1. A SZERVEZET

probal a véllalkoz6 kimenteni gépeket és erre az egyetlen legélisnak tdnG it, a volt igazgat6é
felhasznél4sdval bonyolithat6 le? A gépek kilopasét szervezte-e meg a véllalkoz6 egy kft
létrehozasdval, vagy éppen arra jott rd, hogy ott jelentSs ad6ssagtomeg miatt a kesztyGgyar
nem mentheté meg, de kiilénboz6 iigyes szervezeti megolddsokkal az igazi termel6 értékek
4tmenthet6k, és a rugalmas kisvéllalkozdsokban a termelés a legjobb szakemberekkel tovébb
folytathat6?

Természetesen az adott cikk alapjan sok mindenr6l csak taldlgatni lehet. L4that6 azonban,
hogy ugyanazok az események egészen masképp értelmezhetSk. Ez az értelmezési sokér-
telmdség nemcsak a cikk rovidségének tudhat6 be. Kétszer-hdromszor-tizszer-6tvenszer ennyi
tényadatnél ugyanilyen értelmezési problémak lennének, s6t, j6 eséllyel bonyolultabb, komp-
lexebb, sokirdnyiibb értelmezési valtozatok is megjelennének.

A szervezetek tehdt nemcsak nem ismerhet6k meg, hanem a kiilonboz6, egyméssal
konkurdld, vitatkoz6 megismerések igazsdga is csak viszonylagos. Minden megismerés
ugyanis magéval von djabb és ijabb cselekedeteket. Ezek lehetnek olyanok, amelyek sikeresek
és lehetnek olyanok, amelyek sikertelenek. fgy az igazsig, az igaz megismerés, annak
értelmezése rendkiviil szorosan Osszefiigg azzal, hogy a jové melyik véltozatokat igazolja
vissza. Ennek azonban nagyon gyakran semmi koze sincs ahhoz, hogy ténylegesen mi is zajlott
le.

Ha egy vallalkoz6 ellen csal4rd cs6d miatt biintet6 eljaras indul, akkor vagy felmentik vagy
elitélik. Ha elitélik, akkor a cs6d csalérd volt, fiiggetleniil att6l, hogy tényleg az volt-e vagy
nem. Ha felmentik, akkor a megoldas térvényes volt, fiiggetleniil att6l, hogy val6jdban milyen
volt. Es hogyan tél a bir6sag? A tényfeltaras precizitésa, az ligyész és véd6 képességei, a bir6
ért€kszemlélete €s tuddsa, a személyi kapcsolatok, a lathatatlan pénz dramldsa, a tisztesség
fontossaga, a szakszervezeti és hitelez6i érdekek, a vallalkozé taktikai érzéke, tovdbba az
igazség és Isten ttjai kifiirkészhetetlenek. :

-
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Az elmilt évtizedben tobb prébéalkozas tortént arra, hogy attekintsék az eddigi szervezeti
irnyzatokat, szervezetfelfogasokat, olyan elkiiloniil6 gondolkodasi rendszereket, amelyekr6l
mér kimondhat6, hogy részben elkiiloniiltségiik, részben komplexitasuk alapjan itt mar para-
digmékrdl van sz6. A tovabbiakban az egyik ilyen csoportositassal fogok foglalkozni, amelyet
Morgan (1986) 4llitott fol. E megkozelités ismertetésével nem azt llitom, hogy ez lenne a
legjobb, de az 4ltala alkalmazott ismérvek és elkiilonitési szempontok tobbé kevésbé elfoga-
dottak, €s alkalmasak arra, hogy a szervezetr6l valé gondolkodast, annak valtozatait attekint-
het6vé tegyiik.

Morgan konyvében nyolc kiilonbdz6 szervezeti megkozelitést talalt, mely gondolati
rendszereket egy-egy hasonlattal fejezett ki. Ez a lefrds egyben rdmutat arra is, hogy a mai
irdnyzatok rendszerszemléletd szervezetfelfogasai egyben bizonyos mértékig egy-egy altala-
nosabb rendszerkategdridhoz, rendszercsoporthoz tartozénak vélik a szervezetet, és e rend-
szerjellegzetességek tobbé kevésbé rdnyomjék bélyegiiket a modellalkotésra, az Osszefiig-
gések elemzésére is.

Morgan kategoriz4ldséban az al4bbi nyolc gondolkod4si rendszer jelenik meg:

“T-Amikor a gépesités uralja az irdnyitést: a szervezet mint gépmodell.

2. A természetesség utat tor magénak: a szervezet mint.organizmus.

3. Az onszervezGdo struktira: a szerv. i

4. Amikor egy kis tdrsadalom létrejon: szervezetek mim.kulnirék,":

5. Erdek, konfliktus és hatalom: a szervezetek mint politikai rendszerek.“l Ll

6. A rejtett pszichikum el6térbe keriil: a szervezetek mint p;z_;ghmushononek_-]

7. Az llando véltozés logik4ja: a szervezet mint folyamat és dtalakulds?)

8. Amikor a csiinya arc eIGteTbe Kerul: a Szervezete ] ___ﬂz_e‘g

A tovabbiakban Morgan 4ltal felsorolt nyolc tipus ismertetésére térek ra. Atveszem
Morgantdl e tipol6giat, valamint azokat az irdnyzatokat, amelyeket az egyes csoportok ala
besorol. A kifejtés struktirdjdban azonban lényegesen eltérek. Mig Morgan taldn sokkal
ink4bb az egyes irdnyzatok rovid ismertetésére fekteti a hangsiilyt, én ink4bb torekedni fogok
az irdnyzatok mogott megléve gondolkodasi rendszerek bemutatéséra.
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1. A szervezet mint gép

A szervezetszociol6gidban torténetileg is el6szor alakult ki, kb. szdz évvel ezelGtt, az 1890-es
években az a felfogés, amely a szervezetet gépként probalta elképzelni. Ebben az id6ben tal4n
az volt a legnagyobb probléma, hogy hogyan prébaljak meg attekinteni a szervezet mdkodését
és az adott térsadalmi, kornyezeti feltételeknek megfelelGen a legjobb, leghatékonyabb szer-
vezetet 1étrehozni. A kialakul4skor tulajdonképpen még nem is besz€lhetiink igazdn szerve-
zetszociol6gidrol, hiszen akire ma e tudomény visszavezeti magat, Taylorra (1911), 6 maga
mémndk volt. Taylor legfontosabb probléméja az volt, hogy hogyan lehet a malt szdzad végén
az akkori Egyesiilt Allamokban az Eur6pabé! bevéndorolt, nyelvet nem tudo, szakképzettség-
gel nem rendelkez6, nagyipari fegyelmet és kultdrat soha nem latott nagy embertomeget a
gyéripar szdmara alkalmass4 tenni. Ugyancsak problémaja volt az, hogy hogyan tudna az
akkor kialakult munkaszervezeti és irdnyitasi rendszer helyett egy olyan uj formét létrehozni,
amely sokkal hatékonyabban mdkodik. Mémok 1évén ebbdl az irdnybdl is kozelitett a
kérdéshez.

A taylorizmus alapszemélete a fent emlitett feltételek mellett az volt, hogy a mémokok
az akkori id6 legjobb mdszaki ismeretei és legjobb képességeik alapjan megtervezték azokat
a gépeket és gyartdsi rendszereket, amelyek alkalmasak nagy teljesitmény nyujtaséara. Csak-
hogy ezek a rendszerek nem tudnak megfelelden mdkodni, mivel a dolgozéknak gyakran az
az érdekiik, hogy lassitsdk munk4jukat, bebizonyitsdk, hogy a kivéant litemet nem tudjak
tartani. Mint Taylor fogalmazott, a legkevesebb munkaért a legtobb pénzt akarjak kapni. Az
egymassal a csoporton beliil j6 kapcsolatokat kialakité munkésok elég kedvez6 pozicioban
vannak a vezetéssel szemben ahhoz, hogy fenti torekvésiiknek érvényt tudjanak szerezni.

Innent6l egyértelmdek voltak a taylorizmus kifejlédésének 1épései, beleértve azt is, hogy
Taylort mint maganembert is rendkiviil preciz €s akkurédtus személyként ismerték. Ugy vélte,
és ez lett az irdnyzat alapvet§ gondolati feldlldsa is, hogy a szervezetek mdkodése a gépi
racionalitast kiz4r6lag azért nem tudja igen tkéletesen vagy akér teljes mértékben is megko-
zeliteni, mert az emberi tényez6 és az altala okozott nehézségek, vesztesé gek olyan mértékidek,

hogy ezt megakadalyozzak. Ennek megfelelden olyan gépstrukiirdt kell létrehozni, amelyben

az emberi viszonyokat a gépek mikidésének 16kéletes, kilengésmentes precizitdsa alapjin
lehet elG4llitani, koordinlni, irdnyitani. Ezzel kikiiszobolhetdk az emberi tényezs veszteségei.

Mi4s megkozelitésben ez tulajdonképpen annyit jelent, hogy olyan irdnyitasi rendszert
szitkséges létrehozni a gépmodell alapjén, amely szinte falanszterként szervezi az emberi
életet. Megszinnek az emberek kozotti kapesolatok, legaldbbis annak humén értelmében,
hiszen ezek csak veszteségeket, kilengéseket okoznak, segitik a beosztottak ellendllasanak
szervez6dését. Ki kell kiiszobolni az érzelmeket, hiszen ez is csak akadély lehet. Meg kell
~szabadulni” az emberek fizikalis €s pszichs gyarl6s4gaitol, vagyis adott munkafeladatokra
ki kell dolgozni azokat a palyakdvetelmeényeket, -amelyek megmondjak, hogy fizik4lisan és
mentélisan milyen paraméterekkel rendelkez6 emberek tudjdk a feladatokat legjobban elltni.
Ezek utén vélogatni kell az embereket, hogy lehet6leg maximaélisan megfeleljenek a feladat
vagy a gép 4lial timasztott kovetelményeknek.
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ben ellendrizhetdvé tegye, természetesen a benne 16v6, dolgozé emberrel egyiitt. Az erre
kidolgozott médszerét id6- és mozdulatelemzésnek nevezik. Ugy vélte, hogy az emberek
tevékenységének ellendrzésére alegjobb médszer olyan technika kidolgozésa, amely segits¢-
gével megallapithaté — ugyaniigy, mint a pontosan szamithaté gépnél —, hogy a dolgozd
melyik pillanatban pontosan mit kell hogy csindljon. Erre legjobb m6dszer a munkamdvele-
teket maximalis mértékben részekre darabolni; ez alapjan megéllapithatk az egyes kis részek
id6i, amely alapjén az egészet (ijbol osszerakva mér pontosan szdmolhato, hogy ki melyik
percben vagy masodpercben mit kell hogy csindljon. Ez az ellenérzés atapja. —

= A hazépités példajaval lehetne az ellenGrzési rendszert illuszirdlni. Ahhoz, hogy meg-
mondjuk, egy hézat mennyi id6 alatt lehet felépiteni, nagy tapasztalat kell, és még igy is
jelentGs pontatlansag csiszhat bele. Lehet, hogy 10 h6nap, lehet hogy 9, lehet, hogy 11. Ezért
részekre kell bontani amunkét. Az els6 f4zis az alap kids4sa. It mr viszonylag pontos adatokat
tudunk mondani, de még mindig nem tudjuk, hogy 27 nap, 29 nap vagy éppen 25 nap, ezért
tovébb kell bontani. Az alap kidsdsa 4sasokbol 4ll, amelyet az 4s6 méretének, drtartaiménak
ismeretében pontosan szdmitani lehet. Tudjuk pl., hogy 200 ezer 4s4s mivelete sziikséges.
Amennyiben az 4s4s mdveletét is tovdbb bontjuk — ranéz az 4séra, érie nyil, megfogja,
felemeli, 1ép, bedugja a foldbe, ralép, ranyomja, folveszi a foldet, felemeli stb. —, akkor mar
az egyes részmiveletek pontos ideje mérhetd, sot, addig gyakoroltathat az érintettel, mig a
maximalis teljesitményt el nem érjiik. A részid6k ilyen Osszeaddséval szinte tokéletesen meg
lehet mondani azt, hogy a h4zépitkezés 3. hénapja, 4. napja, 5. 6rajanak 15. percében 20,3
mésodperckor éppen mit csindl — pl. pont most ver a sz0g tetejére az 4cs. Az ellenGrzés ilyen
szisztémajanak kidolgozdsdval tokéletessé lehet fejleszieni az emberek munkafolyamaton
beliili ellen6rzését, és gyakorlatilag nulldra lehet levinni azokat a veszteségeket, amelyek az
emberi tényez6kb6l adédnak.

A taylorizmus kialakitotta az alapelveit, technikdjat, €s bevezette azt, amit gy nevezhet-
nénk, hogy a munkafolyamat emberi viszonyainak twkéletes ellendrzése. Ezen 1épett til a
fordizmus, amely tulajdonképpen harom 1ényeges djitast vezetett be. Ezek a futészalag, a
dolgozok munkahelyen beliili, de nem csak a munkafolyamathoz k66t ellen6rzése, vaiamint
a munkahelyen kiviili ellenrzés. (Lasd ezekr6l a kérdésekr6l, Maké, 1985.) R

A taylorizmusnél a munkafolyamatban tevékenyked6 munk4st ltaldban még a vezets
ellendrizte. A futdszalag bevezetésével a munka {iteme a gép liteme volt, igy az ellen6rzésnek
egy kulcsfontossagii teriilete gépesitve lett. A fut6szalag, amely hozz4jsrult ahhoz, hogy nem
a munk4s ment a darabhoz, hanem a szalag vitte a megmunkélandd egységet hozz4, rendkiviil
kemény, kegyetlen iitemet diktalt €s még drasztikusabb4, l4that6bba teite az ellenGrzési
folyamatot. Ha egy munkés nem végzett az el6irt néhany mésodperc alatt a hozzérendelt
feladattal, a szalag tovdbbment, a munk4s ut4na kellett hogy hajoljon, és egyb6l az ellendrzés
szeme elé keriilt. E téren tehét a fordizmus tovébbfejlesztette €s precizebbé tette a mnunkafo-
lyamaton beliili teljes, totalis ellenrzését az embercknek és az emberi viszonyoknak.

A nem kozvetleniil munk4hoz kapcsol6dé ellen6rzés gyaron beliili rendszerét is Ford
dolgozta ki. Az 4ltala kialakitott gyéri rend0rség feladata az volt, hogy a lehets legkeményeb-
ben akadélyozza meg, hogy az emberek barmit is csindlhassanak azon kiviil, hogy maximélis

Kifejezetten fontos volt Taylor széméra az, hogya mgnkafolyagnwménék-
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befektetéssel dolgoznak. A gyéri rendészet vezetGjének rovid életrajza: kezdetben boxbajnok,
késobb feleséggyilkos, kézben blinéz6, rendészetvezetS, majd fojtogat6. A rendészet alkal-
mazottait ltaldban a helyi bortonb6l helyeztették ideiglenesen szabadlsbra, biztositva a
szervezet irdnti teljes elkdtelezettségiiket. Volt kozottik 4 gyilkos, 24 lopasért elitélt, 2
fegyveres rabl6tdmado stb. (Liebfeld, 1973). E rendszerrel Ford az emberek munkahelyen
beliili totdlis ellendrzését megval6sitotta meg. Oly tokélyre vitte e szisztémat, hogy voltak
azonnali elbocsdjtdsok Fordnal azért, mert valakinél észrevették, hogy elmosolyogta magat a
futészalagnl. Allit4suk szerint ez tébb masodperces id6veszteséget okozott a gydrnak, amiért
nagyon keményen biintetni kell az embereket.

A fordi rendszer harmadik eleme a munkahelyen kiviili ellen6rzés, totalis kontroll megte-
remtése volt. Ford a munkahelyen kiviil is olyan viselkedést, csal4di életet vart, amely megfelel
az 6 elvének, kovetelményeinek. Nem is beszélve természetesen arrél, hogy kotelezte dolgo-
z6it, hogy csak Ford gépkocsit v4sdrolhatnak.

Ezzel a fordizmus megteremtette azt a rotdlis szervezeti kontroll-modellt, amelynek
lényege, hogy a maximélis termelékenység, a munkaer6 tokéletes regeneral6désa és a szerve-
zet egyéb érdekeinek teljes mértékd kovetése érdekében kisérletet tett a nala dolgoz6k teljes
életterének ellendrzésére. E totdlis ellendrzési rendszer mogotti szervezeti érdekek — bdr az
el6bbi felsoroldsbl is latszott — elég nyilvanval6ak. Maga a probléma Ford 6ta 4llandéan
megjelenik és kiilonb6z6 médon sszetevGije a szervezetek mdkodésének. Milyen mértékben
érdemes, lehet és sziikséges kontrolldlni az embereket, azok kapcsolatait, viselkedését a
munkahelyen és azon kiviil? Milyen mértékben tud a szervezet hozz4jutni orvosi adatokhoz,
mellyel kiszdrheti a nem megfelel6 dolgoz6kat, amellyel azonban megakadalyozza, hogy egy
stresszre hajlamosabb, €rzékenyebb ember vezet6 legyen, vagy egy magas vémyomasra
érz€keny ember zajos munkahelyen dolgozzon? Ilyen adatok megszerzésével részben na-
gyobb eséllyel tudja elkeriilni, hogy a dolgoz6 munkahelyi 4rtalmak, a cég pedig kartéritések
elé nézzen. Mésrészt azonban ilyen, személyileg bizalmas informéciékhoz val6 hozz4jutés,
az emberek teljes dtvilagitdsanak lehetGsége nagyon kemény fegyver tud lenni a szervezetben
(lojalitds elérésére, leépitésnél a valogatashoz stb. — pl. Libbin és tarsai, 1988).

A raciondlis szervezeti modell a munkaszervezetekhez hasonléan megjelent az irényitési
rendszerben is. Az irdnyitds raciondlis megszervezése el6szor Fayol 1913-ban megjelent
munkdjéban oltott testet (Fayol, 1963). Az irdnyit4si racionaliz4ls alapvet6 logikdja sok
szempontb6l hasonl6 volt a munkaszervezetben torténtekhez. Fel kellett osztani az irdnyitasi
tevékenységet tartalmilag és formailag dsszetevokre.

Tartalmi Osszeteveket 4ltaldban vezet6i funkcidknak nevezték, amelyek olyan elemeket
tartalmaztak, mint a koordin4las, ellen6rzés, pénziigyi, személyzeti, tervezési munka stb. A
formai elemek az értekezletet, a szakirodalom olvas4sat, a személyes targyalést, a helyszin
bejarasat, utasitdsok kiaddsét, anyagok atnézését stb. tartalmaztsk. Ez alapjin meg lehetett
dllapitani, hogy kiilonboz6 vezeti posztokon kinek milyen tartalmi tevékenységgel kell
foglalkoznia és ez milyen 1épéseket vesz igénybe, formailag mit kell hozzatennie. Ezek utdn
elkezd6dott az a racionalizéldsi mozgalom, amely a vezet6 tevékenység folosleges elemét
kikiisz6bolte, a formai részeket egyre hatékonyabbi tette (szakmai anyagok gyors olvasédsanak
képessége, értekezletek preciz el6készitése stb.).
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Osszefoglalasként l4thatjuk, hogy a gép-paradigma tulajdonképpen a szocidlis viszonyok

 megszervezésénekkérdésér6l szol. E paradigma tulajdonképpen azt dllitja, hogy a szervezeten

beliili emberi viszonyok a hatalomban 1€év6 fels6 vezetés 4ltal gy szervezhetdk meg, agy
alakithatok ki, ahogy azt a kitdzott célok elérése megkivanja. Az emberi viszonyok emiatt nem
spontdn alakulnak, s6t, a szubjektiv, spontdn Onszervez6dé elemeket tokéletesen ki lehet
kiisz6bolni. Ezek utdn az emberek mér dgy viselkednek, Ggy gondolkodnak, ahogy az a
szervezet szAmara sziikséges. .

Legtokéletesebb szervezet az, amely az ember egyetlen tevékenységénél a nap.2A érfpénak
egyetlen percében sem engedi ki az érintettet a kezébdl, igy teljes mért€kben blztogit_]a a?t',
hogy viselkedése mindenkor a szervezeti normékat tiikrbzze, munkaerejének munkaid6n tili
regenerdcidja tokéletesen megfeleljen azoknak a kivdnalmaknak, amelyeket elvarnak_ tGle,
teljes mértékben 4tvildgithat6 legyen mind személye, mind kapcsolatai, mind szervezeti léte.
Ehhez megfelel6 inform4ciés és ellen6rzési rendszert lehet biztositani.

2. A szervezet mint organizmus

Az organikus rendszer elnevezés Burns és Stalker (1961) munk4jira vezethetS vissza, de a
probléma komplex kifejtése Scoil (1981) konyvében jelentkezet. Burns és Stalker angliai
szervezeteket megvizsgdlva gy taldlta, hogy bels6 viszonyai jelentGsen fiiggnek kiilsé
kornyezetiikt6l is. Szerves bels6 alkalmazkoda4si folyamatok jelennek meg. Ennek megfelel6-
en két tipusi kérnyezetet: a stabilat €s a véltoz6t és ehhez kapcsolédva két tipusd belsé
szervezeti struktirat, a mechanisztikusat és az organisztikusat kiilonboztette meg.

Stabil kornyezeti feltételek mellett a szervezet bels6 rendszere stabil irdnyitést, hosszi
tdvon €16 szabdlyokat, szabélyzatokat hoz létre, amelyekhez minden ember alkalmazkodik,
amelyek alapjan mennek az informéci6k, jonnek 1étre a dontések. A stabil kiilsé kérnyezet
sajat mintdjara szintén egy stabil, j6l formaliz4lt bels6 kornyezetet hoz létre.

