VII. Fejezet

Szervezeti modellek

A szakirodalom a szervezetek mkddését kiilsnbozé magyardzé elméletek-
kel, modeliekkel prébilja leémi és értelmezni. Az egyik ilyen korabeli elss
megkozelités Scott nevéhez flizGdik, aki a szervezetek lefrasdnak négy tipusat

wm@w_bm.nw_nmnhwnm.s»:wﬁmmN&m‘mgamnﬂiamnnnwn_wEmE._..mmnwu.on&.w.
pult, hogy az elemzésbe bevontdk a komnyezeti hatdsokat (nyilt), vagy nem
(zart). Mdsrészt megkiilénboztetett raciondlis szervezeti modelleket (amelyek
a legjobb szervezet kialakitdsdval foglatkoznak) és szocidlis rendszer elméle-
teket, amelyek 3 szervezeteken beliili tdrsadalmi kapcsolatok elemzésére he-
lyezték a hangsilyt.

Az6ta szdmos megkiilénboztetés alakult ki, melyek lényege, hogy megki-
sérliK 2 §zerzok hasonld gondolkoddsi, elemzési, szemlélette] rendelkezd szer-
vezetelin€letek kozos jellemzdit kiemelni, egyben az eltérs elméleteket mo-
dellszerffen elkiilon{teni, a kiilonbségeket elemezni.

A tovdbbiakban a modellek egy masik megkézelftését tekintjiik 4t, a konyv-
ben targyalt hatalom és konfliktus sajitos szempontjai szerint. Hat modellt

" "KlBnboztetiink meg, amelyek a kivetkezék: - T
1. raciondlis szervezet,
2. korlitozottan raciondlis szervezet,
3. koordinativ szervezet (koordindcién alapulé szervezet),
4. kiszvetité mechanizmusokon alapulé (kozvetitd mechanizmusok dltal vezé-
relt) szervezet,
5. irraciondlis szervezet,
6. hatalmi gépezet jellegl szervezet.
A leirt modellek kdzil az els6 kettSt ismeri és targyalja a szakirodalom, 2
harmadikat s Tsmeri, {dénként onalls ‘thegkozelitésként targyalja, idénkeént
_masficdelltipusokion beliil (pl. korldtozott racionalitds, tarsadalmi szerzGdés,
vagy tdrsadalmi dontési modell keretében). A harmadikat és negyediket 6ndl-
16 modellként-nem tdrgyalja a szakirodalom, habdr a hasznilt szervezeti lefrs-

sok egyértelmfien kidolgozott elméleteken alapuinak. Az irraciondlis modell,

{Weick, Perow) a-szervezeti , szemetésléda” mod Svezeit (March, OI-

sen) elméletre alapul, mfg a kozvetits mechanizmusoken alapulé modell
alapja a Steers (1977) dlial KidoIgozoft emélét. A problémdk azonban megje-

lennek mindenhol, ahol a hierarchikiis irAnyitds kérdése felmeriil, vagy més
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viszonylatokban is, djabban az iigynskelméletekben. Az ismert Son._n:mwnﬂ
(els6 hdrom) sajétos aspektusbél mutatjuk be. A hatodik modell pedig jelen
kényviink megktzelitését tiikrozi. Mindegyik modellt azonos szempontrend-
szerrel készitelt tdbldzathan is bemutatjuk az egyes fejezetek végén,

Raciondlis modell

A raciondlis modell azt a szervezeti Bawgmmw:@mmw.ﬂ._.mxvm»Emﬂ.m_,k:mmmnm: a
'szervezetet racion? . T
terségesen létrehozott szervezet koncepcitja. A racionalitds is szfiken értel-
mezett, alapvetdern, mint gépi racionalités, Azt a gondolatot fogalmazza meg,
hogy minden szervezet kialakithat6 oly médon, ahogy a gépeket meg lehet

konstrudlni. Ez tulajdonképpen egy mechanikus n.mn_.e....@ﬁm;m..n..-&mu.ﬁ.
E modell koncepciGjdban az 4ll, hogy az emberi viszonyokat minden szer-
vezetben az irdnyitds akarata dltal elképzelt médon és formdban meg lehet

szerkeszteni.
Ez az elképzelés a kivetkezd, egymésra épiil§ elemekbd] 41l:

1. minden szervezet struktirdja és folyamatai pontosan megtervezhetSk,

2. minden szervezet megtervezelt képe a gyakorlatba pontosan dttiltethetd,
vagyis megvalésithatd, - ]

3. minder létfchozotf szervezet pontosan iigy mkadik, ahogyan azt elképzel-
ték, és megtervezték, T e T e

4. a m{ikods szervezet teljesitménye, outputjai ugyanazt az eredményt produ-

kéljdk, mint ahogyan azt eredetileg, az elsSként cmlftett épésben eltervezté .
. A leittnégy l€péshsl 416 folyamat megvatdsliEsanak vannak feltételei,.

Ilyen példdul a kémyezet pontos ismerete, és annak feltételezése, _uom.w a szer-
vezet létrehozsa utdn a komyezet pontosan olyan lesz, a kormnyezeti szerep-

18k pedig pontosan figy viselkednek, mint ahogyan azt megterveztek.

A folyamatlefrds azt is feltételezi, hogy a raciondlisan EEwﬁSFﬁmﬁmﬁu
tek belsS viszoriyai is tervszerden kialakithatok. Nem kell felkészilni olyan
vératian helyzetekre, akci6kra a szervezet és a tagok, egységek részérdl, ame-
lyek eltéritik a tervasztalon kigondolt helyzett6] a mkodést és az eredmé-
nyességet, valamint az outputokat, )

U‘H,\H?nm_ tudjuk, hogy az egyéni aspirdciok, érzelmek Emﬁagmﬁ.zlpmg
ként a Konfliktusok; erdekegyeztetések, érdekérvényesitésitakiikik, hatalmi

jdtékok is, ezért ez a modell e tekintetben is lényeges dliftdsokat fogalmaz —

meg, illetve tételez fel,

Legfontosabb feltételek egyike az, hogy az emberek semmi onélldsdggal -

nem rendelkeznek, igazodnak az eltervezett szervezethez I . qmu. rmHthh»wkom
ill eld, ha az embernek nincs. cselekvésilehetBsége, vagyis kényszeritik (fizi-
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1ondlisan, vagyis az €sszerGség alapjdn alakitjak ki, s ez atnes:

kailag, vagy éppen a csalddja eltartdsa szoritja rd), vagy olyan mértékd a ki-

szolgaltatorts: ga, hogy nem.vdllalja az ellentmondast, csak az alkalmazke-

dast, illetve, hogy megéri szdmdra a tékéletes alkalmazkodis anyagi, szak-.

..mai, vagy karrierszempontbél. Hmw gyakorlatilag egy falanszterszervezet jon

létre ToReletesen alkalmazkods. emberekke]. ST

- Ez a'szervézet nem ismeri a konfliktusokat, hiszen azok megjelenése, szak-
‘mai, érdek, vagy egyéb ellentéteket hordozna, de ezt o modell nem ismeri.

e e v aemr e

Vagyis minden !onm:mp,_,mﬂ ugy kezel, mint deviancidt, amely kdros a rendszer

miikbdésére. E3zela hatalm] konfliktusiilepitskkel kapcsolatosan is mond va-

lamit az m_w.mun&mw..‘m.wo.mﬂ. ellendllds nelkiil megtervezheti a szervezet, Ezek

az iiepitsk megjelenhetnek a legalacsonyabb BV-szinten (mint a szervezetek
taylor-i, tudomanyos menedzsmentelméleténé] Iittuk, ez nem mds, mint a leg-
alsd, termelési szint), Egyik legfontosabb lilepftSi funkcict a végrehaijtds terij-
. letén dolgozék Itjak €T, hiszen ndlik ez 4 rendszer az emberi tényezidt kikap-

rer e o

. csolja, munkAjukat g&pszertvé tesz; (fut6szalag munka), A mésik hataimij iile-

pit6 a piacon jelenik meg, hiszen ahhoz, hogy a munkésok egy ilyen szervezet

.mnwmﬂmmmm m:o.wmm._qmmﬂﬂmamum%whwmmﬁg kell lenniitk: ennek egyik lehetséges

,véltozata a munkanélkiliség nagy mértéke, A szervezetek koZott is megjelenik

ez a rendszer, peladul & beszallitok terén, amikor a nagyobb vallalat a beszdlli-

 t6irtiggoseEi iclyzetbe hiozsa. &8 simte nulldra csékkenti mozgdsszabadségn-
kat. Ekkor a besz4llits cég lesz az iilepits, amely elnyel bizonyos kéltségeket.

.,>nmn.mo|§=mmuoa<nwnm Eon_muy.amwm.mmmmmﬁmhmmmam@.-wm egypolusd centrélis

- hatalom képét muiafja; ‘C34k 4 szcivezetot kialakiis és mikédtets hatalmi

e -

cstesnak, az irényftdsi kGzpolitnak van hatalina, Minden mds teriilet csak az

eldirt, szabalyozott médon miksdik. Az idézett tudomanyos irdnyitds elméle.

te'azt a felfogdst vallja, hogy minden 6néil6s4gats] meg kell fosztani a végre-
hajtési szintet. Az elirdsoknak pontosan megfelelve kell mindenkinek dol-
gozni. Nem az §szténzésen van a hangstly, hanem az gltérések szankcionald-

sn. Vagyis a gyakorlati eszkozok jelzett € més haszndlt eszkdztira is ennek
4 hatalmi koncepcignak a megvaldsitasit szolgdlja.
Ennek megfelelsen alkotja meg emberképét is: az ember lusta, 5n&s érde-

e e

[Kelt szolgdlja a szervezettel szemben. A sz&rvézatnek azonban vannak eszki.-

.2¢i arra, hogy az cgyénnel szem

bEi 8 e VETaT g

i & Szervezetet llfisa cl6itérbe, kialakitsa a

-10kéletes szervezeti embert. Bz pedig az Ugynevezett totilis szervezeti kon-

£epcid (a fogalmat Goffman dolgozta ki), mely szerint.a szervezet.az embert
-minden tevékenységében a munkaidd alatt ds o munkanapon til is igyekezzen

.ellendizése alai Bnma.‘,ﬁ.ﬂmaéawﬁﬁﬁwﬁﬁgggﬁ?gﬁua lak-

tanygk leginkahh hasonlitanak ehhez, A totalitdsra valé térekvés.azonban mas

-Szetvezeti tipusokban, példa u_.._met_moH%mwu.r,_azmmmzaowcwhrg&umwcﬁ.. és

kiiléndsen gazdasdg szervezetekben is megfigyeclhetd.

A kivetkez8Kbei t3Bl47atos formaban foglaljuk Gssze ennek a modelinek
néhdny fontos Jjellemzdiét.
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2. tdbldzar: Raciondlis modell

Szoclilis-technikai | A megkonstrudlhat6 kapcsolalok léirchozhaték.A spentéin eselekvisek
rendszer kikiiszéshalése (cttdl technikai). Eszkbzei: elnyomds, elfojtds, megvisirids
(magas jultatdsokkal; ne érje meg ¢llentmondani).

Mindkét eset lényege: maximdlisra névelni az ellentmondds kockézatat,
Maximdlisra ntivelni a szervezetbl eltdvozds ktltségét (pl. olyan képzést
kapjon, amely nem konveridlhalé més céghez, igy nehéz elmenni).
Mepfigyelés, bekamerazis, Internet, telefon lehallgatss sth.

tindlldsigi foka Alsé szinten mérlegelés kvetkezménye: nem tervezett cselekedetek
&s hauisok. A végrehajtdsi szféra gépszerivé 1étele.

Szociélis rendszer | Nulla, mivel minden tnillésagi fok ndvekedéds niveli az dtldthatatlansdgot.

Szervezetl cél Létezik szervezeti cél, amely kitzhets. Ennek egyik fontos eleme

a kbmyezetr6l val6 teljes inform#ltsdg.

Hogyan lehet e2? Stabil kirnyezet.

Kbrnyezet, mely felett hataima van, és mindenki cselekedetét konirotlalja,
Uj cégek piacra Jépését megneheziti technolSgiailag, vagy kisicstnés
megillapoddsokkal (pl. utazdsi iroda és Iégi cégek kozBUti engedmények).
Nem detektilja a krnyezetel (nem érdekli hény beteg van, igy nincs
megel&zés.

Konfliktus Feltételezi, hogy a szervezet kapcsoiédé elemeit t9kéletesen dsszhangba
Iehet hozni. Nem ismeri a konfliktus egyetlen form4jit sem (pl.
érdekkonflikius, kulturdlis konfliktus, szervezési és kooperidciss
konfliktus, szakmai kenfliktus). Ez uiébbi csak akkor értelmezhets,

ha feltesszik, minden szakmai kérdésben levd vélemény, megktizelitési
eltérését a hierarchisn feljebb tolnak, vagyis szakmai helyett mindig
hatalmi déntés van: igy a szervezet nem szakmailag, hanem hatalmilag
lesz raciondlis. Nem ismeri a konfliktuskezelés mechanizmusait,

pl.: biirtonben eltérds csak amiatt van, hogy a fogoly vagy az &t nem
tartotta be a szabdlyokat. Ezért szankeionalni kell és az eredeti dllapotot
visszadllftani: egyszer negatlv visszacsatolds,

médszereit, nincs is ilyen. Helyette minden eltérsst devianciaként definidl:

Visszacsatolds Annak Jehetségét nem ismert, hogy az eltérések azért rosszak, mert rossz
i technoldgiai médszer, a szabslyozas (elsddleges korrekcits szablyozési
kiir), megviltoztak a feltételek (mdsodiagos korrekeids szabdlyozdsi kor).
Mivel a visszacsatolds szankcionalt, jelleme6 a visszacsatolds gétldsa
(informaci6 visszatartds), a lehetséges altemativ értelmezési viltozatok
visszalartdsa,

A szervezetbd! hidnyzik a tanuldsi folyamat. Igy a véltoztatds mér csak
egyériclmien megjelend vélsdg vapy krizis eseién torténik.

