj otletként mertilt fel, hogy érdemes lenne néhany irodalmart meghivni, hogy az
olvasok személyesen taldlkozhassanak, beszélgethessenek veliik.

A MEK Egyesiilet keretében évente kétszer, a kotelezd kozgytilés alkalmaval iilnek Gssze
sz¢élesebb korben. Ezek a talalkozok is nagyon fontosak, mert a virtudlis kommunikacio
mellett valoban sziikség van a személyes talalkozasokra - az olvasokkal, a kiils6 segitdkkel, és
az e-konyvtarak irant érdeklddd kollégakkal is. Ezeknek az eseményeknek nemcsak a szinte
minden alkalommal felbukkano uj Otletek az eredményei, hanem az egymdsba és a
szolgaltatasba vetett bizalom novekedése, és tijabb egyiittmiikdések kialakulasa is.

A csaladiasabb Osszejovetelek foleg a névnapok és sziiletésnapok alkalméval keriilnek el6-
térbe. A névnapokat nyilvantartjak, és mindig megiinneplik, de sziikebb kérben meg szoktak
tinnepelni a sziiletésnapokat is. Ezek az alkalmak még jobban Osszehozzak egymassal a
munkatarsakat, lehet6ség van egymas jobb megismerésére, €s a szakmai tigyeken kiviil mas
témak taglalasara is.

Sztorik, torténetek

Az interjuk sordn eldszor Uigy tlint szamomra, hogy az elektronikus konyvtar ,,falai” kozott
nem kapnak szarnyra kiilonbozé torténetek. Késobb egyre tobbet hallottam az alapitokrol.
Arrol, hogy mekkora feleldsség nehezedik rajuk, a kitartasukrdl, az erdfeszitéseikrdl, és az
allandé optimizmusukrol. B tiz év alatt egy kdzosség hajtoerejéveé, €s a legtobb munkatars
szamara példaképpé valtak.

Emellett a legtobb sztori egy-egy dokumentumhoz kapcsolodik. Arrdl van szo, hogy egyes
anyagok, hogyan keriilnek be az elektronikus konyvtar kincsei kozé. Ezek altalaban
szerzOkhoz, vagy szerzOk hozzatartoz6ihoz kapcsolodnak, akik felajanlanak egy-egy miivet az
,,orokkévalosagnak”, azaz az Internetnek, ami szamukra a halhatatlansagot jelenti. Olyanok is
vannak, akik még nem lattak kozelrdl Internetet, de valahonnan hallottak a Magyar
Elektronikus Konyvtarrol, és ezen keresztiil szeretnék megosztani alkotdsaikat a tdrsadalom
sz¢lesebb rétegeivel. A torténetek arrdl is szdlnak, hogy hogyan segitett hozza néhany tehet-
séget a MEK a nyilvanossaghoz, ha nem volt pénziik a miiveik kiadatasahoz, melyek végiil
elektronikus formaban megjelenhettek.

Szakzsargon

A MEK esetében a konyvtari és egy, a virtudlis milkodéshez kapcsolodod szakzsargon
keveredik egymassal. E kett otvozeteként sajatos szohasznalat alakult ki a kozdsségen beliil.
Az Uj csatlakozoknak néha hoénapokig is eltart a helyi ,,szleng” elsajatitasa. Ha valaki be-
csoppen ebbe a kornyezetbe, el0szor ugy tlinhet, hogy mindenki ,,mozaikszavakban beszél
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egymassal”. Azoknak a munkatarsaknak, akiknek nincsen konyvtari végzettsége, gyakran
segitséget kell kérnie a tobbiektdl a konyvtari kifejezésekkel, a latin szavakkal kapcsolatban.

A mozaikszavakat - mint példaul a MEK, az EPA, és a legujabb a MIA (Magyar Internet
Archivum) - a kollégak igyekeznek minél tobb férumon hangoztatni, hogy elébb utobb be-
keriiljenek a koztudatba.

Az elektronikus dokumentumokkal, formatumokkal kapcsolatos szakszavak beépiiltek a min-
dennapi kommunikacioba. Példaul a ,,szendvics PDF” sz66sszetétel, amit kiviilalloként nem
konnyli értelmezni. Annyit jelent, hogy a képként digitalizalt PDF szdveges dokumentum
mogé berakjak a karakterfelismerd programok altal ténylegesen felismert szoveges részt. A
felhasznalo a képet 1atja, de amikor dolgozik (keres, kijelol, kimésol stb.) a szoveggel, akkor
mar a karakterfelismerden keresztiilvitt anyaggal dolgozik.

