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Part és allami szerveink a. népi demokratikus &llami fejlédés minden -
egyes szakaszdn hangsulyozottan foglalkoztak a vezetésnek a -szocializmus.
£pitésében betbltott szerepével. Nem kétséges, hogy a proletardiktatira
mechanizmusaban a vezetési munka megjavitdsdnak kérdése a kiilonbozé
iddszakokban egészen mas és mas oldalrél vetddott fel. Semmi esetre sem ve-
letlen, hogy a vezetés hatékonysagimak, eredményességének problémija né-

hany év 6ta egészen 0j oldalrél — nevezetesen @ vezetési stilus és technika
oldalarél — keriil egyre inkabb a vizsgalatok kézéppontjiba. Megprébaljuk —
torténeti perspektiviba &dgyazva — magyardzni a vezetési stilus valtozasok

fazisait, s azt, hogy jelenleg milyen objektiv tényezdk indokoljdk ennek a
feladatnak ujabb szempontok szerinti elemezését.

‘Ahany szervezet, s azokban ahany Tunkcio elhatarolhato, ott mindeniitt
vezetd van. A vezetés problémii ma mdar messze kiléptek a , kivaltsigosok™
érdeklédési és haté korébdl. A vezetés ,témegesedése” ota mindenkinek van
flménye, tapasztalata vezetési stilusokrol, s modszerekydl.  Erthetd tehat, ha
a legszélesebb kbdzvélemény figyelmének kozpontjdban vannak e problémak,
56t ezen tulmenden mindenki feljogositva érzi magiat, hogy ,szakértGként”
széljon hozzd a kérdésekhez. A dogmatikus szemlélet erésen korlatozta azt,
hogy szakember és laikus egyéni véleményt nyilvanitson a vezetésrsl Nap-
Jjainkban ez a korlit lebomilott s egyenesen szezoncikké valt t{udoményban,
publicisztikiban a vezetésproblematika. Akarmilyen szervezetr§l van Sz0,
‘mindeniitt témegmeéretekben tamadnak értékels, kritikus megallapitisok,
illetve a vezetési munka megjavitisira tett javaslaiok. Elképzelhet3, hogy
‘milyen nehéz ilyen szitudcioban az elméleti munka helyzete. Szdzak vélemé-
nyével keriil szembe azért, mert allit valamit, s ezrek hianyoljak azt, hogy
erre vagy arra nem mutatott ra. Ugyanekkor azonban — az elébbi jelenségek
magyardzzik is annak a véallalkozasoknak a szikségességét, amelyek az dlta~
lanositds modszereivel 1gyekjeznek rendezd elveket felallitani ezekben a vi-
szonyokbah. Az.Aaltalinos vezetéselméleteknek voltaképpen irdnyt(i szerepet
kell betdltenitk, amelynek a segitségével az Osszegyllt hatalmas tényanyag-
ban el lehet igazodni, az egymasnak ellentmondé tapasztalati anyagban sze-
lektalni lehet, s az organizmus torténelmi fejlédésének adott szakaszén a to-
vabbfejlodés feltetelelt jelentd intézkedéseket meg lehet tervezni és k1 lehet
vitelezni. .

A dolgozalomban — a cimhez pontosan Tagaszkodva - vezetéselméleti‘
irdnyzatok kimunkalasara teszek kisérletet. A félreértések elkeriilése végett
kiilon is kiemelem azt, hogy mire nem vallalkozom — ehelyiitt —, mivel nem
fogLalkozok noha elvi és gyakorlati _}elentoseget tekintve talén- fontosabb is
lenne, mint vizsgalatom targya.



Bizonyara sokan vitathaténak tartjak &llaspontomat, amikor abbél a fel-
tételezésb6l indulok ki, hogy lehet dltalénos vezetéselméletekrdl beszélni, Ez
a probléma teljesen analég azzal a kérdéssel, hogy van-e dltaldnos szerve-
zéstan?™ A vezetéstudomany elsé eredményei kétségteleniil agazati viszony-
latokban jelentkeztek. Ahany fajta szervezeti forma, annyiféle specidlis ve-
zetési technika, stilus alakult ki, s ezekkel az organizacidkkal foglalkozo
tudomanyagak tették meg a lépéseket sajatos vezetési problémaik megvala-
szolasara. A politika tudomanyan beliil pl. a part és az allami szervezeti élet
legfontosabb vezetési viszonylatainak tisztazésira tettek kisérletet. Eurdpaban.
a masik agazati vezetéstudomany a kiézigazgatdsi szervezetek iranyitasaval
val6, foglalkozas alapjén bontakozott ki. Az USA-ban viszont hosszu ideig a
legizmosabb agazati vezetéstan a wvdllalati iranyitas problematikajabél fakadt.
Nem is szolunk arrol, hogy a katonai, pénzigyi igazgatisban szamos specialis.
vezetési problematika szidndzte a -kutatdsokat, amelyeknek eredményei a
barcaszati vonatkozasok miatt nem kerilhettek nyilvanossagra. Ma mér egy-
re tébben walljak azt, hogy a politikai, altalanos és specialis igazgatasi, val—
lalati stb. agazati vezetéstudomany eredményei lehetévé teszik dltaldnos ve-
zetési elméletnek a felallitisat, Ha vannak a vezetésnek dgezatonként kiala--
kult kutatdsi terilletei — mar pedig ezt ma mar nehezen lehet tagadni — ak-
kor a tudoményok torténetének tanulsaga szerint elébb utobb felvetddik az
az igény, hogy dltaldnos, szervezet-szociolbégiai szempontid JOsszegezésre is
meginduljanak a kisérletek. Hogy ezek a munkak milyen cimszé alatt foly-
nak (szervezéstan, vagy vezetéstan, — minden valdsziniiség szerint az elébbi)
az egyeldére teljesen mindegy, a fontos az, hogy elméleti megkdzelités mod-
szereivel segitsitk az Aagazati tapasztalatoknal altalanosabb érvényld torvény--
szeriiségek kimunkalasat.

Az Altaldnos vezetéselmélet jellegét illet6en — a rendszertani vitak mel-
lett is — elég hatdrozottan &llast foglalhatunk. Azok a fogalmak, kategériak,
amelyeket a vezetés kapcsdn haszndlunk, s még szorosabban szervezetszocio--
16gia aspektusbol szirmaznak. Mint minden kialakuléban levé tudomanyag--
nil az elsé nehézség a tudoményos irodalomban kiévetkezetesen, azonos ér-
telemben, egymast fedd tartalommal hasznalt kifejezések bevezetése? A ve-
zetéssel évszazadok o6ta — az utobbi félévszazadban belterjesebben is — fog-
lalkoznak, mégis a tanulményokban hasznalt kifejezések értelmezése koriil
meglehetds onkényesség, s6t azt mondhatni, hogy anarchia tapasztalhato.
Amikor a tanulmanyszerzék tekintélyes része azt hiszi, hogy joga és oka van
teljesen uj kifejezések felallitdsara, vagy szavak egészen kilonbézd  értelmit
hasznalatara, mert ezzel még nem foglalkoztak masok, akkor az a tudoma-
nyos diszciplina aligha lépett tul serdiilé koran. A vezetéselméletek : kimun-

1 Hasonlé probléma meriilt fel az Altalanos szervezéselmélet és az Aagazati
szervezéstanok viszonylata vonatkozdsidban, V6. Kovies Istvan witadsszefoglaldjdt
a gyongydsi szervezéstudomanyi ankéton, Megjelent: A tudomdnyos szervezés kér-
dései. Bp. 1965. 149, s kov. old.

? Erdei Ferenc részletesen foglalkozik azzal a problémdéval, hogy milyen je--
lentdsége van a kifejezések kovetkezetes és szabalos hasznalatanak +#és altalaban
a fogalmak preciz kimunkaldsanak a fejlédd szocialista szervezettudomény szem-
pont;ébol (Erdei Ferenc: A szervezés, iranyitds és igazgatds tudomdnydrél. Kritika
1966. apr. sz. 10. és kdév. old.) Zlelemewsm Jan ugyancsak felvetetie ezt a problé-
mét, s kisérletet is tett arra, hogy a szervezéstan dltal hasznalt néhany kifejezés.
tartalmat meghatarozza. (Az dlteldnos szervezéselmélet néhdany kérdése. Jogtudo-
manyi Koézlony 1965, Il. sz, 545, s kv, old)
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kalasidval kapcsolatban eppen ezéri bizonydra. nagyon sok nézeteltérés, vita
14t napvilagot nj fogalmak’ felalhtasaval s reglek u]szeru ‘Erielmezésével kap-
csolatban. Vala.mwel szerencsésebb a_‘helyzet 3’ vezeteskoncepcuokhoz néikii-
lozhetetlen szervezest.am kleJQZE!SEk vonatkozasaban amelyekmel a terming-
Tégia kialakultabb,. . kifejezések tartalma tlsztazottabb Taldn erthefﬁ
ezek utan, hogy-a smmphfﬂ:alas elkeriilése érdekében nem akarok a vezetds
lényegét magyarazé hatalmas irodalmi anyag értékelésébe bele menni. Rend-
kiviil -sokféleképpen haszndljgk a szt 4gazati szervezéstudominyonkint,
egyes allamok tarsadalmi tudomanyainak térténeti sajitossigainak kovetkez-
ményeként, vilagnézeti felfogas kilonbségek alapjan, § nem -is szélva a meg—

lehetosen szubjektivista - koncepcwk terminologiajarol? Remeljiik, hogy al-

) 3 A vezetés sz6 tartalmanak a meghatarozasa felveti a vele telJesen azonos
vagy hasonld tartalommal hasznalandé kifejezések megallapﬂa.samak problémaijat.
Irodalmunkban még egymdst felvaltva — tehat szinonim tartalommal — hasznalnak
ilyen Kkifejezéscket: vezetés, szervezés, igazgatds, irdnyitds stb. (Az igazgatas és
vezetés reldcicjaban foglalkozik e -kérdéssel Szamel Lajos: Az dllamigazgatdés veze-
tésének jogi alepproblémdi. [Bp. 1963] c. kinyvének B8l. s kdv. old) A vezetés
meghatirozisdval foglalkozé ujabb magyar szervez-éstudoményi irodalombol 1asd
dr. Dallos Ferenc: A vezetés moddszereirdl. Allam és Igazgatas 1962. 1. sz. 12. old.;
‘Bihari Ferenc: Gazdasdgi vezetés a gyakorlatban. Bp. 1965. 5. old: -

A polgari iredalomban .is nagy a zavar, de a jelentSsebb szerzdk term1no~
16giaja kezd bizonyos rendszerességet belevinna a szohaszndlatba. L. F. Carter pl
a vezetés (leadership) kifejezés tartalmat 4 jelentdsebb kutatd konceépcidja alapian
osztilyozza 4, illetve sajatjaval 5 csoportba. (V6. L. F.' Carter: On Defining
Leadership. Megjelent: C. G. Browne~T. S. Cohn, The Study of Leadership [Dan—
ville 1958.] c¢. munkijanak 22. s kov. oldalain) De a fogalom tartalmdra, mas
‘kifejezésekkel érintkezd hatdraira vonatkozdan wvégzett leglijabb és neszletes at-
tekintést D. Cartwright nyajtja Influence, Leadership, Control cim( tanulmanya-
‘ban. (Megjelent: Handbook of Organizations. Szerk.: J. G. March. Chicago 1965.
1-47, -old)

Tovabb neheziti a kifejezés konzekvens hasznilatinak lehetdségeit, hogy . a
vezetéssel kapcsolatos ismereteket mas orszagokban a mi ,vezetés” kifejezésiinktsl
€ltérd elnevezéssel (értelmezéssel) is hasznaljdk, s6t az agazati szervezéstan kifeje-
zése eldifferencidlédott az Altaldnos szervezéstan vezebds fogalmatol. (V. A wvézetés
és igazgatds korszerdi megalapozdsa és a vezetdképzés gyakorlam. Osszesllitotta:
Erdei Ferenc. Bp. 1964. 1—2. old. A tovabbiakban: A wvezetés és igazgatds. ..)
- Az angol irodalomban p!. az {izemvezetés (management) szdhasznalat elvalik az
ditalanosabb - leadership kifejezéstdl. Mi a toviabbiakban, amennyiben az angol—
amerikai irodalmat hivatkozzuk — ha kiilén ellenkezojet nem mondjuk. — mindig
az ott leadership értelmében hasznilt ,vezetés’-r8l beszéliink. Ebbdl kivetkezik
az, hogy tanulmanyomban nem veszem vizsgalat ala azokat a »vezetéselméleteket”,
-amelyeket az angolszdsz szervezéstani irodalom sTheory of Management" cimen
targyal. Az idevonatkozé nézefeket, és részben a gyakorlatot is, jelentdsebb &lla-
‘monként (de csak a polgari Vlszonyok elemzésére helyezve a sulyt) vizsgilja
dr. Kurt Junckerstorff: Internationeler Grundriss der wissenschaftlichen Unter-
nehmensfiithrung (Berlin 1964.) ¢imi kionyve. Lasd tovabba: J. L. Massie: Manage-
ment- Theory c¢. tanulmanyat a Handbook of Orgamzatzons (szerk J. G March
-Chicago 1965.) 387-—422 old.