Irdnyltis Egypélusi hatalmi rendszer, kbzpontosftott irdnyftds.

Hierarchia elve.

Dontések, problémsk felfele tolédnak.

Rugalmatlan horizontélis kooperdeis kicsi és feltilrs] kontroll4lt.

mz_u_a_..qm&ﬁ..:mu A szervezet logikdja a részérdekek befogadésdra nem alkalmas.

Ezért kialakul egy vezetés szdméra nem lathatd informslis kapcsolati
szféra, ahol a kapesolatokban, id&ben, teljesitéshen levs tartalékokat
cserélik. F§ jellemagje, hogy a kapesolatok z4rtak, Jfitkosak”, hiszen
devidnsnak szdmitana, szankcionsldst vonna maga utdn,

Vagyis lokdlis, face-to-face érdekérvényesfiés van elzdrt titkos kdriskben.
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Informéciédramlds Raciondlis, vagyis a legrovidebb, leggazdnsdgosabb, legellendrzbuebb,
rm”:v.nwn 4 pontos dramldsi utak, hozzdférések definidigsa (pl. szdmitSgép).
Minden olyan szervezeti megoldds, mely ezt nem tmogatja, felboritja a
rendet. Pl. szabad bels intranet: egységek belss informéciit tartalmazza,
megjelenik az igazgatd kbrlevele — nerm tudjdk, tdjékoztatds-e vagy
_._Eﬁm. 4tiép hierarchikus szinteker. Dolgoz4 nem tudja, hogy egy adott
informidcidra — mely a tertilete — lépjen azonnal, vagy csak, amikor a
kizvetlen f6nok utasttja. Stirgds keérések tlépik a hierarchidt, &5 olyan
elvégzési sorrendré] kell dbnten; a beosztottnak, amelyben nem
kompetens sth,

Irdnyitds kiltsége | Kiknszobali ax irdnyftds, hatalomgyakorlds kéltsége kizll a szervezete
nem tervezett miktdését, a konfliktusok, demokratizdlds koltadgeit, az
érdekegyeztetés koltségeit. Helyette a kézhen tartds kéltsépei slinak, PI.
nagyobb vezeti szdm, szorosabb ¢llenrzés, a magasabb hierarchia, a
lasstibb inform4ci6dramids, a nehézkesehb dBniéshozatal, a kiilss
véltozdsok nehézkes érzékelésébsl, a lasst alkalmazkodishal szémazd
kéltségek.

Miktdés sirlGdési veszleségeinek €5 kockdzatinak minimalizilgsa,

Formalis Szabilyozottsdg és tilszabdlyozotisdg, eltérds szankciondldsa.

és informalis Szabdlyon kiviili problémak kezelésénck alacsony foka, vagy mellGzése,
rendszer Egész addig a meglevs szabdlyok szerint oldjsk meg, amig csak lehet,
kapcsolata filggetlend! attsi, hogy az mér alkalmatlan kezelési technika, hogy a
eziikséges szervezeti forma, a tudds, a szilkséges kooperdcis is hidnyzik,

Emberkép Lusta, a szervezeitel szemben 4116, csak akkor dolgozik, ha szorosan
ellendrzik, nulla Gndll6sAg esetén nem tud élni érdekei szervezeti érdekkel
szembeni érvényesitésével.

Altaldban az ember tndliitlan, kemény kézzel, szankeigkkal o
tevékenység elvépzésére rivehets.

Egyetlen, ami érdekli a pénz, ezért felad minden emberi értéket, mint az
Gndllésdg, szolidaritds, gondolkodni akards, érzelmek kinyilvinitisa

(X elmélet, McGregor)

Korlitozottan racionglis modell

bh.w@% raciondlis szervezeti modell az eidbbiekben réviden felvazolt
aciondlis modell Kotrekcibjaként jelent mep, Azt lehef ‘mondani, fiogy a ra-

ciondlis szervezetkialakftds folyamatdnak azg a pontjat kérdjelezi meg, hogy
az elképzelés Ssekiek megfelelSen kialakitott szervezet val6ban képes-¢ a teive-
zettnek megfelelfen mikodsi, El6szér a racionalitdsi korlt6z8 rveket 65

SZempoitokat vették el6, Nem lehetnek racionalisak a dontések péiddul, mi-

.Eo:u&mm@ merta’ oimmw.m..wm.wmmm\.@mhﬂ,murn‘_mamﬁ.amwa.:
leldien megismerni; miert a dontések ltaldban csoportddntések, kdvetkezmé-
~-yeik kiszdmithatatlanok. A hierarchidn minden irinyban torzuinak a dénts.

sek, az Informaciok, Bbbek koz6tt az egyéni érdekek érvényesitése miatt.
) A korldtozott tacionalités modellje — nem a tervezés és annak stiiltetése te-
rén, hanem a valésigos milkddés sordp elismeri a mesterségesen létrehozott
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szervezeten belii] az informalis kapcsclatok megjelenését, és hatdsdt: vagyis a
szocidlis rendszer vitalitdsdt. Ebben megjelennek az egyéni és csoportérde-
kek. Ezek kihatnak a déntések eldkészitésére, alsdhb szinten a dontéshazatal-
ra is, Befoly4soljak a szervezet irdnyithatésdgt, az utasitdsok hatdsossdgdt, a
végrehajtdsrél szdrmaz6 informécidk pontossigat. T

Az egyének szempontjabé! kiindulva elismeri azok sajét  érdekeit. Pontosab-
ban azt, hogy €zeK az érdekek a szervezeten beliil megjelennek, artikul4léd-
nak, és korldtozott méntékben hatnak is. Emellett az egyéni érzelmek, akara-

tok, értékek, egyének kizotti kapesolatok is a modell szerves elemévé valnak.

Val6jsban azonban nem az a kiilénbség a raciondlis &s korl4tozottan racio-
nélis megkozelités kozott, hogy az egyik elismeri az inform4lis kapcsolato-
kat, egyéni érdekeket, a mdsik pedig nem. A szervezetek mlikbdésének meg-
értésénél a f§ szempont az, mi valik szervezeti hatétényezéve. A kiasszikus
mivek azt sugalljdk (kiilonésen Taylor, Gullick, Urvick), hogy ezeket a neg-
ligalt viszonyokat 8k is elismerik. F6 tételiik - és ez a racionalités iényege —,
hogy ezeket a szervezeti mifkdés kérébs] ki lehet kapesolni teljes egészében:
vagy kényszereszkdztkkel, vagy az érintetiek megfizetésével (vagy mindket-
tdvel egyiitt).

Azt a hatalmi alaptételt kell itt kimondani, hogy az az érdek, amely magétt

nincs hatalom, az eltfinik a szervezetbdl, vagy hittérbe szorul mindaddig,

amig nem képes hatalmi tényez6vé vdlni. LAténs imdot jelen van a szervezet-
ben, hiszen az elnyomott érdekek elnyomasara alkalmazott hatalmi eszkozok,
€s koltségeik a szervezet milkédésében megtallhaték. Minden _szervezetben
megtaldlhaté ,.elem” szervezeti tényezové vélik,.akdr képes érvényesilni,
. akdr nem. (Akér elnyomjdk, ak4relvész a szervezetb6l: az érdekeket hordozé
szakember, az innovéciéra képes mémék elmegy mashova dolgozni. Aki pe-
dig bennmarad a szervezetben, az szervezeti tulajdonsaggd vélik).
Ebben a megkozelitésben a szervezet életébe beépiilt az informalis kapcso-
latok és érdekek rendszere, s a hatalmi gépezet paradigma alapj4n hataimi
tényezSve is vilt, Ez a modell azonban a hatalmat, a racion4lis megkozelités-

hez hasonléan dgy fogj fel, mint egyp6lusd hatalmat, vagyis hatalma a szer-

vezet fels6 Sziiifjén fevoknek, a hatalmi csiicsnak van. Az als6 szint csak ki-

e = e

sebb jatéktérre] rendelkezik olydi teriileteket, amelyet nem lehet (bizonyta-
lansig szervezeten beliil s kiviil) vagy nem érdemes ellendrizni, és tokéletesen
kézben tartani. Igy érdekeik csak annyiban valésulnak meg, amennyiben ez a
jatéktér engedi (nem kontrolldlt szervezeti teriilet: muk” van

Tokdlis hatalmmik van),
vagy amennyiben az egyeztetések sordn megjelend alternativak kidolgozds-

ban Qio@mﬁa a hatalmi csicson dbntenek) szerepet ka nak, Fz azonban
" mér ténylegesen hatalmi pozici6t is jelent. Részletezés nélkil is elég itt utal-

nunk a dontési folyamat Trreverzibilitdsarél mondottakra.
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A szervezeti racionalitds tartalma megviltozik. A mesterséges racionalitis

mellé felzdrkézik az informalis rendszer, a_szogiglis rendszer miikodssi raci-

onalitdsa, és a keftd egyiitt hatdrozza meg az optimlis racionalit4st — ha egy-

dltaldn‘ez értelmezhets. Inkdbb a mesterséges és szocilis alrendszerek kézot-
tt hatalmi er6térrdl beszélhetiink. A technikai racionalitss mellet tehdt a szo-

cidlis racionalitds is megjelenik.” A kérnyezet vonatkozdsdban a_szervezet

sajdt, a komyezet feletti Ratalmat lefr6 viselkedés mellett a kétnyezet 4ttekifit:
hetéségének, megérthetSségének, bizonytalansdgdnak és a kornyezetben sze-

repldk visclkedése mogotti hatalom felismerésének sziikséglete is megjelenik

a modeilben.

A won_mnowos racionalitds modellje rendszerelméleti szempontbél is értel-

e e

mezhets. B §7erint 4 rendszer egyes elemei, folyamatai nem rakhat6k ossze

b

tokéletesen, nem lehet a rendszert a tervasztalon hatalmi széval kigondolt mé-

don ttkéletesen megkonstrudlni. Mindig lesznek kisebb ellentmondésck a fo-
lyamatok technikai llesztésében, nem is beszélve az eltérd teriiletek szemlé-
letér8l, céljairél, mikodési felt leirdl (Lawrence-Lorsch 1968). Vagyis

‘minden. nagy rendszer mkddési.zavarokkal, Ssszehangolasi problémélkial

O Rt e

kiizd, Ezek a rendszer mikrorepedései. Ilyen zavarok statisztikatlag nem mu-

tathatdk ki, hiszen magédnak a zavarnak a megjelenése is csetleges, szervezeti
hatdsa elenyészé,
A nagy rendszerkatasztr6fdk azonban ilyen mikrorepedések egybeesésébsl

adédnak. Ilyenek a gyértdsi katasztr6fgk, repillégép, vagy-atomreaktor bal-

esetek okai is a legt&bb esetben, beleértve a vildg eddigi legnagyobb ipari bal-

esetét is, az indiai Bhopal-ban, . oo
Aszervezeli emberkép, vagyis, hogy milyen embertipus mellett hatékony

ez a szervezeti forma, olyan szemglyt Teltételez, amely hasznélja &s KiRasz-
ndlja a szervezet adta ehetdsé dott esetben ez 4t jelenti, hogy ez az

ember nem EM..@E@:I&MWE biztositott mozgdstérben azon-
ban alternaifvakban gondolkodik, igyekszik szakmai szempontjait kozolni.
Tehit ezen IehetGségcken belill dnként. (s6t ez az egyik fontos motivétora) jd-

rul hozz4 a szervezeti célok h eléréséhez. Ez azt jelenti, hogy ha meg-

Teleld szdmara a munkahelyi 1égkor, és bizonyos cselekvési Teliételek egyiit-
tese, ez maga motivalja 6t annyira, hogy csérében Shként gy viselkedik, ami

egyhen a szervezet érdeke is. Ezze] a modéllel a szervezetszocioldgiai iroda-

vezeti feltételeket és Bszttinzdket kell biztosttani, hiszen alapmagatartésa egy-
irdny\ a szervezettel.

Az 2lébbi dsszefoplald tibldzat egyéh, it kiilon nem elemzett sorai — mint
a kiltségek, konfliktusok — az eddigiekb6l mér adédnak, illetve a fentickhez,

kapesolédnak.,

) .@wvwa megjelent az 5nall6 Erdek nélkiili ember, akinek csak megfeleld szer-
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3. tdbldzat: Korlhitozott ractonalitds modell Visszacsatolds Csak a raciondlis szervezet szankcis orientélt visszacsatoldsa létezik.

A legkisebb eltérést is szankeiondljdk.