Szimbolumok, munkahelyi koriilmenyek

A MEK hivatalos logoja az elektronikus kdnyvtar honlapjan jelenik meg, és egy nyitott kony-
vet egy monitorral 6tvozve abrazol. Azonban nem ez a szervezet legelterjedtebb szimboluma,
hanem maga az elnevezés, a ‘MEK’ betliszd. Az internetes és a konyvtari tarsadalom szamara
a MEK egy fogalom. Eppen ezért volt olyan kellemetlen, hogy a lassti dontés miatt 3-4 évvel
ezelStt lemaradtak a mek.hu domain névrél, és ezt a Magyar Epitész Kamara kapta meg.

A honlapot illetéen egy ideje designvaltast terveznek, egyszeriibb, érthetébb, olvasobarat
feltiletet szeretnének biztositani. Nagyon sok felhasznal6 kizarélag a honlapon keresztiil érint-
kezik a szervezettel, ezért nagyon fontos, hogy ez megfeleljen az elvarasoknak. A fejlesztések
anyagi vonzata viszont egyelore akadalyozza az elérehaladast.

A munkatérsak irodai 6ltozéke nem kiilonbozik a hétkdznapi ruhazatuktdl, nincs megszabva
semmilyen ,,dress code”. Az iroda felépitése egyszerti, funkcionalis. Az egyes belso részlegek
(MEK csoport, EPA, Digitalizalasi csoport) kozott szekrények szolgalnak vélaszfalként, de
tulajdonképpen az iroda nyitott, egy Iégterti. Moldovan Istvdnnak most mar van kiilon irodaja,
de az ajté mindig nyitva all, kivéve persze, ha targyalas, megbeszélés folyik.

4.2 Es a felszin alatt... Egyén - Szervezeti illeszkedés

Az értékek, feltevések, hiedelmek, érzések, attitlidok és ehhez kapcsoldddan a szervezeti
célok a MEK ¢letében rendkiviil fontos szerepet jatszanak. Ezek fogjak dssze az elektronikus
konyvtar koril kialakult kozosséget, és viszik elére a kezdeményezést. A MEK kiildetése
kulturélis és szakmai egyszerre. F6 célkitiizései kozott szerepel, hogy ingyenes kozkonyv-
tarként miikodjon a weben, folyamatosan szem el6tt tartva a felhaszndloi igényeket és a
legfrissebb technoldgiai ujitasokat. Alapvetd értékei kozé tartozik a konyvtari szolgalat, az
ingyenesség ¢és az Internet népszeriisitése, ,.Certékessé” tétele. Az Internet nemcsak egy
technoldgiai Ujitds, hanem egy jellegzetes kultiirat, hozzaallast, attittidot is képvisel. Ertékei
Osszhangban allnak a konyvtar értékeivel. Eredetileg ingyenes héaldzatként miikodott a tudas
hatékony megosztasdnak céljabol. A szandék az volt, hogy rengeteg ember kisebb hozza-
jarulasaibol végiil egy értékes, sokszinti tudasbazis j6jjon létre, melyhez barki hozzaférhet. A
MEK ezt a célkitlizést viszi tovabb egy ingyenes tartalomszolgéltatds miikddtetésével, mely-
nek alapja a kdlcsondsség.

A kiildetéshez hozzatartozik a konyvtarosi szakma atorokitése. A technologiai fejlédés valtoz-
tatasra 0sztonoz. A torténelem nem all meg a nemzeti konyvtarak vilaganal, hanem tovabblép
az online konyvtarak felé. A MEK feladata, hogy bejarja az utat, kutassa a jovot, és a
legkiilonb6z6bb technologiakkal kisérletezzen. A cél nem az, hogy a MEK véljon az egyetlen
szolgaltatova ezen a téren, hanem éppen az ellenkezdje. Magyarorszagon Uttdroként szeretné
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segiteni a jovobeni kezdeményezések konnyebb elinditdsat. Ez nem azt jelenti, hogy a
tradiciondlis konyvtarak egy id6 utan meg fognak sziinni, mindkét forméra ugyanugy sziikség
van. Mindig lesznek szenvedélyes konyvtarba jarok, akik csak akkor fordulnak az elektro-
nikus dokumentumok felé, ha a koriilmények nem teszik lehetévé a hagyomanyos konyvtarak
igénybevételét. Példaul olyan konyvek esetében, melyeket meg kell ovni értékiik, ritkasaguk
miatt, igy tartalmukat csak elektronikus formaban lehet kdzzétenni.

