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MIERT NEM KUZDHETO LE A BUROKRACIA?

- miért nem oldhatok meg a szervezeti problémak
rugalmassag és decentralizacio segitségével -*

Aszerz6k azon meggy6z&désik verifikalasara vallalkoznak, hogy azok a vallalatok, amelyek talzottan a tanacs-
adok hatasa ald kerilnek, s melyekben allandéan ,,forradalmian™ Gj vezetési koncepciok keringenek, képte-
lenek észrevenni a birokréacia leépitésében és a decentralizacié véghezvitelében rejlé valddi lehetéségeket.

Az utobbi években sok vallalat komoly er6feszitéseket
tesz szervezeti felépitésének decentralizéldsa - rugal-
massa tétele - érdekében. A klasszikus birokratikus val-
lalat régimodiva valik, amennyiben a cég munkaer6-
alloményat a lehet6 legjobban szeretné kihasznalni. Ugy
tlinik, hogy a piacok jellegében bekovetkezett alapvetd
elmozdulés, tovdbbad a ,mikrotechnikai forradalom” a
blrokratikus szervezeti formak véalsdgdhoz vezetett.
Ezeket a formakat napjainkban nagyon rugalmatlanoknak
tekintik, mert nem képesek megfelelni a piac és a miisza-
ki fejlédés kihivasanak. Ezért a fogyasztd- és beszallito-
orientdlt gazdasagi szervezetek Uj szervezeti formakat
keresnek, hogy azok segitségével fenn tudjanak maradni
az egyre inkabb globalissa valé gazdasagi kornyezetben.
Ennek folyaman - féképpen a kis- és kdzépvallalatoknal,
de a nagyobbaknal is - 0j szervezeti formak jelennek
meg. Ezek a vdllalatok olyan (j szervezeti forméakkal
kisérleteznek mint a termelési folyamatok atszervezése
(process reengineering), autoném munkacsoport,
nyereségkdzpontok és benchmarking stb.

Sok tarsadalomkutatd, Uzletember és tandcsadd
szerint ezek az (j decentralizalt és rugalmas szervezetek
a jov8 gazdasagi szervezetei. Nekiink viszont kétségeink

* Alapunkban kozolt elsé harom cikk a Godoll6i Agrartudomanyi
Egyetem és a BKE Vallalkozas és Szervezés tanszék kozos ren-
dezésében ..Globalizacio, menedzserképzés és szervezeti tanulas”
cim(, 1998 Gszén elhangzott eléadasok szerkesztett valtozata.

vannak ezzel kapcsolatban. Szamos valtozas az egyre
inka&bb globalissa valo versenyre adott reakcio, e véltoza-
sok azonban nem az utébbi években, a szervezetek
miikddésérdl felhalmozott tényleges ismereteken alapul-
nak.

A tanulmany harom részbél all. Ahhoz, hogy meg
tudjuk érteni a szervezeti valtozasokkal kapcsolatos prob-
lémakat, el6szor az atalakitas mddjaval 6sszefliggé gon-
dolatainkat vazoljuk. Ezt kdvetSen foglaljuk Ossze a
szervezeti valtozasra vonatkozd alapvetd kérdéseket. S
végul, az utolsé részben igyekszink tisztazni a decent-
ralizalt és a rugalmas véllalatok korili harom dilemmat -
a szervezeti azonosulas, a hatalom és a szervezeti komp-
lexitas dilemmajat.