Szocidlis-technikal | A szervezel kialakfifsa tovibbra is a technikai normdkat koveli, vagyis a

rendszer

racionalités alapjdn épll fel. A szocidlis rendszer nem szerepel a szervezet
felépitésében, mint szempont makedtetésébe azonban becptl,

Tudomisul veszi, hogy egyéni és csoportviszonyok vannak. Az informslis
kapcsolatokat elismeri, a munkacsoportok mikdidésabsl csak drigdin és
kdrokat okozva kilsztibblheSk ki a személyes kapcsolatok, Szakmai
kérdésekben a felsd szint nem veheti 4t a dantést, csak az alternativdk
kzditi végss dontést,

Vagyis alsé szinten szakmai egyezietések kellenck, amelyek részben
szakmaiak, részben szocidlisak {egyéni és csoport €rdekeket egyeztetnek).
Sajdtossdga: az egyezietésy, az cltérd érdekeket elismeri, de a hatalmat
még nem.

Vagyis egyeztetés, megériés és belstds és nem erfiviszonyok alapjdn
Briénik.

Altaldban ez a modell még nem ismeri el az irinyitds csicsén kivili
szervezeti hatalmi tényezSket,

Tenylegesen azonban korldtozott észlelési kiiszib ¢piil be a szervezetbe,
Kavetkezménye sajitos szervezeti kultira, amely bizonyos deviancidkat
Ht, de az észlelési kilszob alatt nem veszi dszre.

Szervezeti slampossdg.

Az észlelési kilszdb kialakui, de nem tervezik meg.

Az eltérések dsszegeatdésének szervezeti hatdsai kiszamithatatlanok (légi
katasziréfdk, Cernobil, Bhopal).

Kés8bb fontosabb irdnyitisi teriileten megtervezik ezt a hatdst, vagy
beépitik a szervezeti mikidésbe,

Szociilis rendszer
Ondll6sdgi foka

Megjelenik a szervezeti racionalitds mellett a szocidlis racionalitds is.

A szervezet mikadietése e két racionalitds kompromisszuma, vagyis

a miiszaki-gazdasépi racionalitds &s a szocidlis racionalitds, Feltdng még,
hogy kezdetben nem bontja szét a mszaki racionalitdst £3 a gazdasdgi
racionalitdst, Amikor a szervezet diverzifikdldddsa (telepltés: fogyasztora,
termelési koliségekre stb.) megjelenik, akkor bomlik szét a ketts €5 lesz
mds tartalma a mOszaki és a gaxdesdgi racionalitdsnak.

Raciondlis, egykézponti, bizonyos rugalmassdggal.

Ha beépitik a korldtozottsdgot 2 mkodéshe, megjelenik a fekete-doboz
irdnyftds: nem wdom, mi térténik a dobozban pontosan, de tudomdasul
veszem bizonyos hatdroken belitl, hogy nem szélok bele az ottani
viszonyokba €s alkukba. Cserében az irdnyftds végeredmenyt vér: nincs
konfliktus, teljesitett elvards van, .
Folyamatot szabdlyoz és teljesitményt is kitifz,

Alku: kisebb kentrol - nagyobb teljesitmény (vezetés |dtens alkuja

a szervezettel: beldtja, nem lehet mindent irdnyitani).

-ﬂuqnn_nml@:wﬁmam

Szervezet cél

Szervezeri cél Iétezik, amelyet az irdnyitds csicsdn hatdroznak meg.
Hérom megkézelités lehetséges: A korltozott racionalitdst elfidézs
tényez6k csak a célok clérdsének pontossigat zavarjdk meg, vagyis kisebb
eltérést okoznak.

Lehet, hogy a korldtozottsdg csak a célok elérésének iitjdban okoz
zavarokat, de a végeredmény tekintetében nem jelent eltérést (l4tens
mechanizmusok a szervezeten belill korrigdlnak, vagy van annyi belsd
tartalék a folyamatokban, ill. az illeszkedési pontokon, hogy semlegesiti
a kisebb eltéréseket).

Lehet, hogy a célok kitizésébe a kettss racionalitds (m(szaki-gazdasspi
€3 szocidlis) mar beépal.

Szervezeli szintd érdekérvényesités nem lchetséges. Ha van mégis, mint
a participatfy vezetésnél, akkor is egy ers vezeti kontroll alatt,
£rdekszlirdvel.

Lok4lis érdekérvényesités van: Bgyrészt egyéni jit€kok bizonyos szintig
eltirtek a szervezetben (informdcis, dontési lnc).

Mésrészt a csoporton beltli szocidlis folyamotok eltfirt vagy tdmogatott
véltozatai esetén.

Emellett ismeri a szervezet a szakmai — horizontdlis és vertikalis —
egyeztetést, bizottsdgokal, amelyek a hierarchin beliil mitksdnek,

A szakmaival Ssszekdtodve folyik a szocidlis érdekegyeztetés is.

Az érdekegyeztetés a felss szintre is felnyilik, de csak abban a forméban,
hogy szakmai elemek (vagy annak felttntetett elemek) befolydsoljgk a
felsS szint déntések kimenetelét. Az érdek még csak dlcdzva jelenik meg
Telsd szinten.

Informéaciéiramlss

Konfliktos

Szervezeti szintd konflikinst nem ismer, ezért ilyen szintd
konflikiuskezelésre sincs szlikség, Loklis szinten ismed a konfliktusokat,
de csak korldtozottan (egyeztetést igényls témak, egyéni jatszmak).
Vagyis egyik eleme a szabslyostd! eltsrs miksdés, kitérések elfogaddsa,
mégpedig oly médon, hogy nem foglalkazik vele,

Misik eleme az egyes kérdésekben vald informdlis egyezkedés, alku
elfogad4sa, amelyekkel szintén nem kell foglatkozni — a céiok ilyen
eltéréseket kibirnak, illetve nem l4tszik meg a mikidésben. A szervezeti
mkSdési eliérések clfogaddsa normalis, de kezelésének intézményesftése
elmarad.

A raciondlis informdciéframlds alapvet$en fennmarad,

Ehhez az informdci6k torzuldsdt okozé mitkgdési jellemz6k, a hidnyos
informéciék bels6 és kiilsG viszonyokrdl, &s az informdci6dramidst torzite
hatdsok (tartalom, érdekek szakmai drvek magé biljva, id6beliség, egyéni
€s csoportmegfontoldsok, énvédelem).

Irdnyfids kiltsége
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Ag irdny{tds kbltsége tartalmazza az erds, raciondlis szervezet kbltségeit,
de beldtja — kényszerliségbél, vagy gazdasdgossigi megfontoldsbs] —,
hogy mindent aem tud ellenérzése ald vonni a racionalitss mdodjdn, vagyis
direkt eszkézokkel.

Cserébe azonban a kéltségek egy része mfikodési veszteségekben
Jjelentkezik (a korldtozott racionaljtds miatt), tovdbbd a mokidési kockdzat
nivekedésében (kevéshe ismert a kinyezet € a szervezet is).

Az informdlis kapcsolatok, a 1stens érdekek nem 4tlathaté kapcsolatokat.
miktidési pluszkiltséget okoznak, nehezitik a helyes célkittizést,
bizonylalansdgot visznek a visszacsatolisba, ellendrzésbe, € az informalis
alkuk és jitékok szervezeti erdforrdsckat emésztenek fel,
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Formilis A formilis rendszer tovibbra i déntd.

s informalis Az informdlis elem megjelenik, mikor bizonyos szocidlis elemek
rendszer bekerillnek a szervezeti céikitizés és makadtetés kialakidsdnak,
kapcsolata (pl. elvirdsok, dsztbnzés egyéni v. esopert szintd} optimalizdcicjaba.

Az informalitds inkdbb kényszerfen megtdrt.

Csak kapesolati szinten értelmezett, szervezeti informalis rendszer nem
Jjelenik meg,

Az informalitds intézménye befogadisa, dtalakitisi kisérlete (pl. szervezeti
emberkép, kultira) tudatosan nem eleme a rendszernek.

Emberkép Az ember alapvet@en a szervezet irdnydban motivéll, & ha megfcleld
feltételeket biztositanak szdméra — mint bndllés4g, visszacsatolds,
motivilds, kommunikicié —, akkor a szervezet irdnt szivesen és
tnkéntesen lesz elkdtelezett, AlapvetSen egyéni céljai egybeesnek

a szervezelével (Y-elmélet, McGregor).

Kozvetité mechanizmuson alapulé szervezeti modell

A szervezetek kdzvetit§ mechanizmus elmélete mér egészen més megkézeli-

tésralkalmaz, hiszen abb6l indul Ki, hogy sem a megvalGsitds, sem a célel-..

érés, de sok tekintetben mér a szervezet megtervezése sem Iehef elvileg twke-

letes, vagyis raciondlis. Ennek oka, hogy a szervezet irdnyitdsa.a. kozvetits

mechanizmusokon keresztiil torténik, amelyek az irényitdsi akaratot eljuttat-
Jdk az als6bb szintek felé. Ezek a mechanizmusok pedig részben gyakorlati,

részben elméleti okok miatt ink4bb pontatlanok. Ennek megfelelSen az irs-

nyitds sohasem lehet j6, pontos, szakszérd, S8T 2 visszacsatolds sem lehet

Bnm_u_.nn._parmmom_o..mo__omunﬁwm.mn_mm,nwcﬂ_wmz.>N.mnubw§mw&mmwonmu&mrn_wm
€s tartalma rdaddsul sokdig rejtve maradhat.

Tekintsiik 4t el8szor a kdzvetitd mechanizmusokat, aztin pedig vézlatosan
a kozvetités modelljét. A szervezetben minden kézvetité mechanizmus,

amely 2 hatalom csticsénak BKaratat & végreliajidsi Szint felé kozveffi. A tep-

fontosabb s legismertebb ilyen mechanizmusok 4z ufasitdsok, a szabfilyza-
tok, a célok és azok lebontdsa, operacionalizalisa, o kultira (normak, &riékek,

elvardsok, viselkedési mintdk stb.), az dsztbnzési és elérejutdsi rendszer, az

-elismerés és szankcionélds, az informAci6ads és -szerzés, az ellendrzés rend-

szere.
A kdzvetités nem jelent mést, mint azt a folyamatot, amelyben fentrdl lefe-

. leeljut az elvérds, €s ennek teljesitése visszaigazolodik, valamint.az clvaras &s

teljesités kozotti dsszehasonliids alapjin a Szervezet meghatdrozza a sziiksé-

ges lépéseket, L
A raciondlis modell alapja az, hogy a célok tokéletesen kdzvetithetdk a le-

frt folyamat alapjin, a végrehajtdsbari pedig mem-tesz eltérss. Jeleq viod

szerint ez nem helyes féltélelezés. A célok 4ltaldnosak, sokrétiek, lebonts-

sukkor torzuinak, a térhetd célok mindig héttérbe szoritjdk a fici mérhetde-

T ——
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ket. Es kiilsnben is mindenki viselkedését befolydsolja, hogy mit, hogyan el-
lendriznek, mit mémek, mit szankciondlnak és jutalmaznak, hisien az embe-
rek igyekszenek kivonni magukat mindenféle kontroll hatdsa alél~

>nm,_o.r|_mco=§mm&wFEm:,..m_mE?n_wm:uwmmmmmm_m,mm.n_.w.omwwwn..._mmm-
gi szervezetben, és sokkal nehezebb egy biirokrécidban, iskoldnél vagy a kér-
hdz esetében. A felelStlen szervezeteknél a szervezet irdnyitdsa még azt sem
érzékeli, hogy bizonyos céloktl eltértek, hiszen maga a szervezet immunis a
kdmyezetl visszajelzésekre. A veszteségeket sem a szervezet nyeli le, hanem
a kornyezete (pl. a biirokrdcia ligyfele rohangél a szervezet hibis eljdrdsai,
szdmdra kiros kévetkezményeinek sajit pénz- és idébefektetéssel vals kiiga-
z{tAséra).

J61 illusztrélja ezt egy kérhazi példa. Az orvos az irdnyftdsts] kap elvdrdso-

kat a gydgyitdssal kapcsolathan annak érdekében, hogy azt a legink4bb kolt-
séghatékony formdban tegye. Sajdt szempontjabéi a leghatékonyabb eljdrdso-
kat alkalmazn4, de a koltségek miatt nem teheti, Szembekeriil orvosi értékei-
vel, s6t eskiljével is. Az 6 szintjén ez a természetes viselkedés. Ezzel szemben
az, aki ezeket a wm_am‘mrw&wo:w eljérdsokat kidolgozta, lehet, hogy orszdgos
szinten optimaliz4lt. Ugy hatdrozta meg az eljardsokat, hogy adott pénzkere-
ten beliil a legnagyobb egészségjavulds (legnagyobb tdrsadalmi Gsszhaszon —
Bentham) j&jjon létre. Vagyis ezen a szinten is a hatalmi szintnek megfelels-
en optimalizéltak. A két eljérds jelentSs konfliktusban van egymassal,

Nem is beszélve arrdl, hogy az orszigos szinten meghatérozott eljardsok
mogott a szakmdk kizbtti pénzelosztds is megjelenik, és ott van az eljardsok
mgstt a gydrtok és sz4llit6k lobbizo csapata is. De az orvos dltal legjobbnak
Helt eljdrdst is befolydsolja sajdt tuddsa, a beteg hdlapénze, a professzor ki-
vinsdgai, az intézet szakmai koncepcidja, pénziigyi forrdsainak szfikissége, a
szponzorok igénye. Vagyis a felsd szint elvileg mast optimaliz4l, masként l4t-
ja a dolgokat. Mindkét szinten mds érdekcsoportok vannak, és mdshogy téri-
tik el a szereplSket az optimumt6l, gyakran 4tléthatatlan folyamatokon ke-
resztiil. Vagyis minden mds, mint aminek latszik. Az egész alapja pedig olyan
pénziigyi €s hatalmi erStér, amely megviltozdsa esetén mir ez sem lesz igaz
(vagyis, ha megviltoznak az drak, hirtelen mds lesz a legjobb, és leghatéko-
nyabb gydgyitds, més betegeknél névekedik a halélozds, misokndl a gyé-
gyulds ardnya; hirtelen a gydgyszeres kezelés helyett az 4rak miatt a moitét
lesz hatékonyabb, és {gy tovdbb).