A Srzovijetuniéban nagy utemben nekn'lendulo szervezéstani (1gazgatastudoma-
nyi) irodalombél csak példaként ragadhatunk ki néhinyat: M. J. Piszkotyin—B.
M. Lazarjov—N. G. Szaliscseva—J. A. Tyihomirov: Az igezgatdstudomdnyrél. Kil-
f8ldi Jogi Cikkgyljtemeény 1965. 1. sz. 13—23. old.; C. A. Jampolszkaja: Az igaz-
-gatdstudomdny modszertamrol Kiilfoldi Jogi Cakkgyu]temeny 1966: 1. sz. 21--30.
old.; V. M. Manohin: .igazgatastudomdny tirgya és feladatai napgamkban.
'Kulfolch Jogi Clkkgyujtameny 1965. 3. sz. 434439, -old.; J. A. Tyihomirov: Az igaz-
.gatdgi munka idészerd sze’r’uezetz és jogi keérdései, Ku_lfoldu Jogi Cikkgyijtemény
1965. 3. sz. 440—447. old. . . vig




laspontunk részletesebb kifejiése utdn, kiilén magyarazat nélkiil, viligosabban
elgall néhiny alapfogalom tartalma.

Hazankban vita folyt arrdl a kérdésrdl, hogy a szervezeick iranyitdsaval
foglalkozd tudominyt szervezéstannak vagy vezetéselméletnek (vezetéstan--
nak) nevezzék-e. Ma mar a szerzék tobbsége az Gj diszciplindt mind hatdro-
zatokban szervezéstan kifejezéssel jeléli® A vezetési problematikat tokéle-
tesen bele lehet épiteni a nagyobb viszonyrendszerf feldleld szervezéstani fo-
galmi . rendszerbe. A magam részérdl csupan olyan vonatkozdsban van észre-
vételem, hogy a wvezetés rendszeren beliili jellegének elfogadasdbdl nem sza-
bad egy meghatdrozott szervezéstani irdnyzat mellett — mar a diszciplina ki-
bontakozasa elétt — elkotelezettséget vallalni® Az aldbb elmondandékban
. érinteni” fogom azt, hogy a rendszeren ({struktiran} beliilliség mennyire
érvényes altaldnossagban, de mennyire nem hatarozza meg a vezetés irdnyéat
bizonyos kirulmények kozott.

1.

A vezetést — a lényegét magyaradzé barmilyen elméletrdl van is szé6 —
mindig alakité, mozgdsité, formald tevékenységnek fogtdk fel a szervezés-
tanban. A szervezet] mechanizmusban ez az a dinamikus erd, amelyik a fej-
16dés rugdja.. Ennek a dinamikanak a jellegérdél nagyon kiilénbdzé vélemé-
nyek, felfogisck lattak napvilagot a tarsadalomtudomdanyi irodalomban, A vi-
taknak az ereddje azonban abban a taldn még mélyebben fekvs problemati-
ké&ban jelentkezik, hogy mibdl szdrmezik e vezetés dinamikdja. Mivel magya-
razhaid az, hogy a szervezeti tényezdk kozitt a fejlédést motivald elem egyik
helyen egészen mdsként alakul, mint a latszat szerint az eldbbihez nagyon
hasonlité millidben. Szubjektiv oldalra vive a kérdést, mi a titka annak,
kogy egyén vagy testiilet egyszer mozgetd rugdja, méskor meg minden jé
szédndéka és torekvése ellenére csak velekisérdje vagy gatja a szervezeti élet-
nek. Vagy megint mésként megfogalmazva a kérdést mi dltal wvdlik wvelaki
vezetévé, milyen tényezok altal motivalodik a testileti és az egyszemélyi ve-
zetd is?

A vezetés mlbenletere eredetére vonatkozd magyardzatoknak természe-
tesen hatalmas irodalma gyalt 6ssze idék folyaman, hiszen a tirsadalom ele-
mi érdekeivel Gsszefilggd kérdések megvilaszolasira nagyon sokan kisérletet
tettek. Mégis azt mondhatjuk, hogy a tudoméanyos mddszeresség az ilyen tar-
gyu irodalomban csak az utdbbi évtizedekben mutatkozik. S6t még azt is
megkockaztathatjuk, hogy a vezetésre vonatkozé hatalmas tapasztalati

4 A szervezés vagy vezetéstudominy -elnevezés koriili vitarél, amely nem
egyszeriden szemantikai kérdés ndlunk, lasd A vezetés és igezgatds... T8, s kov.
eld. Amig ez a munka még eldontetlenill hagyta a kérdést — s inkdbb az eltérd
véleményeket ismertette —, addig az Gjabb irodalomban egyre inkabb uralkodava
valt a szervezéstani alapokbdl kiinduld felfogds. Lasd Erdei Ferenc: A szervezés,
irdnyitds és igazgetds tudomdnydrél. Kritika 1966. apr. sz. 5-6. old. .

5 Nevezetesen arra az irdnyzatra gondolok, amelyik a struktirdnak a szerepét.
és jelentdségét ,felfedezie” a szervezeti fejlédés vonatkozasiban. Ez az irdnyzat a
vezetést is csoportfunkcionak fogja fel. (Lisd alabh a II. fejezetben részetesen
kifejtettekety Az iskola kétségtelen pozitiv funkeidjanak elismerése mellett ma
mar olvan egyoldalisdgai mutatkoznak, amelyeket a vezetésre ,rendszeren Kki-
villrdl” jovd befolyasold tényezoknek tudomanyosabb megkozelitésével kell el-
lensiilyozni.
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anyag ellenére is a tudomany inkabb a vezetdi gyakorlat utin kullogott.
A vezetésre vonatkozdan a tudomdany 4altal kimunkalt alapelvek és nor-
mativik inkabb ajardasok maradtak, amelyekkel a megfelel§ egyéniség
kezdeni tudott valamit, mas pedig semmit. A tudoménynak ez a nagyon vi-
szonylagos hozzajaruldsa a tarsadalmi gyakorlathoz, kiilénésen a vezetés po-
litikai tertileteire érvényes. A marxizmus megjelenésével toriénik fordulat
ebben a viszonylatban, amikoris a szocialista forradalom elékészitése és meg-
vivasa bizonyithatdan igazi tudomanyos wvezetési elvek és mddszerek alapjéan
ment végbe. Amig a marxizmus — a klasszikusok munkijanak eredménye-
ként — wvitathatatlanul megelézte a tarsadalmi-politikai vezetés koncepcisja-
ban a polgari politikai tanokat, addig maéas Aagazati terideteken a szocialista
orszagokban a forradalmat koézvetlenil kiovetd ilyen irdnyu nagy nekilendii-
lés utan sem — nem folytatodtak a vezetési technikdk tisztdzdsdra és tovdbb-
fejlesztésére iranyuld kisérletek. A polgari tudoméany viszont annal nagyobb
&rdeklédéssel fordult — a gazdasagi élet igényei Aaltal dsztdndzve — a szak-
Apazati vezetési kérdések felé, kildndsen az dizemuvezetés teriiletén. A bur-
zsoa Szervezet szocioldgidnak ugyancsak kozponti kérdésévé vilt a vezetés
problematikdja, s a sok altudomdanyos és formalisia tanulmany mellett nem
lehet tagadni azt, hogy ertekes gondolatebreszto hatésu munkak is' jelentés
szamban szilettek.

" A vezetés mibenlétére, a vezetSi tevékenység aktivizals voltinak magya-
razatara vonatkozo elméleteknek hdrom f8 csoportjit kiilénbiztetem meg.
Senki el6tt nem kétséges, hogy a vezetést szadmos tényezd motivilja, s a ve-
zetés komplex folyamatok eredménye. A vezetéselméletek mindegyike azonban
az alabb ismertetendd alaptényezd kézil wvalamelyiknek dontd fontossdgot
tulajdonit a vezetésben. Szamtalan felfogas kiindulasi alapja az, hogy a wve-
zetés személyt tulejdonsdy (képesség), masok viszont a vezetést strukturdlis
pozicid &ltal . meghatarozott funkcidnak tartjak, vegezetil a harmadik cso-
port a vezetést valamilyen szitudcidnak wvalé megfeleléségnek tartja, amely-
ben az egyéni képesség me]lett is dontd szerepe a szubjektumon kiviili ob-
jektiv kiriilményeknek  van.’

Annak az iréanyzatnak, amelyik a vezetést tulajdonsigként (képességként)
fogja fel, olyan nagy muiltja és sokagi megkozelitési modja van és volt, hogy
méltan nevezik klasszikus vezetéselméletnek. A vezetdi tulajdonsagot nagyon
kiilonbézdképpen fogjak fel & magyardzzak, kozos vondsa az ezekhez az
iranyzatokhoz tartozé mindegyik iskolanak, hogy =z vezetést a kollektiva dt-
lagemberétil megkiilonboztetd, kiilénleges személyi adottsdgnak tekinti, A
klasszikus vezetéselméletek mindegyike valamilyen médon és valamilyen mér-
tékben az ugynevezett nagy ember koncepciéhoz jut el. Az emberi nagysig-

8 Az amerikal irodalomban M. G. Ross és C. E, Hendry az lizleti, kulturalis
és tarsadalmi szervek vezetSi szamara irt Gsszefoglalé jellegli konyvikben hasz-
ndlnak harmas. tagolast. (New Understandings of Leadership. New York 1963, 17.
5 koév. old) Az Altalunk aldbbiakban kifejtettek azonban sem az egyes iskoldk
elnevezésébenn nem egyeznek pontosan, s kiildnsen nem egyeznek az emlitett
1ranyzatok szerzk &ltali jellemzésével és értékelésével.

Hasorlit nagyon az elébbi kategorizalashoz R. Tannenbaum—J. R. Weschler— ‘
F. Massarnik: Leadership and Organization: A Behavicral Science Approach. (New
York—Toronto—London 1961.) c¢. kinyvének 24, oldalan ismertetett csoportositas.

A politikai vezetésre vonatkozé koncepcidkat L. G. Seligman négy csoporira
bontJa Lasd Political Behavior. Szerk.: H. Fulau—S. J. Eldersveld——M Jannowitz.
Glencoe 1959. 178. s kov, old.



nak sok fajtija van, barmilyen szervezetben lehet kiilonleges — atlagtél el-
térd — képességli ember, akinek a nagy emberi mivolta rendkiviili energia-
ban, hatékonysagban, akaraterfben, masckat iranyitd, befolyasolé készségben
jut kifejezésre. A klasszikus vezetéselmélet kiilénbdzd iskoldi rendszerint egy-
ségesek abban is, hogy a vezeibi képességet individudlis potencidiként fogjak
fel. Az egyén belsb mozgatét azok, amelyek a kollektiva életében azt a pluszt
jelentik, amelyik a szervezeti tovabbfejlédéshez sziikséges. Az igazi személyi
tulajdonsag elméletek ezért elsGdlegesnek tartjak az egyéni qualitisokat, s
rendszerint a kollektiva (szervezet) funkciéjat passzivnak, esetleg visszahu-
zénak mingsitik, a szabad egyéniség aktivizilé funkcigjaval szemben. Van
olyan felfogas, amelyik a vezetdi készségek fejlodésében a csoport altal ta-
masztott igényeknek, s a strukturdnak is jelentés vagy esetleg dontd szerepet
szam, ez az iskola azonbam voltaképpen mdr nem tartozik ¢ klasszikus elmé-
letelchez.

a) A vezetést a személyiség képességként felfogd koncepcidknak szdmos
valtozata van. Els6ként azt emlithetjiik, amelyik megprobal egyetlen wvezetdi
tulajdonsdgot kimutatni. A vezetés ebben a vonatkozadsban olyan készség,
amelyik specialis adottsaga (vagy szerzett tulajdonsdga) valamilyen egyénnek..
‘Bz a kezdetlegesebb felfogas a vezetGi tulajdonsdgot sziiletéstdl adottnak, sét
még orokilhetének is tartotta. Kevés meggydzé erével rendelkeztek ezek a
tanulminyok, s voltaképpen semmiféle ilyen specialis tulajdonsagot kimutat-
ni nem tudtak. Amint ilyenkor térténni szokott a vezetés ,,magyarazatiban”
az irracionalizmus lett Grrd, valamilyen értelmileg felfoghatatlan — misztikus
eredeti — képesség lett az alapvetd motivum.’

b) Az elébbi iskoldnak a szembetling egyoldalGsagidt masok azzal akar-
ték elkeriilni, hogy tobb wvezetii tulajdonsdeg létezésének hipotézisébdl indul-
tak ki. A vezetdében egy csoport olyan tulajdonsig van, ami a ,kozdnséges”’
emberben nem taldlhaté. Kiiléndsen a két vilaghaboru k&zott volt népszerd
ez a megkozelitési moédszer. A legkiilénbozobb szerzék kutattak a wvezetési vo-
nasokat. Fizikai, alkati tényezdktSl kezdve az intelligenciaig, akaraterdig stb.
mi kell ahhoz, hogy valaki vezetd legyen. Az egyik ilyen kozismertebb vezetdi
tulajdonsdg gyljteményt 1948-ban Stogdill allitotta ossze® A tuddsok na-
gyobb részét — teljesen joggal — ezek a kisérletek egyaltalan ném tudtak
meggy6zni arrdl, hogy wvaléban vannak ilyen vezetdi tulajdonsagok.

¢) A klasszikus nyomdokokon haladd kisérleteknek azonban tavolrol sem
szakadt vége. A masodik vilaghabori utén egyre inkabb az a nézet valt 1rra,
hogy sajdtos wvezetsi tulajdonsdgok mnincsenek. Minden ember személyisége
tulajdonsagok rendkiviii komplexumat foglalja magaba. A kdzonséges em-
berben ugyanazok a tulajdonsagok megvannak vagy meg lehetnek, mint a

7 Nagyon sokan foglalkoztak a -szociolégiai irodalomban azzal a ,valamivel”,
ami nagy emberre tesz valakit. Igy pl. a charizmatikus (magikus) képességi ve-
zetérdl 14sd Max Weber: Soziologie- Weltgeschichtliche Analysen — Politik. Stutt-
gart 1964. 159. s koév. old.