A szervezeti valtozas ciklusai

A vallalati atalakitasra vonatkozd nézetek ugyanigy
jelennek meg és tlinnek el, ahogyan a fellendiilés és visz-
szaesés gazdasagi ciklusai valtjak egymast az Uzleti élet-
ben. Kordbban Tom Peters menedzsment-tanacsad6 guru
»kaoszmenedzsment” megkozelitése dominalt, késébb
felvaltotta a szervezeti hierarchiak leegyszer(sitését
célzé ,karcsUsitdé menedzsment”. Legljabban az ,,lzleti
folyamatok atszervezése” (business process reengineer-
ing) révén torténd atalakitasanak tézise kerult el6térbe.
Fuggetlenll attol, hogy e megkozelitések kozil
éppen melyik volt divatban, a ,konceptualis ciklus”
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mindig ugyanabban a sorrendben zajlott le. Az (j ,,for-
radalmi” elméletet rendszerint valamilyen vezetési best-
seller inditja el, amely jelent6s termelékenység-, forga-
lom- és nyereségndvekedést igér, és amely telis-tele van
sikeres vallalati példakkal és ,,csindld magad” véltoz-
ratasi receptekkel. Rdéviddel ezutdn vezetési tanacsadd
:égek jelennek meg, amelyek készen allnak arra, hogy
kisegitsék azokat a menedzsereket, akiknek nem sikerdilt
a ,csinald magad” elv alapjan az igért termelékeny-
ségnovekedést elérnilik. Két-harom év elteltével kétsegek
merlilnek fol az Uj koncepci6t illetéen. Tudomanyos
hangzasu kutatasi eredmények sziiletnek, amelyek kimu-
tatjdk, hogy a karcsUsitott vezetés, reengineering vagy
kaoszmenedzsment alkalmazésara iranyul6 projekteknek
minddssze a 20-30 szazaléka jart tényleges sikerrel. Az
iizletimenedzsment folydiratok - amelyek eddig nagyban
hozzajarultak a ,.bolcsek kdovének” allitdlagos felfe-
dezésével kapcsolatos altalanos lelkesedéshez - ekkor
kutatasi jelentéseket jelentetnek meg balsiker(i atalakitasi
kisérletekrol.

A tanacsadok ismét mindjart kéznél vannak, hogy
megmagyarazzadk az atalakitdsi modszerek kudarcanak
miértjét. A kudarcot annak tulajdonitjak, hogy a kdzép-
menedzsment erds ellenalldst tandsit, az alkalmazottak
korében nincs teammunka, a csicsmenedzsereknek nincs
kell6 gyakorlatuk az atszervezeésben, valamint a szer-
vezeti hierarchia alsébb szintjein az elégtelen informéacio
és a részvételi lehet6ségek hianya kovetkeztében a
munkavallaléi tamogatas mértéke csekély. A sikertelen-
séget a megfelel6 terv téves kivalasztasaval, a projekt és
i véllalati stratégia hibas koordinalasaval, valamint a
megvaldsitassal kapcsolatos ismerethidnnyal magyaréaz-
ndk. E problémak javasolt orvoslasa nyilvanvald: (j, jo
képességli és draga tandcsadot kell felkérni legalabb
iddig, amig egy U0j, forradalmi vezetési elmélet nem ker(l
ismét a piacra.

A megfigyel6 eleinte meglepetten latja, hogy ezek az
atalakitasi koncepciok ciklikusan ismétlédnek, mivel
végs6 céljat tekintve minden ilyen tézis hasonld: a
szervezeti hierarchia leegyszer(sitése és a-'eég decentra-
izdldsa. A team- és a projektmunka feltehet6en lehet6ve
eszi, hogy a vallalat gyorsabban és rugalmasabban
meagéljon a fogyasztdi igények véltozésara. A f6 figyelem
irra irdnyul, hogy a stagnald, dnelégult stabilitdst mutatd
ipparatust er6teljes, mozgékony, folyamatorientalt
izervezetté alakitsak &t. Ez a kezdeményezés ésszeriinek
Gnik, mivel nyilvanvalé, hogy minden gazdasagi
izervezetnél allanddan sziikséges a valtozas, ha verseny-
ielyzetben fenn akar maradni.
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Az Uj szervezeti elméleteknek szinte minden
Osszetevdje, igy a karcsusitott vezetés és a reengineering,
tovabba a teammunka, a folyamatorientacio, a munkakor-
gazdagitas, valamint a részlegek kozotti merev hatarok
feloldasa mar korabban is szerepelt a javaslatok kdzott. A
70-es évek elején ,,a munka vilaganak humanizalasa” jel-
széval hirdették. Ekkoriban sok menedzser, aki gy gon-
dolta, hogy ezeket az ideakat az Uzlettel szemben ellen-
séges szakszervezetek almodtak meg, elutasitotta.