A modell magdban foglalja_ a végre égél. Vagyis nem
-gsak leérkezik az. irdnyitdsi akarat.a kodzvetité mechanizmusckon Keresztil,

hanem azt a fogadd szocidlis kézeg értékeli, feldolgozza, és.igazodik hozzi.

" Ezért kiilon kérdés az, hogy. a.lokilis. hatalom mit kezd a hatalom csticsardl

/hisz a szervezeti hatalmi strykbira mér tobbpolys. Ezek kozott a szintek és

" éikez6 irényitdsi akarattal. A hatalom mar nem egy kidzponthan jelenik meg,
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teriiletek kiizdtt pedig hatalmi konfliktusok vannak, amelyek kivetkeztében
az irényitds csak bizonyos korldtok kozott, alkukkal, és valésziniiséggel éri el
céljat.

M_r modellben teh4t megjelenik a sokszintd, bonyolult strukhirdjd hatalom,
amelyben egyidltalin nem természetes dolog, hogy 2 hatalom csiicsa eléri cél-
jait. Ezért dlland6 sziiksége van (a belsd hatalmi AESZIAK €5 a kiils hatalmi
“jatszmak miatt is) a visszacsatoldsra, és arra, hogy a szervezet megtanulja
korrigdlni sajét magit. Ezzel a modell bevezeti a tanuldst és a tanulé szerve-
zet fogalmat, amely egyszeres (céloktsl valé eltérés esetén visszavezeti a
szervezetet az eredeti célok eléréséhez), vagy kétszeres visszacsatoldson (ha
a cél nem érhetd el, a mésodik korrekcids kor a célokat is megdikotia,
Argyris—Schon) keresztiil korrigélja viselkedését.

A szervezet éppen ettdl valik rugalmassi. A hatalmi rendszer illandGan
megkérdGjelezGdhet, dllanddan kész az dtalakuldsra. A szervezet mir nem ra-
ciondlis, hiszen a szakmai, gazdasigi racionalitds mellett a szervezet inleg-
rdns részévé vinak a hatalmi és érdekkonfliktusok. Az irdnyftés racionalitdsa
nehezen vilik értelmezhetdvé, ink4bb 2 szérvezéti hatalmi rendszer mikods-
képessége valik fontossd. Ha a hatalom nem képes a célokat megfelel6en koz-
vetiteni, végrehajtatni, vagyis elfogadtatni, akkor a szervezet hatalmi stabili-
tdsa, irdnyithatésdga rendill meg. Szétvalik ezzgl az irdnyitds és irdnyithat6-
sig fogalma. Ha a hatalom csicsa :..MEE akkor még egy4ltaldn nem biztos,
hogy a szervezet irdnyitodik is: vagyis irinyithat6. Ezzel u._nm_lmlenmmmmm_;: a
racionélis és korl4tozott raciondlis modeil {8 megkozelitése: az, hogy a Szer-
vezet egy mesterségesen létrehozott technikai rendszer, adott célok elérése ér-
dekében, A mesterséges mellett a szocidlis rendszer is ugyanolyan szerepet
kapott a kbzvetit6 mechanizmus modellben.

“’Az emberkép is sajdtos. A modell kulcsszereplSi azok, akik a hatalmi csics
felé extra lojalitdst mutatnak, mikozben a déntéseket, azok végrehajidsit a he- _
lyi csoportok érdekeinek Enm?ﬁ&n: itértéImezik. Fontossé vélik az a visel-
kedés, amely tgy értelmezi a loKélis érdekek szerint a dontéseket, hogy még_
nem wm_do._o__nm_ mega mun_émumn hatalmi érdekeket. Qquwon_ma_mm amodell

350

4. tabldzar: Kozvetité mechanizmus modell

Szocidlis-technikai | Egyértelm(en technikai irdnyfldsi rendszerr6l van sz6, de olyan
rendszer helyzetben, amelyben a szocidlis rendszer autonémidja mdr létezik,

A szociflis rendszer aktiv szerepe a szervezet irdnyitdsdban mdr a
formilis-technikai rendszerrel egyenértékd,

Kitltndsen azon a teriileten, ahol a ddntéscket és végrehajtasukat fogadjdk,
értelmezik. It 5ndll6 folyamatok vannak, melybe az irdnyftds nemesak
nem 14t bele, de kezelni is csak nchezen tudja.

A racionalitdsok sokfélék: technikai, gazdasdpi, szocidlis,
érdekérvényesitési (pl. koalicick, részegységek ellenérdekei), adapticics
{hosszabb és rdvidebb tivil egyeztetése), strukturdlis (mit kontrolldlok
¢s hogyan: szervezeti felépités racionalitdsa),

Szoclflls rendszer | A felsd szinten a szocidlis rendszer tndllésdgi foka a napgy szervezetekben
éinalldsdgi foka alacsony, a hierarchidn lefele menve viszont nd, és egyre jobban
elkiilénitinek a fenti és lenti viszonyok.

Kisebb szervezetekben pedig uralkeddvd vdlik a szocidlis rendszer, és
egyenrangii szerepet tblt be a technikai irdnyitdssal.

Az elkiiloniilés sokszor szakmai a Kisebb szervezetekben: _aa..ﬁ_mm.
nyilvintartisok, szimonkérés, kisltséggazddlkodds deminalt,
munkaelosztds, visszacsatolds, ellendrzés, szocidlis dominancidjd.

A szervezetek definfcidjar a szervezet célkiivetS, irinyftott szocidlis
rendszer.

Szervezeti cél A szervezeti cél dltaldnos, &s értelmezése mdr a szervezeti mikodésben
médeosul,

A szervereti cél strukturdlt. Szintjei: egyéni, csoport, szervezeti,
Gsztdlyozdsai: Alacsonyabb és magasabb rendd, fontos €s kevésbé fontos.
Deklardlt — val6s célok, manifeszt — litens célok,

Domindns — szemi — l4tens — spontdn,

Konfliktus A modell ismeri a konfliktusokat, leghangsilyozottabban a hierarchikus
konfliktusokat veszi figyelembe,

Konfliktuskezelés: problémik felszinre hozatala, megvitatdsa, megolddsa
az alapvetd.

A konfliktusoknak csak a felszini megjelendse ismert, a szervezet
4tl4thatatlan, bonyolult rendszer.

Killdn egyeztetni kell a felszfnre hozdsrdi, mit fogadunk €l okoknak,
(vagyis az ok sem mindegy és az is kérdéses, mi lesz n megegyezés az
okokrél &3 a megolddstdl).

Ebhben a modellben tehdt a tények is megegyezds tirgyai.

A megoldds nem raciondlis lesz, hanem amiben a felek meg tudnak
egyezni. Ié szervezet az, ami viszonylag j6l mikodik, és az érintettek |
szdmira pedig elfogadhaté.

A raciondlis felsé dintések racionalitdsa bizonyos mértékben hattérbe
szorul, feltohtSdik érdekekkel.

A legjobbat feldldozzdk az érintettek dltal elfogadhatéért, ezzel a
szervezeti célok még maradnak, de tartalmuk médosul.
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Tobbsziirgs visszacsaloldsi rendszer van.

A modellbe bedpitett alapvet§ ellentmondds: raciongiisan irdnyftott
szocidlis rendszer,

Visszacsatolds: hogyan fogadja a szocislis szféra a raciondlis irdnyftdst.
Permanens visszacsatolds az eltérésekrs). Az eltérések folyamatos
visszacsatoldsa elsS kérben: negativ visszacsatolds, vagyis az irdnyitdsi
akarat keresztillvitelének megprobdlisa.

Misodik visszacsatoldsi ktr: fogaddkészség megvizsgilisa, a fogadé
kizeg médositésa {szabdlyozdsi, bsztonzési).

Harmadik visszacsatol4si kiyr: egyeztetés a fogads kiizeg és az irfnyfias
raciondlis t6rekvése kbzétt — mindl raciondlisabb az frdnyitds, az
elfogadhatdsdg, nagyobb az irfinyitdsi akaratok megvaldsuldsdnak
valdszintisége.

Negyedik visszacsatolisi kér: tanuldsi folyamat arrél, hogyan kell jobban
irdnyftani.

Visszacsatolds

Erdekérvényesfiés Elismert, &s a szervezeti miksdésbe integrdlt érdekérvényesiiss. Litens
érdekérvényesiiés, folyamatos zlkuk.

A dbntési folyamat racionalitdsa megszinik: elfkészités demokratikus, de
dtintés uwtdn kemény, fegyelmezett végrehaijtds.

A folyamat minden pontjdn, a végrehajtdsban is, trekvés a dontések (pl.
pénzek, feladatok elosztdsa, értékeldsek befolyssoldsa) dtértelmezésére,
dtrendezésére.

Informéciésramiss | JelentGsen megnG a szerepe a horizontalis, a lentr6] fel, és a csak lent
meradé informéciéknak és n8 a rejtett szféra.

Uj elemek Iépnek be. Informdcistorzulds minden irdnyban, kitlnssen
ferr6l le. Informdcid djraérielmezés &5 djrafeldolgozds a kilénbiszs
szintekenInformécidval valé taktikdz4s — visszatartss, adagolds, informdlis
kérben terjesztés.

Az informdeid belss Srucikké vilik, és {gy elszakad a racionglis felfogds
elafrt ket palyds és kittelezs tivonaldtél. Informécid tartalm4t minden
szint érdekelckel o1t fel, fgy a szakmai & érdektartalom
elkdlénithetSsége megsznik (ax még megvolt a korldtozott
racionalitdsnal),

Ezzel az informdcid, mint a raciondlis szakmai déntés alapténye elt@nik.
Az informdcis alzpd dontdsek bizonytalansdga és kock#zata né.
Cstikken a _Svnnmﬁuﬁrsuu:asnm {alku a racionalitds rovdsdra megy).

A gyengébb alkupozicigjtak vesztenek, pedig lehet, hogy szakmailag
fontos dolgokat képviselnek, ez szakmai veszleség is.

zet felépitését és mikodésst,

Irdnyitds kiltsége | Uj elemek kertilnek be:

— Szervezet kézbentartdsa (racionalitds);

- Legjobb helyett optimalis alku céiok:

— Optimdlis végrehajts.

A végrehaijtés racionalis egyvenald helyett tobbszori visszacsatoldson és
korrekcitn alapul. Informécids bizonytalanssg,

Konfliktusok és konfliktuskezelés kéltsége (pénz, stressz,
konfliktuskerils, nem-kooperativ magatart4s).

ElSnybk (nyereségek):

Rugalmassig né, ezért csbkken a feltételek viltozdsa esetén a kbryezetto!
valé elmaradés (pl. elmaradt haszon, piacvesztés, technoldgiai lemaradds).
Adaptdci6 n6. A déntések végrehajthatésdga .

Cstikkennek a racionalitss tfpusd kltségek bizonyos fajtsi (pl. cstkken a
vezelSi 1étsz4m), mig mds fajidi néhetnek (naprakész vezet8i
informéciék). Vagyis hosszabb tévi elemek épllnek be: ez a rendszer
drdpa stabil kéirnyezetben, de olesébb valtozé kérnyezetben,

szdmdra,

Formiilis

és informslis
rendszer
kapcsolata

A szervezeten belul a formdlis rendszer egyenctlen: a killonbszs részek,
folyamatok tigy vannak szabdlyozva, amilyen mértékben

az érdekkonfliktusok és hatalmi erfiviszonyok azt megengedik.

A szabilyozds racionalitdsa tchit weltorzul” a belss erdviszonyoknak
megfelelGen,

A nehezen Bsszeilleszthets részeket o szervezet elvilaszija cgymasto!
(teriiletileg, vegy killon cégekbe stb.) mert tat kdltségesse valik az érdek
és hatalmi konfliktusok menedzsclése.

A hatalmi sz6val 8rténé hierarchikus irényfdst felvdltja sok terfileten

a koordinsci6 (pl. lapos szervezeti hierarchia),

Az egységek munk4janak sszehangoldsdba bejtn a spontdn kooperaliv
clem (koordindcid, verseny).

Megné az informdlis kapesolatok mellett az informilis hilézatok szerepe,
vagyis kialakul az informalis rendszer.