Ezzel szemben a gyorsan valtozo kiils6 kornyezeti feltételek ehhez alkalmazkodott belsé
viszonyokat indukélnak. Az organikus szervezetben nem a hierarchikus szabdlyok szerinti
dontések, kapcsolatok, informaci6dramlasok vdlnak dont6vé és egyeduralkod6va, hanem a
szabalyokt6l eltéré ad hoc megoldasok, el6térbe keriilnek a gyorsan, rugalmasan mikodé
személyi kapcsolatok. Vagyis az instabil, véltoz6, bizonytalan kiils6 kornyezet 1étrehoz egy
ehhez hasonl6, ennek megfelel bels6 kérnyezetet is. j

Léthat6 ennek az eredménynek a tiikrében, hogy az el6z6 paradigma alapjan tokéletesnek
tinG szervezet més feltételek mellett kevésbé tud j6l, harmonikusan tevékenykedni, kevésbé
tudja a kitdzott céljait elémi. Mindkét koryezeti feltétel esetén az ott tevékenykedd szerve-
zetek kitdzhetnek jO célokat, de ezeket el is kell érni. A vizsgalat rAmutatott arra, hogy stabil
kornyezetben mdst jelent a racionalitds, mint gyorsan vdltozé feltételek mellett. Ezért a
szervezeti struktira megértéséb n mér nem hasznélhat6 és nem alkalmazhat6 az a taylori elv,
amely gy vonul be a szakirodalomba, hogy ,,az egyetlen legjobb it elve”, hiszen a kbrnyezet
feltételeinek valtoz4sa esetén mar mas megoldis lesz a legjobb.
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A _szervezet tehét egy organikus rendszer, amely kitdzott céljai elérése érdekében belsé

viszonyait rendezi €s 4trendezi gy, hogy azok a kiilsé feltételek mellett a legalkalmasabban
tydjanak hozz4jarulni a célok eléréséhez. A bizonytalan, valtoz6 kornyezeti feltétel azt jelenti,
hogy gyorsan véltoznak a piacon 1év6 termékek, gyakran mennek tonkre versenytarsak, de
ugyanilyen gyakorisdggal djak is jelennek meg a piacon. Nem szdmithat6 ki el6re az, hogy
melyik termék lesz keresett, vagy éppen egy gyartott termék mikor fejezi be palyafutdsat. Egy
ilyen helyzetben a régi feltételekhez alkalmazkodott, kialakult dontési rendszer akar nagyon
lassi is lehet.

Johetnek olyan inform4ciok uj versenytirsakrol vagy egy komolyabb szallité két olyan
tonkremenésér6l, fizetési gondjarol, amelyekre nem lehet hetek vagy hénapok elmiiltdval
reagdlni. Esetleg bizonyos dontéseket az anyaszervezettSl, a felettest6l tavol hirtelen kell
hozni. Lehet, hogy olyan inform4ciok sziikségesek, amelyek beszerzésénél nem lehet meg-
vérni a hierarchikus utat (vagyis amig akérés folmegy a fols6 szintre, onnan 4tmegy egy mésik
vezet6hoz, aki azt leadja a sajat beosztottjanak, majd ugyanezen az tton visszamegy az
informé4ci6), hanem azonnal, az als6 szinteken rugalmasan fel kell venni a kapcsolatot és 1épni
kell.

Amennyiben uj termékek barmikor megjelenhetnek a piacon, természetesen a kialakult
informé4cids csatorndk, a termékfigyelS rendszerek kevesek lehetnek, sokkal rugalmasabb,
szélesebb €s més jellegd eszkozoket is igénybe veve technikak alkalmazésa valik sziikségessé.

Az organikus paradigma ebben a megkozelitésben tehat azt jelenti, hogy a szervezet és a
kornyezet kozort jOl regisztralhaté, szoros kapcsolat van. A szervezet bizonym
Teltételek kozott dolgozik, és ehhez kell hogy alkalmazkodjon. Ezt az alkalmazkod4st nevez-
ziik organiku. a szervezetet pedig organikus struktir4jinak. Az alkalmazkod4s
a kornyezet jellegét6l fiigg. Ennek megfelelSen a kutatésok egyre nagyobb figyelmet kezdtek
forditani arra, hogy milyen jellegzetességei vannak a kornyezetnek. E kutatdsokban olyan
valtozokat emeltek ki, mint a kornyezet kapacitdsa (vagyis a rendelkezésre 4ll6 lehetGségek,
amelyeket a szervezet ki tud hasznilni novekedéséhez), a kornyezetben kialakult erGforras-
fiigg6ség, akornyezet stabilitdsa vagy dinamikusan valtozo jellege, a kornyezet komplexitdsa
(amely magdban foglalja, hogy milyen heierogén vagy homogén a termékstruktira és a
szervezeti struktira, milyen a szervezetek koncentraltsaga). E kérdések jelentek meg tobbek
kozott Evan (1967), vagy Jurkovich (1974) munkéiban.

A szervezetek organikus, vagyis bels6 onszervez6dést mutat6 jellegére azonban nem a
’60-as évek elején a kornyezettel kapcsoiatosan figyeltek fol, hanem mér a *20-as évek
legvégén, *30-as évek elején az in. Emberi Kapcsolatok iskoldjdnak elsé eredményei hat4séra.
Els6nek Mayo (1946) munkdja mutatott ré arra, hogy az emberek munkahelyi viselkedését
jelent6s mértékben befolyésolja az, hogy milyen tdrsas kapcsolatai lehetnek, milyen mérték-
ben elégithetik ki szocidlis igényeiket. Vizsgalatai sordn kideriilt, hogy a hagyoményos
raciondlis szervezeti rendszerben dolgozokat, amennyiben egy kisérleti szobaba teszik, ott
foglalkoznak egyéni problémaikkal, valamint hozzé4segitik ket ahhoz, hogy barati tarsasag,
j6l midkods emberi kapcesolatok alakuljanak ki, akkor az pozitivan hat a termelésre. Vagyis az
emberi kapcsolatok, valamint az emberek érzelmei, érdekei olyan 6nall6 szervez6 hatéerével
rendelkeznek, amelyek hosszi tAvon nem kiiszobolhetSk ki a raciondlis elvek alapjan.
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Muir e kisérleteket megel6zGen is szamos jelenség felhivta a figyelmet arra, hogy az emberi
viszonyok gépszerd, racionalis kialakitdsa nagyon sok irraciondlis elemet is magédba foglal.
Nemcsak arra lehet felhivni a figyelmet, hogy mivel a raciondlis szervezet minden tervezett
helyzett6l val6 eltérést nagyon rosszul tud befogadni, nagyon rossz az alkalmazkod6 képes-
sége. A raciondlis munkaszervezet és vezet6i rendszer nem vagy alig hagy helyet a benne
dolgozok aktivitdsanak, képességeinek. Mig az egyik oldalr6l nagyon hatékony, mésik oldal-
r6l figyelmen kiviil hagyja nagy tapasztalatokkal és tud4ssal rendelkez6 emberek tomegeinek
gondolatait, kezdeményezcokészségét. Irraciondlis a raciondlis rendszer abbdl a szempontbdl
is, hogy a nagy begyakorlottsdgii, monoton munka mind fizikailag, mind pszichésen kimeriti
az embereket, és bizonyos id6 utdn elmenekiilnek e munkahelyekr6l hacsak tehetik, vagy akér
tudat alatt is ellendllnak. Megné a beteghidnyzasok szdma, romlik a min6ség stb.

Az Emberi Kapcsolatok iskoldja a szervezet organikus voltdra abbdl a szempontb6l hivta
fel a figyelmet, hogy a benn é16 embereknek és embercsoportoknak is megvan az énszerve-
z6dési torekvése, mondhatni sajatos racion4litdsi igénye. A midszaki alrendszer 4ltal kovetelt
racionalit4s mellé foldllitotta ez az irdnyzat az emberi kapcsolatok és az emberi psziché altal
kovetelt 4j racionalitdst.

Az Emberi Kapcsolatok iskoldjdnak hatdséra jelentek meg az els6 motivdciés elméletek
is, amelyek rovid idén beliil szerves részévé viltak a szervezetkutatds tudomanyanak. A
raciondlis szervezet modelljében tényked6 embert nem kell 6szt6ndzni, hiszen munkéja
gépszerten, tokéletesen el6irhato, igy csak ellendrizni €s biintetni kell, ha eltér. Amennyiben
azonban az emberek és emberi csoportok viselkedésének sajat szervez6dése, sajat logikédja
van, amely nem szorithat6 be a racionalitds kozé, akkor hangsilyosan oda kell figyelni arra,
mivel lehet 6sztondzni, érdekeltté tenni az embereket, valamint melyek azok a hat6tényezdk,
amelyek befoly4soljak, alakitjak az emberi viselkedést.

A megjelend motivacids elméletek pontosan az el6bb feltett kérdésekre keresték a valaszt.
El6szor low 1943-as sziikségletelmélete probalt vélaszt adni erre a kérdésre. Ugy gondol-
ta, hogy az emberek alapvet§ fiziolGgiai és biztonsagi sziikségletei mellett magasabb rendd
sziikségletek is megjelennek, mint pl. a szocidlis sziikséglet, vagyis a kozOsség, emberi
kapcsolatok irdnti vagy. Ezen til pedig az 6nbecsiilés (ért€kesnek lenni, hasznos, értékes,
képességeimnek megfelel6 munkat végezni), valamint az 6nfejlédés sziikséglete all (vagyis
sajat képességem, a bennem rejl6 képességek minél teljesebb kifejtése). A szervezet irdnyitdsa
is ezen sziikségletekre kell hogy figyeljen, ilyen irdnyba kell hogy 0sztonozze az embereket.
A kés6bbi motivacios elméletek egyre inkdbb a kornyezeti feltételekre koncentraltak, és a
kutatésok silya a sziikségletekr6l (amelyek az emberb6l magabdl indulnak ki) egyre inkdbb
athelyez6dtek az érdekekre (a sziikségletek adott kdrnyezeti feltételek melletti megjelenésére),
valamint a hozz4 kapcsol6dé érdekérvényesitési problémakra (Whyte, 1955).

A motivaciés elméletek megjelenése és térnyerése, valamint a hozz4 kapcsol6d6 munka-
csoport-vizsgalatok egyre ink4abb arra mutattak, hogy az emberi viszonyoknak a szervezeteken
beliil van egy nagyon komoly onszervez6dése. Az itt kialakul6 érzelmi, kommunik4ci6s és
cselekvési kapcsolatokba nagyon nehéz belelatni, és még nehezebb direkt drasztikus eszko-
zokkel belenyilni. Ezért meg kell taldlni azokat az utakat, médokat, amelyek segitségével az
emberi cselekedeteket 6sztondzni tudjak és a megfelels irdnyba terelhet6kké valnak.

31




> a8

1. SZERVEZETI PARADIGMAK, SZERVEZETFELFOGASOK

Az organikus szervezetfelfogas lényegeként tehét azt emelhetjiik ki, hogy a térsadalmi
folyamatoknak sajdtos Onszervez6dése van. A raciondlis elmélet abbél indul ki, hogy a
tarsadalmi viszonyok feliilr61 manipulé4lhat6ak, alakithatéak, a kivant médon megszervezhe-
téek, ellenbrizhetGek. A szemlélet a menedzsment, az irdnyftds, a szervezés és célelérés
szemlé€lete, amely mindig megkfvénja a szervezetbe val6 tudatos beavatkozast és a céloknak
megfelel6 kialakit4st, talakitdst. Az organikus felfogés ezzel szemben, mondhatni, szinte a
masik oldalon, a tilparton 4ll. Alapvet6 szemlélete pontosan az, hogy az emberi viszonyok,
az itt fellelhet6 folyamatok sajétos Snszervez6déssel rendelkeznek. Ennek az nszervez6dés-
nek két nagy terepe van: egyrészt a kornyezeti feltételekhez alkalmazkodnak az emberek és
embercsoportok, €s ez alapjén alakitjak, médositjak sajit bels6 viszonyaikat; masrészt az
emberek biolgiai és tdrsadalmi jellemz6i, hasonl6an az embercsoportok jellegzetességei is
olyan 6nall6 hatGer6vel €s onszervez6dési képességgel rendelkeznek, amelyek 4thatjdk a
rendszer egészének mikodését.

Latszatra e két megkozelités sziges ellentétben van egymassal. Mégis a ’60-as évek 6ta
megjelend djabb eredmények és irdnyzatok e két megkozelités fejlGdésében arra mutatnak,
hogy bizonyos kérdésekben ezen ellentétek eléggé jol megférmek egyméssal.

Morgan nem véletleniil sorolja az organikus megkozelitésekhez a kontingenciaelméletet.
Azt mondjuk, hogy amennyiben az elmélet a kdrnyezeti feltételek hatésait nem veszi figye-
lembe, a szervezetet zdrt rendszerként kezeli; amennyiben figyelembe veszi, nyflt rendszerrél
beszéliink. A kontingenciaelmélet arra keresett valaszt, hogy bizonyos kiils6 és bels6 (vagyis
kornyezeti és szervezeten beliili) kontingencidk (feltételek) mellett hogyan alakulnak a szer-
vezet mikodését leir6 egyéb fontos véltozok. A kontingenciaelmélet tobbek kozott olyan
kornyezeti kontingencidkat vesz figyelembe, mint a stabilitds vagy a homogenit4s, vagy olyan
szervezeti véltozokkal dolgozik, mint a technolégia, véllalatnagysag stb. Ilyen véltozok
fiiggvényében vizsgilja a szervezet hierarcidjét, a biirokratizmus jellegét, a szervezeti straté-
gidt vagy €ppen a vezetési stilust (az irdnyzat megalapft6jdnak Woodwardot tekinthetjiik).

A kontingenciaelmélet a szervezet és a kornyezet viszonyainak lefrdsdn keresztiil az
organikus szemlélet termékeként jelenik meg. Az az alapvet6 problematik4ja, hogy bizonyos
kontingencidk meliett Iétezik-e a legjobb szervezeti forma vagy legal4bb dominéns szervezeti
jelleg az adott kérnyezetben; jelentGs mértékben kozeliti ezen irdnyzatot a racionélis gondolati
rendszerhez. Mik6zben az alkalmazkodast egy organikus folyamatnak tekinti, az alkalmazko-
das végeredményénél mindig felteszi a racionalitds alapvet§ kérdését, hogy ezen kontingen-
cidk mellett létezik-e egyetlen legjobb iit, leghatékonyabb szervezet.

Az organikus megkozelités kihatott a munkaszervezetek vilagara is, és a *40-es évek
végét6l megjelentek a szociotechnikai gyértési €s egyéb rendszerek. A szociotechnika azt
jelenti, hogy a térsadalmi és a mdszaki alrendszert egyiittesen kell optimaliz4lni, olyan
szocidlis szervezési technikdkat kell kialakitani és olyan mdszaki tervezési megold4sokat kell
talaini, hogy mindkét oldal sajétos racionalitasi igényét figyelembe vegyék. Ez az egyiittes
optimalizéci6 olyan szociotechnikai rendszert hoz 1étre, mely az emberek szdmara biztositja
sajat onszervezGdésiiket bizonyos korlatok mellett, de figyelembe veszi a racionalis mdszaki
hatékonysdg kovetelményét is.
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Ismét azzal 4llunk szemben, hogy az organikus szemléletméd eredményei taldlkoznak a
raciondlis szervezetkialakitds kovetelményével.

Osszefoglalva annyit érdemes még megjegyezni, hogy a felsorolt két paradigma bizonyos
mértékig a szervezeti vizsgalatok alapmegkozelitésének is tekinthetS. Az irdnyitott szervezet-
ben mindig els6rendd, kiemelt kérdés az, hogy a bels6 viszonyokat ki lehet-e tudatosan,
mesterségesen alakitani, avagy azok spontdn médon szervez6dnek. A praktikus elem annyira
ranyomta a bélyegét a szervezetszociolGgia kutatésaira is, hogy igazi kitorés e kettGsségbol
csak a "70-es években kovetkezett be. Csak ekkor kezdtek megerGsédni azok az elemzések,
melyek a hatékonységot és praktikumot héttérbe szoritottdk. Az6ta is valtakozva, idénként a
gyakorlatiasabb, id6énként pedig az elméletibb megkozelitések keriilnek tilsilyba.

3. A szervezet mint agy

A tipoldgidban a szervezetr6l valé gondolkodés kovetkez6 nagy csoportjat azok a megkoze-
litések képezik, amelyek az agyhasonlattal irhatok le. Az agy az ember szervezetének kdzpont-
Jja, irdnyftéja. Az iranyités pedig az informdciok befogadasén, feldolgozdsén és tovabbitdsan
dolgozik. Hogyan reagiljon az ember pl. egy kiils6 jelre, pl. egy fény felgyulladdsédra? A fény
érz€éklésérol az informéci6 beérkezik az agyba. Az ezt értelmezi, és vagy reflexesen vagy
tudatosan reagdl rd. Ezt iigy teszi, hogy akiilonboz6 helyeire a szervezetnek az idegrendszeren
keresztiil informécidkat tovabbit. Megmondja a szemnek, hogy csukédjon le, kozli a 14bbal,
hogy fusson stb.

Az ehhez a gondolatk6rhoz tartoz6 szerz0k ugyane kérdésekkel foglalkoznak, mint amit
az agyr6l mondtunk. Arra kivéncsiak, hogy a szervezetbe, a szervezet irdnyit4saba beérkez6
kiilsé és bels6 informéciok tulajdonképpen milyen reagdlast valtanak ki, hogy néz ki az 71
inform4ciok tovéabbitdsa, felhasznildsa.

Onmagéban is érdekes egy ilyen megkozelitésben lehatdrolni egy paradigmat. Ugyanugy,
ahogy az el6z6 két irdnyzat, ez is szdmos latsz6lag kevésbé egyiitt megjelend, egyiivé tartozo,
dolgot foglal magéaban, kizdr6lag az 4ltal, hogy azonos elgondoléssal frjék le a mdkodést. A
inform4ci6k ugyanis megjelenhetnek a kornyezetben, €s akkor észlelésiik, a folyamatokba
val6 bekeriilésiik, tovabbfeldolgozéasuk valik kiemelten fontossd. Az informaciék dnmaguk-
ban érdekesek lehetnek abbdl a szempontbdl, hogy hogyan hél6zz4k be a szervezetet, hogy
vannak mformémés és ezzel hatalmi kozpontok, és az informéciok (io¥abbitasa, valamint
értelmezése fMilyen rendszerjellegzetességekkel bir. Az informacié kérdése azonban magéba
foglalja azt 15, hogy a belsG szervezeti irdnyitds milyen mértékben nyomja el a kiilonboz6
helyeken megjelené informécidkat, vagy éppen milyen mértékben demokratikus abbdl a
szempontbdl, hogy kivancsi a kiilonboz6 feladatokat ellat6, més-més érdekekkel rendelkezd
személyek €s csoportok véleményére. :

Az informéciokkal val foglalkozés gyakorlatilag Simon €s March munkéira vezethetq_,
vissza, ha a gyokereket keressiik (Marc, Simon, 1964; Simon, 1960). Mig a *40-es évek
legvégén Simon kidolgozta az el6z6ekben emlitett raciondlis gépfelfogdssal szemben a
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szervezetek korlatozott racionalitdsdnak emléletét. Ez azt jelenti i
rvezetek korl t: itdsdn Jelenti, hogy a szervezeteken beliil
a dontési folyamatolEB:an olyan :lellegzetességek lelhetSk fel, melyek a racionalisan kiépitett
xrényfitﬁst pontosan az mfor{néclék értelmezése, tovabbitasa, valamint feldolgozésa oldalar6l
mutatja meg. Simon tgy véli, hogy pont azért nem tudnak raciondlisan makédnie szervezetek,

mert a bekerilG informéciék nem teljes kordek, sohasem lehetnek azok, igy ez Snmagaban is
meg.akadélypzz'a a racm mukddtethetd tokéletesen j6 dontéshozatalt. De
egy ilyen teljes informalts4gid rendszer is mikddésképtelen, hiszen az emberi agy informé‘cié-
feldolgoz6 képessége rendkiviil korlatozott, néhany szempontnal tSbbet egyszerre nem tud
ﬁgyge?llge venni €s megfelelSen mérlegelni.
obléma azonban a korrekt mérlegelés is, hiszen az emberek il
érdckl_lordozék is, és olyan informécickat nem szivesen tovabbitanak sgtg);og?t;vntﬁa%;eg
egyiéqr:héél;ldekeiket zavarjak, munkajukat nehezitik. o : ;
NEhany €évvel késébb Blau (1955) mir arrél beszélt, ho i ini i
szoc‘éhs;@ggatﬁsokkalfﬂglalkg_z_é_lcgalsﬁszintﬁ,a;ug" ﬂdckkg§¥kuﬁzyéanWmMmMI admmlszféja(r::g
gérdija igen gya'kran mér gy cselekszik, hogy ez a szervezet kitdzott céljait is hattérbe
. szpr_i_t_hgg?. Ez't a jelenséget nevezte célfélretevésnek. Ekk’o'r”u_g'y“a'ﬁfs—i_n’fgﬁﬁgadsgie\mpontbél
az als? szint kialakit felfele egy sajatos informacitovabbitasi format, melyben védi 6nmag4t
gy tiinteti fel munk4jat, mint a szervezet céljaiba beleills tevékenységet. Lefelé viszont az
iigyfelek f.elé, kiilonboz6 értékorientaciok alapjan dtértelmezi a szabélyokat, egyéni lcivétéle—
kettesz §ajétos szocidlis problémék esetén, és részben a célokkal, részben ped’ig aszabdlyokkal
nem teljesen egyf:zd gyakorlatot alakit ki. Létrehozta teh4t sajat munk4janak védelmében azt
a lehatdrolést az informaci6dramldsban, amely szinte kettészakitja a szervezetet.