A MEK miikddése lelkes onkéntesek munkajara épiil. Az osztalyon dolgozokat is kozéjiik
sorolhatjuk, hiszen az ¢ erdfeszitéseiket sem a fizetés motivalja. Mindenki elkdtelezett, és
sajat érdekein feliil tesz hozza a kozosség céljainak eléréséhez. Ezek utan feltehetjiik a
kérdést: mi az a mozgatoerd, ami hajtja, egy iranyba tereli ezeket az embereket? A mély-
interjik ravilagitottak a vélasz egyszertiségére. Ime néhany elhangzott valasz:

Az a foglalkozasom, ami a hobbim.” (Munkatars)

, Ez nemcsak egy munka, ez egy hivatas, egy szakma, és emellett egy allando
kihivas.” (Munkatars)

,Kozos cél felé haladunk, de egy végtelen utnak mindig csak az elején
haladhatunk.” (Munkatars)

., Nagyon motivalo az a szakmai hattér, ami mindenfelol sugarzik.” (Munkatars)
., Nincs is annal kénnyebb, mint egy nemes céllal azonosulni.” (Onkéntes)

A MEK olyan értékeket képvisel, amelyek elobbre vihetik tarsadalmunkat.”
(Onkéntes)

. Ha mindenki csak egy konyvet begépelne évente, akkor egy év alatt tobb millio
konyv keriilhetne fel az Internetre. Kevesen vagyunk.” (Onkéntes)

,Nem kellett ahhoz elolvasnom a MEK missziojat, kiildetését, hogy tudjam a
szolgaltatds maximalisan megfelel az igényeimnek, konkrét elképzeléseimnek.”
(Onkéntes)

A munkatarsak koziil sokan mar a szervezetbe keriilésiik el6tt megismerkedtek az elektro-
nikus konyvtarral egyetemi hallgatoként vagy éppen felhasznaloként. Azért jelentkeztek ide,
mert sejtették, hogy ez a munka eltér majd egy hagyoméanyos konyvtarosi allastol. Lehetd-
séget, kihivast lattak benne. Olyan emberekrdl van sz6, akiktdl eredetileg sem all tavol a
segitd hajlam, és az igény arra, hogy masok szdmara is hasznos munkat végezzenek.

Az osztaly dolgozdinak elmondésa alapjan a MEK értékeivel és céljaival torténd azonosulés
mar azeldtt megtortént, hogy beléptek volna a szervezetbe. Az osztalynak egyébként van egy
nagyon oldott, kozosségi hangulata, amely jelentdsen megkonnyiti a beilleszkedést. Egyetlen
egyszer fordult eld, hogy valaki tavozott az osztalyrdl, de az & esetében nagyon hamar
kideriilt, hogy nem illik bele a kozdsség kulturdjaba. Nem volt meg ndla az az elhivatottsag,
ami a tobbieket jellemzi. Ahogy az egyik alapit6 mondta, ,,az internetes konyvtarossaghoz
kell egyfajta hajlam”.

Ahogyan azt mar kordbban emlitettem a MEK az Internet segitségével olyan 6nkéntes tevé-
kenységnek szolgaltat keretet, amire egyébként is van igény. Az Onkéntesek hozzajarulasat az
irodalom ¢és a konyvek iranti szeretet, sajat konyvtaruk bdvitése, a kulturalis értékek
tovabbadasara iranyuld szdndék és az eljovendd generaciok irant érzett feleldsség motivalja.
Sajat értékrendjiik, érzéseik kotik ket Ossze az elektronikus konyvtarral.

