1. SZERVEZETI PARADIGMAK , SZERVEZETFELFOGASOK

nem jeldlhetSk ki, hanem csak kialakulnak a kultira, a tarsadalom és gazdasdg fejlettsége,
valamint az er6viszonyok fiiggvényében. Nem annak van igaza, aki erkolcsoset és jogosat
tesz,-hanem aki gy tudja szervezni sajét kornyezetét, hogy annak val6sdgban lezajlé mdko-
dése visszaigazolja elhatdroz4sat és tettét. Amennyiben e kérdéscsoportok irdny4ba fe jl6dik a
fenti gondolatrendszer, tigy vélem, 6n4ll6 paradigméanak tekinthet6. Amennyiben megmarad
adevidns és térvénytelen cselekedetek elemzésének szintjén, igy valészindleg nem fog kilépni
egy €rdekes, de periféridn marad6 szervezeti irdnyzat szintjébdl.

il

III. ASZERVEZET MINT HATALMI GEPEZET

1. Miért éppen hatalom?

Az el6z6ekben targyalt paradigmak 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, kiilondsen pedig egy szervezeten beliil
Osszezarva, minden egyéb feltétel nélkil is lesznek kozottiik erGsebbek és gyengébbek.
Olyanok, akiknek hat4rozott fellépése, személyes agresszivitdsa vagy éppen elzdrkGzottsdga
Onmagéban létrehozza az er6sebb, jobban diktdl6 személyek csoportjat és a gyengébb,
engedelmesebb térsassgot.

Amikor mér feladatokrol és a feladatokért kaphat6 lehetGségekro6l (pénz, karrier, beruh4-
zés, szakmai célok) van sz6, még €lesebben jelentkezik a hatalom. Ekkor ugyanis mar nem
személyek és személyiségek iitkdznek, hanem befektetések, munk4k, eloszt4sok, lehetGségek,
az €letet befolyasol6 sikerek és sikertelenségek. A tét most mar igen nagy.

A szervezetet nézve még fontosabbd valik a kérdés, hiszen mint sz6 volt réla, ezek
irdnyftott rendszerek. Ilyenkor pedig kiilsnésen fontos az, hogy kik irdnyitanak, kiknek milyen
befolyasa van a fontos dontésekre, az eréforrdsok elosztasara. Egy4ltal4n nem elhanyagolhat6
kérdés az, hogy a formailag kevés hatéskorrel, dontési jogkorrel rendelkez6 egyéni kiscsopor-
tok milyen egyéb hatalmi er6forr4ssal (befolyésolas, tiltakoz4s, szabotdzs, a szervezet elha-
gyésa) rendelkeznek, milyen mértékben tudjdk segiteni vagy akad4lyozni a célok elérését.

A szervezet politikai rendszerét targyalé paradigma taldn legfGbb problém4janak az
tarthatd, hogy hajlamos az irdnyftottsag kérdését6l kisebb-nagyobb mértékben, id6nként pedig
teljesen eltekinteni. Kevésbé vessziik figyelembe azt az alapvets kérdést, hogy a szervezet
teljesitGképessége, hatékonysiga milyen mértékben fiigg a bels6 hatalmi viszonyoktol, tovab-
ba e viszonyok milyen mértékben fiiggnek a szervezet piaci lehetGségeitd] pozicijatol,
eredményességétol.

Az irdnyitottsag pedig rendkiviil fontos, hiszen azokban a szervezetekben, amelyeknek
bels6 hatalmi rendszere nem hatékony, 4llandé irnyftdsi, hatalmi konfliktusok, viszalykod4-
sok, ellenérdekd csoportok komoly bels6, egymas elleni hadakoz4sai figyelhet6k meg. Nem
tudnak j6l mikodni, képtelenek megfelelGen magas szinten elldtni szakmai feladataikat.
Hatékonysaguk és hatdsossaguk JelentGsen lecsokken, krizisbe keriilve, végsG6 esetben a
felszdmolds réme fenyegetheti Gket.
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Nyugodtan kimondhatjuk, hogy szakmai, kiilénosen pedig hatékony és hatdsos szakmai
tevékenység elképzelhetetlen anélkiil, hogy jél mitkodd, stabil belsd hatalmi rendszerrel ne
rendelkezzen a szervezet. {

Ez kihangstlyozza az irdnyités kiilonos fontossagat. Bizonyos esetekben a hatalom még
fontosabb4 valhat a szakmai munk4nal. Akkor ugyanis, amikor a szervezet vészhelyzetben
van, és rendkiviil fontos lenne javitani szakmai munk4jat, igen gyakran az e feletti vita éppen
a kivént cél elérését neheziti. A szakmai ellentétek mindig egyiittjarnak (esetleg mogottiik ez
hdz6dik meg) hatalmi ellentétekkel, konfliktusokkal. Az ilyen szervezetek mindaddig képte-
lenek megoldani szakmai problém4jukat, mig, akar jelent6s befektetések (pénz, id6) 4rén s,
bels6 hatalmi rendszeriiket nem stabiliz4ljak. Igy a hatalmi kérdések fontosségat megmutatja
az, hogy rendezettségiik nélkiil a szakmai alrendszer nem mdkdodthet.

Ennek alapj4n tal4n még az az dsszefiiggés is kimondhat6, hogy tevékenységétdl, jellegétSl
fiiggetleniil is minden szervezet mdkddésében a hatalom, a hatalmi alrendszer a legfontosabb,
és t6le nem elvalaszthat6an, de logikailag hozzaképest aldrendelten jelenik meg csak a szakmai
alrendszer. Ez az els6dlegesség, illetve masodlagossdg azonban csak azon osszefiiggésekben
értelmes és értelmezhet6, amelyekrdl eddig sz6 volt.

Amikor egy szervezet ragyog6an miikodik, a kérdések jelentds része nem politikai meg-
fontol4sok, erGviszonyok alapjan d6l el. Ekkor is azonban rendkiviil sok dontés mogott a
hatalom hizédik meg. Nem mindegy ugyanis, hogy kik milyen mértékben tudnak belesz6lni
az inform4ciok szerzésébe, kik jutnak hozz4 a dontési pontokhoz stb. Mégis azt 14tjuk, hogy
ekkor a tiszt4n szakmai szempontok, érvek, jelent6s mértékd befolyést gyakorolnak a szerve-
zetre, annak felépitésére és mikodésére. Az is vilagos, hogy azok a teriiletek, amelyek
kiilondsen fontosak a célok elérése szempontjabol, szakmai tevékenységiik, tuddsuk, kompe-
tencidjuk alapjan jelentSsen javul6 hatalmi poziciéba keriilnek. Ezekben az esetekben a belsé
hatalmi rendszer kialakuldsa a szakmai alrendszert6l erGsen fiigg.

Mis a helyzet azonban olyankor, amikor pl. a piacon monopolhelyzetet elfoglalé vallalat-
161 vagy biirokratikus szervezetr6l van sz6l. Az els6 esetben a ténylegesen nagyobb teljesit-
mény taldn kevésbé fontos, nem jelent kiemelt feladatot a szervezeti er6forrasokkal val6
megfelel6 gazddlkodss. A mésodik esetben a biirokracidndl még hozz4jon a célok rosszul
mérhetSsége és az, hogy nehezen észlelhetd, mikor, ki, milyen szinten tudta teljesiteni a vele
szemben tdmasztott elvarasokat.

A felsorolt esetekben a szervezet hatalmi rendszere a szakmai részrendszer elé tolakodik,
és egyre nagyobb régi6kban hédit el t6le dllasokat. Magas kovetelmények esetén mindenkinek
tokéletes szinvonalon kell végeznie a munk4jat; pl. egy termelGszalag mellett, hiszen ez a
feltétele a j6 minGségd terméknek. Monopolhelyzetben, amikor a rosszabb minGségd termék
is megfelelS, mar nem ez a helyzet. fgy a vezet6 szinté jtszhat azzal, hogy kinek enged meg
tobbet és kinek néz el kevesebbet. Igy a minGség kérdra egyes személyeket szinte jutalmazni
lehet (elnézik, hogy gyorsabban dolgozik és tobbet keres, eltdrik a lazébb munkét, a minGség-

‘roml4st). A biirokratikus szervezetnél is a feladatokkal szemben az erd, a hatalom veheti 4t a
,kezdeményezést”, Legfeljebb kevesebb jut a szocidlis juttatdsra. Mindossze azt kell csinélni,
hogy az ebbdl ad6d6 problémak kiilonboz6 jelzéseire nem kell reagélni, s6t meg kell akad4-
lyozni, hogy ezen jelzések, informécidk bejussanak a szervezetbe. Ha nem jutnak be, nem is
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okoznak zavart. Mivel héttérbe szorul az elesett tarsadalmi rétegek helyi tdmogatésa, a
szervezet belsG er6forrasait mar nem szakmai érvek alapjan kell elosztani, hanem gy, ahogy
kialakultak az er6viszonyok.

A lefrtak alapjén mér ad6dik a kovetkez6 Osszefiiggés is. A szakmai és hatalmi alrendszer
részben kapcsolédik egyméshoz, hiszen csak az tud j6l dolgozni, csak az a teriilet tudja jol
ellatni feladatat, mely ehhez megfelel§ hatalommal is rendelkezik. Mésrészt azonban a
szervezeti makodésben a szakmai és hatalmi elemek ardnya, egyméshoz val6 viszonya attol
is fiigg, hogy milyen a szervezet jellege, milyenek a céljai, e célok megvaldsitdsa milyen
mértékben feszitett szakmai feladatokat allit a szervezet elé. Magas szakmai kovetelmények,
hozzékapcsolédéan j61 mérhet, 4tldthat6 célok erdsitik a szakmai elemek aranyat. Rosszul
mérhet6 célok, alacsony kornyezeti kovetelmények, alacsony versenyhelyzet, magas bels6
tartalékok a szakmai elemekkel szemben a hatalmi elemek novekvé siilyét, esetenként tilsd-
lyat eredményezik. :

Egyszerden fogalmazva ez azt jelenti, hogy a szervezettel szemben a kornyezet oldalar6l
t4masztott magas szakmai kovetelmények megkovetelik, hogy a szakmai munkénak megfe-
lel6en alakuljanak a belsG erGviszonyok. Alacsony kovetelmények esetén viszont szinte
mindegy (vagy bizonyos mértékig mindegy), hogy milyen szinvonalon végzik a feladatokat
és rendelik hozz4 az er6forrasokat. Ezért a bels6 er6viszonyok kialakuldsat jobban meghata-
rozzék az elfoglalt helyek (milyen magasan iil a hierarchién), a személyi kapcsolatok stb., mint
a szakmai igények.

A szervezet mint hatalmi gépezet megkozelités tulajdonképpen a politikai rendszer gon-
dolatkorébe tartozik, de benne kifejezetten hangsiilyozva van a szervezet irdnyitottséga.
Tov4bb4 e megkozelités arra teszi a hangsilyt, hogy minden strukturalis €és funkcionélis
jellemzdje a szervezetnek egyben hatalmi értelmezést is kell hogy kapjon. 1gy ebbll a
szempontb6l gy gondolom, hogy barmilyen szervezeti paradigma, barmilyen gondolata,
osszefiiggése is keriil terftékre, ezeknek a hatalom sajdtos szempontjab6l mindig adhat6
hatalmi értelmezés. A hatalom és a hatalmi probléma, a hatalmi Osszefiiggések €s értelmezések
.maguk al4 gyirik” az Osszes szervezeti, tArsadalmi jelenséget, igy azok minden egyébt6l,
torténetiségiiktSl, kialakuldsuktol, mas jellegd, konkrét tartalmuktdl fiiggetleniil is hatalmi
jelentGséggel is birnak.

Egy olyan egyszerd helyzetben, amikor két ember, két kozépszintd vezets dsszevész egy,
a szervezet szempontjabol érdektelen iigyon, mér felfedezhetjiik e jelenség hatalmi tartalmét.
A két személy nem beszél egyméssal, megszakad a kozottik 16v6 informéaciéaramlas, a
segitség, szakmai kapcsolataik visszaesnek. Igy a hozott dontések tartalmdban torzuldsok
jonnek létre, hiszen e két teriilet kezdi elhanyagolni a masik szakmai érveit és szempontjait.
Ennek kovetkeztében a figyelembe vett dontési informéciok és szempontok mas személyeket
és csoportokat relative kedvez6 pozicidba juttatnak, nagyobb hangsiillyal veszik Oket figye-
lembe egy stratégiai vagy taktikai 1épés megtételénél, egy érdekeket érint6 dontés meghoza-
tal4n4l, bizonyos er6forrasok elosztasndl, egyes meginditott programukba valé bevételnél.

E kérdésekkel részletesen Javor (1988) konyve foglalkozik. A szakirodalom részletes
elemzése is e konyvben taldlhaté meg. A tovabbiakban a hatalom legfontosabb fogalmaira €s
osszefiiggésére, azok magyardzatdra térek ki.
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2. A hatalom szemlélete

Amennyiben a szervezeten beliili viszonyokat a hatalom szempontjab6l vizsgéljuk, szdmos,
eddig is attekintett 6sszefiiggés mas oldalr6l, més szinben tdnik el6. Nézziink erre egy egyszerd
példat. A dolgozok szdmadra a vezetés osztonzési rendszert dolgoz ki. Ez segiti, hogy a munkés
viselkedését a megfelelS irdnyba tereljék, 6sztondzzék az elvart vagy minél nagyobb teljesit-
ményre. A munk4s l4tni fogja, hogy nagyobb mennyiségi teljesités és jobb minGség produk4-
l4sa a szdmdra is kedvez6, ezzel 6 is j6l jar.

fgy az 6sztonzési rendszer sziikséges hogy tartalmazzon szankciékat, amelyek az elvérttal
ellentétes viselkedés és teljesitmény szervezeti eszkdzokkel val6 biintetésére szolgalnak. Ilyen
lehet az elkéséssel, a munkafegyelem megsértésével, technolégiai fegyelem megsértésével
szembeni szankci, de biintethet6 az a magatartés is, ahol az érintett més kollegdival,
vezetGivel szemben nem kozOsségi vagy nem elvart viselkedést tanisit. Sziikséges, hogy
tartalmazzon konkrét jutalmaz6, 6szténz6 elemeket is, hiszen ezzel tudja sajat tevékenységét
irdnyitani, ezzel tud érdekeinek megfelelGen kalkul4lni.