A célok f/élretevésének probléméja legkomplexebben Steers (1977) munk4jdban jelenik
meg. Steers gy véli, hogy a szervezet célkﬁygué’sé_t,ggbczim,hogyh&a_cﬂok nem vag
csak rosszul mérhet6k. Ekkor a célok elérésérél tud6sit6 informacick kevésbé vezérik Z
cselekedetekgt, €s a kontrolldlés, ellen6rzés sem tud megfeleléen mikodni. S6t, a mérhet
célok egyre inkabb torzitjak, médositjak, kiszoritjdk a kevésbé mérhet6 célok,at Mig az
ﬁﬁzrdnél acél elérésérG! sz616 inform4ci6k, az ut6bbin4l (a kevésbé mérhetéeknél).pedigg az
o (;lzézrzz lsnéet:gé ?tzé Eﬁ;é;s inform4ci6tartalmét, hogy mely er6s poziciéban levé csoportok tudjak

Az emberek nem igazén kozvetleniil a célokat kovetik, hanem i
kozvetit6 mechanizmusok, amelyek kozlik a tagokkal az elvért cselelléczizerzte(:bgtlas IZ:;;Zfarm-l
tast, azt a végeredményt, amit preferdlnak és amelyet kevésbé részesitenek el(Sr;yben Jjutalom-
pan. E kt?zvetitG mechanizmusok a szervezet irdnyitdsiban a tagok szdmara a legt:ontosabb
1nfonné_c16fonésok arr6l, hogy mikor cselekszenek megfelelSen és mikor nem. A kozvetitS
mechamzmusgk kozé tartoznak a bels6 szabalyoz4sok, a kozvetlen utasitdsok parancskiadasi
frcl);nék, a karrierlehetGségek I4that6 6sszstev6i, vagy éppen a szervezet kultl’lrélis szimb6lu-
A szervezet kivant irdnytl vald eltérése akkor észlelhet

megfelel6 bels6, az informacidkat felfelé kozvetits mechmizg::olikizdilggégitei.mhig; 22

’50-es €vekben felfigyeltek arra, hogy bizonyos irdnyitdsi médszerek e mechanizmusok
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makodését javitjak, més megoldasok rontjédk. Ennek kovetkeztében a szervezetiranyitdsnak
egyik fontos 1épéseként azt tartotték, hogy demokratikus formétumok jojjenek létre.
fgy példaul Tannenbaum (1957) munkéja a szervezeti hierarchia demokratizédlésa és a
hatékonys4g kozott mutatott ki osszefiiggéseket (e téren 4tfogd hazai vizsgdlat: Gyenes,
Rozgonyi, 1981). )
A szervezet bels6 mechanizmusainak demokratizéldsaval foglalkoz6 irdnyzat abb6l indul ;
ki, hogy minél demokratikusabb egy szervezet mkodése, annél jobban tud informécidkat |

e

_szerezni sajat magarol. A bels6 szocidlis konfliktusok nem robbanasszerden fognak felszinre

keriilni, hanem az irdnyités jellege kovetkeztében a problémédk hamar koztudotta valnak.
Megfelel6 konfliktusmegold4si mechanizmusok utén a belsG egyeztetések, konszenzusok
kiépitett mechanizmusain keresztiil az érintettek megtaldljak azokat a mindenki szdméra
elfogadhat6 megold4sokat, amelyek a szervezet egészséges makodésct teszik lehetGve.

Egészen a *70-es évekig a szervezetiranyitasi rendszerek megkonstrudlasa komoly dilem-
ma el6tt 4llt. Ezt Friedmann (1977) gy fogalmazta meg, hogy két alapvetS stratégia all
rendelkezésre az alkalmazok szdméra. Vagy kozvetlen ellen6rzést gyakorolnak beosztottjaik
és a szervezet felett, vagy a felelGsséggel Osszekotott Onallosagot biztositjdk a munkésok,
munkéscsoportok, vezet6k szdméra. A szervezet bels6 informéciés rendszere is ez alapjan
épiilhetett fel; a bels6 folyamatokr6l vagy megfelel6 direkt ellendrzési, informéacioszerzési
szisztéma tudositott, vagy a nagyobb autonémidnak megfelel6en a idjékozottsdg biztonsiga
is csorbult.

Kiilonosen a szamitogépek elterjedésének koszonheten alakultak ki olyan (j irdnyitasi
rendszerek, olyan dj vezetGi informéci6s hélézatok (itt amodern megkozelftések koziil ki lehet
emelni akontrolling rendszerét), amelyek alapvetGen kezdiék elvélasztani a szervezet szakmai
irAnyitas4t att6l, hogyan épiil ki a szervezeti struktira, milyen lesz az emberi viszonyok
menedzselése. Az dsszefiiggések e teriiletek kozott tovabbra is megmaradtak, de az egyik
megoldés mér kevésbé korlatozza a masik teriileten kialakitott irAnyitdsi eszkozoket.

A kiépithet6 szamit6gépes inform4ci6s rendszer alapjdn aszervezet miikodésének mérhetd
céljai és hozzékapcsol6d6 eszkizbiztositasi rendszerek egyre inkabb kovethetévé, kontrollal-
hat6v4 valnak. Ekozben azonban egyre nehezebben kontrollathaték bizonyos szocidlis folya-
matok, fgy egyre ink4bb elGtérbe keriilnek azok a szervezeti és irdnyitdsi megoldésok,
amelyekkel az emberek, embercsoportok viselkedését lehetne ellendrizni, kovetni, befolya-
solni. Az egyre jobban ellen6rizhet§ bels6 szakmai rendszerekkel szemben lathat6an a
kornyezet—szervezet informaci6s kapcsolata rendkiviil sok fesziiltséget hordozmagéban.

kérdésre az els6 valaszok a *70-es években jelentek meg. Argyris (1976) megkilonboz-
tette az egykords és kétkords bels6 visszacsatoldsi rendszert. Ez annyit jelent, hogy minden-
célkitizés és célmegvaldsitas folyamatdban sziikséges egy ellen6rzé-figyel (monitoring) |
alrendszer kiépitése. Ennek feladata, hogy folyamatosan figyelemmel kisérje a szervezet
mikodését, és amennyiben az elzetesen megtervezett Gtt6l, céltél eltér6 irdnyba kezdene
adni a folyamatok, akkor azokat visszadllitsa az eredetileg tervezett palyara. .
Azegykords, aletérést korrigdld, in. negativ visszacsatoldsos rendszer azonban csak akkor

[-tud mikodni, ha az eltérések kisebb tervezési pontatlansagokbo6l, szerény kornyezeti valtoza-

sokb6l, vagy a célfélretevés kiilonboz6 tényez6ibol (pl. a kdzvetité mechanizmusok pontat-
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lansdgdbol) adédtak. Dinamikusan véltozé kornyezeti felvételek esetén azonban mér azt is
vizsgdlni sziikséges, hogy az eredetileg kitdzott célok megfeleloek-e. Ezért a szervezeti
mikodést nem egy-, hanem kétkords visszacsatol4si rendszerré kell 4talakitani. E16szor arr6l
kell informécickat szerezni, vajon az eltérések kovetkeztében kialakult helyzet utén aktudli-
sak-e¢ még a kitdzott célok. Nem sziikséges-e inkdbb a célokat médositani és ez alapjan dj
palydra tenni a rendszert? Ezért az els6 kor az eltérés okainak és szikkség esetén a cél
reviziGjénak vizsgélatar6! sz6l. Ezek ut4n kezd mdkddésbe 16pni a masodik ko, amely a régi
vagy €éppen Uj célokhoz a szervezeti folyamatok hozzdigazitdsat kell ho biztositsa. o3

E kettGs visszacsatol4si rendszer mdr nem més, mint a szervezet anuldsi folyamata.),
fgy Hedberg és tarsai (1976) mér arra keresik a vélaszt, hogy a tanulAsi Tolyamar so i 4
mennyire képesek si en alkalmazkodni a szervezetek. Elméleti tanul-
manyukban a szervezeti mikodés idébeli lefolyésat egy libik6k4hoz hasonlitjdk, vagyis tgy
vélik, hogy olyan kritikus folyamatok zajlanak le, melyek sordn id6nként krizisek, krizisb6l
valo kilabalasok, novekedés, visszaesés és djabb krizisek kovetkeznek. A szervezetek tehat
altaldban nem képesek a folyamatos tanuldsra. Bels§ struktirdjuk, informéciéfeldolgozé
képességiik (més paradigmédkban 14tni fogjuk, hogy ezt pl. kulturalis vagy éppen hatalmi
tehetetlenségként értelmezik) folytdn nem vagy csak kés6n észlelik a kiilsG valtozasok és a
belsd krizisek jeleit.

A szervezetek ebb6l a szempontbdl tehét rossz tanul6k, vagy mint Crozier (1981) kimu-
tatta, csak kriziseken keresztiil tudnak megujulni. E vizsgélatok egyre ink4bb rdirdnyitottak a
jelen paradigma gondolatkorében mozg6 kutatdkat arra, hogy megvizsgéljdk, milyen egy4l-
talan a szervezetek kiils6 kornyezetb6l val6 inform4ci6fogado készsége.

Duncan (1973) a szervezeteket informéci6feldolgoz6 rendszerként vizsgélva dgy gondol-
ta, fontos az, hogy a bels6 struktira milyen mértékben tud alkalmazkodni a komyezethez.
Galbraith (1977) abb6l indult ki, hogy nagyobb kérnyezeti bizonytalans4g esetén nehezebben
programozhat6 el6re a szervezet mdkddése, nehezebb a tervezés. fgy két sz€1s6 struktira
alakulhat ki, att6l fiigg6en, milyen infonnécié—befogadé—feldolgozé stratégidt testesit meg a
menedzsment. Az els6 stratégia arra Osszpontosit, hogy csékkentse a szervezet informdcicigé-
nyét kiilonboz6 bels6 makodési megoldédsokkal. Ennek legfontosabb eleme az, hogy belsé
er6forras-tartalékokat halmoznak fel. E tartalékok lehetGséget adnak arra, hogy egy bekovet-
kezett, nem szdmitott eseményre megfeleléen tudjanak reagalni, annak legkedvez6tlenebb -
hatdsaitkivédhessek. ~ , e L RS

A misodik stratégia a megnivekedett informdcidfeldolgozds irdny4ba veszi az utat. Ez

alapjan olyan bels6 kifinomult informacios rendszert hoz létre, amely megjavitja a nem
hierarchikus kapcsolatokat, az egyiittmikodést €s végeredményben kialakitja az tin. matrix-
struktirdt. A matrix egy olyan rugalmas szervezeti forma, amely a hagyomanyos irdnyitssi
rendszerek bizonyos merevségeit sziinteti meg. A hagyomanyos megold4sban az irdnyit4st
bizonyos szakmai elvek alapjan_hierarchikusan alakitjak ki, és az egymds mellett 16v6
hieararchidk (termelési, gazdaségi, fejlesztési stb.) egyre magasabb szinten, végiil pedig a
legfels6 szinten taldlkoznak csak ossze. Ennek kévetkeztében bizonyos kérdések e szervezeti
struktirdban nagyon nehezen kezelhetdk. :
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hagyomdnyos hierarchidban egy termékkel valé foglalkozast egymasto6l eléggé szeparalt
teriif::tekg\);égzik.y Csak igen magas szinten taldlkozik a termék piacédval foglalkozé szallc:ll;:beé
a fejlesztéssel, a termeléssel, a gazdasdgi szdmitéssal vagy éppen a rekldmmal fog alk oizil
szakteriiletekkel. fgy e struktirakban a termékhez tartozé egyes feladatok vanna}< elkiiloniilt
irAny{tasi rendszerben, fgy maga a termék gyakorlatil?g fel van szabdalva. A métm’(-szervezet
ezzel szemben meghagyva bizonyos mértékig a fenti tagoz6dast egy, ezt a struktirdt metsz6
mdsodik hierarhikus rendszert is kialakit, ahol az egyes termékeknek, termékcsoportoknak van
gazdaja. Ennek kovetkeztében pl. az a szakember, aki a termék reklamozasévql foglalk.omk,
al4 van rendelve a piackutat6 osztalynak éppiigy, mint az aQott termé'kcsoport igazgat6janak
is. E kettGs aldrendeltség a rendszert rugalmasabb4, a bels6 informacick kezelését gyorsabba

Zi. : :

b Mig az els6 stratégia veszteségei a nagyobb tartalékképzé.sbgn, ¢ mésodik stratégia
veszteségei a konfliktusok feler6sodésében, idénként neheze;bb, 1df51gér}yesebb kezelésében
jelentkeznek. A harmadik stratégiat el6szor March (1974) fejtette kl O gy gondoltz‘i, hogy a
gyorsabb komyezeti viltozdsokhoz sziikséges alkalmazkodas fagyxk legpagyobb gatja a szer-
vezeteken beliil kialakult raciondlis informéciés rendszer. Az informéci6s rendszer, -ameny-
nyiben raciondlis, nem tartalmaz redundanciét, pérhuzamosségo.l.(at, nem gydjt plyan
informéci6kat, melyre aktudlisan nem vagy alig van sziikség. fgy a szuksége§ mfoxmam()kat:
azirdnyit4silyen jellegd igényét és ahozzdkapcsol6dé informécnér_negszerzésx és -feldolgozési
koltségeket egyiitt probalja optimalizdlni. A véltoz6 komye;qgg felté}elekhez .azonban na-
gyobb eséllyel alkalmazkodnak azok a szervezetek, amelyeh:ek‘—be#séﬁ#bnndaés_mldszcg&
nemraciondlis. A parhuzamossdgok megsziintetése egyben azt is jelenti, hogy az informéci
kezelése, Ertelmezése egyéni érdekek alapjan tgy torzul, hogy pérhuzamos tf,rtelmezégek nem
jelennek meg a szervezeten beliil. A kiils6 informé4ciok raciondlis besz.elzéselb.en annyitjelent,
hogy ez a szervezet fog legkés6bb értesiilni azon tényezckrok, azon kornyezeti folyaxpatokrél,
amelyek az addigi struktirdban nem illeszkednek belg. Amennylbeq egy konfer.c'anmﬁra csak
a fejlesztémémok megy el, nyilvdn az 6 szempontjab6l torzult Jeleptés keru.l a vezetés
asztaldra. Ezzel szemben, ha ott van a konferencidn (redundéns tbbbleunforrné'l'cxfihozéként)
a kereskedg, a termelésiranyfté vagy a gazdasigi szakember is, akkor a tobbszorosen torzult
informé4cick egyiittese mar kevésbé fogja béklyGba kotni a dontést hozot. : e

A.most targyalt paradigma alapgondolata az, hogy.a szervezet egész bel.sd qényném és

miikodési rendszerét az informdcids kapcsolatokon keresztiil kell‘ftpegre}gadm. Minden natu-

ralis folyamat ugyanis az emberekhez csak az informaciokon keresztiil jut el. Ezért tulajdon-
képpen nem a naturélis folyamatok és események,. tOrténéspk alakitjdk az emberek
gondolkod4sét, cselekedetét, hanem az azokrél tud6sité informaciok. : :

A szervezet iranyitési rendszerér6l a racion4lis modellben feltételezﬂ(: hogy az informé-
cick dramlésa is tokéletesen megfelel a tervezettnek. Ténylegesen azonban Jelentd§ torzulésols
taldlhat6k ebben. Egyrészt a dolgozék — akir beosztottak, akar vezet6k — sa_Jét szakm/al
tudasuknak, érdekeiknek, képességiiknek, szemléletiiknek megfelelSen értelmezﬂc., médos‘n-
jék, atértelmezik, torzitjdk az informéciGkat. M4srészt a szervezet kiilsp kapcsola}ax} tqné, in,
hatartevékenységet végzé személyek dontéseit, munk4jat, érzelmeit, félelmeit is jelent6s
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4. A szervezet mint kultiira

mértékben befolyasolja az, hogy milyen inform4ciokat 14t a koryezetben, milyen az észlelt,
un. inform4ci6bizonytalansig, kiszAmithatatlans4g, vératlanség,

A bekeriil6 informécikra a szervezet reagdl. Teljesen stabil inform4ciés helyzetben
hagyoményos biirokratikus struktirak alakulnak Altalsban ki. Kisebb bizonytalansdgokat a
hatdrtevékenységet végz6 személyek kezelni tudnak, és hat4s4t6l megvédik a szervezetet.
Nagyobb bizonytalans4g, az informacick nagyobb véltozékonys4ga, vératlansdga strukturalis
atalakitdsokat igényel.

Mis oldalrél a bels6 inform4ci i kérdések kezelésére is fel kell hogy késziiljon
az irdnyftés. Ez részben kiilonboz6, szigoran kiépitett és makodtetett vezoidi informécios
rendszerek segitségével torténhet. Részben azonban az emberi viszonyok mély, alig 14that6
torténéseinek, problém4inak felszinre hozédsa kiilon, sajétos, az el6z6ekt6] egyre ink4bb eltérs
megoldasokat tesz sziikségessé. E téren a kdzvetlen ellen6rzést6l a célfélretevést korrigalé
mechanizmusok kiépitésén keresztiil a kiilonboz6 demokratikus ir4nyit4si struktirdkig vezet
az 1t. E megoldésok kiilonbdznek mind abban, hogyan szerzik az inform4cickat, mind pedig
abban, hogy a bejott informécickat hogyan kezelik. A kozvetlen kontroll esetén kozvetlen
utasités a reagalés, a visszacsatol4sos rendszerekben a kozvetit6 mechanizmusok médosit4sa,
mig pl. ademokratikus valtozatokn4l az egyeztetés kiilonboz6 valtozatai lehetnek az inform4-
ci6k kezelésének technik4i,

4. A szervezet mint kultiira

A szervezet belsS szocidlis rendszerének mikodését igen eltér6 szemléletd megkozelitési
iranyzatok dolgozz4k fol. Az egyik ilyen volt a kettes paradigmaként emlitett szervezeti
organizmus gondolati rendszere. Egy mésik ilyen irdnyzat a szervezeti kultira, mellyel most
foglalkozom.

A kultira alatt 4ltaldban egy térsadalom szellemi €letét, azon beliil is olyan elemeket

" értenek, mint a tudss, ideoldgia, értékek, szok4sok, hagyomanyok, szimb6élumok, ritudlék,

referencidk, viselkedésmédok, kommunikéciés Jellegzetességek, itéletek és el6itéletek stb.
Nyilvén ennek megfelel6en a szervezeti kultira is a szervezetben uralkod6 értékeket, nézete-

/ ket, ideol6giakat stb. jelenti.

™ Maga a kultdra akér egy tarsadalom, akar egy szervezet mikodése szempontjabdl, rend-
kiviil fontos. Minden részletes elemzés nélkiil ha valaki belegondol abba, hogy milyen jelentGs
kiilonbségek vannak egy japan, egy indiai vagy €gy magyar ember szok4sai, gondolkod4sa,
6ltozkodése, a hatalommal szembeni viselkedése kozott, 1athatjuk a kultira személyiségfor-
malo erejét.

A magincégek felépitése, makodése, irdnyitasi jellegzetessége az alkalmazott termelési,
kereskedelmi formék igen nagymértékben fiiggnek attdl, hogy a tulajdonos milyen filozofiat,
vagy még tigabban, milyen kultdrat hozott és érvényesit. Az iizletember taldn mindenben a
profitot nézi, mig a mémoki kultdrdval rendelkezé tulajdonos gyakran a produkciénak, a
muszaki djdonsagnak oriil. A szervezeti kultira egy magéancégnél orientdlédhat a magas
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minGségd termékek igen szinvonalas el64llitasara és kiszolgaldsdra, de egy masik megkéze-
litésben profitot lathat az alacsony minGségd, rossz kiszerelésd, gyenge csomagolést olcs6
termékek nagy tomegd értékesitésében is.

A szervezeti kultirét az el6zGekben jelzett fontossdga ellenére sokdig nem vagy csak
masodlagos tényezGként kezelték a kutatdsokban, de még a véllalatirdnyitasban is. Az els6
attorés a *70-es évek legvégén, a '80-as évek elején jelent meg. Bﬂmﬁaﬂa&mnaq_(l9§3) a
legsikeresebb amerikai véllalatok sikerét osszefiiggésbe hozta azzal hogy e céqu irdnyitdsa
nagy figyelmet szentel a szervezeti kultirara, annak megfelels kxalakitésér.a. §zmtén eb,be a
vonalba tartozik az az irdnyzat, amely a "60-as évek végén kezdett felfigyelni a japan kultdrdra
és ezzel Osszefiiggésben a japan menedzsmentre. E téren kiemelendd y Pascoll €s Athos (1981)
mive, amely a japan szervezeti kultura’_ kérdésével foglalkozik el6szor 4tfogSan.

inden szervezetben tulajdonképpen haromfajta kultira keveredése ﬁgyelhe{d meg:

@.{A nagyobb tdrsadalmi kézegnek a kultirdja, amely kihat a szervezeten beliili életre. Ezt
nevezhetjiik importdlt kultdrdnak. ‘

§2{, Az a kultdra, amely az emberi kapcsolatok létrejovetele és ﬁjxatennelfidése folyamén
sporttdn m6don kialakult. E spontén kultira az 1. pontban emlitetteken kiviil jelentGs mérték-
ben fiigg a szervezet irdnyitasi rendszerét6l, att6l a munk4t6l, amelyet ott folytat.nak, az
emperek szakképzettségétdl, a munka kozbeni egyiittmdksdés kiilsnboz6 lehetdségc?ltdl stb.

833. Az a kultira, amely az irdnyit4s céltudatos kultiiraalakit6 tevékenysége 4ital jon léu:e.
Eztamesterségeskultirét a szervezet sajat kozvet{t6 mechanizmusai, hangoztatott filozofisja,
termelési tArgykultirdja stb. testesiti meg. .

A szervezeti kultira fontossdgéra hivja fel a figyelmet t6bbek kozott Wilkins ¢ és Ouchi
(1983) tanulménya, melyben kimutatjak, hogy a szervezeti teljesitmény szempontjabol lénye-
gesen fontosabb az a kultira, amely beliil, sajat bels6 folyamatainak eredmény;képpen alakul
ki. Ez azt jelenti, hogy a spontdn médon és kiilondsen pedig a mesterségesen kialakitott bels6
kultira nemcsak az emberi viszonyokat befolydsolja 4ltaldban, hanem kihat a célelérés
hatékonysagéra és hatdsossigara is.

Miért fontos ennyire a kultira? Az emberek gondolkoddsmdédia azt jelenti tobbek kozott!
hogy bizonyos helyzeteket e gondolkod4si formak szerint émkGMKmMI\_m;él
a kultira teh4t nem més, mint az, ahogyan az emberek a kiilonbézl tdrsadalmi helyzeteke
ktgrtkelik és reagalnak ra. Ezért a szervezeti kultdra mesterséges kialakitdsa egybeq dont6
jelentGségd abbol a szempontb6l, hogy az emberek hogy viselkednek egy konfliktusos

szitudcioban, ellentmondésos érdekeknél milyen mértékd a tolerancidjuk és a tArgyalési» :

hajlamuk. Mi az, amit fontosnak értékelnek és mi az, amit kevésbé fontosnak?