Természetesen semmi rossz nincs abban, hogy a
régebben megbélyegzett eszmék mar kb. tiz éve kilon-
b6z8 elnevezésekkel vannak forgalomban, s a meg-
ndvekedett hatékonysdg eszkozeiként szerepelnek. Sok
menedzsment-tanacsadd tarsasag, szervezet és Uzleti
folyoirat él meg abbol, hogy az eredetileg a szakszervezet
pincéjében Orzott régi dolgokat U kontdsben adjak el. De
legalabb ez a stratégia segitette azt a vitat életben tartani,
hogy mi a vallalati atalakitas legjobb mddja. Ebben a
vitaban az a f6 kérdés, hogy amennyiben az atalakitas
kudarccal végzddik, ugyanazt a régi indokot hozzak el6,
amely szerint a személyzet nincs kell6képpen motivalva,
a kozépvezetGség ellenallast tandsit, s nem elegendd a szak-
értelem a valtoztatasok meghonositasdhoz. Mas szdval a
valtoztatast tllnyomorészt ,,személylgyi” problémanak
tlintetik fol. Ez a reakcié azonban elhomalyositja azokat a
mélyebb gyoker( szervezeti problémékat, amelyek a val-
lalatok rugalmassaganak fokozésaval, a teammunka
bevezetésével, valamint a hieararchia lelapositasaval és a
szervezet decentralizalasaval fiiggenek Ossze.

Aszervezeti valtozas alapkérdései

A Klasszikus, hierarchikus és kozpontositott szervezeti
felépités az a szervezeti forma, amelytél mindezek az U
atalakitasi koncepciok igyekeznek elhatarolodni. A bi-
rokratikus és a taylorista munkamegosztas lenézendd
koncepcionak szamit, amelyt§l minden nyitott cég-
vezetdnek tavol kell magét tartania. Ugyanakkor azonban
gyakran nem veszik észre, hogy az Uzleti hatékonyséag
terén az utobbi sz&z évben bekdvetkezett Oridsi mértékl
ndvekedés éppen ennek a szervezeti birokratizalodasnak
és a munkamegosztasnak volt kdszénhet6. Minden
menedzser, minden tanacsadd és minden kutaté neki tu-
lajdonithat minden bajt, megmagyarazhatatlan eseményt,
nemkivanatos hatdst és olyan &ltalanos problémaékat,
amelyekkel napi munkéjaban talalkozik. A birokrécia
szlikségszer(i kritikaja a birokracia voluntarista tagada-
sava fajult, ami akadalyozza mikodésének vilagos
megeértését.
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A Klasszikus burokratikus szervezet két alapvet6
részbdl A&llt: a munkaval kapcsolatos egyes lépések
egymastol valé elkilonitésébdl és a munkafolyamatok
hierarchikus szabalyozasahol. Ez lehet6vé tette, hogy az
egyes alkalmazottakhoz rendelt beosztast és feladatot
szabalyosan és pontosan ki lehessen jeléIni. Minden
miveletet mesterségesen rogzitettek, s ezaltal ismétel-
het6vé valt és kiszdmithatd volt, igy sziikség esetén vala-
ki més is elvégezhette. A biirokratikus véllalatnak vilagos
felépitése volt, s az lgyfelekkel és beszallitokkal valé
érintkezésre a vallalat pontosan meghatarozott helyén
kerdilt sor. Az Gjonnan felvett dsszeszerel@sorban dolgozd
munkas néhany perc alatt pontosan tudta, hol van a helye
a véllalati szervezetben. Minden elérusitond tudataban
volt annak, hogy munkdja a vallalat és lgyfelei kozott
fontos lancszem. A hierarchia szabalyozta a rangsort, és
egyuttal pontosan meghatéarozta az egyéni hataskoroket.

Bér ez a burokratikus és hierarchikus véllalatszer-
vezeti forma manapsag mar nincs divatban, mégis
méltanyolni kell, hogy végsé soron a szervezetek mélyen
gyOkerez8 igényét elégitette ki. Mindenfajta szervezet -
vallalat, baseball klub, finnepségszervez6-bizottsag, sét
bizonyos mértékig még a csalad is - alland6 fesziiltségi
allapotban van a két véglet: a teljes rend - a teljes stabili-
tas - és a kdosz - a teljes rugalmassag allapota - kozott.
A gazdasagi szervezet azonban nem teljesen szabad
annak a pontnak a megvalasztdsaban, hogy hol is
foglaljon helyet a két széls6ség kozott. Az atalakitas
kordli vita sordn tobbnyire atsiklottak a folétt a tény
folott, hogy minden vallalat természetes médon torekszik
a rendre és a stabilitasra. A szervezet nem a természet
mive, amelyet adottnak lehet venni, hanem a ,kaotikus
vil&g” rendezett része.