Az emberi viselkedés irdnyit4sanak eszkoze lehet a szervezeti kultira tudatos kialakitésa,
hiszen a munkahely presztizsének novelése, a j6 kozosség mikodtetése, az egyéni képességek
kifejlesztésének pozitiv péld4i, a véllalati csaldd eszméjének és érzésének kialakitdsa mind-
mind igen erds viselkedésszabélyz6. A kultira megfelel6 kialakitdsa ahhoz jérul hozz4, hogy
az emberek a szervezetben jol érezz€k magukat, igy lassdk, hogy ezért a szervezetért érdemes
tenni, ebben a kollektivdban érdemes dolgozni. A kialakult értékek az emberi gondolkod4st,
a felelGsség, a minGség, a kozosség, az egymés segitése és egymds irdnti elkotelezettség
irdnydba vihetik el, amely az egyénnek is kellemes érzést nydjt és a szervezet szdmaéra is

-eredményes.

Ugyane kérdések a hatalom szempontjbol a kovetkez6képp néznek ki. Az irdnyitas akkor
lehet biztos abban, hogy minden teljesitményt a kivanalmaknak megfelelGen tud alakitani,
nincsenek felesleges, kiesd id6k, veszteségek, hogy ha igen kemény, megfelel6 és hatdrozott
ellendrzési rendszert, kifinomult szabalyozési megoldasokat hoz 1étre. Sz4mdra tehdt az a
fontos, hogy adott kivdnalmaknak és elképzeléseknek tokéletesen engedelmesked6 szervezeti
rendszer, dolgozéi csoport és ezen beliil egyén legyen aldrendelve.

" Ennek érdekében j6l kidolgozott szabalyozasok mellett az eltéréseket szankcion4lni sziik-
séges, vagyis a hatalom mint biintet6 eszk6zok alkalmazasa jelenik meg. Természetesen a
tevékenységek nagyon sokszor nem j6l mérhet6k, a feladat elvégzésének szamos eleme nem
pontosan ellendrizhet6, atlithat6. A bizonytalansag feletti ellen6rzés azonban hatalmat ad a
teriileten dolgozo csoportoknak €s egyéneknek. Ezt kellene valahogy kikeriilni, igy a vezetSk
kénytelenek alkudni, engedni. Ennek t6bb véltozata lehet.

Lemondhatnak bizonyos teljesitményekr6l, kialakithatnak olyan vezet6i filozofiat, hogy

/- a dolgoz6K aktivitdsdra, az alulrél szdrmaz6 inform4cidkra a vallalat irdnt elkotelezett maga-

tartdsukra nem szdmitanak és nem is Shajtanak kompromisszumokat. Ezek 14that6 vesztesé-
‘geket okozhatnak, igy a vezetGi filoz6fia egyik elemévé valik az, hogy a veszteségek még
mindi_g olcsobbak, mint az egyezkedés eredményei.
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Egy masik vezet6i filozofia lehet e kérdésben az, hogy 6sztonzési rendszert vezetnek be,
amellyel a fenti bizonytalansag feletti hatalmat megprébaljik befoly4solni. Nem kivdnnak
egyezkedni, nem eleme a filozéfidnak a kompromisszumkeresés. Hajlandék viszont tobblet-
kiadésokat fektetni az irdnyités hatalomgyakorl4s4dnak egy mas megoldés4ba. Ugy gondoljak,
ha megfelel6 Gsztonzési rendszerrel a vezetés tobbletkoltséget véllal, akkor ennek alapjan a
munkéscsoportok hatalommal val6 élésének irdnyat terelni tudjsk. Mihelyt a munkéscsoport-
nak egyiittesen, illetve az egyes embereknek mar nem érik meg a helyi egyéni taktikak és
érdekérvényesitési jatékok, mert ennél tobbet és megbizhatGbbat tud nydjtani az 6sztonzési
rendszer, Gigy a bizonytalansag felett szerzett hatalmukat az 6sztdnzési rendszer irdnyéba, a
szervezet érdekében fogjék felhaszndlni. Ez nem més, mint egy pénzbeni befektetéssel
eldallitott hatalmi csapda, melynek alkalmazés4val az egyik fél szdméra tilsdgosan alacsony
értékavé teszik sajat hatalmi forrdsait.

Az el6z6ekben emlitett filoz6fidnak azonban szintén két része van. Lehet olyan 6sztonzési
rendszert kialakitani, mely a dolgozé6i csoport egészére timaszkodik. E filoz6fia igy véli, hogy
a munkacsoport egyiittes 9sztdnzése, egyiittes rabirdsa arra, hogy a bizonytalanséga feletti
rendelkezést a szervezet érdekében hasznélja fel, a leggyiimolcsoz6bb. Ez a megoldas azonban
magaval hozza gyakran azt, hogy az egyiittesen viselked§ munkacsoport egyiittesen kivinja
az 0sztonzési rendszer feltételeit is kialakitani, hiszen a szervezet hatalmi jatékai pontosan erre
az €rdekérvényesitési ttra teszi rd. A csoport egyiittes fellépése az Gsztonzés bizonyos
feltételeiben kompromisszum keresésére kényszeritheti a vezetket. Ezért ez a vezetGi filozé-
fiaha nem is a hatalomrl, de a hatalmat érvényesité eszkszok aktuélis felhaszn4l4s4rél elviseli
a kompromisszumot.

A miésik megoldds az egyéni 6sztonzési rendszerre épit. Ennek lényege az, hogy a
munkacsoporton beliil is differencial6dést, az egyéni érdekek érvényesitésének eltérését, igy
megosztdst kivan létrehozni. Amennyiben a munkafolyamat olyan, hogy teljesen szeparalt
tevékenységekbdl 4ll, akkor ennek kiilsndsebb plusz koltsége nincsen. Amennyiben azonban
az emberek munk4ja kisebb-nagyobb mértékben egymdsra tdmaszkodik, vagy csak megvan
az alehetGségiik, hogy egymésnak segitsenek vagy akaddlyokat 4llitsanak, a jelzett megoldas
szervezeti koltségekkel is jar. Megnd a csoporton beliili konfliktusok szdma, a vezetdnek az
egyes emberekkel kiilon kell foglalkoznia, szdmitani kell arra, hogy a jobb személyi kapcso-
latokkal, nagyobb tuddssal vagy nagyobb fizikai energidval rendelkez6 egyének érdekérvé-
nyesitési képessége a szervezet, illetve a vezet6 felé megn6, masoknak jelentGsen lecsokken.
Igy a differencidldsnak a munkafolyamatokon beliil is lesznek kedvezdtlen hatdsai. Ismét a
koltségekkel kapcsolatos a kérdés: ez a tipusi koltsé ¢ (nagys4ga és tartalma) elfogadhaté-e a
vezetésnek? Ha elfogadhatd, akkor ez a vezeti filoz6fia fog a gyakorlatban megjelenni.

Kialakulhatnak azonban olyan vezetSi filoz6fiak is, amelyek egész més irdnyban keresik
a megoldast. Hogyan lehet a hatalmi eszkozok direkt haszn4lai4t6l hosszabb tdvon tehermen-
tesiteni az irdnyitdst? Ugy lehet példdul, hogy nagy 0ndllésagi egységeket hoznak létre,
melyek figyelését néhdny paraméterre korldtozzak. Ezek lehetnek a mindség folyamatos
ellendrzése, a koltségek, a profit alakuldsénak figyelése. Minden 1ényeges egyéb kérdésben
megmarad az egység 6ndllé dontési, cselekvési szabadsdga. E megoldissal a fels6 vezetés
tehermentesitGdik, és cserébe ezért hatalmi eszkozeib6l szdmos elemet decentraliz4l.
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E hatalomgyakorl4si médnak komoly koltségei és el6nyei lehetnek. Eldnye a Fehermente-
sftés, a nagy on4ll6sg utan elvarhaté nagyobb eredményhozam stb. Koltsége viszont az az
iranyitési kock4zat, hogy a fels6 szint nem L4t bele az egységek belsé é}etébe, nem veszx.észre
idejében a vezetési problémékat csak akkor, ha azok mar a profit drasztx}cus esésébep, apiacrél
val6 kiszorul4sban, a min6ség észlelhet6 romldséban jelentkeznek. Nincs alku, nincs komp-
romisszum. Ha az adatok bizonyos visszaesést mutatnak, az 6nall6 e'gy‘ség v'ezetd_]ét el kell
tavolitani és le kell cserélni. Lehet azonban, hogy a visszaesésnek piaci okai vannak, vagy
éppen szezonlis hulldmzas, vératlan piaci ingadozasok miatt alz'xku.l kia helyz.et. Lehet, hggy
a technol6giai beruh4zasok novelése lenne éppen a megoldés..Plaa és egyéb ismeretek hijan
azonban a fels6 szint lecseréli a vezetSket. A kock4zat nagy, hiszen vagy ez a megoldés, vagy

k miatt a tonkremenés vélik elkeriilhetetlenné.
4 egy%l}:é;)o véltozata a vezet6i filozéfidnak az, ha dgy tehermentesg’ti a hatalom kozvetlen
7 gyakorl4s4t6l az irdnyités fels6 szintjét, hogy komoly befektetéseket uﬁnyozr_lak el6 a szerve-
zeti kultdraba. Ennek egyik alapvet6 hatalmi értelmezése az, hogy amennyiben EE, szervezet
irant elkotelezett, a szervezeti értékeket bels6leg is magukéva tevd,' ,,agy’mosott emb_erek
dolgoznak, akkor ezek cselekedetei, Iépései hosszabb tévon is elfre kiszamithat6ak. Emiatt a
konfliktusok, a varatlan helyzetekben megjelen6 nem kiszdmithaté cselekedgtek, a vezetql
tavollét esetén fellépé rossz dontések szdma lényegesen kevesebb. Ezeknek egyik oka ugyanis
az eltér6 véleményekben, preferencidkban, értékekben, vagy €ppen a szervezettel valé azono-
csony szintjében kereshets.

Sumz:l:ddigi{akbdl Jlathat(i, hogy a kiilonboz6 alternativak kultirairanyités, ellendrgés vagy
egyéb szempontb6l nagyon nehezen hozhat6k kozds nevezore. A hatalom oldalar6l vizsgélva
azonban azt 14tjuk, hogy itt alternatfv hatalmi eszkdzok alkalmazésar6l van sz6. Az, hogy
melyik eszkoz jelenik meg ténylegesen a gyakorlatban, az sz‘émos dologtol fiigg: B

1. Milyen a vezetés filozdfidja, melyik véltozatot helyezi el6térbe? Inkabb ellendrlz'm és
mindent kézbentartani szeretne vagy éppen sajat magat tehermentesitené és példdul fejlesz-
téssel, piacszervezéssel foglalkozna? i b

2. Milyen a munkaer6 képzettsége, tir6képessége €s mur.zkaerd;zzacz pozicidja’ ErQs

munkacsoportokkal, centrélis helyzetd szakmakkal més eszkozoket sziikséges-e alkalmazni,

i riféri4n levokkel? L
mm; .aAp:esfkézék alkalmaz4sa fiigg a vallalat piaci pozici6jatol is. A vevérq telepitett véllalat}
filoz6fia azt jelenti, hogy sok decentralizalt egységet sziikséges létrehozni. Ilyen szerve,ze”u
struktirdnal azonban a centrdlis irdnyitds és ellen6rzés szinte lehetetler.l vagy rendkiviil
koltséges, mikodtetése biirokratikus, lassd. Ekkor valészindleg a decentralizalt kockédzatval-

il el6térbe.

laléz k I:;l:il: n?flénkafeladatoknél, kiilonosen jol mérhetd, jol atlathaté munkavégzési feltételek-
nél, kiemelten pedig a szalagmunkéanal egyszerd, olcs6 €s kevésbé terheli a vezetGt az
ellendrzés orientélt iranyitds. Ez mindaddig igaz, amig e tipusd munkékat és ellen§rzés1
technik4kat a munkaer6 elviseli. Amennyiben képzettsége (érettségi) ezt mar nem en gedimeg,
kevésbé tolerdlja, 4j iranyitasi formdkat kell keresni. Hasgnléan a kev(?sbé rutm,'nehezen
mérhetd, egyedi elemeket is tartalmaz6 gy4rtési, szolgaltatasi folyamatok, iigyintézési munkék
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(technol6gidk) nem viselik j6l az ellendrzés orientalt hatalmi eszkozoket, s6t, igen draga ezek
valamennyire is hatékony alkalmaz4sa.

Ebben a fejezetben arra kivantam rdmutatni, hogy a szervezet mdkodésében észlelhets
dolgok mind-mind hatalmi atértelmezést kapnak, s6t, e szempontbél val6 atvilagitasuk id6n-
ként a jelenségek jellegét, értelmét, hatés4t is més aspektusb6l mutatja meg. Nem tSrténhet a
szervezeten beliil ssmmi olyan, amely ne nyomné ré kisebb vagy nagyobb mértékben a bels6
hatalmi viszonyokra a bélyegét, ugyaniigy visszatiikréz6dik benne valakinek a j6 vagy a rossz
munkéja, az aktivitdsa vagy éppen annak a hidnya.

Amikor a huménpolitikai menedzser rosszul ldtja el feladatat, nem biztosit megfelel§
tudassal, szorgalommal, értékorientdltsdggal rendelkez6 embereket més teriiletek iranyit6i
szdmdra. Ezért az ottani munka lesz nehezebb, t6bb energia kell a kovetelményekhez valé
igazodashoz, s6t, lehet, hogy az egység outputj4n is érezhet6vé valnak a humén feladatok
ellatdsanak zavarai. Amennyiben e dolgot nem észlelik, vagy nem lehet valami miatt ezen
Javitani, igy az egyik teriilet munk4j4nak roml6 szinvonala tovabbgyrdz6 hatdsként nem ott,
hanem mdshol, a humén politika eredményét felhasznlé egységeknél jelentkezik. Ezen
egységek neheziil6 munkafeltételei miatt kiszolgaltatottabb4 vélnak az ellen6rzésnek, nehe-
zebb lesz a szdmukra kitdzott célokat elémi, vagyis egyik teriilet hib4ja a mésik teriiletet
gyengiti meg a hatalmi rendszerben.

Ha a pénziigy és a kereskedelem vezetGje kozott feler6sidnek a konfliktusok, nem targyal-
nak egymdssal (esetleg még az egymésrél val6 szakmai ismeretiik is szerények), az egyik
részleg nem tudja, hogy konkrét dontéseivel milyen kévetkezmények jarnak a mésik helyen.
Ezért a kereskedd, hogy el tudja jobban adni 4rujét, olyan feltételekkel koti szerz6déseit,
amelyeknek kellemetlen pénziigyi vonatkoz4sai vannak. Ahhoz, hogy a pénziigy ellenGrizni
tudja a szervezet ilyen folyamatait, és a tervnek megfelelS célkitdzések elérheték legyenek,
minden eszkoézzel megkisérli megakadslyozni a keresked6nek az Gsszes olyan szerz6désko-
tését, amelynek negativ financi4lis kihat4sai lehetnek.