Milyen mértékben hatja 4t az emberek gondolatait és cselekedeteit a végzett munkéért valé
felelOsség, a minGség termelése, a korrektség vagy a becsiiletesség? Milyen mértékben
szeretné a szervezet irdnyitésa azt, hogy az emberek versenyhelyzetben gondolkodjanak, és
ez hassa 4t a munkacsoportok és vezet6k munk4j4t? Lehet azonban, hogy egymadst segit6
szellem lesz a fontosabb, amely tompitja természetesen a belsé Osztonzést és egy masfajta
pozitiv energidt prébél felszabaditani. Az egységes szervezeti kultira tehét azt is jelenti, hogy

|

az emberek hasonl6 szervezeti szitudcioban hasonl6an gondolkodnak, viselkednek. _Ami 4ltal
[dthat6, hogy egyéb haszon mellett példaul JelentGsen csokkenti a bels6 konfliktusokat,
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tehermentesiti az irdnyftdst. A szervezeti kultirdnak két nagyon fontos funkci6jt lehetne
kielmemi,guka kovetkezok: R s

1. Jelz6 funkci6. Ez azt jelenti, hogy a szervezeti kultira egész kommunikéciés rendszere,
szintbSlumrendszere, igy pl. az elvart és el6irt viselkedési formak és szabalyok, a beszédsii-
lusok; az 61t6zk5dés jellegzetességei, az egyes helyiségek, szobdk biitorzata, kinézete mind-
mind arra utal, hogy ki milyen J6 vagy milyen rossz poziciéban van a szervezeten belil. Ez
segit mindenki szmdra, hiszen fgy els6 ranézésre is konnyebb eligazodni. :

%B@@@mmi hogy a kultiira azzal, hogy egységesiteni probalja az

emberek preferencidif, normdit, értékeit, gondolkodsdt, egyben hozzajarul ahhoz, hogy
azonos helyzetekbena szervezet tagjai hasonlGan viselkedjenck. fgy a cselekedetek kiszAmit.
hat6va vélnak kiilon ellen6rzés, rendszeres beszdmoltatds, 4llandé utdnajdras nélkiil is. Meg-
becsiilhetd, hogy egy munkatars a szervezeten kiviil hogy fog viselkedni. Kiilon napi vezet6i
beavatkozdsok nélkiil is el6re kiszdmithat6 az, hogy bizonyos konfliktusok hogy fognak
lezajlani, milyen lesz a végs6 kimenetel. Ebbl a szempontbdl a kultiira majd hogy nem ugy
viselkedik, mint az frott, pontosabban az fratlan | szabalyrendszer. Ennél azonban a kultira
tobbet tud, hiszen az emberek nem szabélyozhatd, nem el6irhaté gondolkod4s4t is kisz4mit-
hatébba teszi.

E leirt két funkci6, valamint a kultira és a szervezeti teljesitmény emlitett kapcsolata mar
6nmagéaban is egyértelmden indokolja és magyardzza azt, hogy miért valt, vilhatott a kultira
a "80-as évek egyik legdinamikusabban fejl6d6 szervezeti irdnyzatava,

ﬁ?&\ (1989) a szervezeti kultira vizsgilatdnak hdrom szintjét kiiloniti el. Az els6 szintet
viz,

Sgalo kutato a szervezeti kultiira azon mesterséges képzddményeivel és viselkedési formé-
ival foglalkoznak, amelyek azonnal észiethet6k; tathatok, megfoghat6k, vagyis olyan elemek-
kel, amelyek az észlelhets viselkedésben vagy létrehozott targyakban jelennek meg. A
szervezeti kultdra vizsgélatinak 2. szintjét az ériékek, érzelmek. a szemléletek vizsgalata
alkotja. Olyan ténylegesen makods; de konkrét formajaban megfigyelhets szellemi képzdd-
mények alkotjak ezen szintet, amelyek a tarsadalmi folyamatokban alakulnak ki hosszabb id6
alatt. Végiil a szervezeti kultira 3. szintjét azok az alapvet6 elképzelések testesitik meg,
amelyek alapfeltevések, szervezeti filozofidk, szervezeti alapértékek, szervezeti vizick stb.
fogalmak al4 tartoznak.

A felsorolt harom szint koziil tulajdonképpen az utols6t, a harmadikat tekinthetjiik az
irényitas oldal4rol kiemelten lényegesnelgj A tudatosan meghatdrozott szervezetfilozéfia az
irényftas eszkozévé valik, annak konkrétabban meghatdrozott, lebontott formajdban. A filo-
z6fia ebbdl a szempontb6l tudatosan kialakftott mesterséges eleme a kultiirdnak. A kérdés csak
az, hogy 4tiiltetése a gyakorlatban milyen megkozelitéssel, milyen eszkozokkel torténhet.

A szervezeti kultdréval foglalkoz6 irdnyzatok témakére rendkiviil szertedgaz6. fgy tobbek
kozott fontos elemnek tekinthetjiik azt, hogy a szervezet Indkodésének stabilizdlisaban, a

szervezet irdnti elkStelezetiség novelésében fontos szerepet jatszanak a kulturdlis tényezok is.
Ide tartozik pl. a szervezet torténete, annak tudatos dpoldsa, a milt példava tétele a jelen
szamara. Tudatos véllalatpolitikdva valt a szervezeti toriénet 4polésa, a nagy emberek kultu-
§za, a szervezeti h6sok probléméja. A szervezet életében mindig vannak olyan emberek, akik

valamilyen helyzetb6l (pl. vezetOk vagy termékfejlesziok voltak) jelent6s mértékben hozz4-
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ikerei i h6sok mint példaképek olyan
jarultak a szervezet novekedéséhez, sikereihez. A szervezeti hsok mint pél
Jv‘/;l:el:llkedési form4kat, normdkat, olyan elvéart emberi cseIél’(“edeteklEet zifn éﬁicic:teﬁms lt)zit;;t:al;
j i kell mutatni a tagok s:
meg, amelyeket a jelenben is fel lehet és : 3
hGS%(ultusz magéval tudja ragadni, és a Példal.(é;;éllﬁas gygkran sokkal er6sebb viselke
6nak tdnik, mint pl. az anyagi 0sztonzes. S
désizxabkulmmasﬂy’oz v ik fontos ele?ne,lgén_t emlithetjiik a szimb6lumrendszert, a kom‘mpmk’al%ﬁ ;/9
valamint az elvart viselkedési formakat. Mindhérom kmmmﬂpmmgs;%m A
amely segiti az embereket, hogy a szervezeten beliil tdjékozédjanak mm(.ien egy€b ir oy
ci6szerzés nélkiil. A szimb6lumok hozzasegitenck ahhoz, hogy .ya‘]afmlyen elGlrgjl(ls ';13
szervezet presztizshierarchidjéban valé eldrelépést. meg’fe:le.léen elkglbmtsenekaze 26 szi
t61, s igy az érintett szdmara értékesebbé tegy€k \ij poziciojét, rangjat. R
A hatalmi szimb6lumok egész rendszere jelenhet meg egy szerye.zefcn belii a" o
sekt6l az elvart viselkedési, kommunikaciés formé}cg. Az elkglbnu16, megliuzon Z (‘:at
61toz€k mindenki szamd4ra (még az ismeretlenek is) vilagoss4 teszi a szemé€ly hely€t, rangjat,
kintélyét. . : .
% Kﬁl()jlnﬁsen fontosak a szervezet kultirdjaban az alapéruf,keket, valamint a1 hatalilk f]i
presztizsviszonyokat tiikroz6 szimbSlumok. Egy kf:reske’delml szervez?t, amely dg;us.c o
felé orientalodik, olyan szervezeti kultirdt, eladsi kultirdt, tArgykultdrdt, mon ktm oly
hangulatot kell hogy kialakitson az elad6térben, amely a helyelt .\(;onzév{é tteszn‘ a;zl(:6 :l;émﬁraezetet,
i i i i leniil idegenné teszi f
ek el szeretnének adni drut. Ezzel egyiitt elvnwlhe@t iake
z;a]zui(gdék viselkedését azok szdméra, akik mas vagyoni helyzetbdl, kultur_éhs kqmyezctbdl
sz4rmaznak. fgy akadilyozza meg, hogy a nem kivénatos kozonség bemenjen az iizletbe.
A hatalmi kultiira szimb6lumai rendkiviil hatdrozott, j61 14thato, sze:imbi:lt:nsg, ezé;)ré gyg:lag
i médon kozlik, mi liil 1év6kkel, mind a kiils6 embere
felismerheté médon kozlik, mind a szervezeten be ¢ k
hiit:lmi viszonyokat és presztizsviszonyokat. A magas szg:)vcénallon b;en((iibclzgot:;?ttte ifi;ut:;;e:
izse i iiletben do 4
ezeti presztizse is nagy, a tavol levé, elhanyagolta Cpiile "
;i:?zltizse,lt))efolyésa is szerény mértékd altaldban. A hatalm.l szimb6lumok kanrét esemfe
nyek, interakciék nélkiil is biztositjak azt, l}pgyba észe]:v:kz:ru tagi(:;bmaﬁerg;rgv nltrzgn ;%);n .
Usebben és mélyebben tudatosuljanak a kiillonbsége pozitiv, :
i;ysf\ kialakult hztalmi és befolyasviszonyok elfogaddsanak, legitimélasdnak a kulturalis
dszer igen fontos eszkoze. A : e
ren A szer%'ezeti kultiira egy mésik vizsgélati irAnya az,’ajmkor kultira foruré’sz_utl_ .,éds ﬁzzﬁ
hat4sat elemzik. Ezek alapjan legaldbb 3 forrds kiilonithetS el. Ot T ) _"az els6 ily
hat4sként a t4gabb szociélis kultirdnak a szervezetbe valo begyﬁrﬁzé_sét emliti meg. 2
A misodik elem az az iizleti vagy tevékenységi terilet, valamint a hozz4 kagcs%r
szikebb_kornyezet, amelyben maga a szervezet dolgozik. fgy a szervezet kululxré_] ﬂ? Z
besorolas szerint jelent6s mértékben hat annak a terméknek a piaca, amelyen go 20z, 5
termék irdnti elvarasok (kiilonosen a fizet6képes elvarasok), a piaci etika vagy €ppen Oe(lizé
szakmék etikai szabalyai, amely tevékenységek kiilonosen fontosak a szervezet mdkodése
rhmim. T :
A harmadik 6sszetev6 az alapitd, valamint a ,l;g_rm, ;g:km[élycsxezetdkwnjhaléhl;népvél‘s,il‘:
nézetek, értékek, filozofidk hatdsa. Tapasztalat szerint a szervezet alapitdsa utdn n y
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beliil stabilizalédik a szervezeti filozéfia, Ennek gyakorlati megjelenitje a kialakulé, indul6

e )1
—— e

szervezeti kultira igen hosszi ideig nyomot hagy a mdkodésben. Kiilondsen a csalddi
vallalkozdsoknl figyelhet6 meg, hogy a szervezeti kulttira nemcsak rendkiviil mély gyokerd,
hanem annak sziikségessé val6 korl4tozdsa, valtoztatdsa gyakran komoly belsé kriziseken
keresztiil tud csak megval6sulni, mint pl. erre Dyer (1986) rémutatott.

Az el6zGekben felsorolt hdrom elem koziil kiemelve az els6t érdekes képet kapunk
Hofstede (1979) munk4j4bol. A szerz6 kutatdsai sordn olyan nemzetkozi szervezeteket nézett
meg, amelyeknek kiilf6ldi leanyvallalatai voltak. Feltételezte, hogy azonos szervezeti filozéfia
€s politika alapjdn bizonyos eltérések csak azért Jelennek meg a kiilonboz6 orsz4gokban 16v6
leanyvallalatok iranyit4sdban, mivel e cégek m4s-mds orszégokban, mas-m4s kulturélis kor-
nyezetben mdkodnek. :

Hofstede vizsgélatai arra mutatnak r4, hogy minél alacsonyabb az orsz4g brutt6 nemzeti
terméke (GDP), ann4l hajlamosabb e nemzetkozi vallalat azon orszdgokban 1év6 leanyvilla-
lata arra, hogy centralizaltabb, hierarchikusabb irdnyitési rendszert vezessen be. Minél na-
gyobb GDP-vel rendelkez6 orszdgban volt a leényvallalat, anndl demokratikusabb, ann4l
decentraliz4ltabb irdnyit4si rendszert lehetett taldlni. E vizsgélat arra utal, hogy valamely
orszag nemzeti jovedelmének szintje bizonyos mértékig hat4st gyakorol az ott tevékenykedd
szervezetek kultirdjdra. Ez fiiggetlennek tdnik attol is, hogy milyenek a tényleges helyi,
torténelmileg kialakult kulturalis jellegzetességek. Ez alapjan az orsz4g nemzeti jovedelme az
egyik fontos alakit6ja az orszdg kultirdjénak (gondoljunk itt a szegénység €s a kultira, a
motivécié és a munkamordl osszefiiggéseire) €s ezen keresztiil természetesen a szervezeti
kultirdnak is.

A kultira az egyéneknek, emberi csoportoknak, az emberi tirsadalomnak a terméke. A
térsadalmi folyamatokban keletkezik, lényege folytén rendkiviil mélyen 4thatja az emberek
gondolkodasit, viselkedését. fgy a kultiraa konkrét helyzett6l fiiggetleniil szinte predetermi-

ndlja, elore meghatdrozza az egyének cselekedeteit, gondolatait, dontéseit. Ezéit a szervezeti
kultirdval foglalkoz6 szerz6k dont6 részének alapvet6 kiindul6pontja az, hogy a szervezetek
jelenbeli mikodése a miltbeli | tarsadalmi folyamatok 4ltal kitermelt szervezeti kultdrdban
toriénik, és ez a mdkodés megértésének legfontosabb hatétényezGie. fgy példaul olyan
osszefoglalé munka, mint az el6z6ekben idézett Ott (1989) kultirarél sz616 konyve sem
foglalkozik azokkal a mechanizmusokkal és tjratermelGdési folyamatokkal, amelyek a kultd-
rat alakitjk a jelenben. Ennek egyik fontos oka az, hogy a szerz6k dont6 tobbsége a kultdrat
onall6 hatétényezoként és nem termel6ds és djratermel6d6 alrendszerként fogjak fel. Nem
kapcsoljdk 4ltaldban be az elemzésekbe az érdekeket, a hatalmat, a racionalit4sok, a tdrsadalmi
folyamatok probléma4jat.

A kulturdlis paradigma gy véli, hogy a szervezetek mikodése olyan mértékben 4thatott,

befolyésolt, s6t determinalt a szervezeti kultira 4ltal, hogy kizérélag a kulturélis folyamatok
elemzé€sébSl megérthetd a mikodés, a cél és hatékonység, valamint a szervezet egész életcik-
lusa. Igy a szervezeti krizisek alapvetGen a kultira oldalarél is komplexen és egyértelmden
“~magyardzhatok, hiszen pl. — utalva az el6z6 paradigmédra — az inform4ci6észlelés képessé-
gének hidnyossagai visszavezethetSk jelentSs részben kulturélis osszetevokre. Eppen arrél van

sz0 ugyanis, hogy egy egész més helyzetet a résztvevék még mindig ugyanidgy értelmeznek,
42

5. A szervezet mint politikai rendszer

és a véltozasokrol tud6sitd informacick tomegét tovébbra is periféridra sodorjék, elhanyagol-
jak.

5. A szervezet mint politikai rendszer

iilonboz6 szervezeti paradigmékhoz id6nként leht?t egy-egy,a gopdolatx rends”zerre jfnem-
;}kj}falzét is hozzéragasftani. fgy példaul a raf:l'l(orlla}xtés pialga;l;grl?rfgs hsggzrgssixcl) l?t;izfef:r%igazatz
zerdiséggel, amérhetGséggel. A szervezeti kulturame . ( zt,
?1?)2[5 eez a lggyabb, finomabb szovetei feldl ki)'zpliu meg a struktdrat. dUgy:él;?zrll d{:lltzgl((e)ﬁ
haladva a politikai rendszerr6l elmondhat6, hogy inkdbb akeményebb, ,,durv
i i viszonyokbol.
5 a:%f)?i:?k;? (risrlll:il;z‘grsfeolfggés érdekekr6l, hatalomrol, felﬁlkereketl'égrd} és alé‘veteuségfl,
konfliktusokrél, kiilonosen pedig hatalmi konfliktusokrdl sz6l. A politikai B@I_%d.lg‘:: gtmllo rg
lati rendszere mindig azzal foglalkozik, hogy mely személ)fekIésmc_s_(?g()rt(‘)"l—(“lcg_rylr(lgg”é atal o
ra, irdnyitjdk az 'ég'éSi"'éﬁlilﬁﬁfé’i‘Vé"g“y“r‘endelkg‘zﬁ?k;klsreht_)}‘)_-ggfgy@b érdekérv EZ:EI tes
lehetGséggel. Azt is vizsgalja természetszerileg, hogy mely személyek és csoportok ke :
periféridra, alacsony érdekérvényesitési képességgel, célelérési eséllyel. o
A szervezet mint politikai rendszerfelfogds l’lg}j }eklntl az emberi 7vxsZ(iny§) ,d e
amelyekben permanens €s folyamatos harc van a pozicidkért, az @gﬁ_forrésqk fef eim {el?atalo,m
zésért, a célok kitdzéséért és eléréséért, nem is beszélve az egész struktira feletti
irtoklasaért. : . ;
bmﬁiﬁ: Morgan idézett mdvében ezen irdnyzatot tirgyalva megjegyzi, % aglg()i)nglg(i)jdnis
terén érdekes ellentmondés kezd kialakulni. Egyre demokratikusabb sa 1 an > re_,
és ekdzben olyan szervezeickben dolgozunk, amelyek azért fizetnek bennunkeé, é)g)i' n\;( egt \
hajtsuk a parancsokat. Irdnyitani tudjak nemcsak a cselekedeteinket, hanem az érzése ezet..
Ma4srészt viszont, ha csak teljesen erre a szemléletre hagyatkoznank, vagyis l::;iy a lszervakkor
ben a pénz altal vezérelt, irdnyitott paranc(s;i)k, g;elekedetek, érzések vannak jelen,

i i irt gép-paradigmaba.
v1SSza;z;listizkn;nrl;x?cilseierlfse??f;{:;;pgnﬁb%anki@!b_f,jl,&;@,QSSLQSQKQZQ@JIQEXQS@WeZ.e@
nemcsak az irany{tok ke.._zé‘bqn_,l,élﬁ.gsz.k.iiZ_k_énl,_gép@_lﬂl(_éﬂ.!‘!e_@t_lz_‘lﬁn.&‘l ;’lyagilz(g;:’{clf
rendszerként, amelyben a kiilonbdz6 szinteknek hatalma van. LehetGségekkel rende :

j61 meghatarozhat 3 evést lekvési terek fedezhetSk fel, az egyes
6l hatdrozhat6 vagy éppen kevésbé lathatq cse

Jszerrggﬁﬁk kiilonboz6 mértékd és jellegd hatalmi erSforrdsok felett rendelkeznek‘. Ez4ltal a
hatalom tényleges birtokosainak tinG legfelsé szintet 4lland6 aikura, kompromisszumokra
kényszeritik. ; : JERRI G : .
< n})gsl:’;e’:rdések mar megjelentek az *50-es évek eleﬁn Uoulfingr (1954) m/unkéjéban,A aki 111g6y
tartotta, hogy a szervezeten beliili ,gabﬂyok_éméﬂ)‘tﬂm&éilﬁk_b&mjjmus? van, Hzt ; ks >
amikor a szabalyokat mindenki betartja. A _mdsodik esetben a beosztottak €s vezetSi

ik és nem val6sitjdk meg. A harmadik eset pedig

“szabalyokat koz6s megegyezéssel félretesz
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melyek betartdsa felett gyakran igen szigordan 6rkddik a kis helyi tarsadalom.
Gouldner tipol6gidjabol 14that6, hogy a szociélis rendszernek vannak olyan kényszerit§
eszkozei, hatalmi forrdsai, amelyek felett sokkal jobban 6k, mint a fels6 szint rendelkezik.
[Mechanic (1961) a szervezetek alsé szintjeinek hatalmi forrésait elemezve kiemeli az infor-
“méciéval, annak tovébbitasdval, visszatartéséval, manipul4sasaval kapcsolatos lehetGségeket.
\Simon és tarsai (1959) mér a szervezetszociolégia korai szakasziban felvetik a vezet6i
egitimitds problémdjét. Ez azt jelenti, hogy a vezet6 utasitasait, parancsait csak akkor hajtjak
V@mmwgben, tartalommal, ha egyben elfogadjik nemcsak a vezet6t (emberileg,

az, amikor nincsenek szabalyok, de az alsG szinten kialakulnak viselkedésszabélyz6 normak,

szakmailag), nemcsak az 4ltala alkalmazott eszkdzoket, hanem magit az utasitdst is. A

sorozatos el nem fogadas, ellenall4s, mér a vezetSi posztot €s a vezet6 legitimitdsdt kérdGjelezi
meg.

Morgan idézett mdvében tigy véli, hogy a politikai irdnyzat hdrom legfontosabb valtozdja
az érdek, akonfliktus és a hatalom, A szervezeripolitika akkor jelenik meg, amikor az emberek
kiilonboz8képpen gondolkoznak és eliéréen akarnak cselekedni.

Az érdekek rendszerének lefrdsdra szamos elmélet sziletett. Morgan mdvében azt emeli
ki, hogy els6 érdekmeghatiroz6 az a feladat, melyet az érintett a szervezeten beliil ellat. A
maésodik Ssszeteveje az érdeknek az a karriertorekvés és hozz4kapcsol6d6 személyes értékek,
melyek hosszabb tavon befolyasoljik gondolkodasat, viselkedését. Végiil a harmadik érdek-
meghatdrozékeént az érintett személy €letstilusat, életfelfogasat emeli ki,

Az érdekek gyakran nem egyéni szinten hatnak, hanem a kiz6s érdekekkel, koz6s célokkal
rendelkez6 személyek csoportot, koaliciét alkotnak vagy hosszi tdvra vagy ad hoc megegye-
zésekre épitve. Ezért a szervezet érdekstruktiréjat e szovetkezések szovevényes rendszere is
alakitja. Kiilonosen kiemelend6 az a csoport, melyet Thompson (1967) nyoméan domingns
koaliciénak neveziink. E csoport jellemzGje, hogy a szervezet fontos teriileteit, er6forrasait
tartja kézben tigy, hogy ezzel a csoport egyiittese magat az egész struktudrat is uralja.