Nem csak feladatokat kell elldtni gy szervezetben, hanem oz egyének
dnmenedzselése, sajdt maguk eladdsa is fontoss4 vilik, kialakul a belss
informdlis piac, a kapcsolat kapesolati t6kévé, ez pedig druvi valik,

Az informilis kapcsolatok s szervezethen ondllé tényez6vé valnak, ezek
kezelése szervezeti szintdl feladat lesz (kultira, ellendrzés, személyek
megvétele: vagyis az eszkbizék szdles skilifa). '

Az érdekhierarchidban a szervezeti érdek elsad] gességet (felsGbbséger)

elfogad szemely, akiktdl a Sszervezethez lojdlis magatartds bérmely
kritikus szitrdcidban is elvirhats (Extraiojdlis személy),

Emberkép

A koordinativ szervezeti Inodell

-A_koordinativ szervezetelmélet még tovibb 1€p, és azt is kétségbe vonja,

hogy egy4ltaldn — a kiindul6 folyamatunkra visszautalVa = barimilyen szerve-

zet meglervezhets eldre. Természetesen tudjdk a szervezetelmélet képviseldi,

hogy minden szervezet egy kigondolt Struktibra realizdlisa, csak dgy vélik,
maga a Kigondolds. menete is nélkiildzi a raciondlis elemeket: egyezségeken,

érdek és hatalmi kompromisszumokon nyugszj

A modell égy aluird] felépi-

tett szervezetet ir le, vagyis mér nem a hatalmi cstics hatdrozza meg a szetve-

anem a kompromisszumok, amelyek alapye-

tden az érdekek 63 erdviszonyok alap 4n rendezidnek. A szervezethez min-

denki Snkent caa wwomm_m.m.m.wmmmmia.mmma,onvE&w.manmomwmmnwmm.amm@nﬁnw

llyen szervezetekre J61 kozelits példa egy z6ldmezds beruh#zds, egy vilial-
kozds, amely a kialakitss stédiumaban van, valamely gyorsan névekvs szer-
vezet (vagy éppen gyorsan krfzisbe rohand szervezet), amely jelentGs dtalaku-
ldson megy keresztiil.

Egy példdval vilgitjuk meg a modell Iényegét. Valamely nyaraléhelyen
150 tdborozé kivinja ‘megszervezni nyaraldsat. Megegyeznek abban, hogy
50-en hegyekbe mennek, 60-an vizi sporttal, 40-en pedig iégi sportokkal fog-
lalkoznak. Ezzel kialakuit a szervezet lényegi struknirdfa (mint egy gazdasé-
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gi szervezetnél, ahol elddl, mely termelési vagy éppen tandcsaddsi teriilettel
kivinnak foglatkozni, egy iskol4ndl megegyeznek a speciélis tagozatok kiala-
kitdsdr6l). Mindegyik rész tovibb tagozédik, eldanti példdul, hdnyan fognak
a negyvenes légi sport csoportbél vitorlazs repiilni, ejtéerny&vel ugrani, vagy
éppen sdrkényrepiiléssel foglalkozni. Azt is megdllapitjdk, hogy viz feletti ug-
rést nem tudnak megszervezni, mert til dréga lenne, illetve a vizi sportosok
nem akarnak ebben kooperélni. Hasonlé okok miatt nem lesz a mésik cso-
portndl vizisizés. Ezutdn kell kialakitani a kézés tevékenységeket, mint a f6-
zés, tdborvédés, orvosi elldtds, mentés megszervezése, eszkdzik kélosonzése
(egyiittes kdlcsonzésnél olcsébb), &lelmiszerek beszerzése, taroldsa, kizds
esti programok stb. Itt deriil ki, hogy a barlang4szat nem lehetséges, mert ak-
kor a csapat nem képes beszéllni az 6rzésbe. Emiatt éten mds tdborba mennek
dt. A tdrdzok sem tudnak a tira idejére beszdllni az Srzésbe, de az § kocsijuk-
kal lesz az drubeszerzés, &s ezt a megegyezést mindenki elfogadja. Végiil ki-
alakul a szervezet. A legfontosabb megegyezéseket leirjdk, példul hdziren-
det, az 8rzés beosztdsdt. Néhany dolgot nem frnak le, mert aki elvallalta, nem
egyezik bele, hogy pontosan megszabjik kételességeit: de mivel méds nem
véllalta ], engednek a kovetelésnek. Ugyanez jétszddik le egy gazdasdgi
szervezetben, vagy kérhdzban, csak a megfelels szavakat kell behelyettesite-
ni (munkak®r, gydgyitasi protokoll, eljards, a kérhézi részlegek szdma, tevé-
kenysége, sajit CT vagy bérelt szolgéltatds, gydgyszerbeszerzés szervezése).

.A modell legfontosabb elemei a példa alapjan: A szervezet struktirajat, te-

vékenységét, céljat &s folyamatait, a belss koordinicizés Kooperacis Tormait

a résztvevk megegyezése alapjdn alakitjdk ki. A megegyezés witdn a egfon-

Pot-on e, ~ Sty

tosabb az ezen alapul§ koordindcid, amely részben a megegyezés, betartisat.

jelenti, részben azt, hogy az \ij helyzethez Gjbsli megegyezések wmmwmmmnmnw.
.. A modell kooperéciés elnevezése arra utal, hogy az. egész rendszer lényege

nem a hatalmi csticsbol adott iitasitds, hanem a megegy€zés alapjdn vals_

egyiittmiksdés. Ez kulcsfontosségi kérdéseket vet fel. fgy aformalis szétye-

—

zet mér nem a lényege a szervezetnek (nem az, amit racionélisan kigondolnak

és megval6sitanak); harieni 3z, amit a megegyczésekbol lefmak, rogzitenek’
Tartalmét az informalis érdek és hatalmi alkuk adjdk. Addig érvényes a for-

el TSN, ., ot

milis szervezet, amig az alkuk meg nem véltoznak. Ekkor lehét, hogy a leirs-

“sokat is médositjdk, de az is lehet, hogy a leirdsok mér csak a mds tartalmii.al-.
. kuk elfedésére lesznek alkalmasak: egy masfajta gyakorlat legalizdlasdra. De

lehet, hogy teljesen érdektelenné valnak, ariiclyét nyiltan mellSznek. Egyéh
lényeges funkcidja is kialakulhat a formalis szab&lyoknak, ‘példaul az,-hogy—
nem kell betartani azokat, de adott esetben alkalmas (legaliz416 normaként) a

rasszabb pozicitkban lev6k felelGsségre vondsdra, Vagyis a nem realizdlédo

formélis elemek iijb6! hatalmi funkcidkkal telit§dhetnek (lssd még Javor

ety

1988). Altaldban eimondhiats, hogy a formlis struktdra ot jelenik meg, ahol .
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az az erSs hatalmi poziciéjiaknak €rdeke, vagy nem érdeke az, hogy ne legye-
nek formalizélva az eljarasok, és elvardsok. Ott nem lesznek leirva a folyama-
tok, és szabalyozva aZ cljirasok, ahol az erSs hatalmi poziciéban levknek ez
érdeke (keriilik az egyértelmd kovetelményeket, az 4tidthatd viszonyokat),
vagy éppen érdektelenek a tekintetben, hogy a szabalyozis kialakult-e és mi-
lyen mélységig. (Itt kerlilhetnek el6térbe a lok4lis hatalmi jdtszmak, amelyek
példdul a hatalmi iilep{t&knél jelennek meg. Az 4tl4thatatlansdg szémukra tar-
talékok felhalmoz4sit, a konfliktusok negativ kovetkezményei elviselésének
jobb lehet&ségét jelentik).

Ez a modell veti fel azt a kérdést is, hogy legitim-e a vezetSk cselekedete,
egydltaldn miért alkslmaZkodik a beosztott a vezetéshez, a szervezethez,
miért fogadja el a kapott utasitdsokat. Ez felveti tovébb4, hogy az engedel-
messég egyaltalin nem magétdl Ertetdds dolog. Mit&l lenne normilis, hogy

* az egyik ember aldveti magdt a mésiknak? Kivéve persze, ha a msik hatalmi
eszkdzei, tuddsa vagy emberi tekintélye nem teszi a beosztott széméra 6t legi-
tim vezetdvé. Emellett kell a kényszer, az alternativ cselekvések bidnya, vagy
til koltséges volta, vagy az, hogy megérje alkalmazkodni. Természetesen
ezen beliil a kialakalt jatszmék széles kre figyelhet6 meg a vezetési szintek,
a vezetd és beosztottak kézott, vagy éppen a kiilonboz6 teriiletek, funkcisk
csatlakozds4n4l.

A megegyezésen alapuld szervezet felveti a szervezeti célok problémajit

is, amelyBEKEsGbb a tarsadalmi szerz6dés elmélete (Keeley, Georgiu) vitt to-
vébb. E szerint nincsenek szervezeti célok, csak a megegyezesek kimenetelei,

amelyek a részérdekek és torekvések, MWUN azok kozétti Kompromisszumok
szervezeti célként valé megfogalmazasa, Igy a cél elsSsorban hatalmi s csak

mésodsortian szakmai kérdés. Ez mdr csak azért is {gy van, mert adott hatal-
mi harc eredményekéni Konnyebben kieshetnek a szervezetbd] tevékenysé-
gek. Persze a mésik oldali korldt is 1étezik, hiszen a gazdasdgtalanul miiksds
szervezet hamar ténkremegy: a hatalom finanszirozhatatlann4 valik,
Mindenesetre ebben a modellben a formalis, a mesterséges, a technikai
~rendszer hdttérbe szorul, és els6dlegessé vilik a szocidlis rendszer, A célok

képzési folyamata €5 elérése a legkeményebb hatalmi harcok mezejévé valik..

~Nem a szérvezeti célokat kell most mér a szervezeti tagoknak elérnie, nem a .

o TR e e

szervezet] érdek lesz a dontS. Az elvirt viselkedés lényege: ahhoz a csoport-

hoz kell Iojélisnak lenni, amelyik tagjaként igyekszik a részérdekeket szerve-

_ zef] szintfivé tenni, A szervezeti érdek kdvetése. csak mésodlagos, és semmi-

képpeT 5ei_mehet 2 helyi éxdek rovdsdra (ez drulds lenne). A csoport az,

i r e e

amely sajdt érdekeiért és.céljaiért-kilzd. A csoporthoz vald tartozds lesz az al-

K és (koordindcién keresztill).a szervezetként vaid mikadss | mmm:ﬁ.mlmwﬁﬁsﬂlmk
A csoporthoz tartozds azonban lehet annyira exds, hogy a.szervezetben mdr
H..m,ﬁ En_&&wamm».n_nao:mwmbﬁimna. _Mmlm;ﬁ .ﬂm_mnm.romwmmwn?numa

—
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szétesik. A tulajdonos az egyes tevékenységeket 6nillé szervezetekbe rende-
zi, amelyek ezutin vagy valamilyen piaci, esetleg egyéb formdji kapcsolat-
ban lesznek egymdssal, vagy mds megolddsokat hoznak 1étre a tulajdenosok
(eladjdk, teljesen onall6sitjdk, stb.).

5. tdbidzat: Koordinativ szervezeti modell

Szocidlis-technikei | A formilis rendszer erdisen hdttérbe szorul, a legitim helyett legitimdle
rendszer (miigtittes cselekvdsek, ldthatatlan erfvonalak legitimdtfsa) funkei6t wlt be.
A szocidlis rendszer nem esupdn crds, hanem a szervezet midkédésében
déntG befolydsa van, Ilyen szervezet lehet a laza lechnoldgidid szervezet,
ahol a technolégiai racionalités, s a gépsorok 4ltal determindkt
kapcsolatok nem hatdrez2dk meg, vagy csak kis mértékben o szervezeti
viszonyokat.

Nagy a szerepl§k mozgdstere: Hiszen hasonld eélokat, hasonld
credményességgel, egészen mds struktirdkban &5 mifkédési formakban,
folyamatszervezési vdltozatckbar is el lahet érni.

Dc az egyes véltozatokban eltéréek a pozfci6k, a pénzek elosztdsa, az
érdekek érvényesfthetdsége (pl. iskola).

Racionalitds: az egyes érdek csoportok dital képviselt partikuldris
racionalitdsok és kuluirdk valamilyen kompromisszuma a szervezet; és
csak ezen kereteken belGl lehet helye a technolégiai, szakmai és gazdasdgi
racionalitdsnak.

A technikai racionalitdsok kialakitdsat:

Nehezfti, hogy ezzel dtlathatévd vilik egy egység, amelynek romlik a
pozicidja az alkukban.

Sepiti, hogy a nagyobb hatékonysig nagyobb hozzdjéruldst jelent az
clfogadott célok eléréséhez.

Az Ysszefogottabb teriiletek egysépesen tudnak fellépni.

Szocidlis rendszer | A szocidlis rendszer tndlldsdgi foka nagy, de nem egyéni szinten, hanem
onillésdgi foka érdekérvényesitési csoportok szintjén.

A mozgdstér ndvelhets nemcsak a szervezeten bellll, hanem kifelé is:
egész addig, hogy a szervezeti egység dndlldsitia magit

Az egy€ni érdekérvényesftés korldtozottabb, hiszen az megbontja az
egység rendjét. Ez egy sajdtos belsd rendet kivin meg: nem a raciondlis
szervezeti model] rendjét, hanem a lojalitds racionalitdsdt {ezt hatalmi
logikinak, racionalitisnak nevezziik).

A szervezet egységeinek egyik legfontosabb érdeke az, hogy megéri nekik
egylltt, egy szervezetben maradni, Bzért a szocidlis rendszert az integricis
foka és jellege is jellemzi; két alaptipusa;

— A minimdlis egyilmdkédés tipusa (minimdlis szervezet): a legkevésbé
egyiittm@kbdni akaré hatdrozza meg az egyittmTkddest (4ltaldban
egyenranglak kizit);

- A maximilis egytttmiktdés tipusa (maximélis szervezet); az
egyllumikidésben legérdekeltebb hatdrozza meg az egyitimikidés fokdt
(domindns hatalmi pozicidval rendelkezs esetén) Kéztes: pl. a minimdlis
szervezet esetén az erfsebb egytittmikisdésben érdekeltek megveszik a
t5bblet egylittm(ikddés haszndnak egy részébdl mdsok egylittmiksdési
hajlandésdgét, vagy a domindns a flgg8ség egy részét cstkkenti, de az
alacsonyabb egyuitmékidésért cserébe tadott hasznot kér (pl. holding

Szervezeti cfl

Nincs szervezeti odl, amely o szcrvezet egés2ét jellemezné.