Amennyiben akét teriilet nem egyezkedik, lehet, hogy akeresked6 lesz kezdetben erGsebb,
kizérolag azzal, hogy a pénziigy két-hdrom hénappal kés6bb kezdi észlelni &s regisztrilni a
szerz0déskotések hatdsét a szervezet likviditdséra és profitjara. A keresked6 azonban id6koz-
ben r4jon, hogy ezekkel a szerz6déskotési technikdkkal olyan 4rukat is el tud adni, amelyek
egyébként kisebb kereslettek az adott piacon. fgy forgalménak novelése érdekében dj druk
beszerzését €s elad4sat kezdi meg. Néhany hénap milva a pénziigyi teriilet kozbelép, ez mar
regisztrélhat6 forgalomesést fog okozni, s6t a nehezen eladhat6 beszerzett 4ruk a cég raktara-
ban maradnak. Léthat6 tehat, hogy egy egyszerd szakmai hidnyossdg, vagy a szervezet
mikddése szempontjabél szinte érdektelen téméban torténs személyi vita, esetleg ellenszenv
rovid id6 alatt milyen mértékd hatalmi konfliktust okozhat annak az egyiittmikodést megza-
var6 €s koltségeket novelS hatdsaival egyiitt.

A szervezet hatalmi rendszerében még az is komoly szerepet jétszik, ami nincs. A vezet6i
inform4cids rendszer (kontrolling) hisnya minden olyan szervezeti egység és vezet6 munk4jat
neheziti, igy informéltsagat, ezzel egyiitt hatalmi pozici6jét gyengiti, amely a vezet6i infor-
méciérendszer kovetkeztében nagyobb 4tlat4ssal rendelkezne a belsS folyamatokrél. Ezzel
szemben minden olyan egység hatalmét er6siti e hi4ny, amelyik nem vagy csak keveset
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profitalna az adott informéci6s rendszerb6l, viszont egysége 4tlathatév4 vélna. A marketing
hidnya gyengit mindenkit a szervezeten beliil, akinek munk4jihoz a marketing-tevékenység
inform4ci6t, érvet, erGsitést adna, mikdzben minden més egység relativ hatalmi pozici6jat
erdsiti. Piackutatas nélkiil a kereskedelem szempontrendszerei, a keresked6 hatalmi pozici6i
gyengiilnek, mig a mdszaki szempontokat és a tudomény legijabb eredményeinek alkalma-
zésa dltal motivalt fejleszt6i csoportok szervezeten beliili pozici6jat jelentGsen erGsiti.

A szervezet hatalomjellegd szemléletének éppen az a lényege, hogy l4ssuk, mindent 4that
e fogalom, €s a hatalmi gépezetfelfog4s éppen abbél indul ki, hogy a szervezeti élet kiilonb6z6
torténései, jelenségei 4tfogéan, komplexiil értelmezhet6k és magyardzhatok e fogalom 4ltal.

3. A hatalom fogalma

Az el0z6 fejezetben lattuk, hogy a hatalom a térsadalmi viszonyok lefrdsdnak egyik kulcsfon-
tossagi valtoz6ja. A hétkoznapi életben akkor haszn4ljuk ezt a fogalmat, ha arr6l beszéliink,
hogy valakinek vagy valakiknek lehetGségiik volt masokkal szemben gyO6zniiik, céljaikat
elérni, érdekeket érvényesiteni, feliilkerekedni, nagyobb befolyésra szert tenni stb. A hatalom
teht mindig utal arra a lehet6ségre, hogy valaki jobban tudja sajat érdekeit szolgélni méso-
kénél vagy masokkal szemben.

fgy mondhats, hogy a hatalom egy olyan potencidlis képesség vagy lehetdség, hogy valaki
vagy valakik érvényesitsék érdekeiket, céljaikat egy adott helyzetben, komyezetben. Ez
megjelenhet kozvetleniil gy is, hogy valakinek egy mdsik feletr hatalma van, vagyis vele
szemben kozvetleniil, vagy egy versenyhelyzetben vele ellentétben tudja érvényesiteni jobban
érdekeit. A hatalom m4srészt mint potencidlis lehet6ség megjelenik ugy is, hogy kiilonboz6
tarsadalmi helyzetekben az illet6nek jobb érdekérvényesitési lehetsége van, mint mésoknak,
hasonld jellegll tdrsadalmi helyzetekben (ez utGbbira példa, hogy mennyivel jobban tudja
érvényesiteni érdekeit valaki, aki vérosban lakik, igy pl. vita esetén konnyen fordulhat
tigyvédhez, mint aki falun lakik, aki barmilyen vita esetén nagy koltséggel és id6raforditassal
tud jogi védelmet szerezni).

Gyakran besz€liink akkor is hatalomr6l, mikor annak eszkodzoldalat emeljiik ki. Ilyenkor
ez azt jelenti, hogy a hatalom eszkéz, mellyel valakik érvényesiteni tudjdk érdekeiket. Termé-
szetesen, mikor hatalomrdl van sz6, 4ltaldban eszkozok (més fogalmaz4sban hatalmi forrasok)
rendelhet6k hozza. Amikor két személy vagy csoport egyméssal szemben 4ll, nyilvan az
eszkozoldal er6teljesen megjelenik. Amikor szervezetben vagyunk, szintén érdekes az, hogy
abels6 er6forrasok koziil kinek, milyen lehet6ségei vannak, hogy azokat eszkozként hasznélja
érdekei érvényesitéséhez.

Amikor azonban hatalmi struktiirdrél és benne a szerepl6k egymashoz viszonyitott hatalmi
viszonyair6l, relativ pozici6jarél beszéliink, a hatalom fogalmaban nem az eszkozjelleg,
hanem a struktirdban elfoglalt pozicionélis hely és pontencidlis lehet6ség kap erételjes
hangsiilyt. Az el6z6 példaban a vérosi lakosnak nincsenek kizvetlen eszkozei a falusi lakossal
szemben. Egyszerden arr6l van sz6, hogy més térsadalmi pozicié, mas infrastruktira, az
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érdekérvényesitésének més koltségei jelennek meg az egyik és masik helyen. Igy hisba
rendelkezik mindkét személy ugyanazzal a hatalmi eszkozzel, éppen azért, mert a falun adott
érdekérvényesités dragabb, bizonyos esetekben az illetS a hatalmi eszkozeit nem is kivanja
alkalmazni. Lehet, hogy mint iizletembernek nem is éri meg, hogy 4lland6an utazgasson és
foglalkozzon egy olyan problém4val, amelybe a befektetett koltség, a kies6 haszon (nem tud
iizlettel foglalkozni) tilsdgosan nagy sz4méra az elérhet6 eredménnyel szemben.

Lathat6, hogy a hatalom egy rendkiviil 6sszetett és atfog6 fogalom. Tal4n emiatt is nagyon
sok vitapont meriil fel, kiilonboz6 értelmezések 14tnak napvildgot. Hatalomnak nevezhetG-¢
az, ha valaki nem gyakorolja, nem alkalmazza, teh4t csak potencidlis lehetdségként van meg
szamara? Ugy gondoljuk, hogy e potencialis lehetGség taldn az egyik legfontosabb eleme a
hatalomnak, fiiggetleniil annak alkalmaz4s4tSl. E gyszerd vitdkban is l4tszik, hogy a m4sik fél
lépéseivel, lehetSségeivel, eszkdzeivel mindenki sz4mol. Atgondolja, hogy vitdba keveredik-e
fénokével, akit6l fiigg alldsa, fizetése. A targyaldsoknal a szakszervezet sztrdjkkal fenyeget,
pedig lehet, hogy nem is akar sztrajkolni, de tigy gondolja, hogy amésik fél az adott helyzetben
a sztrijk gondolatatdl is meg fog ijedni.

Igy a hatalom olyan potencilis lehetGség, mely adott esetben vagy alkalmaz4sra keriil,
vagy nem. A felek azonban mindig e potenci4lis és ismertté valt lehetSségekkel szamolnak,
igy ez a hatalom tartalménak nagyon Iényeges elemévé vélik. A nem eszkozjellegd megkoze-
lités kiilondsen rdirdnyitja a figyelmet arra, hogy hatalomrél lehet akkori is beszélni, ha annak
konkrét alkalmazdsa nincs is. Amennyiben egy szervezet devidns, illegélis cselekedetre
hatdrozza el magét, kalkulélja a jogot, azt, hogy mennyire foghat6 meg és biintethets meg a
kialakult jogi eljérésok és szabalyok alapjan. fgy sajat hatalmi eszkdzeit ennek tiikrében nézi,
hogy relative erdsek vagy gyengék és milyen alkalmazasuk kockdzata.

A hatalom fogalmé4nak mé4sik Osszetevdje a terjedelme. Igen fontos az, hogy mely teriiletre
és mely személyekre terjed ki a hatalom, kikkel szemben vagy éppen kikhez viszonyitva lehet
azt meghatédrozni. A szervezet sajit kérnyezetében hatalommal rendelkezhet bizonyos besz4l-
lit6 felett, masokkal szemben viszont kiszolgaltatott. fgy kornyezetben elfoglalt pozicisjat
jellemzi az, hogy milyen sajat hatalmé4nak terjedelme.

A terjedelem azonban nem jelenti azt, hogy az adott régiéban hatalma totdlis minden
oldalr6l és toretlen. A neki beszallitékkal szemben a hatalma olyan mértékd, amilyen mérték-
ben e beszallitok t6le fiiggnek, pl. ahdny szdzalékban lekoti a beszallitok kapacitdsit. A
hatalma azonban csak e beszallit6i viszonyra terjed ki, igy nem sz6lhat bele abba, hogy a
beszallité cégnek ki legyen a vezetSje, benne valamely tulajdoni hdnyaddal rendelkez6
tulajdonos mit dontson, esetleg eladja-e valakinek tulajdonosi részesedését. Nem sz6lhat bele
abba, hogy a beszallité mdszakilag fejlesszen-e vagy nem. Legfeljebb azt tudja mondani, hogy
muszaki fejlesztés nélkiil nem kivan t6le a tovdbbiakban vésarolni. Nem is beszélve arrdl,
hogy a besz4llit6 cégnél dolgozé emberek jovedelmébe, esetleg maganéletébe mér szintén
nem szélhat bele. Vagyis hatalom csak bizonyos feladatok, bizonyos kapcsolati szélak,
bizonyos funkciék mentén 1étezik.

Egy mésik fogalmat is szamitésba kell venniink, ez pedig a befolydsolds. Habr a hatalom
€s a befolydsolds elég kozel esik egyméshoz, legaldbbis a koznyelvi hasznalatban, mégis
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jelent6s eltéréseket vehetiink figyelembe. Abel (1977) a befoly4sol4st az emberi gondolkod4s

megvéltoztatasdval, még konkrétabban pl. a preferencidk médositasaval azonositja.

Galbraith (1984) befoly4sol4son az olyan nem direkt jelenségeket érti, ahol masok donté-
seit, cselekedeteit a feltételek modositasan keresztiil valtjuk ki. A befoly4solds teh4at sohasem
kozvetlen rdhatés, a hatalmi eszk6z6k direkt alkalmazésa. Altaldban akkor beszéliink réla, ha
valamilyen kozvetett hatdsrél van sz6, ahol azonban a hatalom valamilyen szempontbol
ténylegesen is jelen van.

Nem a dontést, annak kimenetelét hatdrozom meg, hanem csak hatok, megkisérlek hatni
az emberek gondolkod4séra. Olyan inform4ci6kat kozlok, amely esetleg médositja a megfon-
toldsukat, djragondoljak dontéseiket. Olyan kornyezeti feltételeket szabok meg, melyben
bizonyos akci6k mér kock4zatosabbnak tinnek, mas lehetGségek viszont sokkal redlisabbnak.
A befoly4sol4s a hatalmi er6forrdsok nem direkt felhasznédlasdval torténik, hanem a gondol-
kodds és cselekvési kirnyezet valamilyen mértékd moédositdsa annak €rdekében, hogy az
események jobban, az érdekelt értékei és érdekei szerint folyjanak.

Wrong (1979) részletesen 4ttekinti a hatalommal kapcsolatos fogalmi problémékat, vita-
kat. Egyik kiemelt kérdése az, vajon a hatalom szimmetrikus-¢ vagy aszimmetrikus. Valasz4-
ban tgy véli, mindig aszimmetriérél van szo. Ugy gondolom azonban, nem aztkell figyelembe
venniink, hogy a hatalom mindig valaki ellen van gyakorolva. Az el6z6ekb6l mér latszik, hogy
az életben nagyon gyakran olyan helyzetek ad6dnak, mikor a feleknek meg kell alkudniuk.
Az alku lényege az, hogy minden résztvevének vannak hatalmi forrdsai, melyeket fel tud
mutatni, melyeket haszn4lni tud, melyekkel a mésiknak valamit adni tud, vagy éppen akadé-
lyokat gordithet elé.

Ebben az esetben nyilvén azt lehet mondani, hogy amennyiben aszimmetrikus helyzetr6l
van sz6, akkor az alku szinte értelmetlen. Akinek lényegesen nagyobb hatalma van, az donti
el a vita, a konfliktus kimenetelét. Legfeljebb szerény mértékben, hatalminak megfeleléen
beszémitja a masik 1épéseit is.

Kiegyenlitett helyzetben viszont alku van. Az alkunak tehat a lényege, hogy a hatalom
szimmetrikus is lehet. Minél kiegyenlitettebb, szimmetrikusabb a hatalom, annél inkabb a
kompromisszumok keresése a kivezetés a konfliktusbol. Egyébként ugyanis szinte dlléhabort
tud kialakulni gy6ztes és megoldés nélkiil. Gyakran az a helyzet, hogy az egyik félnek mas
jellegd, més funkcickban 1év6 hatalmi forrésai dllnak rendelkezésre, mint a mésik félnek. Az
egyiknek inform4cidja van, a masiknak pénze. A vezetS novelni tudja a bért, a dolgoz6 az
4ltala ellendrzott bizonytalansagi z6na felett Ggy jétszik, hogy ez a szervezet érdekében is
4lljon. Ha a vezet6 visszavonja a pénzt, a dolgozo az ellentétes iranyba mozdul el.