Az érdekek az emberek cselekvésének meghatiroz6i, és konkrét megjelenésiikkor gyakran
egyének, csoportok kozotti konfliktusokban realizdlédnak. A szervezetek kiilonboz6 érdekek
hordozéi, és olyan j6l elkiilonithets csoportok vannak, melyek koézott intézményesitett,
beépitett konfliktushelyzetek alakulnak ki. Ilyen tipikus konfliktus jon étre az iin, vonalbeli

vezetdk, (pl. termelésirdnyitok) és a funkcionlis vezetdk (pl. pénziigyesek) kozott. A vonal-

beli vezetés gyakran a napi eredményekért, a termelés napi folyamatos halad4s4ért kiizd, azért
felel6s. Ekozben a funkciondlis teriileten dolgozdk, mint pl. a gazdas4gi szakemberek, jog4-
SZoKk, tervez6k kevésbé kotottek a napi munkéhoz, lényegesen laz4bban jelenik meg néluk a
vonalbeli vezetés napi felel6ssége. Ezzel szemben bizonyos szakmai sajatossagok, szempon-
tok alapjdn kivanjak befoly4sukat érvényesiteni. Ez gyakori konfliktusforr4s.
Tipikus-konfliktushelyzet ad6dik gyakran egy kifut6ban 16v6 termék koriil. Ezen 4ru még
hozhat jelent6s profitota vallalat szdmdra, s6t finanszirozhatjaaz 4 j termék kezdeti veszteségét
is. Ek6zben azonban mér nem éri meg arégi produktumba beruh4zni, tij gépeket termeléséhez
vasérolni. Igy a rovid tdvon ak4r jelentSs profitot hoz6 termékeket gyakran lényegesen
rosszabb koriilmények kozott 4llitjak els alacsonyabb keresetd munk4sok. Ekézben a m4sik
mihelyben még ma veszteséget termeld, de perspektivikus darabokat gyartanak magas kere-
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_amelyek az elkételezettséget, az odaadést, a munkaszeretetet, az

rn gépen. Gyakran a konfliktusokat noveli az, hogy a régi gépen igen nagy
f:[t)g:z[?atigg?iglgs‘;%b r%uf):késol{ dolgoznak, akik 10—20—1}0 éve elkotelezték magukat e gyar
irdnt. A modern gépeken pedig éppen csak az iskol4bol klk.eriilt ﬁa@lembergk dolgoznak.

A harmadik fontos véltoz6 a hatalom. Fontossagat az is mutatja, hogy érdekek és célok
elérése sem nagyon lehetséges egy csoport szdméra, ha nincs hozz4 elég hatalma. A hatalom
sokszind, sokirdnyd meghatdrozésa koziil taldn most azt emelném ki, hogy az §rdekéwényle-
sités eszkozének tekinthetjiik. fgy fontoss4 vélik az az er6forrés vagy hatalmi forras, amely
poit azokra az eszkozokre utal, mellyel az érdekek érvényesithet6k. E probléma talan el6szor

rench és Raven (1959) tanulmany4ban jelentkezett. Ok ugy vélték, hogy az egyén hatalmi
, a formdlis autoritds (pl. formélis dontési jogkor), a l.)iintet_(i €s _Jg@gﬂé
hatalom (vagyis olyan eszkdzok, amelyek birtokl4s4val masokat biintetni vagy jutalmazni tud)
és a karizmatikus hatalom (az egyéni tekintély, vonzerd) lchgl.__'_ }

Egy mésik lényeges tovabblépést a hatalom teré E}t‘zyxgnL (1963) tette. Ugy"vé}te, a
szervezetek harom tipusdt lehet megkiilonboztetni: a kényszerszervezeteket (pl. birton), a
normativ szervezeteket (pl. a szociélis gondoskod4ssal foglalkoz6 intézmények), vglammt a
kalkulativ jellegdeket (igy a gazdaségi szervezeteket). A kényszerszervezetekre az Jellem’zd,
hogy klienseinek, tagjainak egy része nem Onként vallalja az ottlétet: qr_d_sgg!ggg,_lgényszengé.,
hatalmi eszk6zokkel tartjdk ket ott €s vetik ald a szabédlyoknak. A normatfv szervezetek tagjai

munk4jukat elkotelezettségiik miatt végzik, fgy itt olyan hatalmi eszkozoég%g%gjtﬁ méc?lgzlﬁ
Végiil a kalkulativ szervezetekhez azért csatlakoznak az emberek, mivel tgy vélik, hogy
Xeige;lcietett egyéni munkajukért (id6ért, energidért, tuddsért stb.) cserébe a szervezett6l meg-

das4gi hasznot kapnak. i
felellidtzgiifli ﬁg}% gondolta, hggy a szervezet jellegének megfelelGen kell a hatalomgyakor.lés1
eszkozoket is megvélasztani. A megfelelS hatalmi eszkozok alkalmazésa a szervezetet sike-
ressé teheti, a nem adekvat hatalmi eszk6zok pedig jelentGs ménékb.en rorft)ék a hat4sossagot.

Igy a bortonokben a rabokat nem lehet lelkesedésbol ott tartani, az onkéntest nem lehet
kényszerit6 eszk6zokkel munkara birni, de természetesen a gyari ml.mkésok termelési szintje
sem lesz til magas, ha kényszerb6l vagy lelkesedésbél kell dolgozx}luk. ; ‘

A szervezet politikai rendszerének vizsgdlatakor a hatalom kiemelt _el_egn__z’é”s_l, téméja a
kiilonboz6 hatalmi forrasok vizsgdlata. A hatalmi forrdsok sokrétfisége ugyanis mar Gnmagd-
ban rdmutat arra, hogy a hatalom nemcsak a legfelsé szinten 4116k pnvxl'égmma. A.kuli)nbozd
posztokon kiilonboz6 személyek €s altaluk alakitott csoportok a kﬁlénl?bzé hatalmi forrasqkat
més-més arédnyban birtokoljék és més helyzetekben tudjik felhgsznélm z}zért, hogy é.rdekelket
érvényesitsék. organja fnunk4j4ban szamas hatalmi forrdst tekintett 4t, igy a tov4bbiakban én
is red timaszkodom. ; _

Az els6 hatalmi forras a formdlis hatalom vagy autoritds, amely, mint mér sz6 volt réla,
hatdskoroket, jogkoroket fogial magéban. Az érintettet felhatalmazza bizonyos cselekedetek-
re, bizonyos feladatok elvégzésére, bizonyos er6forrdsok feletti rende_lkezésre. i ;

A korldtozott erdforrdsok feletti ellen6rzés szintén a tipikus hatalmi forrdsok kozé tartozik.

1d6 egy adott periédusban egészen biztos, hogy csak bizonyos korl4tozdsokkal 41l rendelke-
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zésre. EbbG] a szempontb6l egy titk4rné is hatalommal rendelkezik, hiszen bizonyos mértékig

lehetGsége van arra, hogy munkatorl6das esetén rangsoroljon. Ugyanilyen korl4tozott er6for-

rés lehet a 16tsz4m vagy a pénzeszkoz.

A harmadik hatalmi forrds a szervezeti struktiiraszabalyok, eljdrésok feletti rendelkezés.
Az ebbe a csoportba sorolt lehet6ségek rendkiviil fontosak s sokrérdek. Tulajdonképpen e
pontnal azt udjuk meg, hogy valamely személynek vagy csoportnak a hatalma jelent6s
mértékben att6l fiigg, milyen szervezetet irdnyit, milyen mértékben adhat eloirasokat, szaba-
lyokat mésok szdmdéra, hany embert milyen feladaton tud dolgoztatni. Az 4ltala ellstott
feladatok novekedése a feladatvégzések tovabbi szervezeti kihatdsain keresztiil mar Onmaga-
ban jelentGsen nveli, ndvelheti a hatalmat masok irdnyaban.

Szintén nagyon fontos szervezeti hatalmi forrds a déntési folyamat feletti ellen6rzés. A
folyamat a dontések el6készitésébsl, a dontésbél és a végrehajtasbol 4ll. Egysltalan nem
mindegy, hogy ki hol 4ll e folyamatban, milyen lehet6ségei vannak a dontés befolyasoldsara
vagy éppen a dontés meghozataldra. Egyaltaldn, hozz4fér-e olyan el6készit6 szakmai csopor-
tokhoz, informaciékhoz, kiiléndsen pedig déntési pontokhoz, amelyek az 6 munk4jat és
lehetGségeit is Iényegesen megszabjsk.

Az informdciok és tuddsok feletti ellen6rzés szintén komoly befoly4st jelent a szervezeten
beliil; hatalmi er6forrasként funkcion4l. '

Sajétos hatalmi poziciot eredményez az, ha valaki a szervezet hatdraindl tevékenykedik,
vagyis a kiils6 kapcsolatok-4polasiban vesz részt. E kapcsolatokba kevesen latnak béle,
mikozben e tevékenység kiemelten fontos abbél a szempontbdl, hogy a szervezet milyen
mértékben tudja eladni termékeit, milyen gyorsan tud reagélni a kornyezeti véltozdsokra.

AKkidr a hatdrtevékenységet nézziik vagy barmely més szervezeti feladat elvégzését, azt
latjuk, hogy a bizonytalansdg, illetve az afeletti kontroll hatalmi eréforrasként mikodik. Azok
a személyek, akik masok szdmara nehezen kisz4mithat6, nchezen atl4that6, nehezen mérhets
¢s ellendrizhet6 teriiletek, funkciok, tevékenységek felett tudnak gyakorolni ellen6rzést, az ott
foly6 torténéseket befolyasolni, manipulalni képesek. re dkiviil JO targyalasi poziciéba tudnak
keriilni mé4sokkal szemben.

- Morgan nyolcadikként a technolégia feletti kontrollt emliti a hatalmi er6forrdsok koziil.
Minden szervezetben a munXavégzési folyamatban, a technolégidban vannak centrélis, ki-
emelten lényeges tevékenységek. Fontossdguk alapulhat szakmai paraméterekre (pl. a vezér-
16egység-gyartdsra), de noveli a fontossagat egy teriiletnek az is, ha az ott végzett munka
alacsonyabb szinvonala az el6z6 f4zisok befektetéseit tudja tonkretenni. Kulcsfontossagu pont
lehet egy technolGgidban az a fazis, amely egészen kiilonleges és magas szinvonald szakmai
tudast igényel — kiilondsen értékes, draga gépekkel dolgoznak vagy éppen sajatos szakmai
titkokat kell abban af4zisban meg6rizni.

Alig érdemel kiilon elemzést az informdlis kapcsolatok hatalomforras jellege. Kozismert,
hogy személyes kapcsolatokon keresztiil sok mindent gyorsabban el lehet émi, kulcsfontos-
sagu informacickhoz lehet hozz4jutni. Gyakran az egyiivé tartozas (pl. egy iskoldba jaras), a
személyi érzelmi kapcsolatok szintén komoly er6ként jelennek meg.

Igen érdekes, de rendkiviil fontos hatalmi forrds az, amit Ggy neveziink, hogy ellenhatalmi
csoportok, parhuzamos hatalmi szervezetek feletti ellen6rzés. Kiilonboz6 szervezet teriiletek,
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kiilonbdz6 belsé szervezédések vagy csoportok tobbé-kevésbé fiiggetlen hatalmi bézissa!
mikodhetnek. Ennek egy tipikus példdja a vezetés €s a szakszervezet. A vezetés er6forrasai
felett a szakszervezet nem rendelkezik, a szakszervezet mozgoésitasi hatalma pedig a vezetés
szdmdra thnik kiils6dlegesnek. Amennyiben azonban valamilyen mértékben ellenGrzést tuq
gyakorolni a vezetés a szakszervezet hatalmi bézisa felett, akkor ez 6nmagiban hatalmi
er6forrasként jelentkezik. Meg lehet véasarolni szakszervezeti vezetdket, kiilonb6z6 megolda-
sokkal csokkenteni lehet a szakszervezet bazisat, manipuldlni lehet a szakszervezet szdmara
l1étfontossdgi szervezeti informéacidkat stb.

Hatalmi er6forrésként makodik a szervezeti szimb6lumok, szervezeti kultira irdnyitdsa
feletti rendelkezés, befoly4s lehetGsége is. Ennek fontosséga és tartalma mér az el6z8 fejezetj
ben tobb oldalrdl targyalasra keriilt. Itt csak kiemelnénk még egy fontos elemét e hatalmi
forrdsnak. Amennyiben pl. a szervezeten beliil ink4bb férfiuralom van, akkor olyan értékeket,
szemléletmddot terjesztenek, olyan el6itéleteket ,,adnak el” természetesnek, amelyek megaka-
dalyozzék azt, hogy a vezetésbe bekeriiljenek n6k, vagy pl. etnikai csoportokhoz tartozé
személyek. ;

Az utolso el6ttiként emlitett hatalmiforrds-azon rdlis faktorokbol taplalkozik,
amelyek valamilyen m6don kedvez6en vagy kedvez6tleniil befoly4soljak egyének és csopor-
tok TehetGségeit. Amennyiben egy véllalat egy kozpontbdl és négy gyaregységbol 4ll, akkor

minden egyébtdl fiiggetlenil annak a gy4regységnek van a legjobb érdekérvényesitési lehe-
{0sége, amely teriiletileg legkozelebb van a kozponthoz. Hasonl elmondhaté a;okrél a
személyekrél is, akik egy befoly4sos véllalati vezet6vel azonos emeleten, ezen beliil is kozeli
szobdban dolgoznak, igy véletlenszerden is viszonylag sokszor taldlkoznak a folyosén. A rossz
telefonvonalak nehezitik a mésik hdrom gyéaregység helyzetét, a jol kiépiilt kommunik4cids
infrastruktdra viszont kozelebb hozza Gket a kézponthoz, javitva hatalmi pozicidjukat is.
Egy biirokratikus szervezetben valamely félreesé teriileten dolgoz6 vezetd nagyobb auto-

némiéval rendelkezik, rugalmasabban tud gondolkozni, cselekedni. A jobban el6térben 1év6

“feladatokat végz6, az épiiletben kedvez6bb szobdban iil6 vezet§ lathat6bb, igy varhat6an

cselekedete, szemlélete biirokratikusabb lesz, jobban rddll a szervezet irdnti lojalitds naprol
napra val6 kimutatiséra. E struktirdban az ut6bbi vezetének van nagyobb lehetGsége el6re-
1épni. Elképzelhet§ azonban, hogy egy hirtelen jott felsGvezet6i véltoztatasnal j kovetelmé-
nyek jelennek meg. Ekkor az eldugott helyen rugalmasabban cselekvé személy lesz az
alkalmasabb. A struktiirdban elfoglalt hely mint er6forrds tehat sokrétd lehet, és konkrét
koriilményektdl fiigg az, hogy mely helyzet haszndlhat6 ki kedvezSbben.

Végiil az utols6 hatalmi er6forrds a hatalom birtokldsa maga. A hatalmi poziciéban 1év6

személyeknek, csoportoknak ugyanis gyakran megvan az a lehetségiik, hogy helyzetiiket
javitsdk, befolydsukat egyre jobban noveljék. Egy pénziigyi vezet6 habar csak pénziigyi
oldalrél 14t bele mésok munkajaba, mégis olyan informdacidkhoz jut, amelyeket megfelelGen
felhaszndlva tovabb erGsitheti més teriiletekken szemben pozici6jat. SGt, bizonyos mértékig
alkuképessé vélik abban a tekintetben, hogy a kiilonboz6 koltség- €s bevételi informacidkat
hogyan értékeli. A hatalomnak mindig megvan a lehet6sége, hogy kumuldlédjon, birtokosai-
nak érdekérvényesitési képességét novelje akar masok rovasara is (ezt a hatalmat nevezi Bumns

¢és Buckley — 1976 — metahatalomnak).
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Nyilvan lehetne még djabb er6forrdsokat is felsorolni. Felmeriil azonban a kérdés, hogyan
lehet megéllapitani végeredményben, ki az erGsebb, kinek van befolyésa az egyes dontésekre,
kinek van kisebb és nagyobb hatalmi pozicidja. Ez nyilvan a konkrét elemzésekt6l fiigg. Mégis
érdemes 4tgondolni azt az egyszertnek, de hasznosnak tiin6 modellt, amelyet el6szor Thomp-
son-(1967) irt le.

\ Thompson szerint egy egyén vagy csoport szervezeten beliili hatalmat harom tényez6

I G e PR R i sl ot S o ol

hatdrozza meg. Az els6 a tevékenység centralitdsa, fontossiga. A masodik a tevékenység
ellendrizhet6sége vagy éppen a bizonytalansdga. A harmadik az érintett személy vagy csoport
“lecserélhetbsége. T S T T T e S Ty
- Thompson tehat nem mond mst, mint azt, hogy valakinek akkor van hatalmaa szervezeten
beliil, ha mésok szdm4ra fontos dolgokat csindl. E hatalma n6het, ha ekézben tevékenysége
nem j6l mérhet6, ellenGrizhets, sok benne az olyan bizonytalansdg, amelyet csak 6 tud
kontrolllni. Végiil pedig hi4ba van akar nagy hatalma is az els6 két valtozé alapjén, ha az
illet6 személy vagy csoport lecserélhet§ vagy masokkal helyettesithet6 (pl. rendkiviil rossz a
munkaerGpiaci poziciGja vagy olcsébb kicserélni, mint 4lland6an alkudni vele).

Katona Csaba kéziratos tanulmanya (,Orszégos Didk Uni6é”) a haldsztelki szakmunkés-
képzGiskolarol ir. Az azéta levaltott igazgat6 ellen diktat6rikus stilusa, Onkénye, a didkénkor-
ményzattal szembeni agressziv fellépése ésegyéb torvénytelenségei miatt felldzadtak a didkok
€s néhany tanér is. Az igazgat6 a panasztevok ellen fellépett, t6bb tandr is elment. A hosszi
ideig tart6 konfliktusra végiil tobbfordul6s birGs4gi eljaras tett pontot. Mi is tortént itt hatalmi
szempontb61?

Az iskola sajatos szervezet. A technoldgia laza, a munka értékelése sok bizonytalansagot
takar. A célok elérése nem mérhet6, a finansziroz4s fiiggetlen a teljesitményt6l, az érdekelt
csoportok egy része (sziil6k, 6nkormé4nyzat) alig latja 4t és igazodik el a bels viszonyokban.
A didkok érdekében maksd6 szervezetben a didkok teljesen kiszolgéltatottak. Az ok—okozati
viszonyok elmosédottak: Mi az oka a rossz tanuldsnak? — A digkok rossz minGsége? — A
tandrok alkalmatlans4ga? — Az igazgat6 vezetési stilusa? De hogy mi a j6 és a rossz, azt nem
minGsitik a célok, mert nem érthet6k. El6térbe keriilnek az értékek. De kinek az értéke? Azé,
aki hatalomban van.

Az igazgat6 elviselhetetleniil diktatérikus-e vagy ilyen taner6t és didksdgot csak kemény
eszkozokkel lehet kézben tartani? Mit6l ilyenek a tandrok? Most ilyet kapott a munkaerGpia-
con az igazgato vagy ilyen igazgatéhoz csak gyengébb tandrok mennek?

A szervezet folyamatai rosszul mérhet6ek, a szakmai alrendszerben érvényesiil6 szinvonal
€s célok részben mérhetetlenek, részben nem kapcsol6dnak a szervezet tiléléséhez (vagy a
vezet§ tiléléséhez), mint példdul azt a tovdbbtanulssi, elhelyezkedési ardny és az iskola
finansziroz4sénak 6sszekapcsoldsa biztosftan4. fgy aszakmai alrendszer visszaszorul, a hatal-
mi alrendszer pedig elterebélyesedik. A bizonytalans4g feletti kontroll igy 6ri4si hatalmat ad
az igazgat6 kezébe. Az 6nkormédnyzati érdektelenség és a célok nehéz ‘mérhetSsége miati a
kiils6 kontroll gyenge. A bels6 folyamatok 4tléthatatlansdga miatt (pl. szabalyok hidnya,
események alacsony dokumentaltsdga: mindenki mdst mond, méisképp értelmez) a didkok
kiszolgaltatottsdga nagy. A szakmai célok mérhetetlensége miatt teljesen mindegy, fiifTyen az
iskolai hangulat (pl. azok a tan4rok, akik az igazgat6val tartottak, tizszeres jutalmat kaptak

48

5. A szervezet mint politikai rendszer

azokhoz képest, akik segitették a didkokat). fgy az is érde'ktelen, ha el{negy egy j6 tanar vagy
visszaesik egy j6 didk eredménye. Miért esett vissza? Biztos, mert tiltakozott, demokraciat
jatszott, ahelyett, hogy tanult volna: hogy mi tortént, nem tudni, de a hatalom értelmezte az
ményeket.
eredA hat)z,llmi forrésok elosztdsa az igazgat6nak kedvezett. Le is véltotta a didkotthon vezets-
jét. Szerinte ehhez nem kellett megkérdezni é‘dfék(’inkorményza_tot. A glékokna!( més .vqlt a
véleményiik. Didktiintetés lett, elmentek a polgdrmesterhez. A didkok tdj hatalmi eszkozoket
vetettek be: szervezett fellépés, mely az iskola mikodGképességét (tilélési cél) vontak_étségb.e,
kiils6 intézmények (polgarmesteri hivatal) bevondsa, bekényszeritése. Az Orszdgos Didk Uni6
(ODU) bevondsa. Az elindult tényfeltaras, vizsgélat, az ODU folyamatos Elépése a tények
rogzitését, az atlathatésagot, dokumentaltsdgot novelte, a bxzonytalanségc_)t csbkkentegte. A
jogismeret (ODU) belépésével bizonyos tud4sok jelentek meg mint hatalmi tényez6 a didkok
ellett. g

- Az alkuképtelenség utdn birdsag el6tt folytatédtak az események.. A bir6sag is uyaéne}-
mezett (milyennek ismerjiik meg a szervezetet?). Els6 fok épehez: az igazgat6 nyer. Masodik
fok értelmez: j targyaldst ir el6. Els6 fok tjbol értelmez: igazgato veszt és megy.