A MEK tevékenysége vilagosan tiikrozi a kezdeményezés céljat, kiildetését. Emellett a kiilon-
b6z6 rendezvények kivalo lehetdséget nyujtanak a szolgaltatas és a kiilonbozé tevékenységek
bemutatasara, valamint a kiildetés €és a célok tudatositasara. Szamos nagyobb volumenti esemé-
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nyen vesznek részt, példaul a Sziget Fesztivalon és a HUNGEXPO kiéllitdson is. Szakmai rendez-
vényeken eldadoként szerepelnek, és ritkan sajat maguk is szerveznek bemutatdt. Ezenkiviil a
Kiildetésnyilatkozat a honlapon is olvashatd, a http://mek.oszk.hu/html/irattar/kuldetes.htm
cimen. A MEK esetében a kiildetésbdl, és a célokbol egyértelmiien lehet kovetkeztetni a
felszin alatt meghuzodo kulturalis tényezdkre. A kultira ezen szintjét az is atlathatoébba teszi,
hogy az alapvetd értékeket az Osszes kozosségi tag hangsulyosan képviseli tevékenysége
soran. A kozosséghez igy legtobbszor olyanok csatlakoznak, akiknél mar eleve fennall az
egyéni és szervezeti jellemzok illeszkedése, az érték- és célrendszerek dsszhangja pedig meg-
teremti az elkotelezettséget mind a munkatarsak, mind az Onkéntesek részérdl. Mindez
megteremti a belsé motivaciot, amely sziikségtelenné teszi, hogy az egyéni érdekeket tovabbi
vezetdi eszkozokkel a szervezeti érdekekhez kdssek.
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5. Osszegzés

A szakdolgozatomban a virtualis, ezen beliil az organikus szervezeteket vizsgaltam struktu-
ralis jellemzdik, a vezetési funkcidk és a szervezeti kultira mentén. Az elemzés sordn a
szervezeti kultira 6sszetarto, integralo erejét helyeztem a kdzéppontba. Két elméleti modellre
tdmaszkodtam. A jéghegy modellt az egyén-szervezet illeszkedés elméletével kapcsoltam
0ssze. A dolgozatomban a hierarchikus szervezetre mindvégig, mint 6sszehasonlitasi alapra
tekintettem.

A diplomamunka gyakorlati részében a Magyar Elektronikus Konyvtéarat vizsgaltam a fenti
szempontok alapjan. Kutatdsi modszertanként mélyinterjik készitését valasztottam. A
hipotézisem a kovetkezd volt: az egyéni €s szervezeti értékek és célok illeszkedése pozitiv
hatassal van a belsé motivacio €s az elkotelezettség alakulasara. Hipotézisemet végiil nem-
csak a kultiravizsgéalat tdmasztotta ala, de a strukturdlis és a vezetési sajatossagok is
ramutattak annak helyességére. A gyakorlati példa is igazolta, hogy a virtudlis szervezetek
esetében az egyéni €s szervezeti jellemzok Osszhangja biztositja azt, hogy a kdzosség tagjai
tevékenységiik és dontéseik sordn a szervezeti célokat képviseljék. Az egyének és a szervezet
értékei és céljai kozel allnak egymdashoz, ebbdl eredéen az azonosulas, és ezen keresztiil a
szervezeti elkotelezddés magatol 1étrejon.

Nem tartozott a kutatasom céljadhoz a hierarchikus és az organikus szervezetek létjogosultsa-
géanak vizsgalata. Ennek kovetkeztében nem foglaltam allast azzal kapcsolatban, hogy melyik
forma térnyerése varhato a jovoben. Az mar most szembetiind, hogy a haldzatok, a virtualis és
organikus szervezetek az életlink és a gazdasag szerves részeivé valtak. Ezek a szervezddési
formak azokra az emberi tulajdonsagokra épiilnek, melyekrdl lassan kezdtiink megfelejtkezni.
Vajon meddig tart a bizalom és a kolcsondsség, és mikor jelenik meg az Onzés és a
nyereségvagy? A kérdés megvalaszolasa egy tovabbi vizsgalat targyat képezi, mely az altalam
végzett elemzés folytatasa lehet. Ennek eredményeként egy - az lizleti vilag szdmara is 1énye-
ges - kérdés tisztazodna a jelenlegi tendenciakkal kapcsolatban. Mitkodhetnek-e hosszitavon
az organikus szervezetek, vagy - ahogy azt gyakran tapasztaljuk - ezek csak 0jabb hierarchi-
kus szervezetek el6futarai?
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7. Mellékletek

1. szama melléklet: Interjivazlat a munkatarsakkal készitett mélyinterjukhoz

1. Kérdések az alapitokhoz

e Amikor megalapitottak a MEK-et, vagy el6szor elkezdtek foglalkozni a gon-
dolattal, mik voltak a f&6 motivaciok (itt elsdsorban egyéni, bels6 motivacidkra
vonatkozik a kérdés)?

e Fontosnak tartja-e kiilonb6z6 forumokon kozzétenni a MEK misszidjat/kiilde-
tését?