Az eddigiekben szinte természetes médon beszéltiink a hatalom meghatirozasaban a
kiilonboz6 kérdésekrdl. Nem vetettiik azonban fel azonban azt, hogy egyéltalan miért mikodik
ez a hatalom. Hidba ajanlanak fel valakinek nagyon sok pénzt, ha ez szdmdra margindlis
jelent6ségd, mivel ami sziikséges, meg tudja venni meglév6 pénzén. Sokkal fontosabb szdméra
mondjuk az erkolcs vagy karrier. Altalaban, ha egy emberhez odamennek pénzt, vagy életet
felkiltassal, megijed, de az éppen Ongyilkossdgra késziil6 val6szindleg elneveti magat.

MacGregor (1978) sz6hasznélatdval élve a masik szdméra értékelt dolgok mentén létezik
— tud hatni — csak a hatalom. Az annyit jelent, hogy csak azok a hatalmi eszkozok mikodnek,
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amelyek olyan tarsadalmi véltozék mentén hatnak, hogy az fontos is az érintett szdmé4ra.
Akinek a pénz fontos, afelett a pénz hatalmat jelent. Akinek az erkdlcs fontos, afelett az
erkolcsi értékek jelentenek hatalmat, minden més alig tudja befolydsolni. Forditva is igaz,
vagyis mindenki azért kiizd, a hatalom azon dimenziGit, aldvetettségi kérdéseit tartja fontos-
nak, amelyek 6t a sziméra értékelt, fontos témédk mentés sujtjak. Akit nem érdekel a pénz, nem
érdekli az sem, hogy a pénzek elosztasaban ridsi ardnytalansagok vannak. Ha viszont erkdlcsi
értékek a fontosak szdmdra, akkor minden olyan helyen beveti hatalmi eszkozeit, ahol ezeket
sériilni 14tja. Ez felhivija arra is a figyelmet, hogy a hatalom nem igazén értelmezhet6 annak
érdekkomyezete, kulturélis héttere nélkiil. f

Ebben a fejezetben a hatalom fogalmé4nak néhany értelmezésére tértem ki. Az egyik fontos
értelmezési kiilonbség arrél szolt, hogy tgy tekintjiik-e a hatalmat mint személyek, csoportok
kozotti kozvetlen viszonyt, vagy pedig hatalmi struktirér6l, a hatalom mint tdrsadalmi viszony

“kérdésérol beszéliink. Az els6 esetben az eszkoz jelleg domborodik ki, a mésodik esetben az

adott kozegben az 4ltaldnos szerkezeti jellegzetességek, érdekérvényesitési lehetdségek val-
nak fontoss4. A tényleges fogalomhaszn4latban nagyon gyakran e két 6sszetartozo, de mégis
mas-mds oldalt hangsiilyoz6 jelentés osszemosédik.

4. A hatalom értelmezésének sikjai

Az el6z6 fejezetben vildgossa valt, hogy a hatalom értelmezésének kiilonboz6 lehetdségei
vannak az eszkozt6l a struktirdig. Az ott felvetett problémat konkretizélja ez a fejezet, mely
a kovetkez6 harom értelmezési sikot kiilonbozteti meg:

1. pszicholégia sik,

2. lokélis-strukturdlis sik, -

3. globalis-strukturélis sik.

Dahl (1956) hiressé valt hatalomdefiniciéjiban azt mondja, A-nak hatalma van B felett,
ha A olyan cselekedetekre rudja rdvenni B-t, amelyeket ezen hatds nélkiil B nem tett volna.
Amennyiben ebbdl a meghatarozasbol indulunk ki, akkor a szervezeten beliil csak aza hatalmi
kapcsolat, csak az a hatalmi viszony, ahol j6l definidlhatéan legaldbb két szereplé fedezhet6
fel: A és B.

Ebben a meghatiroz4sban a hatalomnak az eszkozjellegd, két cselekvl kozotti kapcsolata
jelenik meg, mégpedig gy, hogy ez a kapcsolat konkrétan €s lathat6 hatdssal bir. Még ez a
hatds is leszikitett, hiszen akkor beszél a definicié hatalomr6l, ha a B cselekedete egy kivant
irAnyba elmozdithato. j

Természetesen ilyen jellegd hatalmi kapcsolatok a szervezetben nemcsak hogy vannak,
hanem nap mint nap, percr6l percre felfedezhetd Iétiik. Személyek, csoportok megkisérlik
egymis dontéseit, cselekedetét befolydsolni, irdnyitani, dgy médositani, ahogy szdmukra jo,
fontos. Ebben a meghatérozésban azonban csak arr6l van sz6, hogy a hatalmat a két személy
vagy csoport kozvetlen kapcsolata alapjan vizsgéljuk meg. Barmely szervezeti esemény
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természetesen igy is megjelenik, felfoghatd, vagyis ennek a hatalomsiknak fontosséga, jelen-
t6sége van, nem elhanyagolhat6 az elemzésekben.

Pszicholégiainak neveztem a sikot, hiszen arrél a pszicholégidban vagy szocidlpszichol6-
gidban megjelenG szitu4ciérél van sz6, mikor a szereplk pontosan és jol definidlhatdk, a
kérdés, a koztiik kialakul6 kapcsolat, adott esetben hatalmi helyzet.

Ez az elemzési sik felema4s akkor, ha vezet6 és beosztott kapcsolatat, a beosztottak kozotti
viszonyt nézziik, vagy annak az elemzésére tériink ki, hogy pl. egy gyértasi folyamat vagy egy
tigyintézési folyamat egymés ut4n kovetkez6 fazisai kozott milyen kapcsolatok, fiigglségi
viszonyok, hatalmi jatékok fedezhetdk fel.

A mésodik elemzési sik a lokdlis-strukturdlis. It mar ki kell 1épniink a konkrét szereplGk
szintjér6l és az adott egyén, csoport vagy szervezeti egység hatalmét a szervezetben elfoglalt
helyzetébdl, a szervezet més egységéhez vald relativ viszonydbdl, az 4ltala a nagy egészben
elvégzett feladatbol, annak helyéb6l vagy éppen a komyezethez val6 viszonybdl vezethetjiik
le.

E megkozelitést azért neveztem lokalis-strukturdlisnak, mert a struktdra fontoss4, sét,
dontévé valik ebben az elemzésben, €s héttérbe szorulnak a személyeknek vagy csoportoknak
az el6z6 sikndl fontos, kdzvetlen kapcsolatai. A szervezet mint politikai rendszer paradigma
targyaldsanal a hatalmi er6forrasok jelentGs része pontosan lok4lis-strukturalis kérdés koré
Osszpontosult, hiszen arra kereste a valaszt, hogy egy struktiirdban elfoglalt bizonyos helyzet
milyen mértékben ad az érintett szdméra hatalmat.

Az eddigiekben lattuk, hogy ilyen lokélis strukturdlis hatalmi pozici6 jelenik meg pl.
azokndl az egyésgeknél, amelyek a kornyezetben stratégiailag fontos kérdésekkel foglalkoz-
nak, a szervezet-kornyezet viszonyban hatédrtevékeynséget latnak el. Lattuk, hogy a szervezeti
tehnolégidban elfoglalt kulcspozicid, pl. a sziik keresztmetszeteknél elfoglalt helyzet, szintén
lokélis-strukturdlis hatalmat ad. Ugyanigy a bizonytalansag feletti helyi ellenérzés is ilyen
jellegd hatalom.

A szervezeten beliili hatalmi viszonyok harmadik sikja a rendszer egészének mikodését
vizsgélja és ez alapjan von le kovetkeztetéseket akér az egészet jellemz6 hatalmi viszonyokra,
akér az egyes részek egészben elfoglalt helyzetére. A globdlis-strukturdlis sik a szervezeti
viselkedés olyan paramétereit kapcsolja be, mint novekedés vagy krizis, kornyezet és szerve-
zeti alkalmazkod4s, valamint ezek hatésa a bels6 viszonyokra. A szervezet hatalmi viszonya-
inak egészét, benne az egyes egységeket globalisan jellemz6 kérdések vizsgalata elvezet pl. a
hatalom tjratermelddésének kérdéséhez, vagy a befolyés és védettségi szintek alakul4sdhoz
(ezzel a tovdbbiakban még foglalkozom).

A globélis sikhoz tartoznak a szervezet egész hatalmi rendszerét jellemz6 olyan kérdések,
mint a hierarchia struktiréja, a bels6 munkamegosztas, a feladatok, az infrastruktira teriileti
elosztésa, a technoldgia legfontosabb jellegzetességei.

Kiemelten ezen elemzési szinthez tartoznak a hatalmi és szakmai részrendszer egymashoz

" val6 viszonya vagy éppen a szervezet formalis rendszerének és informdlis rendszerének

kapcsolédasai. A globalis elemzési sik tulajdonképpen felmutatja a szervezeten beliili hata-

* lomelosztés térképét €s ezt kialakité tényezdket.
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A szervezet Gjratermel6dési folyamatdnak vizsgélata kiemelten fontos kérdés. Arra mutat
r4, hogy egy adott hatalmi rendszer az id6k folyamén hogyan tudja djratermelni magat, milyen
mértékben képes a véltozasokra, vagy éppen egyre képtelenebb lesz az alkalmazkod4sra.

A tovébbiakban nézziink meg egy példat, amely az el6z6 hdrom sik kapcsolatdt mutatja
be. A példa egy munkaszervezet mikodésének lehetséges valtozat4r6l és a kiilonboz6 sikok
alapjan annak értelmezésérdl szol.

A munkacsoport, tételezziik fel, alkatrészt termel. K6zelebbi vizsgélattal azt 14tjuk, hogy
vannak olyan munkésok, akik miltjuk, tapasztalatuk, képzettségiik, a vezetSkkel fenntartott
kapcsolataik iigyes apolésa és szAmos egyéb tényezd folytan a tobbieknél jobb érdekérvénye-
sitési poziciGban vannak. fgy megallapithatjuk, hogy az egyik munkés a mésikkal szemben
jobban tudja érvényesiteni érdekeit. Olyan munkakat tud megkapni, amelyek konnyebben
elvégezhetGk, ugyanannyi id6 alatt t5bb pénzt lehet vele keresni. Lathat6, hogy az egyik
munkésnak a masikkal szemben nagyobb a hatalma, jobb az érdekérvényesitési lehetGsége.
Az is megfigyelhetd, hogy az iizem vezetGje miért tdri el ezeket az ellentéteket, melyek
id6nként belsé fesziiltségeket is eredményez6 egyenl6tlen elosztdst hoznak az emberi kapcso-
latokba. Azért, mert az a munkds, amelyik érdekeit jobban tudja érvényesiteni, gyakran azért
éri el e pozicit, mivel a vezet6k is sokkal jobban tudnak re4 szamitani. Lehet, hogy bejon egy
siirg6s munka, és 6 az, aki tilmunkét véllal, ottmarad délutén, hogy elvégezze a feladatot.
Idénként szombat-vasdrnap is be kellene jonni, és nem mindenki véllalja el e plusz terhet.

Vannak olyan emberek, akik magas szakképzettségiik miatt egyediil alkalmasak bizonyos
nagyon fontos, nagyon kiilonleges, specidlis figyelmet és tudést igényl6 feladat elvégzésére.
A legtermészetesebb dolog, hogy ennek az embernek tbbet engednek meg, tobbet adnak. fgy
azt latjuk, hogy e munkés olyan hatalmi eszk6z6khoz jut, amelyeket fel tud haszn4lni arra,
hogy tdrsaival szemben kedvez6bb poziciét harcoljon ki.

Menjiink 4t lok4lis szintre. A mdhely a termelési folyamat egészében fontos, de nem
kulcspoziciot foglal el. Az 4ltala gyértott alkatrészek nélkiil természetesen nem lehet a
végterméket elGéllitani, de mindig vannak alkatrészek raktaron, melyek a termelés biztonsagét
garantéljék. E koztes pozicié miatt a mdhelynek nincsen lehetGsége arra, hogy a vezetéssel
szemben megfelelS er6pozici6t harcoljon ki, hatalméval élve plusz er6forrdsokhoz (beruhdzas,
bér) jusson.

A mdhely a villalat rendelésdlloméanyénak megfeleléen idonként gyorsan elvégzend6
feladatokat kap, id6nként specidlis megmunkéldsokat kell elvégeznie. E feladatokhoz a
mihely vezetésének ki kell alakitania megfelel6 irdnyitdsi médszereket; olyan emberek
sziikségesek, akikre szdmitani tud. A hatalom gyakorlds4nak kiilonb6z6 prébélkozasaival
szemben &ll a munkéscsoport kezében 1év6 hatalmi forrésok sora, példul az a lehet6ségiik,
hogy a technolégia felett bizonyos ellen6rzést gyakoroljanak. A sok tipusd alkatrészt, a
legyartasok idGbeli alakuldsét feliilr6l sokkal nehezebben tudjék ellendrizni, igy maguk
rendelkeznek bizonyos mértékig idejiik beosztasdval is. E helyzet nehezebben 4tl4that6, sok .
bizonytalans4got tartalmaz.

Az iizem vezetGje csak akkor tudja a vallalaton beliil megrizni beosztasat, kivivott
hatalmat, akkor tudja felfelé érvényesiteni sajat és teriilete érdekeit, ha felfele demonstralni
tudja, hogy az alatta 1év6k neki dolgoznak, munk4jukat a kivanalmaknak megfelelen, idSben,
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mennyiségben, minGségben kézben tudja tartani. fgy lok4lisan latszik, hogy a munkéscsoport-
nak bizonyos pozici6i épiiltek ki, a vezet6 kénytelen kompromisszumos megoldasokat keresni.

A pszichol6giai sikon észlelhet6 eszkozok és hatalmi taktikdk alkalmaz4s4n4l mér latszik,
hogy nem azért mdkodnek, mert a vezet6 és a szervezet egészének szdmara itt egy kivételesen
fontos teriilet van, mely a fels6 vezetéssel szemben érvényesiteni tudja hatalmat, a szervezet
hatalmi viszonyrendszerében j6 poziciét foglal el. A lokalis-strukturalis sfkon lathat6, hogy
miért mdkodnek a pszicholégiai szinten meglévé eszkdzok és alakulnak ki kompromisszu-
mok. Pontosan arrél van sz6, hogy a specidlis munk4k, a vératlan igények, a siirg6s megren-
delések kielégitéséhez alkalmazkodik alok4lis szint. Az iizem vezetése felfelé védi amdhelyt,
képviseli érdekeit, de ezt csak gy tudja megtenni, ha 6 maga a maésik hatalmi p6lus, a fels6
szint szdmdra j6l mdkodik. Ennek feltétele, hogy alsé szinten iranyithat6 rendszer legyen.