A cél az erffs hatalmi csoportok, id&leges kompromisszuma. Térsadalmi
seerzOdéselmélet Szerint cél az, amit a szervezeti kiiziissdg nyilt &s létens
atkuk folyamatsban elfogad (aktfvan, vagy belenyugvéan).

Csak rendszerszinten megfogalmazhaté cél: uilélési e€lok. Annyira nincs cél,
hogy a cflképzés, dtntés és végrehajtds fizisaiban mindig mindent
Ujratdrgyalnak a szerepifk: vagyis cél az, ami a végén a rendszer outputjaként
moegjelenik.

Konfliktus

A szervezel egészének mifkiiddse integréljs magdban a konfliktusokat.

Két clem egyiittese jelenik meg egyszerre: konfliktus és koordinici6.
Konfliktus a megegyezésig.

Utdna kooperdcid a megegyezett végrehajtasdban,

Egészen addig, amfg valamelyik félnek nem érdeke a konflikius djbali
kirobbantisa, mis jellegli megegyezés drdekében (verseny egységek kizott,
vezetd legitimitdsinak megkérddjelezdse, pénzek elosztasinak mddositisa a
ktimnyezeti feltételek viltozdsa miatt sth.).

Jellemzfek a hatalmi konfliktusok.

Ezek a konfliktusok, &s a kooperdcid jelentds rugalmassdgot visznek a
rendszerbe szakmai oldalr6l.

Mivel a megegyezések erfipozicidn mdlnak, semmi sem garantdlja, hogy az
étatakuld szervezel jobban alkalmazkodott a kérnyezetéhez. Sokszor az
erfviszonyok miatt merev hatalmi szerkezet alakul ki, amely bizonyos
viltozdsokat leblokkol.

Visszacsatolds

Kettfs visszacsatoldsi rendszer: az egyes érdekesoportokon belll, és az
érdekesoportok kbiziitti,

Az érdekcsoportok nem szeretik, ha kiszivirognak réluk informdcidk.
Ennek megfelelden a visszacsatolss informécidinak felhasznaldsdt a sajét
szakmaij érdekik &s az érdekérvényesitési stdwsuk kifelé vald megbrzése
befolyédsolja.

Ez a visszacsatoldsi kr elzdrt az érdekcsoporiok kapesolatsban levs
mdsik visszacsatoldsi kortdl,

A misodik visszacsatolds rendszere két elembél 411: 1, A megdllapoddsok
fenntartdsit biztosité negatlv visszacsatoldsi kirb6], amely folyamatos
mikédésh, célja az eltérések kiigazitisa, vagy jévihagydsa (vagyis az elss
és masodik tipusid visszacsatolds nem figgetlen egymdstél). Ez fontos,
mert azt jelenti, hogy a rendszer miksdésének megdllapodss (szabdlyok)
szerinti menete nem kilonul el az érdekektdl. (pl. az, hogy valami jogos,
vagy szabilyos volt-e, fiigg a szabélytél és filgg a szabdlytél eltérést
értekel érdeketf] is). 2. Az eseti konfliktuskirobhands: itt a visszacsatolds
az, a régi megdllapodds valakinek nem felel meg.

szervezeteknél),

Erdekérvényesités

Az epész rendszer lényege az &rdekérvényesités:

Kdzds érdek az egy szervezetbe tartozds (ha mér nem, akkor szétesik a
szervezet). Kézds érdek a koopericid, és ezen érdek keretein belil] vannak
hatalmi és érdekkonfliktusok.

Az érdekesoportokon beltili érdekérvényesitésnek a lojalitdsi elvdrds a
korldtja.

Olyan tipusy intézményesfielt érdekérvényesitési rendszer, mint a formlis
szervezetekben van, nehezen tud mktdni: ugyanis az t8bb érdekesoportot
kellene (pl. azokban dolgozé adminisztrdtorokat) magdban foglaljon: ez
pedig definicié szerint az adott érdekesoportok szempontjsbél drulds (pl.
informéciékiad4s: m4soknak kitdlal, ndluk mik zajlanak).




Informéciddramlss | Erdekcsopartokon belili, éedekesopartok keizti, szervezeti.

A szervezeti szintd informaciédramlss clvileg szakmai, és g szervezot
egységes irdnyildsst jetenti.

Torekvések;

Miné] egységesebh, rendszerezeticbb, szakmaibb, raciondlisabb
infermAci6dramlds a szervezet egysépes irdnyitisa, Aldthatésdga érdekében.
Er6s hatalommal rendelkezgk 4tldthatobbs akarjdk tenni a gyengébbeket,
sajdt magukat kevésbé sitdthaidvd,

Minél ink4bb trekvés van & szervezetiestilésre, anndl integriltabb és
szakmaibb az informécids rendszer, anndl 4tldthatdbbak az érdekcsoportok
{pl. villalkozdsok ntvekedése, bitrokratizdlédds).

Minél decentraliz4ltabb a szervezet, anndl inkabb clvilik a decentrumon
beltli és a szervezeti szintl inform4eits rendszer.

Iréinyitds kblisége | Cstikken a racionalitdson alapul6 kiltség, n8 a konfliktusok kéltsége (ids,
pénz).

Szakmailag is konfliktusoss4 velik a szervezet a belss kapcsolatok alapja

nemn a szakmai racionalitds lesz, hanem az informslis alku,

Csiilcken a szervezet adaptivitdsa (merev hatalmi struktira), dtlithatsdga,

célelérs képessége.

Gyakori az 4tszervezések, dtrendezfidések, személyi véltozdsok kilsége.
Formalis, A szervezetben az mikadik, aminek van képviseldje. Ezért a formélis
informilis rendszer | szervezet mdktdésének alapvet6 kritériuma: minden, ami szilkséges,
kapcsoalata annak legyen felelGse, pontosabban érdekhordozd szervezeti képviselSie,

megfelel§ hatalommal. Ezért van az, hogy a lapos hierarchidkban, iij elem
bevitele (pl. IT, Mindség Biztositds) 4ltaldban 1ij pozicis 1étrehozdsdt
kivinja. A logika lényege: ha valaki, vapy valamilyen tevékenység egy
rész hierarchidba tartozik, egy érdekcsoport eleme, akkor annak a
szdndékainak lesz aldrendelve (€rdekesoport: zart, lojalis), Pl ha a
kontrolling a gazdasdgi igazgaté alatt van, nem sz informiciss
rendszerfejlesziés lesz a 6 cél, hanem a gazdasdgi informdcids rendszer,
€s mindenki fél, hogy ez a teriilet mindenki mast atldthatévd akar tenni. Ha
killdn szervezet, akkor kemény kitzdelemben az egész rendszert
#tldthatévs kivinja tenni, 8 mindenki 4ltal elfogadott irdnyitssi célok
€rdekében, és nem a gazdasdgi igazgats hatalmanak névelése érdekében,
Ekkor sz informdcishoz valé hozzaférdst jobban hatdrozzdk meg szakmai
&s irdnyftssi, mint hatalmi érdekek.

Emberkép Nem a szervezethez, hanem az €rdekesoporthoz, szervezeti egységhez,
szakméhoz lojdlis ember (bizonyos szempontbs) egyértelmd tfpus:
mindenki torzft, taktikazik, csal, de kisz&mithatan, hiszen ismert melyik
oldalon §il).

Az irracionalis szervezetelméleti modell

Az irraciendlis szervezetelmélet a szervezetek raciondlis mdkodésének egész

koncepcibjat tagadja, Allsspontia szerint a _racionalitds, mint olyan, alapve-

= — s

- ten.nem 1étezik. Pontosabban részracionalitdsok vannak, ariglyek mogote el-

térd érdekek, motivaciok léteznek, Ha a racionalitds egyik Iehetséges értelme-

agy.  szervezeti események ok-okozati folyaiiratolkkent

zBsét vesszik, wzt, h
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megérthetbk, akkor ez az elméiet azt mondja-ki; hegy. ezeket az ok-okozati
lincokat sokféleképpen fel lehet épiteni, Egy eseménynek szdmos oka lehet.
Két vezet6 kozotti konfliktusnal lehet az egyik vezet§ maradi gondolkoddsi,
vagy a masik tilsdgosan kocksztat6. De vitdjukat okozhatja az is, hogy a szer-
vezetnek nincs elfogadott stratégidja, vagyis az ok az elsé szamy vezetdnél
keresendS. Lehet azonban, hogy inform4ci6tovabbitési és értelmezési kérdé-
sek dllnak mogotte, vagy éppen a piac viratlan mozgdsa, esetleg az egész
szervezeti struktira nem felel meg a kornyezeti feltételeknek — és ekkor mi4r
a pénziigyi és szakmai befektetd tulajdonos eltéré stratégidjdban kell keresni
a konfiiktus gyckereit (a két vezetd kozitti konfliktus pedig csak ennek lecsa-
poddsa: fogalmainkkal, hatalmi konfliktusiilepitSként jelenik meg).

- Ebbél.a szempentbél mindennek sokoldali megkozelitése 16tezik, és a ma-
ga médjn mindegyik érvényes. Bz a modell szintjén iigy jelenik meg, hogy
TmegsokszZorozodik a valésdg, mind a formdlis struktdra, mind az informalis
struktdra. Mindegyikben ugyanannak a dolognak, eseménynek, célelérésnek,
lehetdségnek, kockazatnak szémos értelmezése van. E nélkiil szémos konflik-
tus el sem kezdédne, hiszen, ha mindenki ugyanilgy I4tnd a dolgokat, mér az
elején megmondhaté lenne a vége.

Ezt mutatja meg a modell déntési folyamat kritikdja is (Weick). A raciond-
lis dgntés elmélete szerint a dontési folyamat kezdetén dsszegy(itik az infor-
micidkat, amelyek alapjdn alternativdkat képeznek. A dontési ponton jelenle-
vk ezeket megvitatjgk, értékelik és dontenek, a végrehajts pedig a dontés-
nek megfelelfen szigord elVardsok mellett pontosan megteszi, amit elha-
taroztak. Mondhatni, az elkészités demokratikus struktdrjd, a végrehajtas
autoriter irdnyitast kivdn (Zald).

Az irraciondlis szervezeti modell szerint az elkészitéshez Ssszeszedett in-
formicidk esetlegesek, hiszen azt sem tudjuk, hogy azok mennyire hitelesek.
A teljeskortiség szintje, még a fontos informaciok esetén sem becsiilheld meg,

Sok = torz informdcid, Az alternativdkat ezekbd] képezik, amelyeket tovébb .

torzit, hogy elhagyjdk azokat a .valigzatokat, amelyeket rossz tapasztalat,

szakmai_ tuddshidny. miatt nem tudnak kidolgozni. Ezutsn jén-a dontés. A

résztvevdket a szakmai kérdések mellett jobban foglalkoztatja akoaliciéalko-

tis, a klikkezésakéz kezet mogelv: ha €2t megszavazod nekem, a mdsik ligy-

ben én 4llok melletfed, Végtil a végrehajtis: a fenti klikkdontéseken, mir rég

clavult adatokon alapulva szereiné Kikényjszeriteni a jovorenézve azt a végre-

hajtést, amelynek jov6beli feltételei nem is ismertek. Ez a folyamat — ha igy
“betekintiink a tartalmaba — minden csak nem raciondlis.

A misik kbzkedvelt példaazinformacios rendszerte vonatkozik. A modell

m_mE.ma gondolkoddk tétele szerint, wE.ﬂams informédcié torz.-Nem tudni pon-
.Los szérmazdsit, hiny érdekekkel biré. kézvetitdn keresztill jutott el az-infor-

mécié .m.m.mmm_&nmﬂmw, &ltalaban a bizonytalansdga, eléviiltsége sem ismert.
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Ugyanaz a felhasznil6 eltérs tartalmd, megbizhat6s4g, elavultsdgi informa-
cidkat kezel Gigy, mintha azok ezekbsl a szempontokb6] nézve, egyenszildrd-
sdgiak lennének. Ezért a ddntéshozé igyekszik szimos helyr8l megerésiteni
informdciit. Vagyis a redundancia m4r azt Jelenti, hogy néveli a megbizhats-
sdgot. Ezzel szemben a raciondlis modell leggazdasigosabb informaciss
rendszere, amelyben nincs redundancia, a teljesen megbizhatatlan adatokrsl
jelenti ki, hogy tokéletesen jok. Vagyis az irracionilis szervezetelméleti mo-
dell szerint ez nem racionalitds. Az imraciondlis, redunddns, informéciérend-

szer lesz 2 meghizhatSbb. A _nmnmm.m..&omw -ez-az dllitis igaz-e, hiszen sok a
megbizhatatlan forrdst €s tartalma informécié, biztos-e, hogy néveli a meg-
bizhatSsdgot, vagy a dontési pontossagot.

Csak megjegyeznénk, hogy a kényviink 4ltal képviselt hatalmi gépezet mo-
dell a dontési folyamat mds aspektusdt is vizsgélta: az itreverzibilitdshoz kap-
¢5016d6 hatalmi jatszmakat.