A vallalatok végsé soron csak azért képesek arra,
hogy dolgokat el6allitsanak, mert a vilag roppant
véletlenszer(iségét egy konkrét embercsoport kiszamit-
hatd viselkedésére lehet korlatozni. A vallalat feje a
személyzete és 6nmaga el6tt nyitva allo lehetséges cse-
lekvések korét agy hatarolja be, hogy a terméket piacra
tudja bocsétani. Ez a jelenség pozitiv oldala. Mivel azon-
ban a szervezetek voltaképpen mdivi struktdrék a kaotikus
vilagban, allandéan fenyegeti 6ket az a veszély, hogy a
szervezetlenség éllapotédba hullanak vissza. Minthogy a
szervezetek allanddéan ebben a fenyegetettségben
Iéteznek, allanddan a rendre és a biztonsagra torekszenek.
Ez magyaradzza tehetetlenségre vald hajlamukat, s azt,
hogy az alkalmazottak és a menedzsment szivesebben

teszik a dolgokat a hagyomanyos mdédon. Ez pedig arraia
utal, hogy a birokréacia és a taylorizmus nem patologikus:?
tllzas, hanem a minden szervezetben benne rejl6 tenden-
ciak logikus megval6sulésa.

Itt felmerll egy egyszer(i kérdés. A vallalatok miért:!
nem maradnak meg a birokracia és a hierarchiai
kényelmes allapotaban, amely végil is a természetiikh6l !
adédik? Ennek a kornyezeti valtozasok szédité sebessége.s
az oka. A birokracia csak olyan kornyezethez alkal- -
mazkodik optimalisan, amely mindig alland6 és el6re:s
kiszamithaté: igy példaul a véltozatlan fogyasztoi i
igények, a beszalliték megbizhatésdga és a stabil i
versenyhelyzet. Ezek minden fennakadas nélkil tudnak ;
igazodni a fogyasztéi és beszéllitéi igényekhez, és ?
munkafolyamatukat hossz( id8re biztos alapokra tudjak )
helyezni. Amikor azonban a fogyasztéi igények, a /
mindségi kdvetelmények, a globalis piacok és a technika i
allandodan valtozik, akkor a tarsadalmi kontextus, amely-
ben a vallalatok elhelyezkednek, rendkivil instabillad és <
kiszdmithatatlannd valik.

A vdllalatok csak akkor tudnak megfelel6en alkal-
mazkodni ezekhez az Gjfajta kdvetelménytipusokhoz, ha j
szervezetllk valtozasokra képes. A megoldasként javasolt
koncepciok kozott - a karcsUsitastol és a szervezeti at-
alakitastol (reengineering) a kaoszmenedzsmentig -
jorészt egyforma javaslatokat talalunk, amelyek mind a
rugalmas szervezeti felépitést tlzik ki célul. A decentra-
lizalasra és a hierarchia lelapitdsara vonatkozo
elképzelések azonban mind arra iranyulnak, hogy a
szervezet ne a rend, hanem inkdbb a rendezetlenség
allapota felé orientalédjon. Ezért végsd soron az a kép
alakul ki, hogy a szervezet mar nem felel meg a
szervezetek stabilitdsra iranyulé belilrél fakadd
igényének.

Ebb6l a szemszoghdl nézve jol lathatd, hogy a
szervezeti atalakitds, a karcsusitas, illetve a kadoszme-
nedzsment nehézségei nem annak tulajdonithatok, hogy
az egyes alkalmazottak kudarcot vallottak volna, vagy
hogy az 0j menedzsment modszerekben nem halmozédott
fol kell§ szakértelem, hanem azoknak az alapvet6 dilem-
maknak a bizonyitékai, amelyek el6tt a hierarchiat leépité
és decentralizalt vallalatok &llnak. Nekik decentraliza-
cidra is szlikségilk van, rugalmassagra is szukségik van,
viszont ezek elérésével a rendezetlenség veszélye
fenyegeti 6ket. Ezt a kérdést Ggy tudjuk a legjobban
szemléltetni, ha a szervezetet harom oldalrél vizsgaljuk
meg: azonossagtudatuk, hatalmi viszonyaik és bonyo-
lultsdguk szempontjabol.
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A rugalmas és decentralizalt szervezetek
alapvet6 problémai