A vezetS szdméra a rendszer akkor irdnyithat6, ha példdul vannak megbizhaté emberei,
mésrészt akkor irdnyithat6, ha nem jelennek meg id6nként sztrajkok, demonstraciok, ellenél-
14s0k, olyan tiltakoz4sok, amelyek veszélyeztetik a feladatok végrehajtasat. Az egységesen
fellép6 munk4scsoport e veszélyt magéba hordozza. Azzal, hogy a munk4sok maguk kozott
differencidlédnak, egyiknek nagyobb, méasiknak kisebb hatalma van, egy nagyon jol kezelhe-
t6, megosztott érdekkonfliktusokkal terhelt helyi el6nyokeért kiizd6 emberekbdl 4116 csoport
jon 1étre, mely mér nagyon j61 kezelhetd.

Ami pszichol6giai sikon az egyik munk4s hatalma volt a mésik felett, az egyik munkés
jobb érdekérvényesitési lehetSsége volt a vezetéssel €s kollégaival szemben, az lok4lis szinten
mar mést jelentett. Eggyel magasabb sikon ldtszik, hogy ez nem egyik munkés hatalma volt a
masik felett, hanem az iizem vezetGjének az a hatalmi technik4ja, irdnyitési maédszere, hogy
helyi lehet6ségek €s er6forrasok felhaszn4ldsdval megossza és konnyen kezelhet6vé tegye a
dolgozéit. Vagyis nem az egyik munk4s hatalma volt a mésik felett, hanem a vezet$ hatalma
volt az egész munk4scsoport felett. A munkésok kozott megjelend konfliktus pedig nem volt
més, mint a vezetS és munkéscsoportja kozott kialakul6 konfliktus attétele munk4s—munk4s
konfliktuss4. Pontosan ez az 4ttét teszi lehet6vé azt, hogy ilyen hatalomgyakorlési forma és
hatalmi szerkezet mellett a mdhely irdnyithat6 legyen, igy a mihely globalis érdekei felfele
védhet6vé véljanak.

Lépjiink 4t a globélis-strukturélis szintre. Az alkatrészgy4rtés a végtermék koltségében kis
siillyal szerepel, csak néhany sz4zalékot tesz ki. Nincs olyan 4rverseny a piacon, amely egy
néhany sz4zalékos koltségtényezoben torténG kisebb-nagyobb ingadozést nehezen viselne el,
veszélyeztetné a véllalat nyereségét. A szervezet mikodése szdméra akoltségek helyett sokkal
fontosabb az, hogy az alkatrészekb6l mindig rendelkezésre alljon a kivant mennyiség, nehogy
a sz4llitss hatdridejében csiiszds legyen, mivel ez megzavarhatja a hosszabb tavi iizleti
érdekeket. ;

Maga az irdnyités szivesebben foglalkozik a jelen piaci helyzetben a technoldgia fejlesz-
tésének fontos kérdéseivel, valamint a javulé gazdasagi koriilmények kozott nagy energidkat
fektet arra, hogy a novekv6, tagul6 piac minél nagyobb szeletét tudja megszerezni. Ezért
szAma4ra alapvetGen sziikséges az, hogy a bels6 iranyit4si kérdések minél nagyobb rész€t6l
tehermentesiteni tudja magat. E globdlis szinten megint masképp nézkia mihely, més elemek
vélnak fontossa.

78 .

ey —

4. A hatalom értelmezésének stkjai

Ha, bér tidl sok er6forr4st nem kap az alkatrészgyértds, mégis vannak bizonyos helyszinen
mobiliz4lhat6 és hatalmi alkura felhasznalhat6 tartalékai. Ilyen péld4ul az, hogy a gyartandé
alkatrészek egy részét olyan célgépen kell megmunkalni, amely minden eddigi felsorolt
tényez6 mellett sztk keresztmetszet. E ponton a médhely hatalmi poziciéja nagyon erds. Az
adott célgép kapacitésa elég lenne az igényekhez, de egyedi jellege, szdk keresztmetszete miatt
konfliktus esetén hatalmi eszkdzt ad a mdhely és csoportja kezébe. fgy a véllalat vezetése dgy
dontott, hogy a draga célgépbdl vaséarol még egyet.

L4that6, hogy ez a beruhdz4s nem mdszaki okokbdl tortént. Nem is azért, mert a piac
igényei olyan nagyok, hogy sziikséges volt még egy célgépet venni. Ez a beruh4zés tipikusan
hatalmi beruh4z4s volt, hiszen a szdk keresztmetszet felszdmol4siba tortén befektetés a helyi
csoport hatalmat sziintette meg. E hatalomba befektetés egyben tehermentesitette az irdnyitast
az utols6 olyan alkuhelyzett6l és konfliktushelyzett6l, amely e mdhely normal mikodése sordn
felléphetett volna.

Amennyiben megnézziik ezek utdn a mihely mdkodését, 1atjuk, hogy benne még mindig
sz4mos tartalék fellelhetS. A bels6é megosztas kovetkeztében, az eltér6 érdekérvényesitési
lehet6ségek miatt az egyes dolgozék kozott komoly konfliktusok vannak, melyek nehezitik,
id6nként kifejezetten hatrdltatjdk a munkat. Ha rosszabb poziciéban dolgozé munkésok
kevesebbet dolgoznak, teljesitményiik visszaesik, €s a szervezet irdnt kialakult negativ maga-
tartdsuk miatt sem lehet rdjuk bizni felel6sségteljesebb, nagyobb mindségi igényd munkékat.
A munkik elosztasdval a személyi konfliktusok kezelésével foglalkozé vezets sok energiat
fektet ebbe, ahelyett, hogy més érdekes kérdésekkel, pl. gazdasigi iigyek intézésével, a
minGség figyelésével, technolGgiai fegyelem ellenérzésével, a karbantartds koordinéci6javal
vagy egyéb dolgokkal foglalkozna. E fontos vezet6i munkak hattérbe szorulnak.

Ezek mind-mind kimutathat6 veszteségek lesznek id6ben, alkatrészfelhasznélasban, se-
lejtarAnyban, kapacitdskihaszndldsban. Ezek a tartalékok lesznek a mdhelyen beliili egyéni
érdekérvényesités szinterei. Lathato, e jatéktérnek komoly koltségei vannak, azonban kideriil,
hogy e koltségek nem til jelentGsek a szervezet egésze szamara, a globdlis szervezeti mikodés
egyetlen lényeges paraméterét sem zavarjak meg. Az itt elpocsékolhat6 er6forrdsok lehetGsé-
get adnak arra, hogy a mdhely az el6zGekben litottak alapjan sajit bels6 viszonyaival
foglalkozzon és az egész szamara elvégezze a sziikséges feladatokat.

Ezért a mdhelyen beliili hatalmi jatékok és azok koltségei més teriiletek és a szervezet
egésze szaméra mindaddig érdektelenek, mig el nem érik azt a szintet, hogy felboritjak a
kialakult feladatelvégzést, veszélyeztetik a célok kovetését, megrezegtetik a kialakult erGvi-
szonyokat. Ez egyetlenegy esetben tortént volna meg, ha az el6bb emlitett hatalomba val6
berqhﬁzés, a célgép vétele nem teljesiil.

Igy egy érdekes egyensiily alakul ki a globalis stkon nézve. A mdhely szdméra a szervezet
felhasznélhatd, elpazarolhat6 er6forrdsokat biztosit olyan mértékben, mely az ottani irdnyit-
hat6sédgot és stabil hatalmi mdkddést biztositja és lehetSséget teremt arra, hogy a mdhely az
egész rendszerben fixen, annak midkodését nem zavarva €piiljon be.

E hatalmi stabilitds mindaddig megmarad, mig a mihely mikodésében olyan eréforrdsok
nem keriilnek az ott dolgozok kezébe, melyek az egészet veszélyeztetik. Ilyen lehet az, ha
nagyon leromlanak a gépek, ha tobb munkas elmegy és a feladatelvégzés vilik veszélyezte-
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tetté. Ilyen helyzet lehet az is, ha a piacon élezédik a verseny €s a mdhelyben a hatalmi
jatékokra elpazarolt koltségek hirtelen mér fontosakk4 valnak. Ekkor hatalmi konfliktusok,
1épések és ellenlépések, kompromisszumkeresés, stb. kovetkezik be, egész addig, mig az uj,
miikd6képes rendszer létre nem jon.

Amig azonban a rendszer egyensiilya megvan, a szervezet nyugodtan mikodik. A hatalmi
jatékok 4ltal elpazarolt tételek a hatalom mikodési koltségeiként jelennek meg, biztositva a
szervezet egészének célelérését.

Pszichol6giai sfkon tgy tinik tehét, hogy az egyik munkas iigyességével kiharcol maganak
valamita masik munkéssal és a vezetGjével szemben. Lokalis szinten iigy 14tszik, hogy a vezet§
olyan iigyesen tudja védeni mdhelye érdekeit, hogy bizonyos bel§6 tartalékokat tud maganak
megmenteni. Ezekkel a tartalékokkal a csoportot meg tudja osztani, plusz juttatdsokat tud adni
nekik formélisan és informélisan, igy szdmaéra egy jol irdnyithat6 mdhely adédik. Globalis
szinten viszont l4tszik, hogy a szervezeti egységben megleve tartalékokat nem az egység
harcolta ki magénak, hanem maga a szervezet fektette bele. Mégpedig azért, hogy az igy ott
kialakul6 bels6 hatalmi rel4cick sima mdkodése biztositsa azt, hogy a fels6 szintnek a
technol6gidval és a piaccal, ne pedig a bels6 irdnyitds problémdival kelljen foglalkoznia.

5. A hatalom gyakorldsdnak koltségei

Tal4n csak els6 hallasra meglepd az a felvetés, hogy a szervezetek mikodésének soran felléplé
kiilonboz6 koltségelemnek csak egy része az anyag, energia, bér stb. Egy mdés része az
irdnyit4ssal, még pontosabban a hatalommal, annak gyakorldsaval fiigg ossze. Mér az eddigi
példak is felvetették e kérdést, még ha részleteiben nem is foglakoztunk vele. Amikor a
szervezeti mikodés két részrendszere, a szakmai €s a hatalmi keriil a vizsgalat fékuszéaba, ez
egyben mér ravilagit arra is, hogy mindkét részrendszernek vannak mdkodési, mdkodtetési
koltségei.

Elgg utalnunk az el6z6 fejezet példdjara. Lathaté volt, hogy a szervezet irdnyitisanak
tehermentesitését szolgélja az, ha bizonyos plusz koltségeket tdr meg a munkaszervezetek
mikodésében, ezzel biztositja a kiilonboz6 hatalmi er6forrdsokkal rendelkez6 sima, célkovetd
egyiittmkodését. Mas megoldasok is azonban koltségesek lehetnek. Amennyiben e veszte-
ségeket a szervezet nem kivénja elviselni a példdban szerepl6 alkatrészgyérté mdhelynél,
kénytelen szigori ellendrzési rendszert bevezetni, amely természetesen egy jol ki€pitett €s
mikodtetett informaci6szolgaltaté és -feldolgozé szamitogépes halzattal egyiitt igazan haté-
kony. Nyilvénval6, hogy a szigord ellen6rzés eszkozoket és embereket kivan. A szamitogépes
hél6zat kiépitése koltség, az informécid feldolgozasa, elemzése szintén az. A rosszul kezelhetS
kérdések id6nkénti vagy gyakori magasabb vezet6i beavatakozast igényelnek, hiszen az als6
szintek ott targyalt hatalmi forrdsai amunk4b6l és a technolGgia egyes sajétossdgaibol adodtak.
E fels6 szintid beavatkoz4s vezet6i id6t és energidt fogyasztanak. Csokkenthet6 a beavatkozas
mennyisége megfeleld 6sztonzési rendszer kialakitds4val, de ekkor lathat6, hogy a bérek egy
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része mar nem a szakmai tevékenység megfizetésére, hanem a munkacsoport kezében levé
hatalmi er6forrasok ellensiilyozaséra szolgal.

Grenier (1988) a Jonhson & Jonhson egyik, a *70-es években djonnan épitett vallalatanak
szakszervezetellenes politik4jat mutatja be. A hatalom gyakorldsénak koltségei szempontjabol
esettanulménya rendkiviil érdekes és tanulsdgos. Az egyébként nagy presztizsérél és j6
szakszervezeti kapcsolatair6l ismert véllalat elhatdrozta, hogy 4j iizemében kisérletképpen
kiilonboz6 médszerek egyiittes alkalmazaséval megprébalja megakad4lyozni azt, hogy szak-
szervezet jojjon létre.

A kidolgozott stratégia tobb 16pésbél 4llt, sok elemet tartalmazott, mely segitségével kozel
egy évtizedig sikertilt a kivant célt elérni.

Az els6 fontos 1épés az volt, hogy e z6ldmezGs beruhdzésban, vagyis teljes egészében
djonnan épitett iizemet olyan mértékben teszik kellemessé az ott-dolgozék szdmara, hogy
ezzel megakadalyozz4k a munkakoriilményekkel szembeni esetleges tiltakozést. fgy az egyéb-
ként is korszerd, tiszta technol6gidjarél ismert vallalat kiilonGsen nagy energidkat és koltsé-
geket fektetett abba, hogy a munkakoriilmények és munkafeltételek minél jobbak legyenek.
Ugy gondolték, kedvezd koriilmények esetén semmi oka sincs az ott dolgozéknak, hogy
érdekvédelmi szervezetet hozzanak létre.

A j6 feltételek, a térségben levé munkanélkiiliség és a tisztességes bérek kovetkeztében a
haromsz4z munkahelyre kozel hétezren jelentkeztek. {gy volt lehet6ség sziirni az embereket.
A sziirés nemcsak szakmailag tortént, hanem az erre alkalmazott szakember-gérda kiilonb6z6
elbeszélgetések és kérdGivek segitségével megvizsgalta azt, hogy a szervezetbe belép6nek
jelentkez6k milyen attitdddel rendelkeznek a szakszervezet irdnyéba, az 6 vagy csaladjuk
multjaban fellelhetSk-e szakszervezeti vondsok. A jelentds tiljelentkezés lehetGséget biztosi-
tott arra, hogy az alkalmatlannak nyilvénitott személyeket kikiisz6boljék, nemcsak szakmai,
hanem szakszervezeti értelemben is.