A, nagy ember” koncepcid torténeti alakulasarsl lisd részletesen E. E. Jen-
nings: An Anatomy of Leadership. New York 1960. 2. s kiv. old.

Erdekes kisérlet a charizma jeleniGségének egy vélasztdsi kampanyban valé
megallapitisara J. C. Davies tanulméanya Charisme in the 1952. campaign cifmen.
Megjelent: Political Behavior., Szerk.: H. Eulau—S. J. Eldersveld—M. Jannowitz.
Glencoe 1959. 193. s kév. old,

8 R. M. Stogdill: Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of
the themture Kozli Browne — Cohn: i m. 30—61. old.
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vezetdkben. A vegetdben ezek -4 vonasgk méas: kapesolatokban, illetve-az legyes
személyi .tulajdonsagek :nagyebb energidkben -nyilvdnulnak: meg. A" vézetd
azeért 65 annyiban ;nagy ember”, hogy -egyes -4ltalinos szemiélyi vondsok bens
ne:.— valamilyen ckndl ‘fogva — er&teljesebbek, bizoniyés’ voratkozasokban -
so~ual - hatékonyabbak. "Masrészrol a -vezetési: készdég “egyes Szemilyitulajs -
dansagok - olyan kombmaczoga amelylk az atlagembereket rendszemnt ‘nem
jellemzi, .. - e o
vy - Hosszd: utat tett Jmeg- a vezebest tula]donsagként ‘fe]fogn 1ranyzat am:g
ez. utébbi- allasponthoz eljutott. A kiindulisi alap: primitivségének “a*lekizdés -
se az Ujabb és jobb mdédszerek alkalmazasival fokrél fokra haladt eldre.” A
vezetdi tulajdonsag kutatasinak kezdeti -—: ma sem. hidnyolhato. —: médszere
; Vletf'qukumms volt. A nagy- emberek elettortenetenek tanu]many9zasaval_
] az: egyetlen wagy . tébb. ‘vezetdi . tuIa]donsagot megtalalni:- Mindenek-
elotrt a klasszﬂms eIetra]m thrténeti.. irodalom nyu]thatott -ehhez segitséget,
Ketsegtelen, hogy_ a v11ag1rodalom klassmkusamak zsemahtasa .abban -is meg-
.pyllv:,-mult hogy latnokxan hiviak fel a . flgyelmet -a- nagy. emben Kmagatar"tas
ellegzetes vonasaira; #A.qnal szemelyxseg—kutatasok mellett sem ment--ki a
gyakorlatbél a nagy emberi életutak .elemzésével: fogla]kozo vezetestam meg-
kozelitések kisérlete, S6t a mult- nnagy epyeéniségei Altal elért- hatalmas ered-
menyek t1tka1nak megfeﬁesere a legu]a,bb tudomanyo*s modszereket is;igeny-
be veszik, a pszichoanalizis elve1 szerint ,,atu‘_]ak” felu.lertekehk az eddxgl
eletrajm adatokat. oy
) A . vezetli- tulajdonsag- elmelehek fo modszertam megkozehtem eszk:ozeve
azonban egyre inkabb. a . pszzchologm vdlty A...személyiseg: kutatasaban Bz
egyéni és tarsaslélektan a vonasoknak olyan tomeget kimunkdélta; amelyeknek'
az attekintése egyre lehetetlenebbé valt. Egyes problémak. tokeletesebba ma-~
gyardzasara a pSZlChOB.nalltlkal Jranyzat tarfotta. magét 1eg1h1vatottabbnak
Akar pszicholégus volt a kutaté, akar a vezetéstannal foglalkozo szocmlogus
a  kutatasokba mmdket oldalrol beléphetett a kisérletezes, A, szocmlogml'
szemlélet egyebként. is tagitotta, sokrétiibbe . tette. a modsznrtam eszkszok
skalé]at Kiilonosen blzonyos statisztikai modszerek alkalmazésaval igyekez-
tek késébb a tula]donsagok dzsungeljében 6 vondsokat, rendszerré . fejleszt-
heté kereteket kimutatni. Barmilyen sok médszert alkalmaz is ez az irany-
zat, a kulcsszerepet a pszichologia télti be, az szolgaltatja azokat az alapis-
mereteket, amelyeket életrajzirodalom, statisztika, kisét‘le_t segitségével fino-
rmtam és teljesebb érvénylivé lehet tenni. o
' A Vezetdi személyiség kutatasoknak. mondhatni egeszen u3 szakaszat nyi-
tottak meg azok a probalkozasok amelyek ‘kulcmfele Kutatasi modszerekkﬂl‘
kimunkalt tanulmanyok eredményeinek egymassal vald korrelaciéba allitdsara
1ranyu1tak Az egyik elso .0sszegezésre” az USA-ban 1933-ban Smlth &5 Krue-
‘ger viallalkozott, akik Calton Wood és Terman statisztikai médszeri mun-
kait Platon és Machiavelli miveire vonatkoztatva alkalmaztakﬂ

Az elsé probalkozasoknak a kéztudat szerint is nagyon kétes eredmenye1
serti vették el a kovetéknek a kedvét a kiiloriféle modszerrel elért adatok
egybevetesetol 1940-t61 dataljak e kisérletek egyik még mnagyobb hul-
- ldmanak kezdeteit. Bird ebben az évhen 20 masok &altal végzett ugynevezett
.ellendrzdtt vizsgilat” tanulmanyokban foglalt eredményeinek egybevetésére
vallalkozott statlsztlkal madszer alkalmazasaval Megéliapnasal egyre ; kezzel-
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foghatobba tették, hogy a pszicholégiai és kisérleti tanulmanyok vollaképpen
egydltaldn nem tudnak dltalinosan elfogadoit vezeldi személyiségi vondsokat
kimutatni, A 20 feldolgozott tanuimanyban 79 vezeti tulajdonsigot szamolt
gssze Bird. A kiilonbozé szerzok altal megallapitott vezetdi személyi tulaj-
donsigok hatalmas szérodisit csupan a két szélsG adattal jellemezziik. A 79
vezetdi tulajdonsagbdl 65% csupdn egy szerzdnél szerepelt. A tulajdonsigok-
nak mindéssze 5%-a szerepelt a 20 tanulmany koéziil 4-nél vagy ennél tébbnél,
Ez a statisztika nagyon jél mutatja, hogy a személyiség kutatdsok mennyire
nem tudiak kimutatni altalanos elfogadott vagy elfogadhaté vezetdi vona-
sokat !

Az |, Osszegezési” kisérletekkel joforman egy iddben kialakult a nagy
ember vezetdi irdnyzatnak egy masik tokéletesitési formdaja. Az eldbbiek az
iltalanos lélektan és a kisérleti vizsgalatok eredményeit statisztikai moédsze-
rekkel akartak korrigidlni. Ez a maisik vonal a pszicholégia talajan maradt, s
annak Gjabb irinyzatait akarta a wvezetfi mivolt megmagyardzasara fethasz-
nilni. A mélypszicholdgia annak elismerésével kezdi idevonatkozé
fejtegetéseit, hogy egész természetes az 4ltaldnos pszichologia kiuttalansdga
a vezetési tulajdonsdgok kldolgozasaban A vezetés — épp ugy, mint az
emberi cselekvés szamos mas megnyilvanulasi formaja — csak latszdlagosan
tartozik az egyszerli racionilis folyamatok birodalmaba. Az emberek tudat-
alatti élete az a ldthatatlan alap, amire az ember. raciondlis (és vezetdi)
magatartisa is raépiil. Az az oka annak, hogy a tulajdonsig elméletek sémmi-
féle altaldnos vezetdi vonast mem tudtak kimutatni, hogy a felszinen mozog-
tak, s nem vettélc tudomasul, hogy a racionalis magatartis ezer oldalrél
meghatarozott, befolyasolt a tudatalatti altal.

A pszichoanalitikusok <¢pp a mélylélekiani alapokra vonatkozoan alli-
tottak fel olyan hipotéziseket, amelyeknek segitségével a vezetdi magatartas,
illetve az igynevezett vezetdi vonasok tudatalattibsl fakadé molivaciéit ma-
gvaraztik. Gouldmer altal felvetett ujszeriien felfogott tulajdonsigok meg-
hatérozasara F. Redl tett kisérletet. 10 fajta wvezeti tipust kiildnboztetett
meg. O azonban mar nem tartozik a vezetést elsddlegesen tulajdonsagként
felfogod tuddsok lkozé, mert a vezetStipusck elhatérolasdban a szitudcidnak
alapvetd jelentéséget tulajdonit.

A vezetbi hajlam kialakuldsanak pszichoanalitikus magyarizatara vo-
natkozéan vannak korabbi — nem annyira a szervezéstan, mint inkabb az
altalanos mélylélektan oldalarsl kiindulé — koncepciok. Adler birdlta Freud
egyoldaltisagat, amidén a szexudlis @szténre vezeite vissza az emberi cse-
lekvés minden motivaciojat. Kifejtette, hogy nem szabad megfeledkezni —
az elébbi mellett — a gyermekben is benne levd wralomuvdgy dsztinrél. Ez
az dsztén a masokon vald rendelkezésre torekvésben, -illetve masok uralma-
nak valé ellendllisban nyilvanul meg. A masok feletti hatalomvagy az az
bsztén, amelyik valakiben a vezetdi hajlamokat kifejleszti. Ebbe a koncep-
cioba is sziikségszeriien belép a kodrnyezet, amelyik ilyen wvagy amolyan
iranyba alakitja az &sztonélet fejlédését. A gyermek végyainak kielégiilése
elé szdmos akadaly keriil, s minden ilyen eset lelki defektusokat okoz. igy
alakul ki az emberben az az alsébbrendiiségi érzés, amelyik a vezetdi haj-

% v, M. G. Ross—C. E. Hendry, i. m. 18. old.
1T m. 19. s. kév. old.; A. W. Gouldner: Situations and Group: The Situationist
Critiqgue, Kozli: Browne — Cohn, i. m. 76—83. old.
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lamainak tovdbbfejlodéséhez vezet. Az adleri pszicholdgia szerint a kisebb-
rendliségi érzés hajtja az embert a kompenzéciéra. Amikor az egyén fizikai,
szocidlis vagy szellemi onerveny%xtese soran vereségeket szenvedve magat
»Kérpétolni akarja”, akkor voltaképpen edd.lg szétszorédd’ energidit egyetlen
1ranyba koncenbrél]a Dyenkor az egyéni amblmoknak az irdnya masok
feletti uralmi viszonyok megteremtése felé fordulhat s ezzel a fokozott ener-
gia koncentraciéval olyanra képes, amit a normalis (alsbbbrendfisége alial
kompenzaclora nem Gszténzott) egyén altaldban nem tud megtenni. Adler
szerint ezért’ a vezetdi hajlamok épp a lelki defektusokbdl kompenzdciéra
képes egyénekben fejlédhetnek ki, A vezet6i tulajdonsidg ezek szerint a sze-
mélyiség harménidjanak megbomldsa, amelynek eredményeként egyes egyé-
nekben az akaraterd megedzochk vagy megtobbszorozddik, az emberek ko-
zotti viszonylatoknak az ald- és “félérendeltségi vonatkozasa:ban rendklvuh
jartassag, s végul készség alakul ki

A nagy vezetfk egész sorandl kimutathatsé, hogy a hatalmi vagyuk, mé-
sokon valé uralkodasi képességiik voltaképpen valamilyen kisebbseégi. érzésiik
kompenzaciojara torekvésikbol bontakozott ki. A klasszikus példinak De-
mosthenest tekintik, de komsmert hogy Cromwell,- Napoleon, Roosewelt sth.
életében is milyen szerepe volt valamilyen emberi oldalukon ket terheld meg -
nem feleldségi (alsébbrendiiségi) érzésnek.'?

A vezetéi vonasok kompenzaciés eredetiiként valé felfogisa. természete-
sen nem csupan az extrém — kivételes vagy nagy egyéniségekre — vonatkoz-
tathaté, hanem a ,koézinséges” vezetési szintekre is. A vezeld tudatalatti 1é-
nyébdl fakaddé masok™ feletti hatalomvigy kiélése burkoltabban — nem
olyan nyersen és szembetiinden, mint .a ,,nag’y(}knal” — klanahzalha:t() az
. atlagembervezetd” motivacidiban is.

A Vezet01 tulajdonsagok psmchoanahtlkus felfogasa egyebkent atvezet a
gokat mutatd reakcm;at az a helyzet magyarazza amelybe a vezetdi p021—
ciéban levd egyén keriilt. A vezetés lényegét magyarazo pszichoanalitikus
koncepcid teljes megértése ezért csak a masik oldal részletes kifejtése utdn
lehetséges,

A vezetdi kepesseget szemelyl tulagdonsagkent felfogo legu]abb elmeletet
]uk vele szemben ma maAr egy ma51k — partfogomak taborat tekmtve na~
gyobb — szintén szociolégiai iskola all, amelyik hasonlé modszerekkel éppen
ellenkezd elbjeli eredmeényekre jutott el .