e Az azonosség kérdése

Abrokratikus és a taylorista vallalatoknal a cég, a vevék
és a beszallitok kozott éles hatarok hizodtak. A beszer-
zési osztalyhoz tartozott a beszéllitokkal valé kapcsolat-
tartds, az értékesitési és a marketingosztaly pedig ezt
kdvetben igyekezett az arut a vev6hoz eljuttatni. Ez a két
funkcio egy-egy pontosan meghatarozott mdveletbdl allt:
a réforditasbdl (input) és a teljesitménybdl (output). Az
Ujfajta rugalmas, a hierarchiatdl megfosztott vallalatnal
azonban mar nem lehet a beszéllitokkal és a vevokkel
folytatott kapcsolatot a vallalat meghatéarozott teriileteire
koncentralni. Ha a vallalat meghirdeti ajelszét: ,,add meg
a vevBnek amit akar és amikor akarja”, akkor ezt a kap-
csolatot nem lehet egyszer(ien a beszerzés és az
értékesités ,,hatar6rallasain” keresztil lebonyolitani. A
menedzsment komoly erdfeszitéseket tesz azért, hogy
Kiirtsa az ,,Ez nem hozzam tartozik. Hivja a kollégamat”
magatartast, ami végs6 soron kihivast jelent minden al-
kalmazott szdméra, hogy kozvetlenll érintkezzen a
vevokkel és a beszallitokkal.

Tom Peters (1988) egykor ezt a jelenséget gy irta le,
hogy az Ujfajta vallalatnak csak vékony, atlatszé és
atjarhat6 hatérokra van sziksége a kulvilaggal. Fel kell
tenni a kérdést, hogy mit jelentenek ezek az atjarhato és
atlatszé hatarok jelenleg a vallalat stabilitdsa szempont-
jabol? A cégvezet6knek és alkalmazottaknak egyre
nehezebb megtudniuk, hogy a véllalat az adott pillanat-
ban helyileg hol talalhat6 és kollégaik hol tartézkodnak?
Mig a vallalatot azel6tt virtualisan azonosnak tekintették
azzal az épllettel, amelyben a termelés zajlott, nap-
jainkban a végtermék el6allitaisa egyre inkabb
kozvetlenlil a vev6nél, a vallalat székhelyét6l tavol
folyik. Az egyértelmlien meghatarozott ,,munkahely”,
amely garantalta, hogy az alkalmazottak mindig ugyanott
tartozkodnak, atadta helyét annak a kovetelménynek,
hogy az alkalmazottak mindig ott tartézkodjanak, ahol
rajuk éppen szilkség van. A foglalkoztatasi ,,hely”, amely
azel6tt az a pontosan meghatarozott hely volt, ahol a
kilénbdz6 miveletek zajlottak a vallalaton beldl -,
legalabbis az Ujfajta szervezetekben - atadta a helyét a
folyamatorentalt munkaszervezetnek.

Azon Kkivll, hogy egyre nehezebb a szervezetet
lokalizalni, egyre homalyosabb, hogy voltaképpen ki is
tartozik a szervezethez? A taylorista vallalatoknal
egyértelm(ien meg volt hatarozva, hogy ki tartozik a val-
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lalat személyi allomanyaba, s a munkakdri leirds minden
egyes személy feladatait pontosan koriilhatarolta. A hie-
hatdroz6 kritériumok elmosddottabbak: aki autoném
munkacsoportban dolgozik, azt mar nem lehet egyér-
telmlen az egész vallalati szervezetbe besorolni. A
nyereségkdzpont menedzserének alig szorosabb a kap-
csolata e nyereségkdzpont személyzetével, mint egészen
mas vallalatok alkalmazottaival. Az a tanacsado, aki tébb,
mint egy éve tanacsadoi dij ellenében dolgozik a cégnél,
sem ,beszallitonak”, sem ,szervezeti munkatérsnak”
nem nevezhet§. Az ,alkalmazott” és ,kils6 munkatérs”
kozotti taylorista és birokratikus felosztast - ami dontd
fontossdgll a szervezeti hatarok meghlzasénal - egyre
inkdbb az egyének és szervezetek kozotti egyre bonyo-
lultabb kapcsolatok valtjak fel.