Az tjonnan belépS dolgozok lakdsara tobb izben kiildtek levelet, melyben ecsetelték a
szakszervezet kedvezGtlen tevékenységét és azt, hogy milyen j6l tud mdkodni egy iizem
enélkiil. Hasonl6 értelmd cikkek, tanulményok jelentek meg id6nként a munkapadoknal is, de
e kérdés ilyen értelemben felmeriilt munkésgydléseken is.

A vallalat igy dont6tt, hogy létrehoz minGségi koroket. Ezek a munkat, a minGséget, a
kozosséget €s egyiittmdkodést terjesztS, in. munkahumanizalasi csoportok, melyeknek fel-
adata elvileg az, hogy 4j munkamddszereket keressenek, az Gtleteket megvaldsitsak, a prob-
Iémadkat megoldjék. A minGségi kor a fenti feladatait olyan technikdval kozeliti meg, hogy ezt
a dolgozok aktivitdsdra alapozza, és a kérdéseket feldolgozé munkéscsoportok bels6 kapcso-
latrendszere, kozossége fejlédjon. E médszer lehetGséget ad a dolgozok szdmadra, hogy ne csak
rutin munkat végezzenek, hanem helyzetiikr6l, 6tleteikr6l, probléméjukr6l gondolkozzanak,
megoldasokat dolgozzanak ki és ha sziikséges, azt véllalati segitséggel megoldjak.

A minGségi korok azonban igen gyakran egy mogottes funkciot is elldtnak. E véllalatnal
a koroket pszicholégusok vezették, akiket a vezetés fizetett. A pszicholégusok feladata
nemcsak a fenti cél szolgdlata volt, hanem az is, hogy felfigyeljenek, adott esetben provokal-
janak olyan véleményeket, melyek a szakszervezetekkel kapcsolatosak. Igyekezzenek e
megnyilvanul4sokat a csoportnyomds eszkozével, vagyis a csoport, a kollégdk bevonasaval
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elnyomni, lejaratni. Kiil6nboz6 finomabb médszerekkel igyekeztek a szakszervezethez pozi-
tivan viszonyuldkat negativan megbélyegezni.

Az esettanulményban lefrt kiilonb6z6 eszkdzok tovabbi folytatdsa nélkiil is 1athatd, hogy
a szervezet egy sajtos hatalmi megolddst gondolt ki és alkalmazott. Az is pontosan l4tszik,
hogy ennek a 1épésnek milyen koltségei vannak. Sziikséges volt egy tiilhumanizalt beruhdz4s,
mely amunkakoriilmények kifejezetten magas szinvonalii kialakitdsdval kivette a kovetelések
és a szakszervezet megalakitasa al6l az egyik fontos alapot. Holott adott iizemben a feladatok
ellatdsa természetesen egy komoly kovetelményt tAmaszt a munka feltételeivel szemben. A
példdban gy tint, hogy ennél jobban vigydztak e koriilményekre, mondhatni, a szervezet
mukodése szempontjabol tilberuhdztak. Kiilondsen igaz ez, mivel a spanyol etnikum, a magas
munkanélkiiliség €s az egyébként is kedvezé munkakoriilmények, a nagy presztizsd vallalat
mar maga is vonzza a munkaerdt.

Emellett tovabbi befektetések voltak, mint példdul a felvételnél €s a minGségi korok
mikodtetésénél szakemberek folyamatos alkalmazasa. Propagandaanyagok rendszeres maso-
lasa, szétkiildése, valamint vezetSi energidk befektetése abba, hogy a szakszervezet irdnti
pozitiv attitdddel rendelkez6 emberek adatait gydjtsék, elemezzék, tovabbi sziikséges 1épése-
ket dolgozzanak ki stb.

A fenti példa alapjén azt is lehet mondani, hogy a véllalat vezetésének, a szakszervezet
irdnti viszonyuldsa négy lehet6séget foglal magéban:

1. Megakaddlyozza a szakszervezet 16étrejottét, vagy a megléve szakszervezetet kisérli meg
felszdmolni.

2. Megalkuszik a szakszervezettel, enged, kompromisszumokba megy bele, bevonja a
fontos szervezeti dontésekbe.

3. Megvdsdrolja a szakszervezetet vagy annak egyes vezet6it, eszkozoket biztosit szdméara
azért, hogy részben lanyha formélis érdekérvényesitést tegyen, részben pedig sajit dolgoz6it
féken tudja tartani.

4. Vallalja a vezetés a folyamatos konfliktust a szakszervezettel, tudva azt, hogy idénként
komoly vitdk, szrdjkok, munkalassitds, géprombol4s, stb. fordulhat el6.

Amennyiben csak rdnéziink a négy lehetséges véltozatra, mindegyiknél régtén szembe-
tinnek a hatalomgyakorlas kiilonboz6 koltségei.

Kompromisszumot keresni egyb6l annyit jelent, hogy részben elfogadni a masik kovete-
1éseit is, ami egybdl koltséget jelent. Ennél azonban lényegesen t6bb ekkor a koltség. Er6s
érdekérvényesits szervezet jelentléte azt jelenti, hogy minden fontos, lényeges beruhézési,
stratégiai dontésben meg kell e szervezettel alkudni. igy kénytelen lesz a vezetés beruhdzasi
dontéseinél nemcsak azt figyelembe venni, hogy abba a varosba vagy faluba telepitsen-e 1ij
iizemet, ahol olcs6 munkaer§ 4ll rendelkezésre, vagy a legkedvez6bbek a sz4llitdsi koltségek.
Figyelembe kell venni ekkor a szakszervezet szempontjait is, amelyek példdul az anyavallalat
telepiilésén levé munkanélkiiliséget, vagy éppen olyan alternativ beruhdzdsokat vet fel,
amelyek 4j lizem 1étesitése helyett ameglevé korszerdsitésével, munkavédelmének javitdsdaval
kapcsolatosak.

Az el0z6 alternativdval szemben egy lehetséges véltozat az, ha a szervezet az adott
munkakoriilményeket lényegesen jobban tilfinanszirozza, mint az sziikséges, de ezzel nagy
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biztositékokkal akaddlyozza meg a szakszervezet létrejottét. Kiveszi ugyanis — mint a fenti
példaban lattuk — a szakszervezetek szervez6désének néhany kulcskérdését, mint a bért, a
munkakoriilményeket, az elbocsétést vagy a balesetvédelmet. Néhany ilyen dolog tilfinanszi-
rozasa, tilberuhdzésa, tilhumanizaldsa a szakszervezet megalakitdsdnak megakadalyoz4sén
keresztiil az 6sszes egyéb stratégiai és beruhdzasi dontésben a menedzsment szdméra szinte
teljes szabad kezet ad.

Minden ilyen tilberuhéz4s teljesen folosleges egy olyan szervezetnél, amely olyan piaci
helyzetben mdkodik, hogy kapacitdsainak csak 60-70%-4t tudja folyamatosan lekotni. Ez
ugyanis olyan tartalék, amely mellett csokkent értelmd a sztrdjk, amely mellett a periféridn
szervez6d6 csoportok ak4r el is bocsathat6k. Az ilyen szervezetek nem a tilberuhdzésirdnyédba
mozdulnak el, taldn til nagy érdekiik sincs arra, hogy megvéséroljak a szakszervezetet.
Vélhet6leg egy olyan megoldas kedvez6 a hatalom gyakorldsa szempontjabol, hogy véllaljak
a konfliktusokat, mivel éppen a tartalékkapacitdsok kovetkeztében magénak a szervezetnek
igen nagy a felé¢lhet6 er6forrasa, igy a tolerancidja az ilyen helyzetekben. ‘

A hatalom mikodés koltségeinek egy sajatos és kiemelten fontos teriilete a hatclomba valé
befektetés, valamint annak felé¢lése. MegfigyelhetS, hogy id6nként egy véllalat azért €pit (j
épiiletet, azért vesz ) gépeket, mert ezek szakmai munk4jéhoz feltétleniil fontosak. Maskor
azonban nem teljesen érthet6k és magyardzhat6k szakmailag e 1épések. Nyilvén, ha a fels6
vezet6k szobdjdba luxusbiitorok keriilnek, amennyiben hivalkod6 épiiletek jelennek meg,
mindenkinek egyértelmd, hogy itt a presztizsbe, a hatalomba fektettek be.

A felsoroltaknal azonban lényegesen gyakoribb valtozatai is megjelennek a hatalomba
val6 befektetésnek. Ezek pedig éppen az el6z6 befektetések felélésével kapcsolatosak. Minden
befektetést természetesen egyszer felél a szervezet. A megvasarolt anyagot felhaszndlja. A
hasznélatban lev6 gépek a munka folyamén elkopnak, amortizalédnak, erkolcsileg €s fizika-
ilag elavulnak. Az épiiletek 4llaga leromlik és djabb befektetésekkel kell azokat rendbehozni.
fgy maga a befektetés, illetve annak felélése normal, természetes folyamat.

Azt mondhatjuk, hogy a normadlis szervezetek természetes velejarja az, hogy mind a
szakmai részrendszerébe, mind a hatalmi részrendszerébe befektet €s ezeket fel is éli. A
hatalmi részrendszerben lehet materidlis, anyagi dolgokat befektetni és lehet az emberi
kapcsolatokba befektetéseket eszk6zolni.

Vannak olyan szervezetek és olyan helyzetek, amikor azt 1atjuk, hogy szinte kizarélag csak
a hatalomba fektetnek be ijra €s ujra. Ez elég altaldnos jelenség pl. a krizisbe kertilt szerve-
zeteknél. Amennyiben €lesednek a bels6 hatalmi konfliktusok, ezek egyre hatdrozottabban és
durvabban akadédlyozzak a szakmai munkat. Ilyenkor nem a szakméba, hanem a hatalomba
kell befektetni azért, hogy a normalizal6d6 helyzetben ismét komoly eréfeszitéseket lehessen
tenni a szakmai munka szinvonaldnak emelésére.

Vegyiink egy egyszert fiktiv példat. Egy nkorményzat oktat4si és mivelSdési osztalyve-
zetGje tgy latja, hogy a testiilet mellett mikod6 oktatési bizottsdg sorban olyan dontéseket
készit el6 és hozat meg a testiilettel, amelyek egyre ink4bb zavarjak a korzet vagy telepiilés
oktat4si és mdvel6dési intézményének munkdjat. E dontések a beruhdzadsokkal, a pénzek
felhasznalasaval, a vezet6k kinevezésével, a dolgozok ellendrzésével, a tananyagokba valé
beleszoélassal stb. kapcsolatosak. Egyre inkdbb kezdenek 1azadozni a fenti érintettintézmények
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vezet6i, a hivatal osztdlyvezetGje is. Egyre nehezebbnek érzi pozici6jat, az 4ltala fontosnak
tartott szempontok képviselete egyre tobb nehézségbe iitkozik.

Ugy gondolja, létrehozza az intézményi vezetSk bizottsigit, amely mint szakmai és
érdekérvényesitési szerv is fog mdkodni. Ezzel hatalmi ellensiilyt tud kiépiteni az 5nkormany-
zati testiilet oktatési bizottsdgéval szemben, tovébb4 megakadalyozza, vagy legal4bbis nehe-
ziti az olyan bizottsdgi dontéselSkészitési munkdkat, melyek az intézmények mikodését
nehezitenék, a vezetdk tiltakoz4sat vonnak maguk utdn. A kovetkez6kben a kialakul6 egyiitt-
mikodés €s kompromisszumkeresés eredményeként a meghozott dontések egyre elfogadot-
tabb4 vélnak.

Az idilli hangulatban akkor kezd zavar beallni, mikor kideriil, hogy a meghozott dontések
egy része arésztvevok szdméra megfelelS, de kimaradtak olyan komoly térsadalmi csoportok,
akik az oktatdsi intézményekbe jarnak, akik a mdvel6dési intézmények l4togat6i lennének.
Lehet, hogy a midvel6dési haz pénziigyi megszoritdséval egyiitt sikeriil kiharcolni, hogy
bevételes programokat egyre nagyobb ardnyban mikodtessenek. Ezzel viszont alacsony
bevételd programok €s hozzd kapcsol6d6 csoportok (pl. 6vod4sok, hatranyos helyzetiek)
kiszorulnak. A létrehozott dontési struktiirdban m4r ott van a hivatal, a testiileti bizottsag és
az intézmény vezetGi garnitiraja, de nincs ott a legink4bb érdekelt, a klientiira.

E megoldés egészen addig mdkodik, mig ki nem deriil, hogy a klientiira szempontjainak
figyelmen kiviil hagy4sa olyan mértékd konfliktusokat és problémakat idéz el6, melyek egy
mas oldalr6l ismét megzavarjdk, akdr nyilvanos botrdnyok megjelenésével fdszerezik ezen
intézmények mikodését. Két lehetséges 1épés van. Az els6, hogy a klientiira érdekképviseleti
szerveit is bevonjdk. A masodik, hogy az adott konfliktus megsziintetésének vagy csokkenté-
sének érdekében egyszerd beruhazast hatdroznak el. Atcsoportositanak egy nagyobb pénzesz-
kozt néhény olyan program inditédsédra, amely a kiszorult csoportok szdméra fontos. Egyszeri
beruhdzdsként szadmitégépet vasdrolnak az iskoldnak.

Ezldtsz6lag szakmai befektetés, ténylegesen azonban olyan szakmai befektetésrol van szo,
mely tartalmdban hatalmi befektetés. Szakmai elemek felhaszndl4ds4val azért fektettek be a
hatalomba, hogy ne kelljen egy masik 1épést megtenni: a kiszorult csoportokat bevonni az
érdekérvényesitésbe, a tdrgyaldsokba, a kompromisszumok kialakitdsaba.

Egész addig, amig a befektetést a szervezet fol nem éli, ismét hozhatSk jb6l és wjbol a
klientdra kihagyasdval dontések, amelyek tudatosan vagy véletlenszerden sértik az 6 érdekeit.
Mihelyt a szdm{t6gépesités okozta megnyugvas és 6rém, valamint plusz lehet6ség kezd
leolvadni, mihelyt az tjabb érdekeket sért6 dontések egyre inkabb elkezdenek kumul4l6dni,
egy id6 utdn ismét nehéz konfliktusos helyzet alakul ki.

A néhany év miilva kialakul6 4j konfliktusba 1jb6l egy nagyobb befektetést kell tenni,
hiszen az el6z6 befektetést a kialakult hatalmi rendszer addigra felélte. fgy kialakul a
hatalomba valé befektetés és annak felélési folyamata.