Erdemes a model] fejlesztéssel kapesolatos koncepcidjit is réviden megis-
merni. A raciondlis modell szerint a fejlesztés. akkor hatékony, ha 4dtgondolt

program utdn az er&forrdsokat koncentriljdk. Az irracionalits elve szerint,
ekkorra mir a kémyezet viltozik, &s az sem biztos, hogy a fejlesztés eredmé-
nyes lesz, esetleg nem lép valaki jobb dologgal kordbban a piacra. Ezért aTej-

lesztés [ényege, hogy tobh teriileten kell lehetdleg. jelentésen €lérelépni, &5

ezzel ugrdsra készen vami, hogy melyik félig kész projektet kell befejezni.
Vagyis a racionalitds egy kiszdmithatatlanul nagy kock4zatd téméra fekteti be

az erGforrdsokat, s ez értelmetlen, neth raciondlis. Az irraciondlis modell a
szervezet fejlesztési -potencidljft néveli (az alapkoncepci6t Tnég Abetfiathy
dolgozta ki, aki megkiilonbozieteli mikroinnovacict, mely felhalmozza a
szervezetben a tuddst, és makroinnovéciét, amely az eredményeket hozza),

_Sok Eam_mmmu-comnwﬁmm.wm.Hhmmaﬁ.mnﬁomonmumn»mv_ de végiil is eredményesebb

lehet a fejlesatés.
"TAz irFiciondlis szervezeti modell alapjdn, tehét egymdssal is versengg ra-.

&oﬂwramow_.mu értelmezési mw.,mm_.;._m_nwmﬁmﬂmmw csGportokra, parhuizamosan me-
_nd értek, maoF.amm&mﬁ&%ﬁ@ﬁmﬁﬂm@m@ SZEL a szervezet. A hatal-

mi rendszere is felfordul, 4llandé legitimitési problémaval 41 szembe (ennek
els6 megjelenése a kooperativ modellngl volt), hiszen a szervezet formalis
struktiirdjdt mér ezen jellemzdk mentén nem lehet megkonstrudlni. Az irfnyf-
1dsi akaratok pedig allandGan | alternativ értelmezésekbe iitkoznek.

A szervezet csak ligy _nmu.anm&n.memmM.:w ezeket a fesziiltsépeket a szer-.

vezet strukturélisan is beépfti, és az dlland$ konfiikiusokat tudomésul veszi.

Erre alkalmas szervezeti forma a métrixszervez¢t, Vagy a projektszervezet (cz

" utdbbinak-nincs-is-stabil struktirdja, hanem mindig projektekrs ‘alakitjak at,
pl. egy épitdipari véllalkozis, vagy egy tandcsadd cég).
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Masik lehetséges megoldds, ha a szervezetet szétszedik,.és kiszervezések-

wm_..“nmmaﬁmmmﬁmmiﬁeommnmovonac.nrouﬁmﬁ_nn egyes teriileteket elkiiléni-
tik egyméstol. Az alternativ értelmezések fgy intézményesiilhetnek t8bbek
kizotr egymdssal is verseng6, 5ndlls divizidkban, lednyvillalatokban.

A leirtakat a szokdsos médon, elemzési szempontrendszeriink alapjan tdb-

ldzatba foglaltuk:

6. rdbldzat: Irraciondlis szervezetelméleti model]

Szocldlis~technikal | Alap megktzelitése a Klasszikus raciondlis, technikai rendszer, amelyrél
rendszer kimutatja, hogy sajdtos kivételes feltételekts] eltekintve pontosan forditva,
irraciondlisan viselkedik. Yagyis a szervezeten belil] a ldtszélag, formailag
racionilis elemek tartalmilag irraciondlisak, a kdliséghatékony
megolddsok a legkliségesebhek,

Szocidlis rendszer | A szocidlis rendsaernek nem oz eddig tdrgyalt tndllésdga van meg. Az
Ondlldsdgi foka tndll6sdg abban nyilatkozik meg, hogy a természetes raciondlis
folyamatok tartalma nem az, aminek latszik, ezért az ebbdl a szemponthil
litszélag irraciondlis elemek szervezetbe vitele néveli a szervezeti
miikiidés racionalitdsdt.

Vagyis a szervezel formdlis rendszerének tartalma vlik
kiszdmithatatlannd, irraciondlissd. Az irraciondliss4 tett formalis rendszer
mkddési racionalitdsa azonban javul. Ezért a dichotémia keltdsség vonala
nem a formdlis-informélis rendszer viszonylatiban hiizddik meg, hanem a
formilis szervezet és az informélis szervezet tibbszdrtizésén keresztill
Ennek egyik 1ényeges eleme: nem az a kérdés, hogy a kitdzétt célokhoz
képest az eredmény torzul-e vagy sem, hanem az, hogy a torzulds irdny4t
dttdtjuk-e. Bzért nem a torzulds kijavitdsa a kérdés — mert az lehetetien -
hatem a torzuldsok tébbsztirdzéseve] névelhetd az ipazsdptartalom, és a
kfvént irdnyba terelhet (vagy konvergd) a végeredmény.

Van szervezeti cél, csak nem tudjuk negmondani, hogy:
Azt akartuk-e, amit Kit@ztiink

Amit elértlink, azt el akartuk-e érni.

Hogy a legjobbat értitk-e el.

Szervezeti cél

Konfliktus Ertelmezési konfliktusok: hiszen minden mds, mint aminck latszik.

Tény konfliktasok: hiszen egyetlen tény sem azzal a tartalommal
rendelkezik, amit a mdsik gondol {itt nem az érdektartalom a probléma,
hanem ink4bb ismeretelméleti és lételméleti: amit megismertiink, tényleg
az-e ami; ami lesz belSle tényleg uz lesz-¢ 5 ami lett beléle, az
megegyezik-e azzal, amit akartunk: semmi sem Bsszehasonlithats
semmivel),

Visszacsatolds A szervezel egyik 1ényegi mikidési eleme a visszacsatolds: de 2
visszacsatolds alapjai hidnyoznak: semmit nem lehet raciondlisan
semmivel Ssszehasonlftani.

A visszacsatolds ezért nem csak formaliz4lt, hanem permanens, sok
informalitdssal: fel kell késziilnie a szervezetnek arra, hogy bérmikor
eltérés lehet olyan tertileten, kérdésben, amely teljesen vératian. Vagyis a
hagyomanyos rendszerezett formdban mflkadtetett visszacsatoldsi formak
kellenek, de itt megint az a baj, ezek til raciondlisak, ezért tsbbsztrtzssik
szlikséges. Az egyik visszacsatoldsi pilya, ha nem megfelelfen informal,
vagy az informéciéfeldolgozds nem j6 (eltéréseket nem észlel, vagy
rosszul értékel) majd a parhuzamos rendszerben esetleg megjelenik valami
Eszlelés, énékelés. Ha out sem, akkor valamelyik ad hoe csatorndn érkezik
meg a felzés, ez fgy ltszatra kirtilményes, driga, de nagyobir eséllyel

eredményes.
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Mnﬂn-&..qm&ﬁ—&n A modell az érdekérvényesités egy sajitos vdltozatdt hozza be: g legdlisan
futd irdnyftds, informdciddramlds, dbntések, értelmezések alternativiit
ntvelve, részben cibizonytalanftia a déntést &s a végrehajtdst, masrészt az
akernativik kbzti vélaszudsért, kivdlasztdsért folynak a klzdelmek.
Erdekek vannak (a szervezet alapvets jellemzai miatt) minden &5 viitozat
(pl. megszerzet dintés, bejiitt informécis) elbizonytalanitdsdra,

Ezt a szervezet vigy fogja fel, mint az imraciondlis miksdds jobb
4duekimésére, 14gabb vizsgélatdra, jobb megértésére val6 tirekvést,

A raciondlis rendszer csak korlstozott alternativikkal és azok fokozatosan
cgy végss viltozatra valé szlkitdsével tud foglalkozni. Tt az alternatfvik
bgvitése, a meghozott domések elbizonytalanitdsa, a végrehajtds eltéritése
tinik a leggazdaségosabbnak.

Ezzel egylitt a , zavarogban mozgss” tipikus érdekérvényesitési helyzet.
(pl. elindftanak egy szakmai programot, de azért valaki kiprébdl egy mésik
varifciét. Ehhez mepszervez a szervezetben embereket, timogatdkat, plusz
pénzt stb., aztdn ha vaiami eredménye van, lobbizik a f6dram
megbuktatdsgért),

Informéciéiramlds | Deklardltan a formlis informaciss rendszereket mikédteti 2 cég, de
egyben deklarslja ezek rossz mikadését,

Ezért parhuzamos csatornék mitkbdnek, ez informécis ellendrzés
ellenfrzése.

Emellett az ad hec és informdlis informaciékat beengeds szervezeti
struktira (pl. lapos szervezet), jellemz6 a hierarchin vals dtlépés
lehetSsége minden irdnyban, a hierarchikus kiitottségeked] mentes
munkacsoportok, az érdekérintettség &s a szakértelem szertnti
kapcsolddssok.

Irényftds kiltsége | A mepkozelftés szerint a racionglis szervezet irdnyltdst kéltsége nagy, de
igazdn az irAnyftdsbol kévetkez6 tiladaptdciés kiltségek, vesztesépek,
alacsony alkalmazkodsi képesség miartt veszieségek &s a lemaradds
behozdsdnak kiltségei nagyok. Vagyis attél, hogy t8bbszérds biztositist
vezetlnk be, litszdlag nvekednek a kiltségek, ténylegesen azonban
cstikkennek a veszteségek, és a kockézatok,

A kend szalddja pedig pozitfv: kisebb a keltség, mint a megnyert
veszteség,

Egyetlen dtniésrél sem dlifthats, hogy j6 — hosszt ideig — &3 érickelése
csak hosszabb id§ miilva lehetséges, utslag. Vagyis a dbntések optimdlis
volta nehezen érteimezhets, fgy a legjobb déntés meghozatala sok
bizenytalansdgot rejt.

Haflam van ezért a szélsGségre: vagy megalapozatlan intuitiv, de gyors
ddntés, vagy uilsdgosan korillbdstydzott (lassabh, kéltségesebb, de nem
feltétlentl] jobb) dontés.
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Formilis, Az bsszekapesoldst mér nem ezen a szinten kell keresnlink. Az ]
informélis rendszer | dsszekapcsolédssi forma a spontdn elkStelezett kooperacié: senki nem
kapcsolata ismeri egym4st, nem tervezik meg az egyiitimikadést. Az egyik

alkalmazkodik a mésik kimeneteléhes: dtveszi inputjait - az van, ami van
—outputokat gy4rt beléle. Ekkor a formélis rendszerb8l egyiittmdkads
laza strukidrdjd spontén koordindcid lett.

A formdlis utakon érkez8 informdciokal az informalis szféra értelmezi,
vagy bizonytalanitja el ij formalis vagy informdlis plydk kiépitésével,
Vagy az informalis rendszert kfsérlik meg formalisabbé, rendezetiebbé
tenni, hogy hasznélthatébb legyen,

Lényegileg: szoros integracié és sok kélcsinhatds. Tartalmilag: pulzdlva,
ciklikusan bizonytalanitjdk el egymast, illetve prébdl egyik vagy mésik
rendszer ideiglenesen domindns lenni.

Emberkép Raciondlisan intuitfv.

Hatalmi gépezet modell

Az uiolséként bemutatandé megkézelités a hatalmi gépezet modellje. Ez
cgyben a kiényv megkozelitésének és alapvets gondolatainak is Osszefoglal4-
sa (Javor 1988, 2003, 2004).

A hatalmi gépezet modell Iényege, hogy a szervezetet egységes hatalmi ird-

-yftds ald kell vonni. E nélkill a szervezet belsé szakmai kapcsolatai, pénz-

iigyi sikeressége, célelérési hatékonysdga jelent6sen csorbul. A kézpontosi-

. tott hatalom lesz a szervezet lényege. Azonban 2 hels§ és kills3 Korilmények

megkérddjelezhetik az ilyen haialmi rendszer életképességét, ha sem szakmai

teljesitményét, sem hatalmi pozici6j4t nem képes a piacon megfelelen érté-

kesiteni, Ez elvezethet a szervezet szétbontisdhoz és kiszervezéshez, vagy

.Szervezeti csoport létrehozdsahoz, tevékenységek, profilok &tékesidsétiz,
gﬁwgﬂwm;@m—wgﬂﬂ:MN,. egyes egységek kapcsolatainak moé-
_dositdsshoz, a
~A szervezet hatalmi és szakmai kapcsolatai jellemzésére. hasznélhat6 leg-
fontosabb vdltozok a fesziiltség és a konfliktus, Ezeket tigy kell kezelni, hogy

fudomdsitl vessziik, a konfliktusok hasznai és Iitségei kiiloribsz8 helycken
Jelenniek meg. Egyrészt szervezeti szinten, msrészt lokdlisan. A legfontosabb

MEGISHZ, Nogy ezek Kezelése ne veszélyeztesse a szervezet haialmi siabilitd-

58, a7 efiiberek és folyamatok kézbentartisit &5 uz ‘Irdnyithatésigot. Ennek

kBvetkeztében nem mindegy, hogy hol jelennck meg a konfliktusok koltségei.