- E. Jennings nevével fem]elezzuk ezt az irdnyzatot. Mindazoknak a.fogyva-
tékossdgoknak a tudatdban vannak ennek az irdnyzatnak a képviseldi, ame-
iyek az elézd vezetéi tulajdonsagelméleteket jellemezték. Nem tagadjak a
-csoport-struktirdnak, szitudcidnak a szerepét a vezetésben. Elstdlegesnek
mégis magat a személyiséget tartjdk, mert abban van — wvagy hidnyzik —
@z a készség, amelyikkel az adott korban és meghatarozott kornyezethen
a kollektivat a legeredményesebb tevékenységre lehet birni. Rendkiviil sok-
rétlien figyelembe veszi a személyiségre motivalélag hato tényeziket, sokkal
komplexebbiil és raciondlisabban is néha, mint az ellentibor, — de a dgnté
meghatdrozénak mégis a szemelylseget tacrtjla A vezetéstudomany bxrtoka-
ban lehet mindazoknak a térténeti, egyedi és tdrsaslélektani, szocmlo_g;a;

2 v, E. E —Jenmngs, i. m. 134, 5 kév. old.
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,rnagatar'tasat elfogadﬁat,oan
e}em,azhetl es tobbe-!kevesbe meggyozoen agyarazhat;a szambavehetl a
szﬂ;uacmnak szerepet is, - megls sa]at koraban ,,,nag‘y ember” -vezetdi habi-
tusanak a. titkat megoldam rem tudja. A szemé‘lyﬁseget ma még olyan rejtély—
nek tekmtl amelynek belso,mngastorvenymg‘,a re%?bbll Lipu okrp vonatko-
z6an 1smer'het]uk A fennallo kor vezetoegy. qgt{,,ﬁg €] nek tx‘rkarol azonban,
a fgtylat még nem tudja fellebbenteni. ‘

. Bzt a sgocioldgiai koncepciot tehat btzonyos Sl.kepthIZmus Jellemz.l Mm—
den: elébb: targyalt Jranyzatnal tobbre véallalkozik .azonban, mert a,,nagy
einper” : analizisbe beviszi. .a tortenetszocmlqglal .nodszert.; . Minden komak
riegvan. a; maga, torténelmileg: - meghatarozctt ,,nagyember” tipusa. . Ez a
tortérielmi meghatarozottsdg az a. -nagyon . bonyolult valami,: ami a személyi—
ség vezetbi | lehetdségeit” tartalmazza. A- polgan szocm}ogusok ezt a. torté-
nelmi- meghatardzotisagot, . (vagy.-ahogy,. Or'tega k1fe_]e21 ,,korszellemet”) rend--
sZzerint’ idealista.alapon: magyarazzak de. kisérletet. tesznek a ‘marxista . tér-
ténetfilozétia egyes részének koncepcm]ukba, val6. eépitésére.. Ez.-a.. szoc_lolo_
glai iranyzat tehat a. marxizmuys. bizonyos. igazsagai welismeri;- der termeszetesgn '
glutaditja -a' marxista’; koncepmot a maga teljessegeben

Az iranyzat a jelen és a JOV6 Vorratkozdsalban: 1rra(:10nahsta $ azt mond]a
hogy a"'tor’tenehm kor!uy vezetdtipusanakskialakuldsa:'utén. lehetseges ‘meg- _
magy 7 - az” “el5z6t. Oszintén: elismeri; hogy ‘nincs -elyan  tudomanyos . mad-—
szérelonek : a7 bn‘tokéban amelyeknek: & segitségével - egzaktul meg tudna- fej-
teny’ azt, hogy —n’hkor Bs umiért: tad a vezetsl szémélyiség - ellentallni . a tarsa-
dalmiis ‘hyomasnak, ‘s mikor-torik dssze ‘@z alatta, ‘Vagyis véléménye szerint a
»nagy ember” vezet€si gyakorlat pillanatnyilag -még elébb van, mint a' tu-
domany A ‘tarsadalem mindig produkal olyan nagy: egyéniséget,- akit.a. tudo—
_m" vonem tud elére megra)zolm eljovetelet indokolni es ‘magyarazni.’

‘Klasszikus vezeteselmélet rnyomdokam Halad ez az 1ranyzat mert- a:
\.ézetest, _Am'nt kulonlegés szemelyl kapacxtast “fogja- fel “dmelyet - befolyasolhat
kiilss ‘tényezs, ‘de”ami ‘igazi ‘és donts, az belsseénergiabsl fakad. Valtozatlan
tehat az az alapailas hogy a vezetés a személyiség ereje, a nagy egyéniség
onewenyesrbe' ’nek u"a' tarsadalomformalo ergjéris az individualistdban van.

3 ,,‘Iégeémtl” azzal hogy minden kornak megvan a neki megfelels
1déaIt1pusa torterstt i:apaSztalat ‘szennt ‘A polgan forradalmi korszak . ki-
atdkitotta'a - ,,her(:eget”“ Klasszikus kapltahzmus 'a’ hést”, szazadunk pedig
a ,szupermen”-t. Mindegyik torténelmileg’ meghatarozott tipus, amelyik mint
a tofténelemben semmi ,nem ismétlédhet” ‘meg még egyszer, - szerzdt szive
azonban az ;aranykorhoz' hlzzd; s a h8s'-rél .beszél a legnagyobb szimpa—
tiaval.  Végezetil' mégls wralkodova valik szkepticizmusa, mert szdzadunkat
hbsok”‘(1deé1t1pusok) nélkiili kornak nevezi s oda konkludal, hogy talin
nap]amk ,,1dealt1pusat” dz ember’ azért nem. .fedezi fel mert meg benne é€l,.
‘s nem 1smer1 a mozgato korszellemet” sem‘?' N .

RPN

"BELE - Jennmgsnek tortenet-szoc1o]og1a1kent Jellemzett koncepcloJa nagyon
sok .eredeti gondolatot tartalmaz. A, herceg, hés és szupermen megkillonboztetése
hoz;smert a polgari irodalomban. O azonban, ezt egy olyan tarsadalom-tirténeti.
m:lhobe he]yezte amelylk teljesen “mentés a_z.oktol a ‘vulgarizalasoktdl, ami ‘sok
mas polgiri szerzé fejtegetését jeltemzi, A vezetés tarsadalom-térténeti kritikaia:
nagyon sok mély gondolatot tartalmaz Munkijanak 11. fejezete (i. 'm. 219. s kév.
old.) azonban tikrozi azt a blzonytalansagot ami jelen, s .még. mk.qbb a jowd ve—
zetési formdjat illetden elfogja. Az igazsag Kedvéért 'méeg kell mondini, hogy Kil
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A klasszikus vezeteselmeletek kntxka]at voltakeppen a vezetes’t:ﬁt#ﬂaggj@iu
sagnak felfogo mden uJabb 1ranyzat maga —elkezdte-a régi’ iskola~ YVonate ]
kozasaban Persze mindezt azza¥ az alapallassal* vegez’oe ‘Hogy -6 majd ik
szoboli az elébbi fog‘yatelkossagalt s végll is’ beblzonylt]a hogy a szer‘vezétl '
feylédes fs motlvalo_]a a SZemelyiseg Ezt ‘egyetlen koncepcm sem -tudta ‘o
tudomanyos igényességet kielegité okfe,]tessel blzonyltam Mmdezek éllenéfe
a polgam vezetestudomanyban 1smetelten es; 1smetelten fele'led ez 4z 1ranyza:t
s u; reneszdansza kezdodlk o - : 4

- iedd -4’

A vezeto szeme1y1segnek a szervezet1 fe]lodes vona‘tkozfaé,a A0 betoltbtt

részletesebben, Kozxsmert teny, hogy a mammzmus az: eg eﬁ‘t a Iejlodést meg-
hatarozo tenyezok dlalgktlkus kapcsolataba helyezve szemleh( Jf

keppen olyan egyoldalusagot kepez amelyet eilfogadm nem Iel'ie HA
mus elstt is bizonyos. torténelmi helyzetekben nagyo; *szefnbét‘lih
eluta51t0 magatartas a‘tudomanyban a ve;zeteslc ajéfos" k'ep ]
donsagkent) kezel iranyzattal szctbent Ar‘pblg’é‘rsag' forradaimi® korsﬁikéban .
— Joggal — egyenesen arisztokratikusnak “bélyegezte ‘ezt' aziskolat;‘inert

voltaképpen a nemesi vezetGréteg sajdt mnélkiilozhetetlenségét akm‘ta ezzel

igazolni. A polgarsidg tehat maga elvetette akkor azt a felfogist, hogy a ve-

zetés olyan kulonleges keszseg,! amelylk csak az ordkles szabalyal szerint

' szarmaztathato ét masra A'tokes allam keletkf" esekor a polgarség elem1 er+.
deke Veolt. annak blzonyltasa‘ hogy a. szuletesuknel fogva vezetési' tula}do‘{ﬁé--;
gok blrtokaban 1evo ar1sztokrac1a mellett 3 megszerezhetz megtanulhatja i,
vezetes modszerelt é8’ fogasa1t A forradalm1 burzsoazla tehdt akkor” ,,dem_
ratikus”’ vezeta;koncepmo felé. hajlott,” a vezetés ‘kulonleges, szmte sfen
. kwaltsagkent “felfogd | nezettel ‘szemben. Ez az i kola teha.t semmzke
a forradalmak kordban’ divik. A forradalmak nagyon optlmlstal-’c a SZel;néI i~
:eggel szeémben, ez abban .nyilvénul ‘meg; hogy feltetelemk a vézet01 szetne—
lyiség. mmdlg és mmdenkor ala vetL magat a struktura kovetelmenygmek A
forradalmak torténete hzshban" ’tobb példat mutat ab'rd; hogy a SzemeIYISeU
felszabadul a strukturélis kételekek alél & saJat belsd motivumai-: alap]én
irdnyit. A struktura esetenkent ¢sak hehezen & hosszaibb kuzdelem ﬁtén
tudja a maga. elsodlegesseget kotelezo normakent elfogadtatm az’ eg‘yes veze—_
t65i személyiségek el6tt. Torténelmi tapasztalat hogy sem a forradalomban
sem a forradalrm konszohdacmban mncs hatarozott alakJa i vezetest szemeg-

enylegesen nagyon is a szeme]ylseg vonasal (vagy egyes tu‘lajdonsagal) sZi—
nezik. Ez az iranyzat akkor jelenik meg, amikor a vezetcn :szemelmseg mar
alarendelédétt a strukturilis rendszerbéli kovetelmenyeknek A tarsadalmi
gyakorlatban ez pedlg bizonyos végletekben jut kifejezésre: a vezetdi szemeé-
lviség a struktira normait egyre inkabb személyisége szabad ervenye:.ulesenek
korlatjaként érzékeli. A . vezetést személyi tulajdonsdgként felfogs. iskola vol-
taképpen tehat .akkor bontakogil ki, amikor 4 vezetdi szeme1y1segben mmd—
erésebb az az igény, hogy felszabadltsa magat a struktura altal’ szemelylseget
Vtulzott mertekben normak ala szorlto kotelekek egy. reszetol. Vagyls annak a

is- mondja: eLsosorban a mrult anahi1sare k.on'cem:ral Ugyanakkor azonba.n tobb
helyen is — s kiildnbsen a konyv. végén — a4 mai Vezetox ,,1dealrol” tett meggeg;v—
zései hatirozottan agnosztikusak,
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személyiségnek a ,segélykérése” a tudominytsl, amelyik a ,nagy” — atlag-
td] kiemelkedé — egyénisége szdmdra bizonyos feloldast akar kieszkézblni a
szervezeti normak egy- része aldl, mert azok a szervezet érdekében kifejtends
-egyéni képességeit béklydzzak, A strukturidlis normak ugyanis ,tilbiztositis-
sal” vannak mar meéretezve, az ,optimizmusabdl” kidbranditott organizmus
ugyanis az indokoltnal is bizalmatlanabb a személyiséggel szemben. A klasz-
szikus. iskola tehat a vezetési potencial kiterjesztéséért kiizd akkor, amikor
a szervezeti kotelékek a személyiséget Aaltalaban, s specidlisan a ,nhagy’ ve-
zetbi egyéniséget egyre jobban korldtozzak. Ez az irdnyzat megprobélja pszi-
cholggiai oldalrél kimutatni azt, hogy ki az a kiilonleges képességii egyeén,
.aki szamara a kommunikiciét, a vezetési pontokra emelkedést kénnyiteni
kell, s — épp az organizmus érdekében — bizonyos biztositékok mellett fel
kell- menteni az ,atlag” embert megkotd egyes normativak aldl. Az imperia-
lizmus korabam ezért sziikségszeriien keriil eldtérbe egy vezetoi tulajdonsag: a
rendkwuh dkamtero, energic. Ennek a ,,vezetm tula]donsagnak” a torténelmi
‘permen egyarant ,,forma rombo]o” egyéniség, aki megszabaditja, elsdsorban
- onmagat, illetve a szervezetrendszert a tilformalizdlt szervezeti kotelékektdl.

II.
A vezetbk személyli vonadsainak megallapitasara folyd kutatisok — mint
Tattuk — minden erffeszitésiik ellenére nem jartak Aaltalanosan elfogadhaté

eredményekkel. A vezetéstannal foglalkozdé polgari tudésok egyrésze ezért
égés'zen uj utakat keresett a vezetés mibenlétének megmagyarazisara, Foko-
zatosan iranyzattd erdsddtek azok a. kisérletek, amelyek a vezetést a szerve-
zeti struktira dltal meghatarozott tényezfnek kezdték elfogadni. Egészen 10j
— az eldbbivel sziges ellentétben allg - megkozelitése volt ez a problé-
manak. A vezetés lényegét nem a szubjektumban levé adottsigok adjak,
hanem személyiség vezetési vonasai Ugy alakulnak ki, hogy az egyén meg
akar felelni valamilyen szervezet struktdrdjinak. A vezetsi karakter —
akar egyszemélyi, akar {testilleti — annak megfelelSen alakul, hogy a
struktira milyen lehetéségeket, észténzéseket ad neki. Vagyis a vezetés a
" rendszeren belil van, a meghatarozd tényezd az organizmus ‘ szerkezete, a
személyiség fejlédése csak a struktirdba beillesztve magyarazhaté. Ez az
irdnyzat a vezetfképességet o kolleltiva erejeként fogja fel. A kozdsség a for-
Tdsa minden szervezeti fejlGdésnek, ez emel sokszor ,atlag” személyiséget is
hagy emberré”, de ugyanekkor elvighatja a felemelkedés utjat a ,,legtehet-
seg95ebb” ember elott is.