Ez a szocidlis kapcsolatok javitdsa szempontjab6l egy érdekes befektetési forma, ami a
rugalmas szervezeti struktiirdkkal és a hozzakapcsol6d6 bels6 mozgatisokkal, Atszervezések-
kel kapcsolatos. Szdmos korszerd szervezési megoldds éppen arra alapul, hogy kevésbé
legyenek kotottek a feladatok, a csoportok, s6t, a hierarchia és hagyoményos osztélyrendszer
is rugalmasan 4talakithat6 legyen. Emogott természetesen igen gyakran szakmai érvek és
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inditékok hiiz6dnak meg, hiszen a gyorsan véltozé feladatok és leterhelések pl. rugalmas
struktirdtkovetelnek meg. Az azigény, hogy minden dolgoz6 minden m4s szervezeti teriiletbe
is beleldsson, szintén a rugalmass4g irdny4dba helyezi a hangsilyt.

E rugalmassédgnak azonban, fiiggetleniil a szakmai szempontok lényeges vagy lényegtelen
voltatol, gyakran jol kitapinthat6 hatalmi szerepe is van. Egy kialakult stabil, tal4n mondhatni
merev szervezeti rendszerben elkeriilhetetlenek amunkavégzés sordan megjelend konfliktusok.
Ezek egy része a lehetS legtermészetesebb médon, stabilan, intézményesen be van épitve a
szervezeti struktirdba, szerves része a folyamatoknak. Elkeriilhetetlen, hogy bizonyos szem-
pontok, érdekek ne iitkozzenek édllandéan és ne jelenjenek meg konfliktusos form4ban. A
problémékt6l, az er6forrdsok szikosségétSl, a személyi toleranciatdl, vezetési stilusoktS!
fiiggben e konfliktusok hevessége, élessége valtoz6. Az azonban egyértelmiden elmondhaté,
hogy bizonyos id6 utdn egyes reldciékban a konfliktusok mélyiilnek, melyek rividebb-
hosszabb tdvra megrontjik az érintettek egymas kozotti kapesolatait, egyiittmdkodésre valé
hajland6ségat, igy munkakapcsolataik €s maga az elvégzett munka szinvonala is esik.

E helyzetet t6bb médon lehet feloldani. Az egyik lehetséges méd a személyek cseréje,
thelyezése, a keményebb irdnyitasi eszk6zok bevetése, jelentSs Osszegek befektetése, a
konfliktusban 1év6 vezetSk egyiittmikodésének finanszirozasara. Egy masik tipusd megold4s
azonban a szervezet bels6 rendszerének és viszonyainak iddnkénti dtszervezése. A feladatok
tij csoportosit4sa, az egy osztdlyba tartoz6 munkék sszetételének, a csoportok szerkezetének
mddositdsa bels6 kapcsolatokat, igy a konfliktusokat, kiiléndsen pedig a kikiiszobolhetetlen
intézményesitett konfliktusokat dtcsoportosfija, Gj rel4ciokba telepiti.

Ezekkel a m6dositdsokkal a régi konfliktus csokken, az addig konfliktusban 4116k kapcso-
lata elkezd normalizdl6dni, mikdzben més teriiletek kozott kezd a konfliktus folyamatosan
megjelenni és er6sodni.

A hatalomba val6 befektetés nem jelent mast, mint azt, hogy az dtszervezésen keresztiil az
egyik helyen regenerdlédnak a régi sebek, a mésik helyen pedig elindul a konfliktusos helyzet
er6sodése. A két-hdrom éves regenerdléddsi periédus sorédn rendbe jonnek, mondhatni, ismét
terhelhetdvé vdinak bizonyos reldciok. Ekozben az dtszervezést mint a hatalomba befektetés
eredményét, az Gjonnan kialakult konfliktusok sz€p lassan felélik. Ismét befektetni, ismét
atszervezni kell, és kezd6dik a befektetés, felélés folyamat el6ir6l.

Végiil a felélési folyamat utolsé elemeként azt a jelenségek emliteném meg, melyben a
szervezet a fel€lés sordn folyamatosan egyre likvidebbé teszi bizonyos helyre beépitett
er6forrsait.

El6fordul igen gyakran az, hogy a régi mdhely 4ltal gy4rtott, mar kifutéban levéS termék
még sziikséges, van valamennyi piaca és nyereséget hoz. E teriiletre mar beruhdzni nem
érdemes, sGt egyre ink4bb ki kellene vonni az er6forrésokat. Ennek egyik eszkoze lehet, hogy
a mihelyt azonnal ledllitjdk, az embereket elbocsatjdk, a gépeket leselejtezik, az épiiletet
felrobbantjék. A mésik eszkoze azonban a fokozatos felélés, likviddé tevés.

A fel€lési folyamat sorédn a kevésbé hasznélhat6 munk4sokat ide, a még 4tképezhet6 j6
szakembereket az dj termékre csoportositjdk 4t. A karbantart6k mér tudjék, hogy gépek
ledlldsa esetén e mahelybe kell menni utoljdra és minden més gépsort vele szemben elénybe
kell részesiteni. Ha valahol munk4shidny van, természetesen innen csoportositanak 4t szemé-
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lyeket. Olyan anyagnal, ahol megbizhatatlanabb a minGség, a felhasznélast csak itt vallaljak,
hiszen legfeljebb a valogatéssal tobb id6 megy el, esetleg n6 a koltség, és talan még a minGség
is romolhat. Uj mdszereket, gépeket, méréeszkozoket sem vésarolnak mar.

Megkezd6dik az er6forrdsok kivondsa, az itt keletkezett amortizaciés 6sszegek méashova
torténd befektetése. Az alkalmazott munkaerd hasznélhato részét egyre gyakrabban csoporto-
sitjdk mashov4, kiildik el tovabbképzésre. A mihelyvezetdk, a karbantartok, az ellen6rok, a
gazdilkodok stb. id6beosztasdban, preferencidiban egyre hattérbe szorulnak. A fokozatos
elvonésokkal, 4tcsoportositdsokkal tulajdonképpen a likviddé tehet6, vagyis mozgésithaté
er6forrasokat gyakran kivonjdk innen és mashol, fontosabb helyeken hasznositjak.

A j6l kigondolt stratégia tehat nem csindl mést, mint olyan sebesség felélést tervez be az
emlitett mdhelybe, hogy mire a termék életgorbéje teljesen kifutott s termelésétle kell 4llitani,
magat a mdhelyt is teljesen felélték, minden belSle kivonhatd, felhasznalhat6 erGforrast
elvittek.

6. A hatalom tjratermel&dési folyamata

Eddig a hatalom sz6t differencidlatlanul hasznéltuk, osszekeverve, egybemosva két, gyakran
eltér6 megjelenésd, tartalmi dimenzi6jat, amely a

1. befolyds,

2. védettség.

Amikor hatalomr6l besz€liink, tulajdonképpen mindig azt mondjuk, hogy valakinek befo-
ly4sa van vagy éppen védettsége. Mas sz6val ez azt jelenti, hogy befolydsolni tud masokat,
vagy éppen meg tudja védeni magét.

A befolyas alatt azt értjiik, hogy az érintett el tudja érni céljait, érdekeit, ennek megfelelGen
tudja irdnyitani, médositani a dontéseket, az események foly4sat.

Védettsége akkor van egy személynek vagy csoportnak, ha ki tudja z4rni mésok olyan
dontéseit, cselekedeteit, a szervezet olyan irdnyd midkodését, amely sérti- a céljait, értékeit,
érdekeit.

E két valtozé szempontjabol vizsgalva a hatalmat, 14thatjuk, hogy minden egyénnek,
csoportnak, szervezeti egységnek a kiilonboz6 kérdésekben van befolyésa és védettsége. Az
azonban mar nem allithat6, hogy e kett6 pontosan egyforma, s6t ink4bb ennek az ellenkezGje
igaz. Altaldban az figyelhetS meg, hogy valamely személynek vagy csoportnak bizonyos
kérdésekben, bizonyos teriileteken, bizonyos funkci6kban van befolyasa, amely akar elég nagy
is lehet. Ekozben a védettsége nem feltétlen ezen szempontok és dimenzi6k mentén alakul ki.

Egy vallalati reklimszakembernek igen nagy befolydsa lehet a szakm4jét érint6 olyan
konkrét dontésekben, hogy milyen reklamhordoz6t vegyenek igénybe, milyen otleteket hasz-
naljanak fel, mely kiils6 reklamcéget bizzanak meg radi6- vagy televizidreklam elkészitésére,
milyen legyen a reklamkampany lefoly4sa. Szinte teljhatalma van annak eldontésében, hogy
milyen legyen a rekldm pontos megjelenése az ujsdgban, esetleg mi legyen a részletes
forgatokonyv a TV-ben.
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Ekozben teljesen védtelen olyan érdekeit sijté dontésekkel szemben, melyek a szervezeten
beliil a beruhdz4sok elosztasar6l vagy éppen a bérek emelésérol, a létszam csokkentésérél
sz6lnak. Szakmailag is kiszolgéltatott a téren, hogy a rekldmozott 4ru tényleg tudja-e a
rekldmozott tulajdonsagokat. Villalnia kell a felelGsséget, mikdzben kiszolgaltatott és védte-
len abban, hogy milyen legyen a rekldm alapfilozéfidja: kihivé, agressziv, meggy6z6; mely
csoportoknak széljon. Diktaljdk neki azt, hogy mely fogyaszt6i csoportokhoz széljon, még
akkor is, ha 6 szakmailag €s sajét felmérései alapjan gy véli, hogy e termék més tarsadalmi
csoportoknak értékesithetS. Ezzel szemben amennyiben a rekldm nem volt elég hatékony, nem
nétt megfeleléen a termék forgalma, ndla jelenik meg a felelGsség. Hiba 4llitja vagy kisérli
meg bizonyitani, hogy nem arekldm tartalma, jellege és médidja volt rossz, hanem a filozéfidja
és a célzott kozege; védtelen, kiszolgaltatott e kérdésekben.

Egy kevésbé jelentSs teriileten dolgoz6 munkascsoport, amely nehezen 4tl4thatd, sok
bizonytalansdgot magédba foglal6 tevékenységet végez, kis befoly4ssal rendelkezik, de sajat
territériuman beliil elég nagy a védettsége. Pont a bizonytalansag feletti rendelkezés biztositja
szdmukra, hogy békén hagyjék 6ket, kevésbé prébalnak beavatkozni.

Egy kiemelten fontos tevékenységet végz6 munkascsoport, amely j6l ellenGrizhets és
mérhet feladatot 14t el, nagyon nagy védettséggel és szerény befoly4ssal rendelkezik. Védett-
ségének koszonhetGen a szervezet érdeke az lesz, hogy biztositja szdmdra a megfelels
munkafeltételeket, eszkdzben, bérben pontosan azt adja nekik, amely sziikséges a 1étsz4m
feltoltéséhez, a tevékenység folytatdsdhoz. Pontosan mérhet6, hogy mi kell a munkshoz, de
Jol mérhet6 az is, hogy mikor teljesitették a feladatot és mikor nem. Ennek megfelelGen
befolyédsuk szerény, nem terjed til sajéat védettségiikon. A sziikséges feltételek biztositdsan tdl
érdekérvényesitési lehetGségiik elhanyagolhaté mértékd.

Az eddigieket Osszegezve létszik, hogy minden egységre, csoportra vonatkozéan megha-
tarozhat6 az a kiilonboz6 fontos véllalati kérdésekben, hogy milyen befoly4sa és milyen
védettsége van. Ez a befolyds-védettségi szint eléggé jellemz6 a csoportokra, és tulajdonkép-
pen meghatérozza azt, hogy milyen lesz az egyes szervezeti szerepl6k egymashoz viszonyitott
relativ hatalma. A kiilonboz6 befolydsi és védettségi szintekkel rendelkez6 egységek egyben
szakmai feladatokat 1atnak el, melyet segit vagy nehezit a hatalmi rendszerben eifoglalt
helyzetiik.

A szakmai dontések meghozataldban a dontésel6készitési informécié gydjtésében, elem-
zésében igen fontos az, hogy kinek milyen lehetGségei vannak. Egy szervezetben azok a
szakmai elemek hatdrozzdk meg dont6en a mdkodést, amelyek mogott komoly hatalmi
bazissal rendelkezG csoportok vannak, vagyis olyanok, amelyeknek a befoly4s- és védettségi
szintjiik relative elég nagy. Azok a szakmai elemek, amelyeket nem elég er6teljesen képvisel-
nek, kiszorulnak a dontéshozatalb6l, kevés szerepet jatszanak benne.

A fentiek alapjin kimondhat6 az a tétel, hogy a szervezet csak azokat a szakmai célokat
képes elérni, amelyet a beliil kialakult hatalmi struktira megenged. A hatalmi struktirdnak
megfeleld szakmai célokat azonban eléri — ha akarja, ha nem.

Az el6z6 4llitds tulajdonképpen azt jelenti, hogy amennyiben a gazdaségi teriilet rossz
poziciéban van, gy a tervezett koltségcsokkentés nem fog megfelelGen sikeriilni, még akkor
sem, ha erre rendkiviil nagy szilksége lenne a szervezetnek. Amennyiben viszont er6s pozici-
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6ban van a gazdas4gi vonal, akkor a koltségcsokkentés még azon az éron is sikeriilni fog, ha
a rosszabb poziciéban levé kereskedelem iizletkotési feltételei romlanak, vagy a termelés
kénytelen csokkenteni készleteit a biztons4gi szint al4 is.

Moss (1986) tanulmény4ban az IBM szdmit6géporids *70-es évek végi, *80-as évek elejei
dontéseit elemzi. Mikozben a *70-es évek végén megjelentek a személyi szamitGgépek, és
latszott piaci terjedésiik, az IBM tovébbra is a nagy szdmitGgépek fejlesztését preferalta,
megéllapitva: a személyi szamit6gépeknek nincs komoly jévéje. E dontés oka annak a hatalmi
helyzetnek a konzerval6désa, amely a miltban gyokerezett.

A nagy szamitégépekre €pit6 és ebben hatalmas piaci részesedést elér6 IBM bels6 hatalmi
viszonyaiban is azok a személyek, igazgatésagok voltak komoly pozici6ban, akik, amelyek a
nagy szdmitgépes rendszerek fejlesztésében voltak érdekeltek. Ennek megfelelSen az adott
hatalmi struktiira a szakmai vonalon is 4lland6an djratermelte 5nmagét. Minden déntésbe azok
a személyek vonédtak be, akik a miltban gySkerez6en komoly poziciét értek el, sikereket
mutattak fel. E személyek ismét és ismét djratermelték a kialakult hatalmi struktirét, pénzt,
beruh4zist, fejlesztést kértek megleve programjaikhoz, més lehetGségeket elvetettek.