A rugalmassagra és valtozasra torekvd vallalatokat
allandbéan az a veszély fenyegeti, hogy a kilvilag és a
kozottik huzédo hatér felismerhetetlenné valik. Ez azt
jelenti, hogy azzal az alapvet§ dilemmaval kell szem-
benéznilik, hogy erre a valtozasra ugyan nagy szilkség
van, de anélkil, hogy e hatar egyduttal teljesen elt(injon.
Hogyan lehet megakadalyozni, hogy ne bomoljon fel tel-
jes egészében az a vdllalat, amely igyekszik alkal-
mazkodni a rohamosan véltozd kornyezethez? Hogyan
egyeztethetd 6ssze a rendszer kormanyzasahoz sziikséges
rugalmassag és a tevékenységek sziikséges mértékd
el6irdsa? A rugalmas szervezetet tehat az a veszély
fenyegeti, hogy azonossagi problémai lesznek, amelyek
tébbnyire nem a szervezeti racionalitast, hanem a gaz-
dasagi racionalitast helyezik el6térbe.

* A hatalom kérdése

A vallalat atjarhaté és atlatszéd hataraival kapcsolatos
problémakhoz hasonléan a vizszintes és a fiigg6leges
struktirak leépitése is alapvetd belsé szervezeti prob-
lémékat idézhet el6. A hierarchikus szintek szdmanak
csokkentése és az osztalyok kozotti hatarok fellazitasa
nagyon fontos, mert akkor a szervezet rugalmasan képes
alkalmazkodni a fogyasztdi igényekhez, és gyorsabban
tudja alkalmazni az innovaciot. A fokozott rugalmassagot
azonban a vallalat gyakran azon az aron éri el, hogy
lankadatlan és soha nem tapasztalt hatalmi harc kezd6dik
a vallalaton beldl.

A hierarchia és az osztalyok kozotti hatarok azon
kivil, hogy feladatuk a munkafolyamatok strukturalasa, a
vallalaton beliili hatalmi harcot is hivatottak voltak szaba-
lyozni. Az alkalmazottak kozétt keletkezd valdés vagy
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potencidlis konfliktust kezdetben legaldbbis olyan kije-
lentésekkel lehetett megoldani, hogy ,.En vagyok a fénok
- én dontok” vagy ,,Csak az én osztalyom és egyedil az
én osztalyom felel6s ezért a teriiletért.” A reengineerin-
gen atesett karcsusitott vallalatoknal e felel6sségnek, a
hataskoroknek ez a hatarozott felosztasa egy diffiz,
zavaros hatalmi viszonyrendszernek adja at a a helyét. A
hierarchia és a decentralizalds megsziintetésével a hatal-
mi harcok sohasem latott hevességgel tornek ki, mivel a
hierarchia és a stabil struktdrak tobbé mar nem tartjak
6ket kordaban. A megegyezéshez sziikséges feltételeket
csak nyilt konfliktus Gtjan lehet megteremteni.

A hatalmi harc ezen a szinten, ami egyszeriben szinte
teljesen korlatlanna valt, sokszor rendkiviili feszlltséget
okoz a vallalatndl. Ennek kovetkeztében a potencidlis
konfliktust - Isabelle Berebbi-Hoffmann (1990) francia
szocioldgus véleménye szerint - még felismerni is na-
gyon nehéz. Egy nagy szoftver-alkalmazé vallalatnal a
hierarchia leépitése és a decentralizacid lehetetlenné tette
mind a hatalmi jatékok, mind a konfliktusok nyilt megvi-
tatasat. A cég mottoja a kovetkez6: a személyzet minden
tagjanak onalléan kell végeznie munkajat, s koordinacio
csak barati, nem hierarchikus moédon torténhet. A munka-
helyi légkor, amely els6 latasra kellemes volt, végil is
onmérsékletre vezetett: a problémékat és a hatalmi kon-
fliktusokat tabuként kezelték.

De mit is jelent ez a fékevesztett hatalmi harc a
gyakorlatban? Vizsgaljuk meg a projekt-csoportokat és a
fél-autoném munkacsoportokat - azokat a kezdeménye-
zéseket, amelyeket jelenleg a menedzsment szervezeti
»csodafegyverének” tartanak. A team - amikor munkéban
van - valéban nagyon hatékony és rugalmas szervezeti
forma. A teamekkel az a f6 gond, hogy a hatalmi harc
szabalyozésara semmiféle intézményes mod nem All ren-
delkezésre. Tekintettel arra, hogy a csoporton belili kap-
csolatokkal szemben az a hivatali kdvetelmény, hogy
azoknak egyenl6ségen és baratsagon kell alapulniuk, a
hatalom diffuz, ellenérizhetetlen jelleget olt. Viszont
éppen e difflz jelleg miatt, vagyis mivel lehetetlen bar-
milyen formalis eszkdzzel megéllapitani és megnevezni a
hatalommal biré embereket, lehetetlenné vélik a hatalom
feismerése és megvitatasa, illetve az csak nagy nehéz-
ségek aran lehetséges (Frohlich, 1983).