Ha ezek a vezetés legfels6bb szintjér zil: lidk szét, akkor irdnyitdsi és végst

fokon tlélés] problémdk jelennek meg. Ezért alapyeid szervezeti erdek; hogy

--bizonyos konfliktusokat pufferclienek, vagy €ppen negativ kovetkezményeit

— R T

-Mmés szervezetiierilletekre hdritsdk 4t. Ekkor jelennek meg a Szervezetben a

e i o e e e piny = Nttty 4.4

- hatalmi konflikisiilepit6k. A konfliktusok clemzéséné] Tatfuk, hogy, vannak

_hyeriesek és vesztesek. A szervezeten belill, ha ezek eloszldsa nem megfele-
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16, ott jelennek meg a konfTiktusok kéltségei, ahol Az a szervezet hatékony-

dgat, alkalmazkod6 képességét rontja, Ez alapjén kialakul a szervezeti egysé-

gek, szerepl6k kozott egy sajétos, a szervezet egészét jellernzé hatalmi struk-

tiira, vagyis az, hogy milyen az egyes egységek befolyési és védettségi szint-.

je (BV-szerkezet). A szervezeten Beliil nincsenek semleges dolgok, események.

Mindennek van hatalmi tartalma, hataimi oka és kivetkezménye. A hatalom
azonban sajatos egységbe fiizi a folyamatokat és a megértés, valamint cselek-
vés szhmdra is sajdtos logikdt hoz létre: ez a hatalom logik4ja, Ennek megje-

lenését szdmos helyen kimutattuk, de a bizalommal foglalkozs fejezet kiilsn,

részletesebben is dsszehasonlitotta az eltéré logikak szemléletét. Mis oldalrél

kimutatta, hogy mennyire tel{tddik hatalommal még az olyan erkélestani ki-
fejezés tartalma is, mint a bizalom, ha bekeriil & szervezeti hatalmi konfliktu-
sok erSterébe.

Az emberek irdnyitdsa is a hatalom alapjdn €rthetS meg. Egy munkacsoport
vezetése nem jelent mast, mint azt, hogy a csoportot kézben kell tartani és el-
€rni, hogy miné] hatékonyabban végezzék el feladataikat. Vannak olyan esz-
kozok, amelyek a csoport megosztdséra alapulnak. M4s hatalmi eszkézdk a
munkacsoport egységét erdsitik, ezért a renitens tagokat maga a csoport k§zo-
siti Ki, tehermentesitve ettsl a vezetést. A lelkes motivilt tag hatalmi szem-
pontbdl is értékelhets. Természetesen az alkalmazottnak is az a Jj6, ha jél érzi

magit a szervezetben. A motjvilt személy azonban ellendrzési kiltségek nél-

kiil gyakran lelkesedésbl is megteszi azt, amit egyébként mas esak pénzért

Py e bl Sl o = bl ikt

. vagy kényszerb6l tenne meg. A lelkes, cég irdnt elkotelezett dolgozé., létreho-

zdsa” is koltség, a hatalmi rendszer muKodgst klisége. Kérdés, hogy exzzel le-
het-e annyit nyemni, vagy akdr sokkal t&bbet, mint a kevéshé lojélis dolgoz6k
alkalmazdséval. Ha igen, akkor a hatalom ezzel a kéltséggel miiksdik, ha
nem, mis teriileten (pl. szoros ellendrzés, részletes feladatmeghatdroz4s) fek-
tet be a hatalomba.

A hatalom hatalmi mechanizmusokat és erStereket foglal magdban. Hatal-
mi részrendszerek i§ vannak, mint a hierarchia, amely kiilénbozé szintjeinek
mis a hatalmi funkcidja. Feliil politikai elem vélik er6ssé, alul sokkal fonto-
sabb a szakmai elem. Ezért, az egyes hatalmi poziciékban vagy strukturdlis
terilleteken (hatalmi zondkban) mis szempontok, értékek érvényesiilnek.
Olyan emberképre van szitkség a hatalmi gép modellben, aki ezeket a hatalmi
kiilénbségeket elfogadja, a hozz4 tartozé kbvetkezményekkel egyiitt: eltér6
cselekvési lehetGségek, lojalitds; tudni kell, hol vannak a kemény hatalmi vo-
nalak, amelyek megsértése szankeist von maga utén. Es természetesen nem
utolsSsorban tudni kell t8bbes jatszmat jatszani. Misképpen kell mozogni egy
hatalmi mechanizmuson beliil és a hatalmi erétérben.

Csak egy, a konyv irdsa kozben aktualissd vilt példa. Két magyar verseny-
z5tdl elvettek a XX VIIL athéni olimpién az aranyérmet a doppingvizsgélat
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kzben elkivetett vétség miatt. A vétség mellett kideriilt sz is, hogy az ellen-
&rok szinte gétldstalanul sértik meg az alapvet§ emberi jogokat. Fizikailag
fogdostdk a versenyzét, szexudlisan megaldztak. Egy harmadik versenyz6t —
Ottusdzs — a verseny elftti &jjel felksltotték mintavételre, és ezzel szinte ténk-
retették esélyeit 2 mdsnapi versenyen. Vagyis a hatalom is silyos hibdkat vé-
tett, ha nem silyosabbakat, mint 2 versenyzék. Mégsem sziint meg az slldsuk,
nem jelentette fel a NOB vagy a MOB. A kalapicsvetd esetében még gy
tint, hogy az érem elvételében bizonytalansdg van. Pedig a dontést borftékol-
ni lehetett. Ha a hatalom enged, precedenst szolgaltat a hatalommal valé
szembeszélldsra. Ha sajét embereit — az ellenSrket — biinteti, sajit legitimit4-
st kérdGjelezi meg. Csak egyet tehet, lecsap arra, aki szembeszill vele. Az-
t4n - ha nagyon korrekt akar lenni — csendesen, néhdny hénap miilva eltdvo-
litja a hibét vétett ellenéroket: persze a fenti eseményekkel osszefiiggésbe
nem hozva az eltdvolitdst. Ha a birésdg mégis visszaadnd az érmet, az mdr
mds eset. A konfliktus igy dtment a mdsodik konfliktusterepre, hisz addig
egyedi iiggyé vilt, és nem az ellendrzés hatalmi gépezetében rejls hatalmi &s
peénzligyi érdekeket zavarja meg. Ez teljesen fiiggetlen att6l, hogy kinek van
igaza, akédr az ellen6réknek, akdr a sportoléknak a doppingolds tényleges
megtérténte vonatkozdsiban.

Csak megjegyezziik, hogy a szervezet tébbes struktirdval rendelkezik, s ez

nemcsak a hatalmi gépezet térgyaldsanal keriilt el8, hiszen a kettés szerveze-
ti kultdra, vagy éppen az irraciondlis szervezeti modell kapesdn is elemeztiik
ezt a problémat.
-¥égiil a szervezet és a kimnyezet kapcsolata is szervesen illeszkedik be a
modellbe"Aszervezet a hataliii viszoiyokhoz, vagyis a figgssegi relaciok-
hoz alkalffiazKodik 4 Korityezétben, atiol fiigg, ot veszt, ahol tdle fiiggenek,
ot fyet, hatatr o S TNEE : £

"1E87 §zert. Az egyes szervezetek egymassal nem-

.csak kapcsolatban vannak, hanem hatalmi erSteret is kifeszitenek. Ebben a

e e [ imm e ==

szervezetek es mds szereplSk Viselkedésének leirdsdra az egyik legfontosabb
szervezeti jellemz6 a szervezet hatalmi ereje, valamint hatalmi tnlajdonsdga
(vagyis feleldtlen szervezetrsl van-e 5z6). A feielStlen szervezetek érdekeit
nem, vagy csak minim4lis mértékben képesek sérteni a szerepldk, fgy ez a
szervezeti tipus immunis a kémyezeti vilaszokra, és torténésekre. Ez jelentds
mértékben befolydsolja az erbtérben zajlé konfliktusok kimenetelét, a hatal-
mi, gazdasdgi & egyéb nyerési 6s vesziési esélyeket, ezen keresztiil pedig a
hatalmi jétszmdkat, s mindez jelentésen kihat a szervezet belss viszonyaira is.
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7. tibidzat: Hatalmi gépezet szervezeti model] Formdlis és Fontos a formilis rendszer, amelyet 5 hatalom megkfsérel mesterségesen
; . - informslis rendszer kialakiftani. Azonban nem mikidik a racionalitds modellje szerint, hiszen
Szociiltis—technikai | Mindkea megkdzelitést magdban foglalja. ‘_ Kapcsolata o hatalmi mechanizmus s erbiér hatalmi jfiszrai Goma ..._.._ ban
rendszer Azt feltételezi o szervezetekrdi, hogy adott c6l clérésére alakilottdk ki a oflentmondanak a racionalizmugy, ak. A szorvezet haislmi rendszert
hatalmat, azonban ez a hatalom teljesen més tartalommal rendelkezik, konstrugl, benne a hatalmi Kulty a_mw & érdekkonfliktusck tere jelenik
mint azl a raciondlis sicrvezet fellélelezi. . . meg. Ebben nagy Szerepe van az informalis kapcsolatoknak is. A
Az egész rendszer hatalmi rendszer, ebben vannak killénbtzd BV-szinite] szervezeten beli] mind p formalis mind a informdlis Kapcsolatoknak
rendelkezd szercplok. sajdtos hatalmi funkcisik vannak. Ezekre nem tértiink ki, csak
Szocidlis rendszer | A hatalmi mechanizmusekon belif] kisebb (it jobban érvényesil a mm._.na_.o..wnum:. pl.a konfliktusokn4l a kiflénbizs helyzetekben az alkuk
onéllésagi foka formalis, technikai elem}, a hatalmj erierekben nagyobb, Emeilett a kialakitdsdban, a hatalmij UlepitSknél az erbforrasok felhaszndldsa kil
Jollis jdtékok szabadabban érvényesisinek u keményebb hatalmi megegyezésckben, _
<o=m._=wm= bell, H__._::E a2t dthigva kbzvetlen konfliktusba kerdinének f Emberkép Olyan emberképpel rendelkezik a medell, amelyik képes a hatalmi
3 hatulmi esiiccsal. rendszer mikadését elfogadni, _
Szervezeti cél Létexik szervezeti eél, Egyszerfen azért, mert a rendszernek vannak Tudomésul veszi, hogy 2z erkoles és etika mds fent és lent és ezek nem {
outputjai, amely rendszerjellemz8k, s nem egy-egy terlilet skaratinak wmmnmoﬁanaz-nmmw Eoo_.nm:w_.a.:.an..u:. i
megnyilvinuidsa. Emeilett 1 hatalmj Jdtszmak a célképzds &5 a célelérés (a .En_o:.EmE VesZi, m.owu. 82 Igazsig és igazsdgossAp felveszi a hatalom __
hozzd kapcsol6ds erfforeds- s hatalomelosztds) ko] csicsosodnak ki, _muu_“_ﬁw A .wnas €8 veszidsi esélyek, a felelisség megoszlisa
atalomfiiged,
Konfliktus A modell szerves része a konfliktus, hiszen minden kapcsolat egyik alap A model] nw_minﬁ képes kett6s fateksa, vagyis igazodni a hatalmi
Jellemzdjének tartja. A konflikinsok ko2l kiemeli a hatalmi mechanizmushoz, €s jAtszan & hatalm; erbtérben. Tud mozogni a
konfliktusokat, amelyek a szervezet miksdésének, a hatékonyssgnak, a ! rendszerben, amelyben minden kettGzGdik: hatalmi vonalakon beltli &5 azt
szervezelen beliili és szervezetek kizatti erterekben vald viselicedss metszd jitszmal, lokdlis hatalom &s szervezoti hatalmi rendszer, hatalmi
megérésének fontos magyardzsi. s éndekkonfliktusok, szakmai s hatalmi tartalmg déntések.
Visszacsatolds A visszacsatolds fontos, de sajdtos cleme & modellnek. :

A hatalmi killénbségek csskkentik a visszacsatol4s lehetSsépét &5
fogadokészséper, Szervezetek kbizbtii viszonyban a felelétlen szervezet
tipusa ennek a problémanak intézményestilése is.

Irdnyftds Hatalmj irdnyitds, amelynek fontos eleme a hatalmi mechanizmusok
megléte &s stabilitdsa, Olyan kérdések kapnak kulesszerepet, mint
irdnyftds és irényithaissd , hatalmi ol16k: hatalom és felelGsség elvilldsa,
drldthatdsdg, kézbentartss,

Erdelérvényesites Erdekérvényesfiés a hatzlomboz kapcsolt kntegdria, Erdek dnmagdban
tehetetien, csak akkor vélik szervezell tényezévé, ha hatalomms tud
szervezGdni. Azonban ha nem tud, akkor is a probléma megjelenik a
szervezetben, hiszen ppen annak a megakaddlyozdsa jelenik meg a
hatalom mdksdési kéltsépeként, hogy érdekek hatalommai szervezGdjenek.
Upyanez igaz a szervezeri kulnirdra is, hiszen a hatalommal szembeni
kultira, szintén hatalommd szervezs erf lehet.

Informéciddramlas | Az informécidramlds sajdtossdgaihoz annyit tesz hozz4, amennyi a
hatalom és konfliktuselméletha] adddik. A konfliktusok kiglezett helyzetet

nem mindenkinek egyforma a lehetSsége erre, és nem ugyanolyan sulyd
hatdst tud elémi vele. A dintds; folyamat irreverzibilitdssng] ldttunk egy
Iehetséges hataimi jdtékot az informicitval,

Irdnyités kéltsége | Szakmaj es hatalmi koltségek jelentkeznek. Ezen beltt is a kltségek
szétosztdsdnak hatalom 4leaf befolydsoldsa fontos elem. A hatalmi
konfliktustileptsk, a felslhets forrdsok, pufferek, sajétos hatalmi
keltségek.
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