Csak a "80-as évek elejére deriilt az ki, hogy komoly veszteségei voltak a hatalmi struktira
konzerval6dasdnak az IBM-nél, magéncégek sora n6tt ki naggy4 a személyi szamit6gépeken.
Ekkor deriilt ki, hogy a nagy szdmitégépes rendszerek piaca hanyatléban van, s6t, a hozz4-
kapcsolédéan elinditott memdriafejlesztések is zsdkutcdnak bizonyuitak.

A hatalmi struktira djratermelGdése teh4t azt jelenti, hogy akialakult befolyds és védettségi
viszonyok is djratermelddnek. A kévetkez$ peri6dusokban ismételten azok lesznek rossz
. poziciéban, akik az el6z6ekben voltak, és azok lesznek j6 dontési helyzetben, akik abban is
voltak. A hatalmi pozici6k éppen azt az elosztist mutatjdk, hogy mindig a mér kialakult
struktira legbefolydsosabb személyei €s csoportjai dontenek arr6l, hogy a tovabbiakban
hogyan ossz4k el az er6forrdsokat, megvaltozzanak-e a befolyés és védettségi viszonyok vagy
ne.

Ezértahatalmi szerkezeteknek igen er6s a hajlamuk arra, hogy sajat magukat konzervaljak,
igy a mogottiik meghiz6do, dltaluk képviselt szakmai alrendszert is megmerevitsék.

Az tjratermel6dési folyamatot négy rovid példaval szemléltetném. Az els6 esetben egy
munkis tiltakozik a vezetés nem tetsz6 cselekedetével szemben. Munk4jdban lehet hibat
taldlni, dtszervezés cimén elbocsétani vagy 4dthelyezni. Egyediil van, védtelen. Elképzelhetd,
hogy tobben tiltakoznak, ekkor az embereket meg lehet osztani: egyeseket elbocsétani,
masoknak megemelni a bérét.

Lehetséges, hogy az egész munkéskollektiva dsszefog és szervezetten 16p, sziikség esetén
sztrajkol. Felmeriil a kérdés, kinek haszn4l a szir4jk? A dolgozék nem kapnak erre az id6re '
pénzt, mikodzben lehet, hogy a ledllds elviselhetS szerény veszteséget okoz a viéllalamak. A
konfliktus kimenetele, mint Crouch (1982) frja, attél fiigg, hogy milyenek a résztvevék
er6forrésai, ki mennyire tudja kalkuldlni az adott helyzetet és a konflikius kinek milyen
veszteségeket okoz.

Az informécick jelentSs részét a vezetés tartja a kezében, €s lehet, hogy szdmara éppen
Jjokor jon a konfliktus, hiszen megrendelés hidnydban amigy is le kellett volna 4llitani
izemrészeket. Fiiggetleniil azonba e helyzet konkrét megoldasétdl 14that6, hogy a dolgozok-
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nak nagy veszteségeket kell elviselnie, és még mindig csak egy adott kérdést tudnak konkrétan
megoldani, de a jatékszabalyok szdmukra nem voltak médosithatok. Amennyiben azonban a
jdtékszabdlyokban is valtoztatdsokat tudnak elérni, olyan hatalmi konfliktusrél volt sz6, ahol
a régi rendszerben kialakult er6viszonyok nem voltak fenntarthaték, véltoz4sok kovetkeztek
be.

A viltoztatasok nélkiil a hatalom djratermel6dési folyamata az eredeti viszonyok tdjrater-
mel6dését jelenti, hiszen éppen a rossz pozici6ji csoportoknak nincs er6forrasa, tartaléka,
inform4ci6ja arra, hogy véltoztasson.

A mésodik példa a teljesitmény és a hatalmi szerkezet Osszefiiggését veti fel. A szervezeten
beliil kialakul6 er6viszonyok befolyésoljak a teljesitményt, de ez forditva is igaz. Amig egy
véllalat j61 mikodik, profitot hoz tulajdonosénak, amig egy biirokréacia teljesiti a feliilr6l ra
héritott feladatokat, addig a bels6 viszonyai sokkal kevéssé keriilnek reflektorfénybe. Mds
szoval: a teljesitmény, a célelérés 6nmagdban is visszaigazolja a hatalmi rendszer josagat,
fliggetleniil att6l, hogy e szervezetben benne dolgozok azt hogyan élik 4t.

AKkkor is visszaigazolja a hatalmi viszonyokat, az alkalmazott eszkézoket, megoldasokat,
ha azok demokratikusak vagy autokratikusak, erkolcsosek vagy erkolcstelenek, legalisak vagy
illegélisak, tisztességesek vagy megalazok.

A teljesitmények romldsa azonban akkor is megkérddjelezi a bels§ hatalmi viszonyokat,
ha azok egyébként tisztességesek, demokratikusak. A svédorszgi munkaszervezetek demok-
ratizal6d4sa, amely a *70-es években nagy lendiiletet vett, kimutatottan a gazdasagi valsagok-
nil megtort, ekkor ugyanis dgy tdnt, hogy a demokratizilds koltséges €s kockazatos,
Osszehasonlitva a hagyomanyos, kézvetlen kontrollt alkalmazé hatalomgyakorlési technik4k-
kal szemben. ‘

A harmadik példa arra mutat r4, hogy a piaci hatalom visszaigazol belsé szervezeti
hatalmat €s belsd szervezeti gazdasdgi teljesitményt akkor is, ha a teljesitmények sokkal
alacsonyabbak masokhoz képest. Wright (1979) konyvében a General Motorsr6l irja, hogy a
piacon kivivott komoly hatalmi pozicidja kovetkeztében egyre ink4bb elhanyagolta a bels6
viszonyok racionalizal4sat. Ekdzben a piacon szerzett pozicidja, értékesitési hdlézata, neve,
hatalmas t6keereje onmagaban akkora szervezeti teljesitmény elérését tette lehet6vé, mely
visszaigazolta a bels6 gazdasagossagot, fejlesztési irdnyokat, €s azokat tigy tiintette fel, mint
a legkitdnGbb, legragyogobb, legjobb szakmai teljesitményeket. {gy a szervezet piaci hatalmi
poziciéjanak ujratermelGdési folyamata egyben hozz4jarul ahhoz, hogy a szervezeten beliili
hatalmi €s szakmai viszonyok is véltozatlan formé4ban jratermel6djenek.

A negyedik példa arra mutat ra, hogy jelentds profitot hozé teljesitmény alkalmas arra,
hogy az el6z6 fejezetekben emlitett médon megfinanszirozza a szervezeten beliili konfliktusok
eltdrését. A jelentGs profit annyi tartalékot rejt magédban, hogy komoly, extra befektetések
valnak lehetségessé a hatalomba. .

Szokésos szervezetirdnyitdsi magatartas (amelyre talan az el6z6ekben emlitett fordi példa
a legjobb), hogy magasabb bérekkel finanszirozza meg a szervezet azt, hogy minden egyéb
téren olyan dontéseket tud hozni, melyek akér adott esetben a munkascsoportok érdekeit, egyes
teriiletek szakmai értékeit sértik. A magasabb bérekkel megfinanszirozzak e fesziiltségek
eltdrését.
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Amig egy kérhdz megfelel6 nagysdgi kozponti pénzeket kap és a gydgyitds tarsada-
lombiztositdsi, szakmai és lakossdgi kontrollja szerény, kis jelentGsége van annak, hogy
milyen mdszereket szereznek be. Ennek kovetkeztében a gyégyito és diagnosztikai szakméak
miszerezettségének kialakitdsdban azok tudnak elGre 1€pni, akiknek valamilyen szempontbdl
nagyobb a szervezeten beliili hatalmuk. Ett6] fiiggetleniil fog mikddni a gy6gyitas, s6t, szinte
érdektelen lesz az, hogy a megvésarolt midszer a betegek 3, 5 vagy 80%-a szdméra hasznos.

A finanszirozasi forrasok csékkenése megneheziti a szervezet mikodését. A kiilsé kontroll
erGsodése, a betegek szabadabb kérhazvalasztasa, a finanszirozasi forras és a kérhazvalasztas
kozotti osszefiiggések megjelenése megingatja a régi hatalmi struktirat és az djratermel6dés
folyamat4ban véltoz4sokat induk4l. Uj piaci erGviszonyok, tij szervezeti hatalmi viszonyokat
igényelnek.

Ha ezt meg tudja tenni a kérhéz, akkor fennmarad és hatékonyan tudja ellatni feladatait.
Ha nem tud véltoztatni , akkor mikodésképtelenné vélik. Tobb dolog torténhet, s6t, meg is
sztinhet a kérhdz végs6 esetben. ElképzelhetS, hogy az irdnyité hatésdg vagy tulajdonos
lecseréli a vezetést, de taldn realitdsa van annak is, hogy a kérhaz tevékenységét atir4nyitja és
kisebb igényd, szegényebb betegek ellatoja lesz, akik kevésbé tiltakoznak, tobbet tdmek. Uj
piacot szerezve a régi hatalmi rendszer vissza tudja igazolni 6nmagét. Ilyen piac szerzése
nélkiil lehet, hogy a kérhézban jelentds visszafejlesztések, leépitések lesznek.

A leirtak alapjan latszik, hogy a szervezeten beliili hatalmi viszonyok jelentGs mértékben
fiiggnek att6l, hogy milyen eréviszonyok uralkodnak a kornyezetben. Nyilvéan a kornyezetét
aszervezet alakithatja, s6t stratégiai dontéssel ij kornyezetet, Gj klientirat szerezhet maganak.
Az alaposszefiiggés azonban fennall, a kiils6 fiigg6ségi viszonyok jelentés mértékben befo-
lyésoljék a bels6t.

A kiils6 fiigg6ségi rendszer olyan hatalmi vonatkoztatdsi rendszerként szolgél, amely
meghatirozza azt, hogy tulajdonképpen mi a j6, mi a raciondlis szervezeti dontés.

Onmagédban nem lehet eldonteni azt, hogy a készletek csokkentése vagy felhalmozésa a
raciondlis. Az sem donthet6 el, hogy az a j6, ha a véllalat egy fejlesztési vonalba fektet jelentGs
Osszegeket, hogy gyors eredményeket produkéljon, vagy az-e a jobb, hogy sok fejlesztési
irdnyt indit el egyszerre, elapr6zza a pénzeit. Onmagaban az sem donthet6 el, hogy a fejlesztés
osztalyvezetGje okos vagy buta legyen, hogy mechanikus végrehajt vagy kreativ langelme
j6-e ebbe a poziciéba.

Minden a hatalmi vonatkoztat4si rendszert6l fiigg. Ez alapjén lehet megmondani, hogy
mely dontés volt raciondlis és melyik nem. Kiszdmithatatlan sz4llitékn4l nyilvan a készletezés
a fontos. Azonban, ha a sz4llit4si hatdrid6csiszds siman lenyelethetS a vésarl6val, akkor a
készletek felhalmozasa a legnagyobb pazarlés €s irracionalitds. Latsz6lag pazarlas az a dontés
is, amely nagy veszteségeket tir el a termelés folyamatdban. Lattuk azonban a példat arra,
hogy ez id6nként tehermentesitheti az irdnyitést, amelynek az a raciondlis cselekedete, hogy
ink4bb a fejlesztésre és a piacok kibovitésére helyezi a hangsilyt.

Az a fejleszt6 véllalat, amelyik abbdl €1, hogy nagyon gyorsan ij termékeket hoz ki és dob
piacra, learatva a bel6le szdrmaz6 extra profitot, tonkremenne egy aktiv pénziigyi elemz6
szakember tevékenységétol. Az illet6 ugyanis dlland6an a koltségek csokkentésével, a pazarlé
helyek kimutatésaval és a dontések ilyen irdnyba val6 befolydsoldsdval foglalkozna. Erre
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nemcsak ideje, energidja sincs ennek a szervezetnek, de gy elhiz6dnénak esetleg a fejlesz-
tések, hogy el6bb jonne ki az 4j termékkel vetélytars. Ez pedig akér a szervezet halalat is
jelentené.

Ezért visszatérve az elsé paradigmaként emlitett racionalitdsra, az lehet mondani, hogy
4ltalanos racionalizal4s nincs. Raciondlis az a szervezet, amely egy adott hatalmi vonatkozta-
tdsi rendszerhez alkalmazkodik. Olyan teriileteken tartalékokat felhalmozni, amelyeken 4t
lehet héritani m4s partnerekre a koltségeket, Oriiltség és nem racionlis. Olyan helyeken nem
tartalékolni, ahol kiils6 bizonytalans4gi tényezoket kellene kivédeni, szintén nem racionalis.

Az er6s munkascsoportokat, mint 14ttuk, meg kell vasérolni, hiszen ez a befektetés a
raciondlis. A gyenge munkéscsoportoktél meg kell szabadulni, hiszen még az is teljesen
felesleges menedzseri energiabefektetés, hogy e csoportokkal a legkisebb mértékben foglal-
kozni kelljen. 7

fgy amit Taylor alapj4n a racionalit4si felfogds a mdszaki racionalitdsbol vezetett le €s a
tokéletesen kézbentartott, kiszdmithatéan mdkod6 szervezet képét térta elénk, csak bizonyos
hatalmi vonatkoztatési rendszerekben értelmezhetS. Olyan helyzetben, ahol a munkascsopor-
toknak nagyon rossz a pozici6juk, képzetlenek, nagy a munkanélkiiliség, olyan technol6gia-
nél, amely tokéletesen feldarabolhat6 és mellette az emberi tevékenység teljes mért€kben
kontrollalhat6. Ha barmely kornyezeti technolégiai és egyéb feltétel megvaltozik, véltozik a
hatalmi vonatkoztatdsi rendszer, és az el6z6ekben emlitett gépjellegd szervezet alacsony
hatékonys4gy, irraciondlisan midkod6, alkalmazkodasra képtelen struktira lesz. Ugyaniigy,
ahogy egy szabdlyozottan mikod6 biirokratikus gépezet csak addig lesz hat€kony, mig
valamely lakoss4gi érdekvédelmi csoport azt nem mondja, hogy ellendrizni kivénja e gépezet
eredményességét. Ebben a pillanatban a hatalmi vonatkoztatasi rendszer megviltozik, és
kideriil, hogy az iij vonatkoztatési rendszerben az addig racionalisan miikod6 gépezet teli van
irracionélis, alacsony hatékonysagu elemekkel.
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