A példa rdmutat a politikai felfogés lényegére. Erdekgk, hzttalom, hatalmi f;réfom’isok,
konfliktusok, egyezségek €s felrigasuk stb. Uj igazgato. A diktatira megszint, az 1sk91a azéta
is rosszul makodik. Kinek volt igaza? Ki ismerte meg jol és rosszul a helyzetet? Kinek van
ma igaza? Nem tudni, csak azt, ki nyerte meg a hatalmi ha_rcot. . ;

A szervezet politikai rendszerként valé felfogdsa abbél indul ki, hogy itt nem egy egyszer!i
célelér6 gépezettel dllunk szemben. Egyének, csoportok lesz.nek aszervezeli Jdtsz?w r§szes"el.
A jatékosok szdmdra a tét Oridsi, hiszen szervezeten beliili tel.Jesftményuktdl fiigg !Olétuk,
karrierjiik, egzisztencidlis biztons4guk is. E teljesitmények pedig nemcsak munkateljesftmé-
nyek, hanem hatalmi teljesitmények is. ' i

Az érdekérvényesités harcaiban €s konfliktusaiban gyakran még a szervezeti c€lok is
héttérbe szorulnak. Ezért a midkodést, annak hatékonysagat, a célelérést €s hatdsossagat csak

igy lehet igazab6l megérteni, ha felfogésunk kozéppontjdban nem a célt és a hozz4 raciond-

lisan Kiépitett szervezetet tesszik. A viszonyokat meg kellene forditani, €s el('iszér qzt kell
mégéftenﬁnk, hogy a szervezeten beliili tArsadalmi folyamatok érdek- fés hatalmi konﬂlktus?-
iban hogyan képzGdnek a célok, és milyenek a célelérés lehetéségel.. E prqblérpét el6szor
Barnard fogalmazta meg a *30-as években, mint a résztvevek kozotti koordinacié kérdését
(Barnard, 1938). ‘ ;

A Barnard-féle szervezeti koncepcio a koordindlo, egyiittmdkodS, kompromisszumkeresG
csoportok egyiitteseként mutatta be a szervezetet. Erre a megkozelitésre €piilt rd a hatalom
kérdése és a szervezet mint politikai rendszerfelfogés.
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6. A szervezet mint pszichés bérton

. Whyte (1958) %ﬁn&vének »A szervezeti ember” cimet adta. Arr6l beszél, hogy a szervezetek-
ben val6 €let milyen médon, milyen mértékben hat ki az emberek gondolkod4séra, viselkedé-
sére, hogyan valnak tényleges szervezeti emberré. E kérdés az6ta tébb forméban fo,:;lalkoztatta
a kutat6kat, f6képp a szervezeti pszichol6gusokat. A szervezet mint pszichés borton hasonlat
arra utal, hogy valahol dolgozni egyben azt is jelenti, hogy 4tvenni valamilyen mértékben a
munkahely kialakult értékeit, erklcsi norméit, megkozelitéseit, gondolkod4sat, elvarisait. Az
ember tudata gyakorlatilag egy pszichés bortonbe, kalitkdba keriil. : :
médl\iagy(;(rll( scl)k szqr\;lezlgt nem hagyatkozik a spont4n folyamatokra, hanem maga is kiilonboz6

zerekkel, pszicholdgiai és szocidlpszicholGgiai 620 isérli
s yri g pszicholdgiai eszk6zokkel kisérli meg a tudatok 4tala-

A pszichés borton gondolati paradigméja arra utal, hogy a szervezet e 0désé-
nek, a hatékony irdnyitdsnak, a hatdsos célelérésnek eggy}i,k alapvetd fe%t):‘,stzlg: Sarznﬁlll((());;is saéz
emberek és csoportok gondolkod4sit a szervezeti keretek kozé illesszék, oda bezérja’k ésezzel
egy;éges.pizéicggs'arculatot alakitsanak ki. "

pszichés borton hasonlat tulajdonképpen két dolgot jelent. Egyrészt azt, h i
enyhépb vagy durvébb agymosdson keresztiil az embgreli agyat sinvezeti ag ;ygg gliai?;g Z:l
bezdrjék pszichés bortoniikbe. Masrészt arra utal, hogy bizonyos tudattal, jellegzetes gondol:
kodésrpéddal vagy €ppen tudatalattival rendelkez6 személyek nagyobb eséllyel keriilnek be
valamilyen szervezetbe vagy poziciéba.

Kézismen a szakirodalomban Campbell 4ltal felvetett ,,fogsdgb j i -
léméja. Bizonyos helyzetekben az emberek gondolkod4sa, Jtcuﬁatzf aakijsréi’itltlr}:g:;tglinéollt;l Il)crecfi)il
fggsﬁgba, olyan cselekvések vagy cselekvéssorozatok uraljék a személyt, amelyek legfGbb
kivalt6 oka az a kornyezeti feltételrendszer, amelyben dolgozik. Gyakrar,l olyan szitudcidk
g(‘;isiagé{;b? ker;;‘l"éllgz‘{l é;’i}éltett, amelyre nem tud vagy nem is lehetséges megfelelS adekvat valaszt

, s igy ul 4tmegy egy védekez itudci
il fogiggbiﬁ iens 6 alapélldsba. A szitu4cié el6bb gondolkod4sat,

 Crozier (1963) a szervezeti krizisek vizsgilata sordn szintén ta i
o!ckal, mely a‘fogségba esett adminisztritor viselkedésére vezethet6 vﬁl;g.z %t;;) glilntakll‘llglgté
bizonyos krizisek épp azért alakulnak ki, mert 1étrején egy dnmagat er6sit6 korkoros fol):amazl
mely egyre mélyebben, egyre erGsebben ejti fogsdgba a szereploket és ezéltal magat z;
szervezetet is. Ugy talélta, hogy a nem jol kiszdmithat6 helyzetek sorozatsnak eredményeként
t}; als6 szll'ntek egyre inkdbb szeretnék a bizonytalansdg elkeriilése érdekében, ha a szervezet
djabb és UJat‘)b részletes szabdlyokat bocs4jtana ki, mely segitené a téjékozédés’ukat fgy olyan
szabzily?zém korok jelennek meg, melyek eredményeként az egyre részletesebb sz'abélyo);és
egyre tobb apré részletre hivja el6 a valaszt. Ek6zben azonban a részletekbe belemend
szabdlyozés mellett egyre t6bb szabalyozatlan részlet marad (hiszen Atmentiink az 4ltal4nosbol
a részletgl; dzsun gelébe). A helyzet fogsdgaba keriilt végrehajt6 az djabb és 1ijabb részletkér-
désekre jabb €s djabb szabélyokat, szabdlyok tomkelegét kéri a szervezettSl, ezért egy egyre
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attekinthetetlenebb, egyre tilszabalyozottabb, egyre rugalmatlanabbul mdkod6 rendszer jon
létre. A végeredmény az alkalmazkodsi képtelenség €s legvégiil a krizis.

Igaz, hogy csak kisérleti koriilmények kozott, Fox és Staw (1979) tigy tallta, hogy min€l
nagyobb az adminisztritornak a félelme az elbocsétassal szemben és minél nagyobb az
ellenalldsa az aktuélisan foly6 programokkal szemben, dontéseiben anndl ink4bb fog ragasz-
kodni olyan megolddsokhoz, amelyek mér el6z6leg benne kialakultak, amelyek a mult
gyakorlatshoz, szokdsaihoz k6t6dnek. Vagyis multbeli helyzetének keriil egyre ink4bb fogsa-
géba. Egy program el nem fogaddsa ugyanis olyan tudatalatti igazol4sokat vélt ki, mellyel
éppen a futé program ellen haté 1épéseket, dontéseket tesz, véleményeket, ellenérveket
hangoztat. Ez neheziti a futé program sikerességét, amely legink4bb kihathat sajat jelenbeli
pozici6jara, személyes értékelésére is. Ennek kovetkeztében a vérhat6 cselekedet nem 4llas-
pontjinak, tudatalatti mozgatérug6inak megvaltoztatdsa, hanem fellép ,a fogsagba esett
adminisztrdtor problém4ja”. Onigazolasként egyre erSsebben a program ellen tesz, egyre
nehezitve annak megvaldsitasat, mely ismét az 6nigazold cselekedetek sorat valtjaki. Igy egy
fokozatos, 6ner6sitS folyamatban vélik sajat gondolatai foglyava.

Brunsson (1987) mar konyve cimének is a kihivé, irraciondlis szervezet megfogalmazast
adta. KoncepciGja arrél sz6l, hogy a szervezeteken beliili egyéni cselekedetek és értékelések
a multban kialakult szervezeti gondolkods foglyai. Ezért nekiink is 4t kell értékelniink
bizonyos informaciokat. J61 példdzza ezt a helyzetet a bizonytalans4g értelmezése. A kornye-
zet bizonytalansagit megfoghatjuk l4tszatra objektiv adatokkal (pl. azzal, hogy mennyire
médosul az informéci6 tartalma, mennyire teljes vagy nem teljes akoriik). Ezeknek a tartalmat
azonban nem tudjuk mésképp eldonteni csak gy, hogy ha megkérdezziik a ténylegesen
szervezeten beliili embereket, dontéshozékat ezen informaciok elégségességérdl és megbiz-
hat6sagardl. E szubjektiv itélet alapjan képet kaphatunk arrél, hogy a déntéshoz6 milyennek
{téli az informéacids helyzetet.

Az igy definiélt bizonytalansdg azonban egész mast takar. Nem tudni, hogy az inform4cié
kevés, vagy a dontéshoz6 uténajardsa kevés-e. Nem tudni, hogy azért volt-¢ valamilyen
inform4ci6 megbizhatatlan, mert a dontéshozo multbeli tapasztalatai alapjén tilsdgosan hitt
benne, habér esetleg mar szdmos jel mutatta, hogy ezt nem kellene tennie. fgy gyakran a
bizonytalans4g sokkal inkdbb a miltbeli cselekedeteinkhez val6 kot6dottséget, a bizalom
hi4ny4t és a sajat helyzetdefinidlasunk, kognitiv, tudati struktirdnk merevségét tiikrozi vissza.

A szervezeten beliil kialakul6 tudati csapddk egy része visszavezethets a kiscsoportok, a
viszonylag kevés tagbol 4116 munkacsoportok belsS kapcsolataira is. Janis és Mann (1977)
hivta fel a figyelmet a csoportgondolkodds jelenségére. Ez azt jelenti, hogy az emberek amikor
csoportban dolgoznak fel bizonyos kérdéseket, akkor egyben hozzdidomulnak magdhoz a
csoporthoz is. Egy 1d6 utan gondolkodésuk, preferencidik, ért€kelésik rendkiviil kozel keriil
egymashoz. Azok, akik ki akarnak 16gni a sorbol vagy éppen uj tagként jelennek meg a
csoportban, elébb-utébb bedllnak a sorba. Vagy azért, mert a kiilonboz6 finom informalis,
szocidlis kényszereszkozok hatéséra tigy latjék, hogy be kell illeszkedniiik, el kell fogadniuk
az ott kialakult rendet. Lehet azonban azért is, mert fellép a csoportgondolkodésnak a
jelensége, vagyis az egységesen hangoztatott csoportvélemények olyan mértékben blokkoljak
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az ember sajat gondolkodasat és olyan erdvel toljik azt a kialakult sém4k irdny4ba, hogy az
__egyén akdr észrevétleniil is feladja a sajatjat és alkalmazkodik.
[ A pszichés borton hasonlat arra is utal, hogy ideje lenne feltdrni azokat a tudaton beliili,
| s6t, tudatalatti elemeket, amelyeket vagy a szervezet alakit ki, vagy létiik kihat a szervezet
..makodésére. Habdr emberek és emberi viszonyok azok, amivel a szociolégia foglakozik,
“mégis a legtobb irdnyzat pontosan a tudati vagy még ink4bb a rudaralatti elemeket nagyon
gyakran nem vizsgéland6 fekete doboznak tekinti. Nem is érdekl6dik az irdnt, hogy mi lehet
benne.

Morgan a fekete doboz egyik felnyitési prébélkozasaként emliti azokat a megkozelitéseket,
amelyek a freudi tudatalattira €piilnek, és a szervezeten beliili viselkedést a megleve tudata-
latti, de elnyomott szexualitdssal hozza Gsszefiiggésbe. Ilyen példdul a szervezetben a mésik
“nemmel val6 viselkedés, példdul a n6krol kialakult elGitéletek. Ugyancsak a rejtett szexuali-
téssal fiigg Ossze a tiilzott agresszivit4si hajlam, amely a szervezeteken beliil gyakran a tilzott
teljesitmények irdnti vdgyban manifesztdlodik. Az elfojtott szexualitdsnak, az elfojtott indu-
latoknak egyik megjelenési forméja lehet a szervezet, és benne az elfojtottsagot kompenz4l6
erds, magamutogatd végy, teljesitménytorekvés.

A freudi tudatalati szexualitds mésik megjelenési formajaként Morgan azt emliti, hogy
bizonyos szervezetekben nagy jelentGsége van annak, hogy fizikalisan is érezhetden jelenik
meg az emberek kontrollja. A direkt ellen6rzési formak a szexudlpszicholégidban gyakran a
kozvetlen testhez kapcsol6d6, bizonyos szexudlis viselkedési formakkal hozhatk Osszefiig-
gésbe. fgy arejtett szexulis magatartdsra orientalt személyek dominencidja figyelhet6 meg a
kozvetlen, kiviilr6l is j6l érzékelhetS kontrollt gyakorl6 szervezetek irdnyitdsdban. E szerve-
zetek tipikus példaja a biirokrécia, ahol a személyek szoros megregulézésa, az egyéni csele-
kedetek feszes tervezése jellemzd.

A freudi szexudlpszichol6gidra alapozott szervezeti megkozelités alapjan a biirokr4ciak-

ban a fenti irdnyitési format jobban elvisel6 személyek rejtett, elnyomott szexuélis orientdcidja
andlis jellegd. Masképpen az andlis személyiségek dominancigja figyelhet6 meg e felfogds
szerint a biirokratikus szervezetekben. '
- Ugyanezen irdnyzat mésrészt igy véli, hogy az elnyomott ordlis erotika gyakran Osszefiigg
a szervezetek narcisztikus, 6nim4d6 karakterével. Vagyis az olyan irdnyitis, amelyben a
vezet6k tilsdgosan hivalkod6ak, rendkiviil hangosan értékelik, tilértékelik magukat, tilsago-
san el vannak telve sajét nagysagukkal, képességiikkel vagy eredményeikkel, sajitos szexu-
alpszichés karakterd személyeket vonzanak. E tudat alatti elnyomott szexuélis karakter a
freudi elmélet szerint az emlitett ordlis hajlam.

Erdemes taldn még megemliteni az Gn. patriarchdlis csalidszervezésre jellemz6 gondol-
kodas és viselkedés megjelenését, tjratermel6dését a szervezeti kornyezetben. A patriarchdilis
viselkedés €s az abban megnyilvanul6 apa-gyerek kapcsolat bizonyos irdnyitési formakban
tjratermel6dik a beosztott-vezets viszonyban.

Egyes irdnyitdsi rendszerek nagyon er6sen személyi fiiggGségekre alapulnak, és ilyen
helyzetekben iijra el6jonnek azok a tudat mélyén levé, begyakorlott formdk, amelyek kisgye-
rekkorban voltak jellemz6ek az apa és gyermeke csaladi kapcsolatédra. A vezet6 ugy érzi, hogy
a t6le személyileg sok szdlon fiigg6 beosztottal szemben bizonyos gondoskod4si, eltartdsi
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kotelezettsége van. Ehhez azonban kialakulnak azok a kommunikéci6s stilusok, akar leal4z6-
nak is tekinthetS megszolitdsok, rendreutasitdsok, amelyeket sajét csalddja korében alkalmaz.
A j6 gyerek gondoskoddst, jutalmat is kivan, igy a jutalmazé, biintetS technik4k is a hagyo-
manyos csaladi jellegzetességeknek megfeleléen kezdenek djra kiépiilni.

E vezet6i (apai) viselkedési forma hasonl6 szerepeket, gondolatokat hiv €l6 a beosztottak-
bdl is. Elkezdik elfogadni a vezet$ ilyen jellegd megkézelitését, nagyon gyorsan kezdik
természetesnek tekinteni, ahogyan 6ket kezelik, megsz6litjak. Teljesen evidensnek l4tjdk azt
a vezetGi stilust, amely a rossz , kisfiiikat” biinteti, a j6I dolgoz6kat jutalmazza.

Utolsénak lehetne emliteni e témdban a vezet6i filoz6fia kérdését. Thompson irta 1928-as
kényvében (idézi Eden, Joses és Sims, 1979): amennyiben valaki egy szitudciét valésdgosnak
mond, akkor az kdvetkezményeiben valdsdgos is lesz. Ez annyit jelent, hogy mindenki gy
reagél egy adott helyzetre, ahogy azt latja. Ez fiiggetlen bizonyos mértékig att6l, hogy milyen
ténylegesen az a helyzet. A cselekvé tetteinek kovetkezményei a hitét, a l4tdsat fogjak
visszatiikrozni.

A vezet6i filozofia tartalmaz olyan emberképet és szervezeti képet is, amely segiti a
mdkodésnek €s a cselekedeteknek az értékelését, a helyzetre val6 reagalast. MacGregor (1963)
kétfajta vezet6i filozofiat kiilonboztetett meg, elnevezés alapjén az x és y elméletet, Az x
elmélet feltételezi, hogy az emberek lustdk, minél kevesebb munk4ért minél tobb pénzt
szeretnének keresni, alaptorekvésiik a vezetSik kijatszasa, nemszeretnek gondolkodni és nem
vagynak autonémisra. A y elmélet vezetsi filoz6fi4ja ezzel pontosan ellentétes. Amilyen a
vezet6i filozofia, olyannak 14tja a vezet6 az embereket is. Ennek megfelel6en fog reagalni,
cselekedni, és ez végeredményben visszaigazol6dik a késébbiekben.

~ Azxelmélet vezetGi filozofidjanak képviselje mindent meg fog tenni, hogy az emberek-
nek el6irdsokat adjon, munk4jukat ellendrizze, ha sziikséges, fegyelmezzen. Minden, a sza-
bélyokt6l val6 eltérést sajét kijatszasaként értékel és fellép ellene. Szinte fiiggetleniil attdl,
hogy milyen beosztottakkal dolgozik, ilyen irdnyités alatt az emberek féInek, visszahizédnak,
engedelmeskednek. Emellett azonban megprébéljak kis, sajét territériumukat kiépiteni, meg-
prébalnak sajat kis egyéni érdekérvényesitS jatékukba belekezdeni. A kovetkezS hetekben
ezeket a jétékokat, egyéni érdekérvényesitS torekvéseket fogja a vezets észlelni, és igazolva
l4tja azt, hogy itt az egyéni 6nallésdg megadssa csak a szervezet kardra viselkeds beosztottak
lehetGségeit novelné. A szigoni kontroll alig ad lehetGséget a gondolkodésra, gy onmagét
igazolja vissza. Ilyen szervezetekben nincsenek otletek, vagyis otlettelen dolgozékkal 4ll
szemben. Ha mégis van otlet, azt egybdl kibijasként, munkakonnyitésként, a vezetéssel
szembeni kritikaként fogja értékelni. A helyzet visszaigazolja 6nmagat. Részletezés nélkiil
ugyanez forditott elGjellel az y elméletnél is mikodik.

Sapienza (1985) esettanulményéban két intézmény viselkedését vizsgalta akkor, mikor a
térvényhozés egy (j koltségelszamolési rendszert vezetett be. Az els6 intézmény vezet6i
szeml€lete beosztott-orientalt volt, az embereket egy nagy csalddként kezelte. A masodik
intézmény vezetGi szemIélete arra alapult, hogy iigyfeleiket minél magasabb szinten szolgalja
ki. Az ij koltségvetési torvény utdn a helyzetet a két intézmény egymastdl teljesen eltérGen
értékelte. :
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Az els6 intézmény dgy dontott, hogy csak meg akarjak 6ket szorongatni, de €z nem
jelentkezhet a dolgozdk elbocsatdsaban vagy a fizetések inflaci6 alatti novelésében. fgy
elbocsatas nem tortént, a fizetéseket az inflacional nagyobb mértékben emelték, és olyan iizleti
alapii szolgaltatast vezettek be, amellyel ezt finanszirozni tudtik. A h4rom évre elvért kolt-
ségesokkentési programot tgy hajtottdk végre, hogy minden évben csak a legsziikségesebb
1épéseket tették meg. Az els6 évben nem csokkentették a koltségeket, a kompenzalas az (j
szolgaltatassal tortént. A masodik €s harmadik évben az egyéb jellegd koltségeknél torténtek
csokkentések. A masodik intézmény, amely a szolgaltatast tette mindenek fel€, gy itélte meg,
a torvény alapvetS célja, hogy ugyanazt a szinvonalat kevesebb koltséggel érjék el. Ennek
kovetkeztében mér az els6 évben végrehajtottak a hdroméves koltségcsokkentési programot.
A dolgoz6k 4%-4t elbocsétottak €s inflaci6 alatti béremelést hatdroztak el. A plussz koltség-
csokkentésekbol pedig finansziroztak az jabb szolgaltatisokat fogyaszt6ik szamara.

E paradigma kozel 4ll a szervezeti kultdréhoz, de annak er6sen pszicholdgia orientélt
megkozelitését adja. F6 gondolata az, hogy az emberek tudata a legfontosabb, mikzben a
legtobb szervezetelmélet pontosan ettol tekint el. E paradigma dgy gondolja, hogy minden
szervezet megtalalja a hozz4 ill6 tudattal rendelkez6 embereket, vagy a sajit képére formalja
4t. A lényeg az, hogy egy id6 utan a szervezet pszichés bortonné valik, megadva és egyben
korl4tozva is az emberi gondolatokat. A pszichés bortonbe zart agyak a thompsoni tétel alapjan
mikodnek és cselekedetiikkel visszaigazoljdk sajat gondolataik €s tetteik helyességét. E
paradigma gy vé€li, hogy a szervezetek mikodése, novekedése vagy éppen problémai ponto-
san ebbdl a jelenségb6l magyarézhatok.

7. A szervezet mint folyamat és véltozds

A *70-es évek kozepén Clegg és Dunkerley (1977) hivta fel tobbek kozott a figyelmet tobbek
Kkozott arra, hogy a modern szervezetszociolGgiai irdnyzatok, kiilonosen pedig az amerikai
iskol4k, elhanyagoljak a szervezetek tdrsadalmi kornyezetét. Ugyanebben az id6ben fordultak
egyes kutatok éppen abba az irdnyba, hogy a szervezeti mikodést ne csak elszigetelten
vizsgéljak meg. Voltak, akik a szervezetek torténete, életpaly4ja felé fordultak, masok viszont
ismét felfedezték a tarsadalom rétegz6désének fontossagat €s ezek hatédsat a szervezetek belsé
életére.