A struktirinak a vezetés 1ranyaba gyakorolt meghatarozo szerepét elég
régtdl fogva ismerik. Gytkerei a klasszikus Kkapitalizmusba nyulnak vissza, de
részletes és sokiranyu vizsgalatara meégis killénésen szazadunkban keriilt sor.
Pontosabban az iltalanos tételek kisérleti stb. igazolasihoz most fogtak hozza
tomegméretekben. Ha' a vezetést személyi tulajdonsigként felfogd irdnyzato-
kat — hizonyos fokig teljes joggal — arisztokratikus érziiletd koncepciénak

mondottik, akkor ez az iskola az elébbihez viszonyitva méltan viseli a ,de-.

mokratikus” jelzét a. vezetéselméletek kozétt. A strukturilis irdanyzat a kol-
lektivat 4llitja elsd helyre az egyénnel szemben, a kozbsségi érdeket elsddle-
gesebbnek tekinti az individudlis érdekhez viszonyitva stb. — mi ez, ha nem
a demok*ratlzmus térhdditasa a vezebese]meletek kérében ?
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A vezetés strukturalis mepghatarozottsdganak hipotézisbdl | bizonyitott”
elméletté vildsa a polgari tudomdnyban mégis csak a kiscsoport kutatasok
kibontakozdsa utdn tortént meg. A nagy struktiriban nagyon nehéz ponto-
san kimutatni az- dsszefluggést a szerkezet és a wvezetés kozott. A kis (kodzvet-
len, face-to-face) csoportokon beliil sokkal tSbb eshetdség van "annak bizo-
nyitisira, hogy a vezetést voltaképpen a strukfira, abban kifejez5dé csoport-
igény hatarozza meg. Az USA-ban Hemphill, Cattel, Cartwright és Zander,
Halpin és Winer, Krech és Crutchfield ennek az iranyzatnak kiemelkedébb
képvisel6i.¥ A XKezdeti egyszeriibb dsszefiiggésektsl eljutottak bonyolultabb
elvi megédllapitasokig is. Még sem mondhatd, hogy a struktdranak a vezetésre
gyakorolt befolydsa minden teriileten, s egyforma mélységben fel volna tirva.

Mindenekel6tt kiilonbséget kell tenni a vezetést meghatirozé belsd és
kiilsd strukturalis tényezdk kozdtt. A belsd struktira meghatirozd szerepe is
két sikon jelentkezik. a) A vezetést elsSsorban annak a szervrészlegnek
a strukturdlis kovetelményei alakitjak, amelyben a vezetd funkcidjanak gya-
korldsa kdzben kizvetleniil beletartozik, b) Ez a szervrészleg azonban egy
szervrendszerbe (egy szervtipust alkoté halézatba tartozik) s ez a ~maga-
sabb”, nagyobb struktira is specidlis kgvetelményeket tamaszthat a vezetés-
sel szemben. Vegezetul a kiilsé struktira c) a szervet {s benne az egyént is)
kiriilvevd, elSbbiektd] kiillénbozé jellegl. szervtipusokban jelentkezik. Legal-
talanosabban tehat a vezetésre valamilyen mértékig feltétlemill hat az adott
tarsadalom mechanizmusinak az egésze. Ezt a hatist ugy is fel szoktak fogni,
mint a vezetd egyénre ,szocidlis stdtusdbol” szarmazo kévetelmények komp-
lex motivumat®® A belsd struktira meghatirozdé szerepe szervezeti részlegek

szintjein, s azonos szinteken a funkcidk szerinti munkamegoszids szerint ala-
“kul. Kiscsoportokon belill — ahol a szervezet szintbelileg nem vagy alig ta-
gozodik — a csoportfunkciéval - allithaté reldciéba a vezetés. A vizsgilatok
mindenekeltt arra irdnyultak, hogy altaldnos” csoportfunkcickat prébalja-
nak kimutatni. A polgiri szervezet szocioldgiai tudomany a szervezet rendei-
tetésétsl, tipusatol, miiktdésének tartalmatol fiiggetleniil kisérletek alapjan
probalt ilyen minden kisszervezetre jellemzé funkcidkat kimutaini, Halpin .
és Winer 9 ilyen vezetSi csoportfunkeiét allitott fel (pl. kezdeményezést, kép-
viseletet, szervezés, integralds sth.). A vezetdi szerepek még differencialtabb
rendszerének meghatarozisara tett kisérletet Krech és Crutchfield. 13 cs0-
portfunkciét killonbiztettek meg, s mindegyik egy-egy kiilon vezetdi poziciot
jelent.® Masok szerint joval kevesebb &ltaldnos funkciérél lehet beszélni, Tal-
cot Parson €s iskoldja minden emberi kozbsség alapfunkeidjanak az mtegn-
tas fenntartdsat és rendszer folyamatossdganak biztositasat tartja,

4 V6, M. G. Ross—C. E. Hendry, i. m, 22—24. old.

5 A struktra hatast ilyen differencidltan fogja fel a politikal irodalgmban
L. G. Seligman (Political’ Behavior, 178. s kdv. old) Meg kell jegyezni viszont, .
hogy a szitudeid szerepét ugyanakkot nem sorolja fel a vezetésre hatd tényezdk
kbzott,

A strukitimdnak a vezefésre gyakorolt altalanos elleno-rzo hatdsairdl 1dsd rész-
leteseen A. Eizioni: Organisational Control Structure ¢, tanulmanyat a Handbook
of Orgamzatwns (Szerk.: J. G. March, Chicago 1865.) 65(-—677. old,

8 Ezek: végrehajtds, tervezés, rendalkotas, szakertoseg, csoport: kuiso kep\n-
selete, belsé viszonylatok ellenorzwe _]utalmazas ég biintetés, itélkezés és kozvetx—
tés, példakép, szimbdlum, helyettesités, ,atyakép” és blnbak. (M, G. Ross — C.
E. Hendry, i. m. 24. old.). -
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"o Az a -korillmény; . hpgy . az. jjalalanos?. ¢spportfurdkeickat milyen . soldféle-
képpen- fogtak fel: és. magyarastdk, mutatjanazt;i hogy épp ugy mincs . kizés
neverd .ezen-az:iskeldn belil;-mint azok kozitt, akik-a: vezetdi. személyi tua-
_ lzjdensdgokats kutattak, 'A-:vezetest: .esoportfunkcioként, magyarazé - iranyzat
azomban kétségteleniil :fethivip::a -figyelmel: néhany. ~olyan, fentos itényezdge;
amelyik jelentds. hozzdjarulas - a. vezetéselméletek., bonabbjeglesztesphpz E;Qk,
koziil-az-egyik -az, -hogy 'a; csoport;celja:lbol fakado igenyek,. illetve:. -Szervezeti
keretei - altal s meghatarozott -lehetdségek.,a ivezetdi. szemelyzsagetunagybar;lrv-—-
stt-egetleg - dontden:, ~ alakitjak:»Vagyis nem..a- vezetGi. karakier ‘formaljasa
kollektivat, hanem: fprdltottan,,}a v kOzosseg r5t:ruktura]a:rna,li:J megfeleld;. -ahhoz
igozodni ctuds szemely@segma‘lzm nmazetivg., Wepebokepessege azt.-jelentiy,, hqgg
valak; Jfel tudja. merni .a csgport cel;aqul gza,rmazs sa;qtos lgenyeket,rgs be
, inkcio ldalro er

=

f.lf hnr‘ vy belsq
e ahargy,llyen funkcm v1selo helyzete a.Sge)

csoportstrukturaban Vagy __l'é‘eg‘yszerusmve Dezetni. annyz mmt megfelelm ta..
Iamzlyen csoportfunkczonak a, szervi struktum altal. ‘meghatamzotmn elm q.

betolt vezetonek tekint. A vezetesnek meg‘ls masok a kerete1 a kulonfele
szervezetl rendszereken be‘ul;; A vezetés a formalizalt szervezet.ben is a struk-
tura altal van. meghatarozva de masként, mint. az mformal szervezetben ”
A formal, szervezetben 2 vezetd, (funkciot viseld) helyzete a- struktaran beluI
15 vonasaiban ‘meg van\nhatarozva a szervezeti alapnorma (alkotmany, sta-—
tusszabélyzat szervezetl és mukodes1 szabalyzat) ‘altal, A vezetést azonban
struktirabél folyoan koti egy . sor egészen mas. szabaly is. Elsosorban a. ha-
taskon masrészrol az . eljamsz szabalyok rendszere. A .vezetd alid. van vetve
mmden alapnorma szerint kétoti mtezmenyen beliil egyéb szabalyformaknak
is. Ebbe beletartormak -a felso stétu_sbehek formalis feltételeknek megfeleld
utesitdsai is. A forma.l sze'mezetben a csoportfunkcw régzitett szabalyforma-

17 A formal é& informal szervezet kozotti megkillénboztetést a szocialista iro-
dalom is hasznalja. (Pl. Kulesar Kalman: Az dllamigazgatdsi szervek’ szocwlogmz
vizsgdlatdnak lehet6ségei,- Allam -és Igazgatis 1965..5. sz.; ‘Dobossy Imre is beszél
,,a=..munkahely1 hivatalps: © és " nem-hivatalos szei'vezet“ rol "A vezetés. &5 igazga-
tds.,.-79. old. A magyar 5zoc1olog1a1 irodalomban ez a kifejezés a vonatkozd nyur
gati szociolégiai munkak terminolégidjabél hatolt at. Hegedls Andrds A mo-
dern polgari szocwlogm -és.a tdrsadalmi. yaldsdg c. kényvében (Bp.. 1961.) foglal-
kozott az 1devona‘ﬁkozo polga.m nerz.eteld&el (130—140 Cold)

" ‘Nincs még ‘teljes. kovetkezetesseg ‘abban,, hogy' IqlkOI‘ beszeljunk ,,csoport”—rol
& mikor ;nfpmél” ‘thetn’ h.waialos) szervezetrol ‘Kulesér Kalman: Bevezetés &
szoewlogm,ba, [ Jegyzetében (Bp.* 1965) a csoport 85 @d szervezet ‘kozotti fogalmi
elhatarolasra - kisérletet: {esz; ugyanakkor ‘mind -a* csoport, mind .a-szervezet fajtai-
niﬁé )l-rulonbseget tesz a - l’uvatalos” és -, nem, -hivatalps” kategorlak kozott (97 119
0 "
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ban. . tartalmazza o struktira igényét a wvezetdvel :szemben.. Az informdl . szer-
vezetben a struktura meghatirozé szerepe -a ‘vezetés felé nem olyan viligos
és pontos, mint a formal szervezetben, — de mégis kétségteleniil ott is érvé=
nyesitl. A kiscsoportkutatasok voltaképpen épp az informal oldalrol kozelitve
probéaltik az altaldnos csoportfunkcidkat kimunkilni, Az informal szervezet-
ben a csoportfunkeié szintén ,szabilyozott” formaban tamasztja a struktura
igényét a vezetdvel szemben. Az informdl szervezeti belsd normativak kiala-
kulasa és jellege nagyon  sok hasonlésigot mutat az &allami szokésjoggal.

A Kkiscsoport tevékenységben fokozatosan és meglehetds rugalmassiggal ala-
kulnak a normava valdo kovetelmények, amelyeknek ,szabaly” jellege mégis
a szankcickban szembetiinévé valik. Minden informal szervezetben vannak a
polgari tuddsok szerint altaldnos és specidlis, a csoportigényeknek megfele-
16en funkcidk (kezdeményezd, szervezd, békitd, képviseld sth), anélkiil, hogy
formadlis szabdlyba lennének foglalva. Az informal szerevezet tehit sokkal
kétetlenebb, a csoportkdvetelmények nem annyira ponitosak és félreérihetet-
lenek, de a funkcidviselé spontinul is ,tudja”, hogy mit  kovetel” téle a
kollektiva, és forditva is, a kollektivanak is megvan az értékmérdje ahhoz,

hogy a funkcid elldtasira viallalkozo személy munkdajanak eredmenyesseget

megfeleléségét vagy pedig fogyatékos voltat megallapitsa.