2. Motivacid
e On szerint a munkatarsak miért csatlakoznak a MEK osztalyhoz?
e Az dnkénteseknek mik a motivacio az On véleménye szerint?

3. Kommunikacio

e Altalaban milyen formaban tartja a kapcsolatot a munkatarsakkal, és az
onkéntesekkel? Felmeriil-e nyiltan olyan igény (munkatarsak altal, onkéntesek
altal), hogy a kapcsolattartds mas formait alkalmazzak?

e Hany emberrel all kozvetlen kapcsolatban az onkéntesek koziil? A kapcsolat
kizarolag szakmai jellegii, vagy vannak olyanok, akikkel maganjellegii infor-
maciokat is megosztanak?

e On szerint mik a f6 funkcidi a levelezd listanak?
4. Ko6zos események, szakzsargon, szimbolumok

e Mi az allaspontja a kozos eseményekkel kapcsolatban? Milyen rendszeresség-
gel és céllal kellene ezeket megtartani?

e Mik a MEK szimbdlumai?
e Mijellemzi a szakzsargont a kozdsségen beliil?
5. A szervezet

e Mi volt régen €s mi most a funkcidja a Magyar Elektronikus Konyvtarért
Ko6zhasznu Egyesiiletnek?

e Hogyan latja a MEK ¢és az OSZK kapcsolatat? (mult, jelen, jovo)

e Milyen a kapcsolat a MEK keretében miikddé elkiiloniild tevékenységet végzo
csapatok kozott?
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2. szamu melléklet: Interjuvazlat az 6nkéntesekkel készitett mélyinterjikhoz

1.

El6szor mindenkivel a személyes életpalyajardl beszélgettiink, olyan tényezdkrol,
amelyek a MEK felé sodorhattak.

Milyen teriileten végezte iskolait?
Milyen szerepet jatszanak a konyvtarak, a konyvek az életében?
Mennyire kdveti a technologia fejlodését? Rendszeres Internet felhasznalo-e?

Mik azok a meghatarozo értékek, célok, amiket figyelembe vesz nagyobb don-
téseikor? (A valaszadas természetesen sem ennél, sem a tobbi kérdésnél nem
volt kotelezd.)

Talalkozas a Magyar Elektronikus Konyvtarral.

Hol, milyen forméban taldlkozott elészor a MEK-kel?

Ki volt az elsd szervezeti tag, akivel valamilyen kapcsolatba keriilt? Milyen
formaban?

Kit6l, milyen t4jékoztatast kapott?

Motivacio

Mi a f6 oka, motivacidja a MEK-kel valo egyiittmiikodésének? Milyen tevé-
kenységeket végez az elektronikus konyvtar szdmara?

On szerint masok miért csatlakoznak, vagy miért segitik Onkéntesen az
egyesiilet munkajat?

Egyéb kérdések a MEK kiildetésérdl, a kozos eseményekrdl, szimbolumokrol, a kom-
munikaci6 formairol.

Hallotta-e vagy latta-e leirva a MEK misszigjat/kiildetését? Megfogalmazo-
dott-e On szdmara, hogy mi a szervezddés célja?

Mi a Magyar Elektronikus Konyvtar szimboluma?

Volt-e/lesz-e barmilyen k6zos esemény, ahol lehetéség nyilt/nyilik a tobbiek-
kel vald személyes talalkozasra? Szivesen részt venne-e ezen?

Van-e barmilyen informacioja a tobbi oOnkéntesrdl, vagy a MEK osztaly
tagjairol, az 6 munkajukrol? Hany emberrel all kozvetlen kapcsolatban?

Nézegeti, olvassa-e rendszeresen a honlapot? Rajta van-e a levelezd listan?
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