Friedmann (1977) bevezeti a szervezeten beliili centrum és periféria fogalmat. Azok a
munkéscsoportok vannak centralis helyzetben, akiknek munkaerdpiaci pozicidja, szaktuddsa,
a szervezeti technol6gia mentén elfoglalt helyzete megfelelS targyaldsi pozici6t biztosit
szamukra. Ezekkel szemben nem megy a kozvetlen ellen6rzés hagyomanyos taylori vezetési
médszere. gy az iranyitas elmozdul az un. felelSs on4llosag felé, nagyobb autonomiat,
érdekérvényesitési lehetGséget, kedvezobb munkafeltételeket biztositva a centralis helyzetd
munk4scsoportoknak.

Friedmann a szervezetek kozott is megkoliinbozteti a centrlis €s periféridlis helyzetet. A
periféridlis helyzetben 1€v6 gépipari véllalatoknal ugy talélta, hogy lényegesen rosszabbak a
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szerz6déses feltételeik, kedvez6tlenebb a nyersanyaggal valé ellitdsuk, mint a centrélis
poziciéban levé szervezeteknél. fgy a szervezet piaci pozici6ja, a piacon uralkodé nagyszer-
vezetek stratégisja szintén jelentGs mértékben befolyédsolja a szervezeten beliili tédrsadalmi
viszonyokat is.

Részben a ’70-es évek Olaszorszdgdban (Simonyi, 1989), jellegzetesen azonban mAar
hosszi évtizedekre visszamend6leg Japanban kezdett kialakulni a szervezetek kozotti kapcso-
latoknak egy egészen bonyolult, sokrétegd fiiggdségi rendszere. E szisztéméban egy centralis
poziciéban 1év6 véllalathoz tin. satelit véllalatok rendszere kapcsol6dik, jelentSs mért€kben
hozz4kapcsol6dva és fiiggve, kiszolgaltatva a nagyszervezetnek., E szervezeti centrum—peri-
féria rendszer, bolygévdllalati szisztéma (Ouchi, 1981) jelentGs mértékben rdnyomja bélyegét
mind a centrum, mind a periféria véllalatainak bels6 viszonyaira.

fgy Japanban szok4s, hogy a centrumvéllalatb6l kidregedett vezetSk étkeriilnek a satelit
véllalatok vezetGi pozici6iba, megakadalyozva az ott dolgoz6 vezetdk els6 szdmii poziciGba
jut4sat. Recesszi6 esetén a centrélis véllalatok megnovekedett koltségeik egy tetemes hanyadat
Ath4ritj4k a satelit szervezetekre, megkonnyitve sajit maguk szdméra a nehezed6 piaci helyzet
atvészelését.

1989-ben jelent meg az a Clegg 4ltal szerkesztett tanulmanykotet, amely dsszefoglaléan
4ttekinti a torsadalmi folyamatok szervezeti hat4s4val foglalkoz6 irdnyzat legfontosabb ered-
ményeit. A kutatisok irdnya sokrétd, a munka és t6ke konfliktusdnak szervezeti megjelenésé-
t61 az tj tulajdonlasi formékon keresztiil a centrum és periféria kérdésekig terjed a sor. Az
1:’1jabb kutat4sok egyre nagyobb hangsilyt fektetnek a térsadalmi rétegz6dés szervezeti meg-
jelenésére, igy a kozéposztalyok és alsé tarsadalmi rétegek szervezeti beépiilésének, vagy
éppen a kiilonboz6 nemek, korosztilyok, etnikumok szervezetben betoltott szerepére. Elemzik
a munkanélkiiliség hat4sat a szervezetre ugyanigy, ahogy a technikai fejlédés szervezeten
beliili hat4s4t nemcsak a technikai, hanem a tdrsadalmi jellegd megosztottsagra is.

: A tarsadalmi folyarnatokra vald kitekintés egy masik megkozelitését Benson (1977)
fejtette ki a szervezetek dialektikus felfogdsdnak cimszava alatt. E megkozelités a hegeli és a
marxi dialektika alapvet6 filozofiai és gazdasigi tételeire alapoz. Benson méig érvényes
alapvetd cikke négy f6 pillérre épiti fel a dialektikus megkozelitést.

A dialektika els6 pillére a tarsadalom konstrudldséra helyezi a hangsilyt, kiemelve, hogy
a tarsadalmat a benne 16v6 szerepl6k hozzak 1étre és aktiv részesei a tdrsadalom djratermelési
folyamatdnak. Az emberek az adott struktirdnak a foglyai, gondolkod4sukat, akcidjukat,
dontéseiket bizonyos mértékig az adott szervezet hatdrozza meg. Egy stabil szervezeti struk-
tirdban az emberek érdekeiket csak annak lehetGségei és korlatai kozott tudjdk észlelni.
Erdekérvényesitési torekvéseik, ezzel kapcsolatos sz4mit4saik, dontéseik, a kialakult viszo-
nyok foglyai.

Ezzel egyiitt azonban a kiilonboz6 konfliktusszitudcidkban, a komyezet véltoz4sainél, a
szervezeti kriziseknél vagy éppen jelent6s bels6 dtalakitdsoknél ugyanezek az emberek mér
messze tisztdbban 14tjak sajat érdekeiket. Az addig kialakult er6vonalak, a nap mint nap 4télt
korlatok megrepedeznek, és ezek mér kevésbé korldtozzak az emberek gondolkodésat, sét,
megvéltoztathatjak cselekvési stratégidjukat is.
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Azonban az, hogy ki milyen mértékben tudja a struktira korlétait figyelembe venni, milyen
mértékben tud beldle kilépni vagy szorul kozéjiik, nagymértékben fiigg hatalmi helyzetétsl.
Az er6sebb poziciékban 1évek jobban tudjék kontrolldlni az eseményeket, kevésbé kotik Gket
a szervezeti korlatok, s6t, 6k tudnak 4llitani hatdrozott korlatokat a gyengébb helyzetben 1évék
szAmdra.

A dialektikus gondolatkér mésodik pillére a szervezet mint totalitds felfogésara alapul.
Amig a klasszikus, n. morfol6giai analizisek a szervezet statikus 4llapotat kisérik meg
foltarni, a dialektikus megkozelités folyamatorientéltan, kolcsonhatis-elemzéseken keresztiil
kozeliti meg targyat. A szervezet mint totalitds megkozelités annyit jelent, hogy a részstruk-
tirdk kolcsonhatasanak elemzése sem elhanyagolhat6. Nemcsak az az érdekes, hogy milyen
a szervezet felépitése, technolégidja, hanem az is, hogy milyen a munkamegosztis belsé
szerkezete, milyen a nemek, a korcsoportok kozotti arany, milyen foglalkozasi, szakképzési
rétegzGdés lelhet6 fel.

E megkozelitést vizsgélja a szervezetben dolgozék munkaerdpiaci helyzetét és ennek
kihat4sat a szervezeten beliili pozici6jukra. Nemcsak a rétegz6déseket vizsgélja 4ltalaban,
hanem azt viszonyitja a szervezet egészének mikodéséhez. Elemzi a nemek, etnikumok
helyzetét a szervezet munkamegosztasi rendszerében (pl. az etnikumok megjelenését a szer-
vezet irdnyitasdban).

A dialektikus megkozelités harmadik pillére az ellentmonddsok étrejovetelével, és djra-
termel6désével foglalkozik. A klasszikus szervezetszociol6gia még a *30-as, *40-es években
sem tudott mit kezdeni az ellentmondésokkal. Kiilonosen az irdnyit4si kérdések el6térbe
keriilése nyomta el az ellentmondasok, konfliktusok probléma4jat. Sok4ig vigy vet6dott fel a
kérdés, hogy ahatékony, j6l mdkdd6 szervezetek a konfliktusokat hogyan tudjak kikiiszobolni.
March és Simon (1954) sz4ll szembe el6sz6r azzal az alapelvvel, amely a konfliktusokat a
rendszer egésze szamara kérosként, diszfunkcionalisként kezeli. A funkcionalit4st, a harmo-
nizalést hirdet6 irdnyzatok gy fogtak fel a konfliktusokat, mint amelyek széizil4ljdk a bels§
folyamatokat.

A funkciondlis megkozelités arrdl beszél, hogy a j6 szervezeti mikddés kovetelménye a
részek maximalis hozzajaruldsa (funkcionalis mikodése) az egészhez. A részstruktirdk pon-
tosan illeszkedjenek a teljeshez, a részfolyamatok simuljanak egyméshoz és 6sszhangban
legyenek, a részcélok szinkronban legyenek az egész céljaival.

A dialektikus megkozelités mar arr6l beszél, hogy a szervezetekben az inkonzisztencidk,
a belsé fesziiltségek természetesek, s6t igen komoly bels6 ellenmondasok vannak. Az ellent-
mond4sok intézményesiilnek, és dllanddan djratermelGdnek. Az 4jboli megjelenésiik id6nként
szervezeti vélsdgokat idéz el6, melyek szintén a mdkodés természetesen velejaroi.

Végiil a negyedik pillére a dialektikus felfogdsnak a praxis. Ez nem jelent mast, mint azt,
hogy a struktira csak korl4tozottan befoly4solja az emberek cselekedeteit, hiszen a résztvevk
sajat maguk alakitjak szervezetiiket és kornyezetiiket. A praxis egyrészt mint a szervezet
mukodtetése, alakitisa €s dtalakitdsa jelenik meg. M4srészt a praxis egy viszony a kdrnyezet-
hez, amely feltételezi azt az aktiv szervezeti stratégiat, amely a kérnyezetet nem elfogadja,

hanem meg kivanja valtoztatni (pl. Weick, 1976).
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. Weick (1980) gy véli, hogy a hagyomanyos szervezet-komnyezet-felfogdsok hdrom
lehetséges valtozatot frnak le. Az els6 esetben a szervezet passzivan elfogadja a kérnyezet
hatdsat és alkalmazkodik. A masodik valtozat szerint megprobalja aktiv tevékenységével
befoly4solni kérnyezetét. A harmadik esetben kiils6 (pl. olajvalsag) vératlan, kiszdmithatatlan
hatés eredményeként a szervezet kornyezetének egész struktiirdja felbomlik, és egy krizis ut4ni
tj helyzet alakul ki.

Weick szerint azonban a dialektikus jellemzés egy Uj szeml€letet, egy negyedik megkoze-
litést kell hogy el6térbe 4llitson. A komyezet ugyanis a dialektikus felfogas szerint nem adott,
amelyet vagy elfogadnak, vagy amelybe beavatkoznak, hanem maguk a szervezetek alkotjak
azt egymas szaméra. A szervezeti hdl6zatok belsG viszonyai, a szervezeti popul4ci6 jellegze-
tességei, stratégidjuk egyiittesen hatdrozza meg a kornyezetet, annak legfontosabb jellegze-
tességét. Ezért a dialektikus elméletnek a szervezeti halézatok elemzésére kell fokozottabb
figyelmet forditania. A hal6zatokban kialakulé kapcsolatok, fiiggségi viszonyok és er6viszo-
nyok jelentik a kornyezetet.

: A dialektikus gondolati rendszer lényege, hogy a szervezeten kiviil uralkod6 tarsadalmi
viszonyokat bevonja a bels6 emberi kapcsolatok vizsgalatinak korébe, s6t, megkozelitésének
fokuszéba teszi. A kiils6 viszonyok részben a tarsadalmi rétegzGdés, részben pedig aszervezeti
hal6zatok 4ltal kifeszitett tarsadalmi-gazdasagi keret. Habdr nem foglalkoztam vele, de
érdemes megemliteni, hogy egyre ink4bb foltdnnek torténeti és kulturdlis 6sszetevok is,
melyek szintén befoly4soljak a szervezeten beliili viszonyokat.

8. A szervezet mint a dominancia eszkoze

Nehéz megmondani, miért emelte az el6z6ekkel egyenrangi gondolati rendszer rangjara
Morgan azokat a nézeteket, amelyek a szervezetet hatdrozottan negativ oldalarél mutatjék be.
Az azonban biztos, hogy a szervezetek 6nmagukban hatalmi tényez6t jelentenek mind sajat
tagsaguk, mind kornyezetiik irdny4ba. A hatalommal pedig éIni lehet és kell annak érdekében,
hogy a kitdizott célokat elérjék.

Amennyiben a hatalmi egyensiily megbomlik, akkor a szervezet elkezd sajét tagjain és
kornyezetén is uralkodni. Azonban ilyen kozvetlen egyensilymegbomlas nélkiil is gyakran
taldlkozunk olyan esetekkel, amikor a szervezet bizonyos lehet6ségeket kihasznalva megsért
erkolcsi vagy jogi normékat. Ilyenkor a csiny4bbik felét mutatja, bebizonyitja, hogy céljai
elérése érdekében a hatalmi eszkozok egész sordt tudja felhaszn4lni.

Az ebbe a gondolati korbe sorolt kutatasok pontosan arra mutatnak ré, hogy a jogi és
erkolcsi normdk megsértése — roviden: a szervezetek devidns viselkedése — a lehet6
legtermészetesebb médon épiil be dontéshozatalukba, viselkedésiikbe. '

French (1984) a *70-es évek elején tortén DC-10-es repiil6gépek baleseteivel foglalkozik.
1974. mércius 3-4n Périzs mellett lezuhant egy DC-10-es gép, 346-an haltak meg. Kideriilt,
hogy két évvel azel6tt Detroit mellett egy mésik DC-10-es gépnek kellett hasonlé mdszaki
hiba miatt kényszerlesz4llast végrehajtania. Ugyanezen hiba miatt 1970-ben a torisk 1égitar-
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sasdg DC-10-es gépe lezuhant. Mindharom esetben a repiil6gép csomagtart6jénak ajtaja
mondta fel a szolgélatot, a biztonsagi rendszere elromlott, a magasban kinyilt és ez a gép
lezuhanéaséhoz vezetett. ;

Az esetek kapcsédn t6bb minden kideriilt. A 60-as években a Boeing és a Lockheed,
tovabba a Tristar gépek (j technolégiai rendszert épitettek be a biztonsagi rendszeriikbe. A
DC gépeket gyart6 McDonnell-Douglas repiil6gépgy4r a *60-as években elmaradt technol6-
giai fejlesztésben versenytdrsai mogott. Ahhoz, hogy ez ne eredményezze a piacrél valé
kiszorul4sét, bizonyos megold4sokat nem a legkorszer(bb szinten hajtott végre, még akkor
sem, ha az dltala alkalmazott régibb tipusi technol6gidk is elérték a nagygépek 4ltal igényelt
biztons4gi szintet. Megbizhat6saga azonban mér nem volt egyenértékd a versenytérsakéval.

A kevésbé korszerd technoldgiai megolddsok alkalmazésa kapcsn az 4llami mindsité
szervezet az emlitett kritikus ajténdl kilenc lehetséges meghibédsodési pontot észlelt, amely
vesz€lyt jelenthet a gép szdmdra. Ez azonban csak egy biztonsAgi szintet adott a gép szdméra,
de nem €rte el azt a veszélyességet, amellyel letilthattdk volna repiilését. 1972-ben a gépgyé4rat
kotelezt€k bizonyos javitdsok elvégzésére az emlitett kritikus ajténél. Az ellen6rzok bélyeg-
z6vel igazoltdk, hogy a sziikséges médositdsokat elvégezte a gyar. 1974-rekideriilt, hogy téves
bélyegzés és j6vahagyés tortént, a sziikséges javitdsokat nem végezték el. A vizsgalat alapjan
megéllapitottdk, hogy Gsszekeverték tobb gép papirjat, amelyért egyediil az ellendrz6 sze-
mélyzet volt a felelSs, igy 6ket a cégt6l eltavolitottdk. M4s intézkedés a *74-es baleset utdn
visszamendélegesen nem volt.

Mi is tortént ekkor? Bizonyos dolgokat nagyon nehéz megmondani, bizonyos dolgokat
val6szindsiteni lehet, més tényekre pedig megfelel6 adatok 4llnak rendelkezésre. Minden
szervezetnek kiilonb6z6 céljai lehetnek, melyeket a szociolégia harom nagy csoportba tud
sorolni. Ezek a kovetkezok:

1. Gazdasdgi c€lok; melyek a szervezet koltségeivel, profitjdval és egyéb gazdasagi
mutatokkal fiiggnek ossze.

2. Hatalmi célok, melyek a szervezet piaci poziciéjdval a neki beszallité és a t6le vasarl6
szervezetek rendszerében elfoglalt fiiggdségi helyzetével, piaci részesedésével, politikai be-
folyasaval kapcsolatosak.

3. Tdrsadalmi felelGsség-célok, melyek a szolgaltatdsat, termékét igénybe vevek bizton-
sdgdval, a torvények — itt tobbek kozott az ad6, a szamviteli, kornyzetvédelmi, biztonsagi
jogszabélyok betartasaval, a tarsadalmilag elvért erkolcsi viselkedés felmutatdsdval, sajat
dolgozdi biztonsdganak, egzisztencidjénak garantdlasaval kapcsolatosak.

A prosperal6, novekvé j6 profittal mikodS cégek e harom céllal egyszerre, egyidejileg
foglalkoznak, Minél jobban ivel felfele a vallalat paly4ja, annél ink4bb oda ﬁgyei 2 térsadalmi
felel6sség kérdésére. Minél jobban el van eresztve pénzzel egy onkorményza VAI
jobban tud odafigyelni szocidlis kérdésekre. A rosszul mikod6 biirokr4 H
er6forrasait, egyre kevesebbet tud miksdési koltségein kiviil més, enyegcs cé okra forditani.

A stratégiai dontések kozé tartozik az, hogy a gazdaségi, hatalmi és tarsadalmi fel lelGsség-
célokat hogyan, milyen arényban szolgdlja a szervezet, vagy éppen egyik cél milyen mérték-
ben gydri maga ald a mésikat. Problémés helyzetekben az az eg; nd tapasztalat, hogy a
tarsadalmi felelGsség-célok csorbdt szenvednek, a szervezetek eihanyagoljak a munkavéde-
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lemmel kapcsolatos beruhdzasokat, rontjak a minGséget a koltségmegtakaritdsok érdekében,
stb. A konkrét cselekvések, a meghozott dontések egy nagyon fontos és alapvet6 kalkul4cion
alapulnak. A szervezet menedzsmentje el kell hogy dontse, hogy az 4ltala megteend6 1épések-
nek mennyi a koltsége, mennyi a haszna, milyen mértékben jelent szdmara hatranyt vagy
elényt a gazdas4gi és a hatalmi téren és milyen kockézatokkal j4r.

Mivel a DC-10-es gépek esetében a gyartonak rendelkezésre alltak az dllami hat6sag 4ltal
végzett vizsgélatok, a foltart problémés, kritikus pontok, tovdbbé a versenyhelyzet miatt
pontosan tudatdban volt annak, hogy mely teriileteken épithet be mdszakilag alacsonyabb
szintd elemeket. A kisebb biztons4g gyorsabb piaci megjelenést, gyorsabb fejlesztési atfutdst
jelent, amely azt is magéval hozza, hogy a hatalmi célok nem sériilnek, a gyart6 nem szorul
ki a piacr6l, legfeljebb minimaélis piacveszteségei lehetnek a megolddsok kivetkeztében. A
pénziigyi problémak megoldhatatlansdga esetén a kisebb koltsé g fejlesztések szintén 4thidal-
Jjak az irdnyitas nehézségeit.

E megoldé4soknak a mésik oldal4t is figyelembe kell venni, ti. hogy minden dontésnek
kockdzata van. E kockazatot vagy kalkuldljak vagy nem, de a profi menedzsment ezeket
figyelembe kell hogy vegye. Bizonyos kalkuldcik végezhetSk annak érdekében, hogy leg-
alabb-valamilyen mértékben val6szindsitsék a balesetek esélyét, pontosabban a baleseti
gyakorisdg esetleg lehetséges megnovekedését. A felmeriilt problémékat javitani kell, ami
plusz koltséget jelent. A bekovetkezett balesetnél elvész a gép, meghalnak -emberek, €s
mindkét tétel kartéritési koltségként jelentkezhet. A kideriilt hibdk miatt piacvesztése lehet a
cégnek, amely szintén a koltségeknél jelentkezik.

Nem tudni, volt-e ilyen kalkul4ci6 az emlitett gépgyéarnal, de elképzelhetS. Amennyiben
aDC-10-es gépek kés6bb kertilnek piacra, acég lemarad a versenyben, és jelent6s veszteségek
érhetik, mind gazdas4gi, mind hatalmi céljai sériilnek. Amennyiben viszont kideriil, hogy
bizonyos hib4ja van a gépnek, akkor az eladott repiil6gépek kijavitdsa (ami természetesen
koltség) egyben a hibat is korrigdlja, anélkiil, hogy e termékre nagy koltséggel (miiszaki
személyzet, pil6tak, eszk6zok) dragabb légitarsasdgoknak igaz4bol ezek utdn érdeke lenne uj
géptipusra 4tallni. Val6szindleg tobben nem is tudndk ezt fedezni.

A kés6i kijovetel, az elhizédo fejlesztés miatti piacveszteséggel szembe kell 4llitani azt a
kockézatot, amely a megnovekedett balesetek és az azzal kapcsolatos megnovedekett plusz
kiad4sok (pl. meghaltak utdni kartérités) jelentenek. Amennyiben akalkuldcié adott kockdzati
szint mellett arra mutat, hogy inkabb el kell hiizni a fejlesztéseket, akkor a stratégiai dontés is
ezt kell hogy tartalmazza. Amennyiben a kalkul4cié a gyorsabb kijovetelt és a nagyobb
kockazatvallalast részesiti el6nyben, akkor nyilvan ezt kell vdlasztani. Esetleg feltehet6, hogy
az adott helyzetben is ez a dontés sziiletett meg.