A csoport (vagy szervezet) tehat a maga altal tdmasziott kovetelmenyek-
kel . neveli” a vezetdt. Az ,igényes” struktura erds vezetdi szintek kialaku-
lisara ad lehetéséget, illetve mindig keresi a neki legjobban megfeleld szemé-
lyiséget. A strukturalis vezetéselmélet koncepcidjat kovetkezetesen végig vi-
ve az kovetkezik belfle: minden szervezetnek olyan vezetése van, amilyet
strukturajanak jellegébdl folyéan ,megérdemel”. A strukturilis elmélet ezért
a vezetés megjavitasdnak lehetéségét a struktira elemeinek fejlesztésében
T6tja. Kilonésen a kivetkezdktsl figg a jobb vezetés: 1. A struktara allando-
an tokéletesitse normarendszerét. Nem csupan atrdl van szd, hogy a osoport-
normdak elavulnak, hanem, hogy azokba mind magasabb kivetelményeket
 kell rigziteni. 2. A struktira csbkkentse a szervezet olyan belsd fesziiltségeit,
amelyek az organizmus vezetésének lehetfségeit korldtozzak. Vagyis a nega-
tiv hatisi informaltevékenységet csikkenteni kell, lehetéség szerint teljesen
ki kell iktatni. 3. Mindezek pedig alapvetfen azon maulnak, hogy egy struk-
turan beliil az egyes egyedek szervezeti habitusa (fejlodéképessége, kulturalt-
saga stb.) hogyan fejlédik. A strukturalis elmélet szerint a szervezeti fejlé-
dés (igy magamak a vezetésnek is) kulcskérdése a szervezetet alkotd egyémek
4ltalanos miuveltsége, felvildgosodottsiga, szervezeti célokkal wvalo azonosult-
séga stb. Ez egyben a vezelési teendéknek egy rendjét is meghatdrozza: a
vezetdi személyiség, ha nagy célokat akar keresztillvinni, mindenekelétt azt
kell megnéznie, hogy arra ,érett-e” a szervezet tagsiga, s ha nem, alakitani,
formalni, nevelni kell Sket, hogy megértsék es elfcgadjak a celok megva]o-
sitasdnak szitkségességét.

" Az elébbinél nehezebb kérdés a kiilss- strukturdnak a vezetésre gyakorolt
hatasat felmérni. A személyiség vezetdi tulajdonsigait nem csupan egy szer-
vezeti strukidra motivilja és alakitja, hanem a ‘strukturénak mindazon rend-
szere, amelyhe valamilyen szervezet beleilleszkedik, vagyis az, hogy a valahol
funkcidt viseld- egyén mas szerveknek is a ‘tagja, illetve vezetSje. Ma mar
"8z ember magatartasat — 1g‘y vezetsi habifusat — organizmusok kézvetve

vagy kozvetleniil egymdssal Gsszefilggd . rendszere is. alakitja. A kilsé struk-
tura hatésa még erSsebb is lehet mint - a’.vizsgalt -szerven ‘beliili motivacié

2 Sz.entpéteri : 17



ereje. Ennek ,mérése” még nagyon gyermekcipében jar, — ha egyaltalan
lehetséges lesz is valamikor. Mindenesetre tény, hogy a szervi struktirik
rendkiviil komplex mddon alakithatjidk az egyént a szervi 1genyeknek meg-
feleléségre.

A nyugati politikai irodalomban elég divatosak azok az elemzések, ame-
lyek a tarsadalmi struktira és a politikai vezetés stilusa kozotti Gsszefiiggé-
seket akarjak kimutatni. A német tdrsadalom természetes alapsejtjének, csa-
ladnek a strukturdjat is gyakran vizsgiltdk e szempontbol. A német csalad-
szerkezet a csaladfé férfi autokratikus hatalmanak kifejlédését mutatja. En-
nek az autokratikus hatalomnak rendkiviil mély hagyomanyai is wvannak
Németorszdgban, a kdzmeggydzidés abban latta az ,idedlis” csaladi viszony-
latokat megtestesiilni. Szinte ,termdészetes” — mondjdk —, hogy az ilyen
millibben nevelked§ ember szamara mas szervezetben is a tekintélyi elv volt
vezetbivel szemben a f& kivanalom. Hitler hatalomra keriilése és rendszerének
megszildrduldsa nem véletlen, nem személyi tulajdensagaival magyarazhatd,
— a szitudcid kesébb targyalandd szerepen kiviil — hanem azzal, hogy ez a
tarsadalmi strukidra egyenesen észténdzte funkcidviseldit, hogy az ,,ideslis”
6si német autokrata wvezetd stilusat vegyék fel és gyakoroljak. A vezetést
struktara Aaltal meghatarozottnak tekintd elmeélet ezért az organizmus olda-
larol magyardzza a vezetési habitus alakuldsat. Az eldbbi példianil maradva
a konkluzidkat igy vonja le: Hitler azért &sszpontosithatott kezébe olyan
hihetetlen ‘hatalmat, mert a korabeli német tarsadalom strukturaja egészé-
ben olyan vezetStipust igényelf, aki korlatlan Gr az allamban, mint a férfi
.a német csaladban, a partvezér a partban, vagy a német torzsfénok wvolt a
térzs harci szervezetében. Az ilyen tdrsadalomban Hitler csupian egy ,for-
maja” a tarsadalmi igény kifejezddésének. Ez az igény Hitler helyett ,,meg-
talalta volna” — s felndni ehgedte volna — azt a masik személyt is, aki
Hitler ,nem létében” strukturalis igényeit éppen tugy kiszolgilta wvolna s

Erthets, ha ez az iranyzat a meghatdrozé rendszer iranysba kiilénds ér-
deklédést fordit. Ha valamilyen struktiira — organizmus bels6, allandésult vi-
szonylatai, sajat normai — alakitja a vezetést, akkor mindenekelétt annak
mozgstorvényeivel kell tisztdbe lenni. Strukturalis oldalrél - megkézelitve
akarta a vezetési lehetdségeket kiszélesiteni a nagy hirre emelkedd Human
Relgtion irdnyzat is.® Mellette szdmos mas szervezet-szociolégiai iskola is
az organizmus (a rendszer) oldalarél latta me—goldhatonak a vezetdi szintek
tovabbfejlesztését.

A strukturanak a vezetésre gyakorolt hatdsinak vizsgalata kozben elju-
tottak ahhoz a problémahoz is, hogy milyen az dsszefiiggés a ,beteg” szer-

18 ya, Sidnejr Verba: Small Groups and Political Behawior. Princeton 1981.
33. s kdv. old.

18 A Human Relations iranyzatardt lisd: A vezetés és igazgetds... 28. s kév.
old.; Hegediis Andras, i, m, 118, s kov. old,
A nyugati — természetesen elsésorban az amerikai — irodalomban hatalmas.

publikacids anyag jelent meg ennek az iranyzatnak a tovabbi értelmezésére, toke-
letesitésére stb. Csupéan példaként emlitlink néhany vezetési problematika oldalardl
is jelentdsebb tanulményt. R. Dubin: Human Relations in Administrations. Engle-
wood Cliffs N. J. 1961.; E. E. Jennings, i. m, 171. s kév. old.; R. Tannenbaum —
J. R. Weschler — F. Massarik: Leadership and Organization: A Behavioral Science
Approach. New York — Toronto — London 1961. 521, old.

Szellemesen jellemzi az irédnyzat mogott levd ,,anyagi meggondolasokat” Mol~
par Ferencre hivatkozassal Bihari Ferenc i. m. 18—20. old.

18



kezet és a vezetés kozott. A szervezet strukturaja — flaggetleniil attol, hogy
milyen okokbol és eredfkbil — ugyanis gyakran deformalodast mutat. A
polgéari szervezéstan ezeket hol a dizorganizdcié kifejezése ala gyGjti, mas
vonatkozisban - pedig deviatios (elhajlis) jelenségnek mindsiti® Az egyik
ilyen tipikus beteg szerkezet a biirokratikus struktira. A legkomplexebben.
a torzulasok az un. elidegeniilés jelenségei kozé tartozmak. Hogyan hat a ve-
zetésre, ha egy kollektivaban erdsek az olyan jelenségek, érzések, mint érték-
nélkiiliség, tarsadalmi elszigeteltség, dnmegbecsulés hianya, kétségbeesettség,
hatalamnélkiiliség stb.? A beteg struktirae patologikus hejlamokat erdsit a
vezetésben is. Eppen ezért valamilyen rendszer vezetési mechanizmusinak
a megjavitasa nem mehet végbe pusztian a felsé szint tokéletesitésével
A deformalédott tarsadalmi struktira mindig bizonytalannid teszi a vezetési
szint megjavitasara tett legheroikusabb erffeszitések eredményeit is. Az elébbi
példat tovabbvive, a német tarsadalomban az elsd vildghaboru végén nem.
csupan az aqutokratikus szerkezet, hanem a tdmeges patologikus jelenségelk
is magyardzzdk a fasizmus ,sikereinek” titkdt. Az akkori német tarsadalom-
ban megfigyelheté dizorganizacio magyarazza, hogy az az autokratikus szer—
kezet, amely masutt ilyen végzetesen tarsadalomellenes tendencidk forrdsava
nem valt, a ,vezérben” ugyancsak meglevé patologikus hajlamok kifejezd-
désére minden ,tarsadalmi oszténzést” megadott® _

A struktura betegségek vizsgalata, okainak és kifejlédési iranyainak a
feltardsa a legszorosabb Osszefiggésben wvan a vezetési stilusok fejlodésével.
Természetes az, hogy a strukturalis deformalodashoz a vezetésl habitus, hely-
telen intézkedési vonulatai is hozzdjarulhatmak, sét minden bizonyira a pa-
tologikus fejlédési irdny alapvetd kivaltd okaiva valhatnak. A struktirakuta-
tasok mégis elsésorban arrdl az oldalrdl kizelitették meg a dizorganizaciét,
hogy ha ez van valamilyen strukturiban, — barmi oknal fogva — akkor
miként lehet a strukiira oldalardl a gyoégyulas feltételeit eldmozditani.
A struktirakutatds hatalmas segitséget jelent tehat a vezetésnek ahhoz is,
hogy hatékérét — épp e tudomanyos eredmeények alapjan — sokkal jobban
‘kiterjessze. Mig a kivalo vezetdl személyi tulajdonsagok birtokaban vezetd
nem ritkan szubjekfivista mddon cselekszik, s gyakran csak oOsztondsen érhet
el sikereket, -addig a struktura szocioldgidjanak ismeretében Ievs ,atlag
vezetd” a problémit kénnyen felismeri és meg is oldja.?

A vezetés struktura elmélete joggal hivta fel a figyelmet egy sor szer-
kezeti meghatarozottsagra. Amennyire indokolt, jogos, aktudlis térsadalmi
igényt fejezett ki ez az iranyzat a szubjektivista vezetés stilus elleni harc-
ban, annyira inkdbb kétessé valt pozitiv funkciéja, amikor alkalmazasi lehe-
thoségeit tallépve, kezdik abszolutizdlni, minden wvezetési viszonylatra érvé-
nyesnek kikialtani. A struktdraelmélet egyes pontokon mar sematikusan ma-
gvardzza a szerkezet hatdsat a vezetésre. Prébaljuk néhany alaptézisen ke-

¥ Kulesar Kalman viszont -- R. K. Merton alapjan — a dizfunkeidt kiilonbdz-
teti meg a manifesztilédott és latens funlkmotol {Bevezetés a szocioldgidba. Bp.
1965. 119—120, old.)

A polgan iredalomban a dnzorgamzacmt nagyon részletesen targyaljak. M. A.
Elhott és F. E. Merrill monografikusan is feldolgozta azt Socml Disorgamzatwn
(New York, 4. kiad, 1950.) c¢. konyvében.

1 E. E Jenmngs i. m, 13. old.

22 A Dbiirokratizmusnak a vezetésre gyvakorolt hatasardl lisd Szentpéteri Ist—
van: A4 biirokratizmus okai és megjelenési formdi. Allam és Igaz@atas 1966. 3. sz.
224. s kov. old,
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-resztiil kimutatni azt, hogy ami bizonyos keretek kozott még érvényes igaz-
£4g, -mozgatd eré volt, -hogyan valt stagnalas forrasava. Mmdenekelott a ve-
zetm strukturalis elméletének néhany alapelvét rogzitjiik.

1, Semmﬂyen kivalo személyi tulajdonsaggal rendelkez§ egyén sem tud
r:veze'tési' eredményt produkaini megielelé szervezet neélkil. A struktura a
-vezetdi sikereknek az alapja. .

2. Annal tobb vezetd fejlédhet ki, minél nagyobb a szervezet, és mennél
\inkabb formalizdltabb.-

3. Minden. szervezeti funkcié vezetSt igényel és tenylagesen teremt is
-maganak. Funkciét viselni annyi, mint vezetni.

4. A vezétévé vdlas alapfeltétele az, hogy a struktiraban meg legyenek
-azok a kommunikdcids csaforndk, amelyeken keresztiil termeészetes uton fel-
“bukkand ,kozponti személyek” formalisan is vezetdévé valhatnak, A struk-
turalis elméletben 'a kommunikdcidnak dontd szerepe van a vezetdvé valas-
“ban, mert csak ilyen technika mellett Aramolhat felfelé a tehetség”.