Henry Mintzberg (1988) kanadai szervezetteoretikus
meggy&zden irja le a decentralizalt és hierarchiamentes
vallalatra leselkedd veszélyeket, amikor azt allitja, hogy
nincs nala darwinistabb szerkezet, nincs olyan, amely az
életrevalébbat inkabb er@sitené - legalabbis amig élet-
revalé - és nincs egyetlen sem, amely katasztrofalisabb

lenne a gyengék szamara. A valtozékony struktdra kedvez
a nemzetkozi versenynek, ugyanakkor melegagya lehet
az éles hatalmi harcnak is. A franciaknak nagyon szem-
Iéletes hasonlatuk van erre a jelenségre: ,,un panier de
crabes”, vagyis egy vodor rak, amelyben a rakok egymast
szurkaljadk az oll6jukkal, hogy feljebb keriljenek és
kijuthassanak a vodorbdl!

e A bonyolultsag kérdése

Az utdbbi néhany évben a reengineering és a karcsusitas
korali vita szinte katasztrofalisan alakult. A tandcsadd
cégek, koztik a McKinsey, amelynek nem annyira a
rugalmas, alkalmazkod6képes cégekhez, hanem a
klasszikus burokratikus véllalatokhoz van tobb Kkoze,
egyszeriben hozzékezdett a hieararchia leépitésének és a
decentralizacio alkalmazasanak az el6készitéséhez, ami a
munkafolyamatok hatékonysagat és érthet6ségét volt
hivatva javitani. A McKinsey képvisel6i egyszeriben
elkezdték hibaztatni a hierarchikus és taylorista vallalati
felépitést, s ennek sordn olyan kifejezéseket hasznéltak
mint ,,bonyolultsagfokozd” és ,,talbonyolitas”. A véllalati
»bonyolultsdgfokozdkat” ellenz6 propaganda, amely
ezen a tulsagosan bonyolult termelési folyamatokat, a tul-
sagosan sokrétl termékkcsalddokat, a talsagosan kiterjedt
értékteremtd lancot, valamint a tdlzott centralizacidt érti,
el van szanva arra, hogy az allitdlag ,talsdgosan bonyo-
lult” véllalatokat felkészitse példaul a ,,bonyolultsag-
optimalizalas” és a ,,megfelel6 méretaranyok kialakitasa”
bevezetését tartalmazé tervek kidolgozasara.

Végzetes koriilmény, hogy McKinsey és masok nem
veszik tudomasul azt a tényt, hogy éppen a decentalizalt
és hierarchiamentes vallalati felépités esetén fokozddik
igazan a munka- és a dontési folyamatok bonyolultsaga.
Nem elegendd egyszer(ien szdmba venni a hierarchikus
szinteket, az osztalyokat és a termékeket, amikor a val-
lalatndl a bonyolultsdg mértékét mérjuk. Mer6 illzio az
a feltételezés, amely szerint egyszer(i szabalyok és egy-
szer(i struktdrak bevezetésével egyszer(i, csekély bonyo-
lultsagu szervezet jon létre.

A legutébbi matematikai, kdzgazdasagi, fizikai és
bioldgiai felfedezések azt mutatjak, hogy egyszer(i szaba-
lyok hallatlanul bonyolult folyamatokat képesek létre-
hozni. Ha egy csepp viz egy sima feluletre esik, két
egészen egyszer(i szabaly kozétti kapcsolat nagyon bo-
nyolult strukturat hoz létre. Egyrészt a nehézkedés igyek-
szik a cseppet szétszakitani, s a fellletet egyenletes,
vékony vizréteggel bevonni. Masrészt a vizmolekulakban
uralkodd feliileti fesziiltség arra készteti e molekulakat,
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hogy igyekezzenek egy nagy kompakt gémbot képezni. E
két szabaly kombinacidja rendkivil bonyolult csepp-
mintakat hoz létre, amelyeket képtelenség reprodukalni.
A sakk, amely egészen kevés szabalyon alapul, olyan
szoveveényes jatékot tud produkalni, amelynek a bonyo-
lultsdgat még a legnagyobb teljesitmény( kompjiter is
csak nagy nehézségek aran képes megérteni.