A szervezeti deviancidval jelzett jelenség els6 megjelenési form4ja azzal fiigg 6ssze —
mint az €l6z6 példaban sz6 volt réla —, hogy a kiilonboz6 célok kozott mérlegelni kell. A
mérlegelésben a lehetséges alternativak kozott nemcsak a kulonboz6 termékvaridnsokat, a
termék piacra val6 bevitelének eltér6 reklam-, termékelosztasi stb. koltségeit sziikséges
figyelembe venni. A termék olisénéi nemcsak a munkabér, az anyag, az ene xgm ZIKZCE"GLLI
egyéb =m’|l 0dési koltségei, dllando és valtozo6 koltségelemek teszik ki

tékesitési, szol Adlh tas-eladasi kockazata nemcsak arrél sz6l, vajon az adot
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a piac szdmdra az adott termékmennyiség. Nemcsak arr6l kell donteni, hogy a mennyiség, az
ar, a bevezetési koltség, a kockazat felsorolt elemének kiilonboz6 varidnsai koziil melyik a
legkedvez6bb. )

A piac ennél sokrétdbb. Tartalmazza a jogszabélyokat, a személyi kapcsolatokat, a politika
hatasét, valamint a politikai hatds manipuldldsénak koltségeit is. Természetesnek vessziik,
hogy a parlament térvényhoz6 munkajat lobbyk, igy tobbek kozott kiilonbdz6 ipari, mez6gaz-
dasagi, szolgaltatasi, osszefoglaléan gazdasagi lobbyk befolyasoljak. A lobbyzas koltséges,
hiszen tdmogatni kell adott esetben kampényokat, az igazgat6tanicsba be kell vonni politiku-
sokat, fizetni kell a lobbyz4ssal foglalkozé személyeket és szervezeteket.

Hasonl6an a politikai szint makroelemeihez, a helyi politikdban is ugyanezek a kérdések
folmeriilnek. Talén itt még jobban l4that6 a kapcsolatok sokszalisaga. Egy helyi 6nkormény-
zatnal nemcsak az a kérdés, hogy mely véllalkozékat biz meg adott munkara, és a véllalkoz6k
dltal foglalkoztatott emberek az adott teriileten dolgoznak-e, a véllalkozé megbizédsa hozz4ja-
rulhat-e a munkanélkiiliség helyi csokkentéséhez. Egy véllalkozé ugyanis, ha elég nagy, sok
embert foglalkoztat, és be tud vonni m4s, megbizhat6 szakembereket, vallalkoz4sokat, mun-
kasokat is. A fiiggés kétirdnyiiva valik, hiszen a nagy gazdaségi hatalommal rendelkez6 helyi
szervezetek befolyésoljik az nkorméanyzatot, testiileteibe embereket juttatnak be, sokirdnyi
kapcsolatot (legélist, esetleg illegalist) épitenek ki az alkalmazottakkal, elnyernek helyi
kedvezményeket, befoly4soljék a helyi hatérozatok meghozatalAt.

Masrészt viszont a helyi politika olyan részesévé valnak, hogy beruhazésaikkal munkaal-
kalmat teremtenek, megbizdsokon keresztiil foglalkoztatnak embereket, és a helyben keletke-
zett profit egy részének helyi hasznositdsdval (alapitvdnyok, k6zosségi beruhdzasok
tamogatésa) az egész telepiilésnek hasznot hajtanak. Ismét felmeriil azonban helyi szinten a
kérdés, miért foglalkozik a gazdas4gi szervezet politikéval, mi ebb6l a haszna, és e hatalmi
cé€lok mennyi gazdas4gi hasznot hoznak, tovabb4 mennyibe keriilnek. Meddig lehet elmennie,
hol a hatéra a még legélisnak, hol van az erkolcs, az dsszefonédds alig lathat6 vagy éppen
kirivé megjelenése?

Amit elmondtunk a politikarél, érvényes a jogra, a jog alkalmazéséra is. Minden véllalko-
zas mérlegeli azt, hogy a jog reriiletén mit enged meg magénak és mit nem. Milyen mértékben
kivanja betartani a jogszabalyokat vagy ath4gni azokat. A jogszabélyok betartdsa adott esetben
lehet kényelmes, de lehet veszteséges is. A jog hidnyossdgainak kihasznéldsa bizonyos
kockézatokat rejt magaban, a jogszabalyokkal ellentétes cselekedet vesz€lyt hozhat. Meggon-
doland6 az azonban, hogy egy lehetséges kornyezetszennyezés elkeriilése milyen beruhAz4st
igényel. Esetleg egy kezd6 vallalkoz6 ezt nem tudja vallalni. Ezért gy gondolja, hogy a jogi
kockédzatok véllaldsa mellett, a kornyezetszennyezés elkovetésével egyben olyan indul6
beruhézési koltségektSl mentesiil, amelyek termelésbe, szolgéltatdsba forditdsa segiti a szer-
vezet gyors novekedését.

A kovetkezG 1épés természetesen az, hogy kiszdmolja, mennyi a cselekedet kock4zata,
lebuki4si veszélye, a kir helyrehozatalnak koltsége. Ha a véllalkozésa gyorsan tud felhalmoz-
ni pénzeket, akkor a szennyezést az osszes birsagdval egyiitt helyre tudja hozni és be tudta
inditani a véllalkozast. Ekkor a jogellenes cselekedet nyilvan szimara megérte, s6t rendkiviil
J6 gazdasagi, stratégiai befektetés volt.
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| Hundloe (1978) az ausztréliai korményzat k6myezetvédelmi tdrvényhozésat vizsgalta. ;
Olyan eseteket dolgozott fel, melyben torvénnyel védett kérnyezetvédelmi teriiletnél érték el
a gazdaségi szervezetek (pl. vizierémdépités érdekében), hogy bizonyos teriileteket kivonja-
nak a torvény hatésa al6l. Ez az eset a szervezeti deviancidnak egy sajatos jellegzetességére
hivja fel a figyelmet. Ebben az esetben a torvényhozas befolyésolésan keresztiil lehetett a
szervezeti deviancidt legalizdlni, és elémi, hogy a devi4ns cselekedetek helyett a megfelels
gazdasagi befektetés a politikai szférdba legalizdlja a valés célokat.

E komyezetvédelmi elemzés pontosan arra mutat rd, hogy egy adott gazdasigban a
repiil6gépkatasztréfdhoz hasonléan rendkiviil nehéz 4ltaldban meglétni, megvizsgélni és
meghizni azokat a hatdrokat, ameddig a szervezetek korrektiil, erkodlcsileg és jogilag is
megfelelden viselkednek. Ugyanigy nehéz a msik oldalt is megbecsiilni, azt a pontot, amikor
a szervezetek elindulnak a deviancia felé.

Hol van annak a hatéra, hogy a fent emlitett kornyezetvédelmi torvény értelmesen terjedt-e
ki egy akkora teriiletre, mint az adott ausztréliai természetvédelmi vidék vagy esetleg bizonyos
mozgalmak tilzott befolydsénak eredményeként kanyarintott ki til nagy teriiletet a térvény?
Amennyiben a tdrvény hatalya szakmailag is megalapozott volt (azonban a szakmai kérdések
is altaldban jelent6s mértékben hatalmi tartalmiak), akkor nyilvén itt szervezeti devianci4rél
van sz0. Amennyiben viszont szakmilag mar nem alapozhat6 meg teljes mértékben a térvény
altal atfogott teriilet, akkor szinte azt lehet mondani, hogy a mozgalmak voltak devi4nsak, és
az adott gazdasagi szervezetek csak a deviancidval szemben léptek fel a kolesonds kompro-
misszum korrekt megtaldldsa érdekében.

Lathat6 tehat, hogy a deviancia hatdrainak meghizdsa rendkiviil nehéz, és ez adja a
lényegét az ezzel foglalkozé kutatdsoknak és a mogottiik fellelhet6 tarsadalmi kérdéseknek.

Vaughan (1980) a szervezetek kozétti deviancidval foglalkozik. Egy olyan esetb6l indul
ki, ahol a gy6gyszerek patikai elad4s4val foglalkoz6 szervezet konfliktusba keriil a gy6gyszer-
tdmogatédsokat visszafizet6 helyi 4llami hivatallal. A hivatal mdkodése sok szempontbol lassd,
biirokratikus volt, amely megnéveltea visszafizetés dtfutasi idejét, jelentGs tobbletkoltségeket
okozva a villalkoz6 szervezetnek. Ezzel szemben semmit nem tudiak tenni hosszid évek
probalkozésai sordn, Két vezeiGje az emlitett magancégnek tigy dontott, hogy olyan médosi-
tasokat hajt végre illegdlisan a sz4mit6gépes rendszerben, amely bizonyos tételek megdupli-
Kazasin keresztiil gyakorlatilag illegalis visszatéritéseket biztosit. A torvénytelen vissza-
igénylések a gépbe betédplalt nagysagrendije alapjén valészindsithet6en kompenz4lja a biirok-
ratikus szervezet hidnyossagai 4ltal okozott plusz koltségeket.

Az eset véletleniil kideriilt, birésagi eljdrds, illetve utfna megegyezés tortént. A két
szervezet kapcsolata valamelyest rendez6dott, de a vallalkozdsnak meg kellett tériteni nem-
csak az okozott kdrt, hanem birs4got is fizetett. BiintetGeljéras ezen intézményes lop4s esetén
nem tortént. Lathaté a szervezeti deviancia néhény érdekes kérdése. Egyrészt Vaughan rdmutat
arra, hogy a szervezeti kapcsolatokban olyan fiiggGségi helyzetek johetnek létre (mint a példa
is mutatta az 4llami biirokrécia rendithetlen hatalmat), mely a rosszabb poziciGjii szervezet
szdmdra veszteségeket okoz. E piaci helyzettel szemben nem tud torvényes eszkozokkel
fellépni, kiszolgaltatottsdg4n nem tud modositani, ezért a devidns cselekedete az egyetlen méd
arra, hogy az egyenlétlen hatalmi kiilonbségek veszteségeit kompenzdlja. Ennek van kock4za-
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ta, amelyet az emlitett két vezetS véllalt. Az adott kockéztatds a példa helyzetében nem jott
be, igy tobbletkoltségei szdrmaztak a szervezetnek. Kideriilt, hogy mind a vallalkoz6i szerve-
zet, mind a biirokrdcia médositdsokat kell hogy végrehajtson sajét belsé mikodési rendjébe,
elszamol4s4ba. Ezzel a véllalkoz6n4l fellépS jovébeni koltségek jelentGsen csokkenthetdk.
Ismét folmeriil a szervezeti deviancidnak az akérdése, hogy ki volt az adott helyzetben devidns
— az, aki a hatalmdval élt és visszaélt, vagy az a szervezet, amely ezt prébélta az adott
koriilmények k6z6tt kompenzalni.

Vaughan 4ltal az el6zGekben felvetett probléma mar egy egész més teriiletre visz el.
Glasberg (1989) a szervezetek, kiilondsen a bankok €s véllalatok kozotti fiiggdségi viszonyo-
kat targyalja. Megallapitja, hogy a krizisbe keriilt véllalatoknal a bankok a keziikben 1€v6
hatalmi eszkézokkel nemcsak élnek, hanem id6nként tiilzottan is hasznaljék azokat. A szam-
14jukat ndluk vezet6 nagyvallalatok bels6 rendszerébe bele tudnak 14tni, a hitel folydsitasét az
arra szamito vallalatokn4l hirtelen meg tudjak vonni. Ezért, amikor tigy érzik, hogy a vallalatok
alkalmazott stratégidja szdmukra nem megfelel6, vagy nem ldtnak biztositékokat a hitelek
hosszi tavu visszafizetésére, élnek hatalmukkal.

Fokozatosan egyre ink4bb keziikbe keritik az adott szervezetet, kotelezik 6ket arra, hogy
igazgatétan4csukba bevonjanak banki felsGvezetSket, az igy megszerzeit informéciok birto-
k4ban stratégiai dontéseket kényszeritenek ki stb. Ennek kovetkeztében a szervezet tulajdo-
nosai koziil tulajdoni hdnyadatol fiiggetleniil, kizarlag egyéb hatalmi pozicija kovetkez-
tében a bank 4tveszi a hatalmat, és a lényegesen nagyobb tulajdoni hényadban lev6 més
partnerekkel szemben eredményesen tud fellépni, szinte kizdr6lag sajat érdekeit szolgalva.
Amennyiben politikai kérdés az adott szervezet fennmaradésa (pl. tobb ezer vagy tizezer
dolgoz6ja van), akkor megszerzett hatalménak kumulaldsara is képes. Adott esetben kocka-
zatanak csokkentése érdekében 4llami vagy helyi pénzbiztositékokat tud kérni, az 4ll4sukért
aggodo dolgozokat és szakszervezeteket ré tudja kényszeriteni nyugdijalapjaik bevonasara,
onkéntes részvényvasarlasokra stb.

Ismét ahhoz a hat4rhoz érkeztiink, ahol nem lehet elvalasztani, hogy a bank devidnsan
viselkedik, vagy ez még a normal piaci kapcsolatok korébe tartozik. Ebben az esetben a
devianciat vagy val6szindsithetd devidns szinezetd helyzetet betakar egy hatalmi fiigg6ségi
viszony, egy hitelez6i pénzéért agg6do bank stratégidja.

Braithwaite és Condon (1978) az un. szervezeti deviancia probléméjaval foglalkozik,
amely még a fenti banki hatalmi kérdéseknél is jobban rdmutat arra, hogy a térsadalmi
folyamatokban 6sszemos6dnak a jogi és nem jogi, erkolcsi és nem erkolcsi kérdések. Az
osszemosédés mint 4ltaldban, most is a hatalmi problémakkal szorosan osszefugg Tanul-
mukodnek, gyakran rosszabbul felszereltek, mint azon térsaxk amelyek fehérlakta vidékeken
épiiltek fel. A két felszereltséget, amennyiben pl. a sziilészeti klinikdkra vizsgéljuk, megalla-
pithatjuk, hogy kimutathat6an nagyobbak a hal4loz4si rétdk a csecsemcknél a rosszabbul, mint
a jobban felszerelt intézményekben. Ez nem mas, mint tdrsadalmi szinten nézve a rasszizmus
vagy faji el6itélet 1ntézményes1telt megjelenése. Természetesen itt nem kozvetknul az adott

1

kérhéz deviancidjarél van sz6, de arrél, hogy olyan tdrsada Imi elosztasi mechanizmusok
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mikodnek, amelyek (tudatosan vagy nem tudatosan) végeredményiikben egyértelmden disz-
kriminativak.

Amennyiben e példat dltalanositjuk, semmi mast nem kapunk, mint azt, hogy a t4rsada-
lomban lev6 egyenl6tlenségek onmagukban is kimeritik az intézményi és szervezeti deviancia
fogalmét, hiszen a hatalmi és elosztési kiilonbségek intézményi szinteken foglalkoztatasi
es€lykiilonbségekként, tilélési esélykiilonbségekként, munkahelyi baleseti esélykiilonbsé-
gekkeént stb. jelennek meg.

Utolsénak taldn az ausztréliai azbesztbany4szat példjat emlitenénk meg. A ’60-as évekre
deriilt ki, hogy az azbeszt feldolgozédsa és bany4szésa is silyos rdkbetegségeket okoz, amely
haléllal végzGdik. 1976-ig a legnagyobb ausztrdl azbesztfeldolgoz6 vallalat Ausztralidban
dolgozott. Ekkor a politikai szintéren lejatsz6d6 konfliktusok eredményeként az azbeszt
okozta betegségek munkahelyi drtalomnak mindsiiltek, a kartérités réme és koltsége jelent
meg a szervezetnél. E politikai jatszma elvesztése utdn vildgos, hogy az azbesztbany4szat
tjabb koltségelemmel gyarapodott. A koltségek optimalizdldsa érdekében ezért az emlitett
James Hardie Company kik&1tozott Indonézidba, ahol djra felépitve iizemét egy olyan helyre
telepiilt, ahol az emberélet olcsobb, a torvénykezés eszkoztéara e koltségelemet a szervezetek
szdm4ra még alacsonyan tartotta. Igy egy olyan dontésoptimaliz4ci6 tortént, amely eredmé-
nyeként 6sszességében olcsobb volt dtkoltoztetni egy gyarat Indonézidba.

Végiil is miért éri meg a szervezeteknek ez a deviancia? 1991-ben az egyik legnagyobb
amerikai gy6gyszergy4rnl altatébotrany volt. Kideriilt, hogy val6szinileg néh4nyan az altaté
hatdsdra meghaltak, végleg elaludtak. A vallalat két fontos intézkedést tett annak ellenére,
hogy a szert pl. Anglidban végleg betiltottdk 1991 oktSberében. Egyrészt olyan orszdgok
teriiletén, ahol mondhatni az emberi koltségek viszonylag olcsok, példatlanul nagy rekldm-
kampanyba kezdett e gy6gyszer elterjesztése érdekében. Masrészt a gy6gyszer altal hozott
extraprofitbdl 1étrehozott €gy olyan alapitvanyt, mellyel azon orvosokat és orvosok tobblet-
koltségeit timogatja, akiknek betegei kdzott volt aki meghalt az altat6 szedésétol.

Ez nagyon egyszerden leforditva talén azt is jelentheti, hogy egy devidns cselekvést
egészen addig érdemes folytatni, amig az 4ltala hozott extraprofit finanszirozni tudja a
keletkeztetett koltségeket, és még jelentSs profit marad a végén. Miasrészt rdmutat arra
Braithwaite (1984) arra, hogy pontosan azokon a teriileteken nagyon nehéz 4tl4tni a korrekt
€s a devidns cselekedetek kozotti kiilonbséget, ahol maga a termék jellege is sok bizonytalan-
sagot foglal magéban, mint példdul a gy6gyszer. A gyégyszerek hatasleirdsdnak egy része
bizonyitott, m4s része sejtett, harmadik része tapasztalat, negyedik része pedig termékfiloz6-
fia. E négyelemes dzsungelben nagyon sok lehetGség van arra, hogy nagy profitot sejtets

termékeknél a szervezetek a sziirke zéndban, vagyis a deviancia hatdrdn lavirozzanak. A
dontésiik a kockdzattol, az optimalizdciétol, a gazdasagi, politikai és tdrsadalmi felelGsség-cé-
lok egymashoz kialakithat6 viszonyétol fiiggnek.

Ugy gondolom, a szervezeti devianciavizsgélat jelenleg még nem elég kiforrott 4ga a
szervezetszociologidnak ahhoz, hogy kiilon paradigmaként lehessen kezelni. Sajatos nézete
azonban mindenképp felkelti a figyelmet. Szdmomra arrél sz6l, hogy a tdrsadalom az emberek
dltal konstrudlt, melyben az eifogadott, informalisan meglevé vagy éppen jogilag is deklaralt
szabalyok a torvényes €s torvénytelen cselekedetek, az erkolcsos és erkolcstelen tettek hatérai
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valamint az er6viszonyok fiiggvényében. Nem annak van igaza, aki erkolcsoset és jogosat
tesz, hanem aki gy tudja szervezni sajét kornyezetét, hogy annak valéségban lezajlé mdko-
dése visszaigazolja elhatdroz4sat és tettét. Amennyiben e kérdéscsoportok irdny4ba fejlédik a
fenti gondolatrendszer, tgy vélem, 6n4ll6 paradigmanak tekinthet6. Amennyiben megmarad
adevidns és térvénytelen cselekedetek elemzésének szintjén, igy valészindleg nem fog kilépni
egy €rdekes, de periféridn maradé6 szervezeti irdnyzat szintjéb6l.

1. Miért éppen hatalom?

J Az el6z6ekben targyalt paradigmék egyikét, a szervezet politikai rendszer szemléletét szeret-
ném ebben a fejezetben részletesebben 4ttekinteni. Ugy gondolom ugyanis, hogy a hatalom
rendkiviil fontos dolog. Ahol emberek vannak egyiitt, kiilonosen pedig egy szervezeten beliil
Osszezarva, minden egyéb feltétel nélkil is lesznek kozottiik erGsebbek és gyengébbek.
Olyanok, akiknek hatdrozott fellépése, személyes agresszivitdsa vagy éppen elzarkozottsaga
Onmagaban létrehozza az erGsebb, jobban diktals személyek csoportjat és a gyengébb,
engedelmesebb tdrsasigot.

Amikor mér feladatokrol és a feladatokért kaphat lehet6ségekr6l (pénz, karrier, beruh4-
zés, szakmai célok) van sz6, még €lesebben jelentkezik a hatalom, Ekkor ugyanis mar nem
személyek és személyiségek iitkznek, hanem befektetések, munk4k, eloszt4sok, lehet6ségek,
az €letet befolyasol6 sikerek és sikertelenségek. A tét most mar igen nagy.

4 A szervezetet nézve még fontosabbd vilik a kérdés, hiszen mint sz6 volt réla, ezek
irdnyftott rendszerek. Ilyenkor pedig kiilonésen fontos az, hogy kik irdnyitanak, kiknek milyen
befoly4sa van a fontos dontésekre, az eréforrdsok elosztiséra. Egyaltal4n nem elhanyagolhat6
kérdés az, hogy a formailag kevés hataskérrel, dontési jogkorrel rendelkez6 egyéni kiscsopor-
tok milyen egyéb hatalmi er6forrdssal (befolydsolas, tiltakoz4s, szabotdzs, a szervezet elha-
gyésa) rendelkeznek, milyen mértékben tudjék segiteni vagy akadalyozni a célok elérését.

1 A szervezet politikai rendszerét tirgyals paradigma taldn legf6bb probléméjinak az

tarthat6, hogy hajlamos az irdnyitottsdg kérdését6l kisebb-nagyobb mértékben, idonként pedi g

teljesen eltekinteni. Kevésbé vessziik figyelembe azt az alapvets kérdést, hogy a szervezet

| teljesitképessége, hatékonysaga milyen mértékben fiigg a bels6 hatalmi viszonyokt6l, tov4b-

i ba e viszonyok milyen mértékben fiiggnek a szervezet piaci lehetGségeit6l pozicisjatol,

eredményességétol.

Az irdnyitottsag pedig rendkiviil fontos, hiszen azokban a szervezetekben, amelyeknek
bels6 hatalmi rendszere nem hatékony, 4llandé irdnyftési, hatalmi konfliktusok, visz4lykods-
sok, ellenérdekd csoportok komoly bels6, egymas elleni hadakozasai figyelhetSk meg. Nem
tudnak j6l makodni, képtelenek megfelelGen magas szinten ellatni szakmai feladataikat.
Hatékonysdguk €s hatasossaguk jelentGsen lecsokken, krizisbe keriilve, végs6 esetben a
felszdmolds réme fenyegetheti Gket.
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