5. Az organizmus vezetésének megjovitdsa mindig elsddlegesen a struk-
‘turdlis alapegységeknél (kiscsoportokndl) kezdddik, s alulrél folfelé halad.
A ,,beteg” vezetési stilus okainak keresését is a strukfuralis sejteknél 'kell
kezdeni, s onnan kell magasabb szintek felé haladni,

Kisse egyszerlisitve, de alapjaban jdl jellemzi ezt az irdnyzatot ez a jecl-
-£26: mindenki vezetdé (vagy legalabb is az lehet), ha valamilyen szérvezetsn,
csoporton belil funkciot visel. Vezetd azért van, mert a csoport, a szervezet
‘1éte ezt igényli, vagyis maga a szervezeti élet sziikségszeriien kialakitja a
-vezeldt. A szervezet annal erdsebb és hatékonyabb, minél t6bb vezetije van.
Ahdny fajta fun?fczo elvdlaszthatdé o szervezeti tevékenységben, annyi-
-féle vezetd sziikséges. A vezetési munkamegosztdsban pl. vannak emberek,
-akik kezdeményezl, dtletadé készségiikkel tlintek ki, méasok mesterei a belsd
‘ellentétek felolddsdnak, a harmadik a szorosan vett szervezd, aki koordinal
-stb. S6t az amerikai polgari szervezéstan szerint van olyan csoport-funkecis
is, hogy bizonyos személynek kell vallalnia a népszeriitlen kezdeményezé-
-sekért a felelfsséget, akit azutdn binbak vezettnek neveznek® S van végiil
-valaki, ski a sok funkcidviselé {belss vezetd) munkajit egybehangolja és
:Osszefogja. Az elmélet egyes kovetdi nem is igénylik, hogy ezt a személyt
vezeldnek nevezzék. Taldlébb, ha azt mondjuk, hogy 6 a szervezetben a
.kbzponti személy”. E felfogds szerint a vezetési mechanizmus sok helyrél
meghajtott gépezet, amelyben, ha le is 4ll egy-egy dinamé, a tébbi energia-
-szolgdltaté telepen keresztiill a mechanizmus mozgisban marad. -

: E vezeteselmelet nem sok jot tud mondani - a kiilénleges kepes'segu
“személyiségrél, vagyis a ,nagy emberrél”. Ez olyan autoném egyéniség, aki
‘bizonyos fokig a csoport (és normai) folott valénak érzi magat. ,Nagy em-
‘beren” természetesen nemcsak az orszagos hirnévre emelkeddket értik, ,nagy
emberi” mentalitds érvényesiilhet az egész kis kozisség vezetdjénél is. A szer-
-vezettel mindenben nem azonosulé, azon bizonyos értelemben feliilalls ,nagy
ember” — mond]ak — manapsag voltaképpen csak a nagy térsadalmi atala—
kuldsok eselében - (forradalomban, = ellenforradalomban, felkelésben, lazadas-
‘ban, héabortban ~stb.), mindenképper a tdrsadalmi szervezetiséy hmnyaban'
‘vagy egy belso strukturaltség felbomlasa. kovetkezteben emelkedhet fel.-

. B Lasd fenrt a Krech 165 Crutchflelcl féle csoportfunkcm megkulonboztetese-‘
ket. 16, jegyzet. . . ‘
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A ,nagy ember” a.szervezetlen vagy a wszonylag alacsonyan szervezetf tar-
sada]om képzédménye. .
A vezetést csoportfunkciénak tekintd 1ranyzat alap3a1ban ellene van 4
csoporton kiviil érvényesiilni kivané embernek. Hasznos lehet tevékenysége
eleinte, de végeredményben palackjabol szabedult gonosz szellemmé wvalik,
_ellengrizhetetlen, tarsadalomtsl &nallosuld hatalom bontakezik ki benne.
A torténelem szamtalan példaval bizonyitja, hogy a tarsadalom ellendrzése
alél kibujo ,nagy ember” (pl. Napoleon, Hitler} ezrek £s millick pusztulasa-
nak okozdjava valt. ‘ ;
Ha egy tarsadalom bizitonsagban akar élni, akkor intézményesen aka-
~dglyozza meg, hogy ,nagy emberek” kindhessenek beléle. Személytelenitse
-l a vezetést: vagyis szabalyokat allitson fel, az alapvetd kérdések mikénti
eldéntésére, a f6 hatalmi gécokban pedig ossza szét a vezetési funkeidkat.
E vezetési koncepcié pozitiv funkcidja — amire most nem kivanunk ki-
terni — bizonyos fejlodési szakaszban wvitathaetatlan. De gyakorlata
kiérlelte azokal az ellentmondasokat, amelyeket manapsag egyre inkabb ]Og’—
gal biralnak.
A ,minden funkcio viselése vezetes” a gyvakorlatban teljesen devalvalta
a vezeto Jogalmdt. A vezetdi idedl a tapasztalat szerint csupan az atlagemben
idedl mar. A ,demokratikus” vezetési gyakorlat alapjdn minden vezetdé gyor-
san megtanulta, hogy elérehaladasa elétt a kapuk a csoporthoz valé alkal-
mazkodds, azzal vald ezonosulds Utjin nyilnak meg, s ezzel megkezdédsit
azoknak az értékeknek a feladésa, amelyek a tarsadalom gyors és nagy in-
tenzitast fejlesztését tartjak koételességiiknek, Ezzel parhuzamosan az egyem
felelésségviselés is teret veszitett.”

A csoportvezetési funkceid elméletnek a szervezeti gépezet mukodesenek
ilusztralasara hozott hasonlatat igy forditjak vissza. Az elgbbi elv alapja,n
miikddd mechanizmusndl a gyakorlatban nem lehet pontosan megallapitani,
hogy melyik dinamé szolgdltat valdban energiat, és melyik az, amelyik
voltaképpen csak elnyeli a masik altal termelt aramot. Kiélezve még azt is
megkockaztathatjak, hogy: egy bonyolult igazgatisi mechanizmusban a
strukturalis vezetés mellett szinte megallapithatatlan az, mi az, ami az or-
ganizmust elére mozgatja, és kinek a funkciondldsa a szervezet édnmozgatd-
sénak o kévetkezménye. Vagyis ilyen esetben egy nagyobb kerék is csak
azért forog, mert beleilleszkedik egy rendszerbe, amelyik mozgasban van.
A vezetésnek struktara funkecidként wvalo felfogisa vezet egyébként éhhoz
az elvtelen nézethez is, amelyik szerint a ,mindenki vezets lehet” jelszo
ugy is értelmezhetd, hogy a vezetével szemben nem szitkséges pontos, oh-
jektive meghatdrozott kovetelményt tamasztani. A strukturilis elmélet -gya-
‘korlata mellett vesztett erejébél az az igény, hogy a vezetd kiilénleges
keépességl, a szervezeti mikddéshez rendkiviili eés poétolhatatlan tulejdonsdg-
gal és cselekvési eredménnyel hozzdjdruld témyezd legyen. _

Nyilvanvalonak tinik, hogy a szervezéstannak a strukturalis viszonyla-
tokbél fakado problematikaja azért valt anmyira kozponti kérdéssé ma, mert
a személyi kuliusz iddszakdban a vezetés éppen ezeknek a szervezeti kapcso-
latoknak a jelentdségét nem wette tudomasul, illetve ezeknek a Viszonyokna'-k
a szervezetl fejlédésében betbltendd szerepét semmibe vette, A szervezéstan

% A struktira vezetésre gyakorolt torzité hatdsairél lasd E. E. Jeonings, i
munkajanak kiilénésen a 7. és 8. fejezetst. '
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eképpeni felfogidsa bizonyara valamilyen mértéldg a személyi kultusz
karos szervezeti kévetkezményeinek felszamoldsira irdnyulé térekvések al-
tsl van motivilva. Tilsigosan leegyszeriisitenénk a dolgot, ha a szervezet-
kézpontos szemlélet terjedését egyszeriien a személyi kultusz korszakidnak
~hibai altal kivaltott ellenhatdsnak tartanank. A szervezet kézpontos szem-
léletnek vildgviszonylatban széles és stabil alapjai vannak. Ez pedig arra
vezethetd vissza, amit a szervezet szociolégia ugy fejez ki, hogy =a
fejlett tdrsadalmek formai oldalrdl egyontetiien mind magasabbfokd szer-
vezettséget mutatnak® Ez nem egyszerien a szervezetek egyre ndvekvéd
_szamaban mutatkozik meg, hanem az ember szervezeti kapcsolatainak egyre
bonyolédé rendszerében kiilondsen fontos a strukturdlis elmélet megitélése
vonatkozasdban az, hogy a vezetés napjainkban mind nagyobb mértékben
‘elszemélytelenedik. Itt nem arrdl van szd, hogy a fontos dontések
egyedi szervek helyett egyre inkabb testiiletekre tevddnek at, — hisz ez
“tébbnyire objektive meghatarozott, sziikségszerd folyamat — hanem sok vo-
"natkozdsban mind nechezebb megdllapitani, hogy -miként és hol sziiletik a
déntés. Ma egyre szembetldndbb, hogy wvalamilyen formalszervezeti eljaras
renk része vagy esetenként kiilsd megjelenitése az informal tevékenység alap-
jan hozott déntéseknek. A magasfok( szervezettségl tarsadalomban a vezetés
elszemélytelenedésének masik kozismert oka az, hogy a szervi mikdodés
‘mindinkdbb normativdk kézé van szoritve, nem csupén eljarasilag, hanem
az iigyek érdemét illetden is. E szabdlyozottsag elénye kozismert pl. az allam-
igazgatasi onkényeskedés (vagy a diszkrécio) kikapesoldsa tekintetében, A ma-
gasfoku szabalyozottsdg azonban bizonyos kényelmességet kifejleszt a
vezetéshen, mert feleldssége mindenckelftt a szabalyban foglaltak végrehaj-
tasira terjed ki. Nehéz valamilyen vezetd szerv feleldsségét megallapitani
olyan mulasztasaért, ami normativiban eld mem irt kévetelmény nem teljesi-
téséhd] szarmazoé karosodas kévetkeztében &llna el Egy tarsadalom magas-
fokit szervezettségében a strukturalis iranyzat tobbnyire csak a pozitivumokat
latta, akkor is, ha elismerte negativ irdnyu kisérd jelenségeit. A magasfoka
szervezettség a szerveget kozponti irdnyzat szemében a & argumentum
amellett, - ltsgy mindenekeltt az organizdciés rendszereket kell tanulma-
" nyozni, mert azok gyarapodasa, differéncialodasa’ és integraldédésa olyan tor-
vényszeriiségeket mutat, amelyekkel szemben a szubjektum nem allhat ellen.
- Vagyis e felfogas végkonzekvencidjaban az egyéniséget, s a vezetés barmi-
lyen formajat is, mint a szervezeti keretek altal koriithatdrolt, s meghataro-
zott rendszeren beliili elemet fogta és fogja fel. A vezetOszerveket a rendszer—
nek sziikségszertien korlatozni kell, — és a magasfokl szervezettség ezt meg-
- masithatatlanul meg is teszi — mert a szervezeti biztonsdg igényli, hogy a
vezetés alarendelje magat a rendszernek. Egyesek egyenesen azt mondjak,
hogy a magas foku szervezetiségnek egyik alapveté funkcidja a szervezati
1ét fenntartdsa, s ennek a funkciénak a betdltésében donts szerepe nem a ve-

5 Kulesar Kalmdn a szervezeti nyomds bizonyos negativumaira ramutatott, s
azt a konkliziét vonja le ,igaz lehet, hogy a szervezet az egyvénre pszichologiailag
deformaléan hat, méginkabb igaz, hogy az egyén személyiségét a szervezetek dif-
. ferencidlt sokasaga nélkiill nem tudna kifejteni.” (Bevezefés a szociolégidba. Bp.
1965. 116. old.). Ezt a megallapitast természetesen el kell fogadni, azzal a megjegy—
zéssel, hogy a vezetd kozponti szemlélet reagilt els8dlegesen a strukturalis meg-
hatérozottség negativ kisérd ]elensege1re s pozmv funkeidjit ennyiben feltetlenuL
méltanyolni kell.
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zetésnek van, hanem maganak a szervezeti rendszernek. Vagy masként meg-
fogalmazva, a magas fokon szervezett tarsadalom wvezetési mechanizmusaban
az egyénnek le kell mondani bizonyos fokig dnérvényesitési lehetiségeirdl,
azért, mert a szerv rendszerekhez kapcsolddik mindaz-a jo (civilizacié, gaz-
dagsag, viszonylagos tarsadalmi biztonsag, vezetési Onkénnyel szembeni vé-
dettség), amelyet a mai fejlettebb tirsadalmak embere magaénak mondhat.

III.

A szitudcio szerepének o felismerése o vezetés fejlodésében szintén nem
Gj, de kétségteleniil ma kezdik o jelentdségét a mage teljességében felmérni.
A vezetéselméleti irodalomban taldn ez az, ami felé egyre tébb figyelem for-
dul napjainkban. A szitudcidnak van tdgaebb értelmezése, amelybe bhele fog-
laljaAk az elébbi pontban tdrgyalt strukturdlis hatast, tovabba a szervezet
dinamikus oldalanak meghkozelitésebdl szarmazé szitken értelmezett szitua-
ciot is. A polgari szerz6k egyik csoportja ezért a szituacids elméletet a struk-
tiraelmélet modernizalt, .javitott” kiadasanak tekinti s csak két szembe"l-
allé .alapkoricepciot ismer el®

Kétségteleniil nehéz feladat a vezetésre ‘gyakorolt strukturilis és sziiken
ertelmezett szituacios hatas elvalasztasa. Véleménylink szerint — szamos
més szerzé vélemenyével egyezben — megis van erre lehetéség. A strukta-
raban a vezetés elsddlegesen a kérnyezeti és statilous tenyezok altal van meg-
hatdrozva. Nem kétséges, hogy a struktira is ,mozog”, valtozik, s ezért a
vezetésre gyakorolt hatisa nem a&llando, azonos intenzitasa. A strukturaban
azonban van mindenképpen bizonyos stabilitds: a szervezeti elemek . pozicioja
frott normaba van rogzitve, vagy a szokas altal kialakitott gyakorlat szerint
el van ismerve. A struktura egyes részeinek a funkciéi is valamilyen nor-
maba varmak foglalva. Kifejezetten vagy informal norma alapjan a struktira
részleghez tartozé személy hol pontosabban, hol csak kirvonalaiban tudja,
hogy mit var téle a szervezeti mechanizmus egésze. A strukitira tehat a
szabalyozott viszonyrendszerek kovetelményeit foglalja magiba a wvezetéssel
szemben. Ez a szabdlyozottsig — amelyik, ismételten hangsilyozzuk, lehet
formal vagy informdl norma is — bizonycs allanddsdgot, rendszerességet,
elére kiszamithatd irdnyu hatast gvakorol. A struktura maga akarja a kol-
lektivat iranyitani, a vezetés ezt raciondlisan 4&tlathatja, helyesli azt, vagy
a struktira nyomasa alatt meggydz6dése ellenére eleget tesz annak.