A menedzsment kétségbeesett kiizdelme a ,talzott
bonyolultsdg” ellen ugyanazon jelenség ellen iranyul,
amely a sakkot annyira bonyolultta teszi, a fellleten levd
cseppet pedig bizarr és egyedilallé mintava, vagyis az
egyszer(i szabalyok &sszjatékabol adddoé bonyolultsag
ellen. Ez nem a szabalyok Kiterjedt rendszerének
kovetkezménye. Ez a harc ugyanis azt jelenti, hogy a val-
lalat minden a bonyolultsdg csokkentésére - karcsusitas-
sl vagy reengineeringgel - tett kisérlete végsd soron a
bonyolultsdg tovabbi fokozddasahoz vezet. Hadd hoz-
zunk fol erre egy példat: a gyartésoron, amelyhez egy
m(vezet6 és tiz kiilonb6z6 munkahely tartozik, a kapcso-
latok szama szigorGian szabalyozott. Minden ezzel kap-
csolatos koordinacids folyamat keresztiilmegy a m-
vezetén. Amennyiben ugyanannak a termelési ered-
ménynek az elérése teammunkat igényel, akkor a ter-
melés és a koordinacid valészinileg sokkal bonyolultabb
lesz, mivel minden kozrem(kdd6é személy a tobbivel
kommunikélni tud és mindegyikiknek kommunikalniuk
is kell egymassal, ugyanakkor a dolgozok barmelyik
munkahelyre keriilnek a munkafolyamatban, ezenkivil
més teamekkel is érintkezésbe léphetnek. A hierarchia
kikliszobolése ily médon a vilagos és kénnyen iranyithatd
folyamatot zavarossa teszi, amit csak nagy nehézséggel
lehet iranyitani.

Mi a megoldas?

Azok a cégek, amelyek a hierarchiat megszintették, és
decentralizaltak a szervezetet, az el6tt a dilemma el6tt all-
nak, hogy tekintettel a mind a szervezeten belul, mind
kivil fennall6 bonyolultségra, az alkalmazottak valban
egyszer(i, karcsUsitott, a bonyolultsdgot csdkkentd
szervezeti felépités utan vagyakoznak, mikdzben ezek az
egyszer(sitési intézkedések tulajdonképpen tovabb
fokozzak a z(rzavart. Minél viharosabbak a valtozasok a
szervezet kornyezetében, minél gyengébb a kommunika-
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cids és dontéshozatali Ut, és minél nyiltabbak és ezéltal
bonyolultabbak a szervezeten belili folyamatok, annal
nagyobb az igény a vilagos és egyszer(ibb struktdrak és
folyamatok irdnt. A decentralizalt és hierarchiamentes
vallalatnak szamolnia kell azzal a veszéllyel, hogy
mikézben azt varja, hogy a hierarchikus szintek
leépitésével, az osztalyok kozoétti hatarok fellazitasaval,
valamint a vallalat egyes terileteinek kihelyezésével a
munkafolyamatok egyszer(ibbé valnak, a szervezeten
belul kialakult teljesen kiszémithatatlan ingovanyba slly-
lyed.

Tekintettel a piaci globalizaciéra, a szigoribb
fogyasztoi igényekre, valamint a miszaki fejl6désre, a
blrokratikus és hierarchikus szervezethez tobbé mar nem
lehet visszatérni. Az (j vallalati struktirdk kialakitasa
azonban - fiiggetlendl attél, hogy azt karcsusitasnak,
reengineeringnek vagy kdoszmenedzsmentnek nevezziik
- elsésorban nem sziik 14atékorl alkalmazottak, a
kdzépvezetdség ellenallasa, gyakorlatlan csicsmenedzs-
ment vagy hozza nem ért§ tanacsadok miatt fullad ku-
darcba, hanem a hierarchia cstkkentésére és a decentra-
lizélas véghezvitelére irAnyuld er6feszitésekkel dsszefiig-
g6 alapvetd problémak miatt.
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