A formdl ‘struktirdban a csoportfunkcidk (a szerv részlegfeladatok) elss-
sorban a hatdskdri normakba vannak régzitve. A szerv alapnormija, hatas-
kéri szabdalyai, s ezek keretében a szervnél intézményesitett jogforrési for-
mdak alakjdban kiadott utasitdsok mind raciondlis alapon tdmasztanek kive-
telményeket a vezetBi szintekkel szemben. A struktira tehat elszemélyteleni-
tett, s id&tlenitett értékrendnek megfelelGségre készteti a vezetdt., A struk-
tira norma rendszere sem vAltozatlan, de ez a fejlédés szakaszos, egy-egy
perioduson belil akkor is érvényesiti a normat, ha alkalmazasdhoz még, vagy
mdr nem a legkedvezdbbek a strukturilis kivetelmények.

% Voltaképpen csak a vezetési tulaydonsagok illetve a szitudcié meghatarozé
szerepe alapjan’ gyljtidtte ssze Browne és Cohn munkijuk I. részének B. pont]é—
ban kozzétett -tanulmAanyokat. (i. m. 5—83. old.}

A szitudcid kettds értelmezésérdl lasd R. Tannenbaum — J. R. Weschler —
F. Massarik, 1. m., 26—27. old.
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A szervezeti életben a célok megvaldsitasa felé torekvés azonban tavol- -
rol sem megy olyan egyenes vonalon, ahogy azt a normativak eléirjak. A nor-
méakba rogzitett feladatok megoldasanak sorrendjére, iitemére (dinamikajara)
venatkozoan a legjobb szabdlyok is alig tudnak pontos kereteket nyujtans,
nem is szélva arrdl, hogy ez egyenesen kérosan merevitheti a szervrészlegek
tevékenységét. A szerverzeti célok megvaldsitdsdnak tehat olyan taktikai és
stratégiai titja van, amelyet a normak aligha tudnak rigziteni, minden be-
koévetkezhetd helyzetre vonatkozéan. A szervezeti miikodésben a feladatok mi-
benlétének (idevonatkozé normdak értelmezésének) megilapitdsa szubjektiv és
objektiv tényezdk befolyasa alatt all. A szubjektiv tényezét, amelyik a vezetés
személyi vondsaival hozandé 8sszefliggésbe, most kapesoljuk ki, s prébaljuk azt
kutatni, hogy e személyi vonasoktol fuggetleniil mi az, ami a szervezeti di-
namikdbaen a vezetésre hat. (Persze ez csak logikailag lehetséges, mert a tu-
lajdonsag befolydsat is be kell szdmitani minden konkrét esetben.) A szerve-
zeti élet megfigyelésel tanusitjak, hogy a szervi miikodésnek vannak olyan
pericdusai, amikor a feladat megvaldsitisdra rendelkezésre allo eszkozék
kézill a valasztast, az litemet, az események maguk diktaljak. A vezetés ilyen-
kor, ha valamilyen racionalis (hatasaiban el6re megtervezett, kiszadmitott)

_ dbntést hoz is, racidjat se nem személyi adottsdga, sem nem a struktura kdve-
telményeinek megfelelésre torekvés diktilja, hanem az a rendkiviili komplex
" wvalami, amit igy foglalhatunk éssze: szitudcid.

A munkasmozgalom térténetébdl szdmos példat vehetiink annak illuszt-
ralasara, hopy hany lénveges déntésnél a szitudcié hatirozta meg az allasfog-
lalds tartalmat. Ezt gyakran csak ,atmeneti megoldasnak”, ,taktikai enged-
ménynek” tekintették, s mégis az volt, ami meghatirozta egész periédusra
a fejlédés iranyat. Tobb fontos dontés a struktira elfogadott normai (addig
kézmeggyGzodésként haté alapprincipiumai) ellenére sziiletett meg. Ilyennek
tekinthetjilk pl. a szovjet szocialista forradalmi felkelés idépontjanak elddn-
tésérél szolé hatarozatot,” vagy annak felismerését, hogy a szocializmus
egyetlen orszaghan felépithetd, s le kell mondani a v11agforradalomra epulo
stratégiarol.®

A szitudcid a szervezeti élet dinamikdjdnak a termcke, A szituéci_c')s ér-
z¢k legszélsé alakjaban az adott korban emberi agy altal sokszor egész je-
lentdségében és kivetkezményeiben teljesen at sem foghaté komplex hatasok
megérzése vagy bizonyos mélységig felismerése. Az ,egyszeriibb” szitudcios.
befolyds természetesen nem annyira bonyolult. A vezetés a dontés két vagy
t6bb, szinte egyenlé eséllyel szdmba jovo lehetfsége koril az események
adott pillanat szerinti alakulasira hivatkozassal wvalaszt. A szitudcidés hatas-
nal az a j=llemzs, hogy a wvezetés nem a struktdra dltal ajdnlott és jovasolt
utat vdlasztja — s6t gyakran annak leghevesebb ellenalldsaval talilkozik a
.déntés —, illetve nem is 0gy hatdroz, hogy ez személyi habitusdbdl kowet-
kezne. Szinte a struktira és sajat — eddigi — ,.énje” ellenére hozott vezeti
dontésrél van sz6. Amig szitudcid nélkil” — ami puszta absztrakeio, mert

2 A polgari szervezéstani (kiiléndsen politikai szocioldgiai) irodalomban ked-
venc” témava. valt az 19817-es szovjet forradalmi szitudcidnak &5 a személyiség
{Lenin) szerepének a relicicba illitdsa, Természetesen sajit idealista torténetfelfo-
gasukat akarjak igazolni akkor is,-ha a szocialista forradalmi helyzet érlelddésének
objektiv torvényszerliségeibdl egyet mast némely szerzé mAr el is ismer,

2 Tudjuk, hogy e lérdés koérilli vita a breszti békekotéssel kaposolatban kez-
dodétt, de a bolsevik part kdzponti szerveinél késGbb is t6bbszdr napirendre kerli
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valamilyen szituacié mindig van — a déntés a struktira.és a vezetéi szeme-
lyiség -struktirdhoz igazodé keészségeinek kombinaeiéi szerint alakul, addig
a szituacid a vezetésben valami olyat hoz felszinre, ami eddig nem volt'
benne (vagy pontosabban nem latszott), mert sem a struktira, sem az addlg‘L
szemely1 kvalitds nem volt elégséges. A szituacids dontés tehat a vezetés regi
énjének, értékrendjének, stilusanak és.. médszerének az Aattrése. Mondani
sem kell, hogy ebben a vezetdi magatartasban van a legtébb kockdzatvéllnlés.
A dintés eredménytelensége esetén a struktire levdltdsdt, sét likviddldsdt
kdveteli (s rendszerint teljes kﬁnyﬁrtelenséggel azt keresztdl is viszi), amel-
lett allandé énvdd fogja kisérni, hogy kiprobélt énjének feladasa volt az
eredményre nem vezeté déntés oka, s azt el tudta volna kertilni, ha ,hQ”
maradt velna ,,énmagdhoz”. : . _

A szervezeti miukoddésben voltakeppen senki sem ,,szeretl a szituicio
- kényszere altal hozott déntést. Mind a struktura,  mind a -vezet6i személyi-
ség autonomidjinak . korlatozasat - latja  benne: - Ilyen dontesek 1étét mégis
aligha lehet tagadni. Mi az oka és magyardzata. annak, hogy -a raciondlis hmor—
mdk, struktirdak, kialakult vezetéi habifusok mellett valmilyen mgs tényezd
is belép a dontést motivumok kdzé? Mindenekelstt arra kell vilaszt adni,
hogy a szervezeti dinamikaban miként all el§ a helyzet. Gyakran a szitug-
ciét a szervezet raciondlis elemeinek hibdjaként fogjak fel. Az egész ', nor-
malis” szervezeti miikddés — mondjak — arra iranyul, hogy kikiiszébdlje az
olyan irracionalis tényezé befolyasat, mint a szituacid. Természetesen nem
szabad szdmon kiviil hagyni, hogy a formalis oldalrél miitkddeést. .irdanyite té-
nyezéknek megvannak a maguk racionalis hibaforrdsai. A feliiletesen szer-
kesztett és fogalmazott alapnorma mellett bizonytalansag lépett fel a szerve-
zet alapvetd céljait illetben. Zawverhatje a. szervi miikodést a hatdskorék
megfelelé elhatdroldsinak hianya, vagy a helyteleniil kialakitott munkameg-
osztds stb. A vezetd szakismeret, taktikai érzék stb. hidnydban helytelen in-
tézkedéseket adhat ki, Mindezek természetesen forrdsai és alakitéi lehetnek
a szitudeidnak, de nem magyarazzak meg egészében a folyamatok alakulasat.

A szitudcié jelentkezését semmi esetre sem szabad a racionélis oldal hiba-
forrdsainak, elégtelenségeinek kovetkezményeként felfogni, A szitudcid «
szervezeti mitkGdés objektiv fejlddési torvényeinek kivethezménye, azt a
,»hibadk” elbrelendithetik vagy maskor éppen kifejlédésiikben akadalyozzak,
de semmi esetre sem jelentik annak alapmotivumat. A szervezeti élet sziik-
ségszerfi jelensége a szitudcid, melyet a belsé ellentmonddsok érlel-
nek, alakitanak ki, A szervezeti élet dialektikajaban tébb ellentétpar is
analizalhatd, amelyek egymashoz kapesoloddan élezik a bels§ ellentmondast.
Ezek kézill csak néhany jelentésebb helyzetformdlé ellentmonddésra  utalok,
A szervezeti dinamika a szervezet raciondlis” és irrgciondlis oldalanak dia-

=3 Max Weber éppen azért latta a blirokraciaban az idealis uralmi format mert
az a legformalizAltabb szervezeti tipus, a -legracionalisabb, legszakszeribb lgyin-
tézési rendszer. A szervezeti fejlodést ezert szerinte az mutatja, hogy egyre: na-
gyobb szerepe és jelentdsége lesz a biirokracidnak, mig més szervezési formak hat-
térbe szorulnak. {Lisd Max Weber; Sozzologze — Weltgeschzchthche Analysen —
Politik. Stuttgart 1964. 153. s kov. old)

A wéberi ,racionalis” biirokrdcia koncepeiéit a polgari irodalomban is tobben
vitatjak és birdljak, (Vo. C. J. Friedrich: Some Observations on Weber's Analysis
of Bureaucray. Megjelent Reader in Bureaucracy. Glencoe 1960. 27. 5 kiv. old)

A szocialista felfogés mindenekeldtt azért nem tudja elfogadni ezt a koncep-
ciét, mert az a folyamatosan racionalizilt szerviipust (biirokriciat) a tsbbi szerv-
l:ipushoz fz6d6 viszonylatokbdl kiragadva, nagy egyoldalusiggal idealizalja.
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lektikus egytittmikodésébs]l 4all. A formalizélds — a racionalis oldal fejlesz-
tése — a szervezeti alap-célkitlizéselmek irott normiba valé lerdgzitése, a
szervezeti részlegek felépitésének, egymashoz valé viszonydnak megdllapitasa,
a hatdskdrok minél pontosabb egymasiol vald elvilasztasa, tovabba a mii-
kidés alapelveinek és részletes eljardsi szabdlyainak a Kidolgozdsa, a célok
megvalositdsanak részletes programozdsa, a szervrészlegek és az egyének
jogainak és kotelességeinek minél szabatosabb felsoroldsa stb. A formalizalt-
sdgon a szervezet felépitésének és mikodésének szabdlyozottsigi fokat értjik.
A szabalyozds pedig a szervezet racionilis tdrekvése arra, hogy ,mindent
lasson elére”, minden bekivetkezd helyzetre készen illjon elv és morma, ami
a magatartast szabalyozza. A szervezeti fejlédés torténete azt tanusitja, hogy
a modern korban hatalmas mértékben nekilendiilt a szervezeti formalizdlds,
s igen jelentds mértékben ennek tudhaté be a szervezetek eredményességé-
nek, hatékonysaganak szinte hihetetlen ‘méreti ndvekedése.

Egyes szervtipusoknal, kiilénésen a szdmdban, méreteiben legnagyobb és
legdifferencialtabb szervtipusndal: az igazgatédsban — a szervezeti viszonyok
rendkiviili fokd szabdlyozottsiga mellett — latszat szerint teljesen elt{inik
az informdlis tényezdk szerepe. A legracionaliziltabb (szakmai) szervezet
sem lehet meg azonban az informal oldal bizonyos egyensilyozé szerepe nél-
kil. A szervezeti élet dialektikdjdbam az informal ténvezéknek is megvan a
maguk poétolhatatlan funkcidja. Az informal tényezbket azonban nem ugy
kell ,fejleszteni”, taplalni — mint a racionalis elemeket —, hanem meg kell
ismerni jelentkezésiik, elétérbe keriilésiik, mikddeésiik jelentését. Az informal
fevékenység a szervezeti élet rendkiviil hasznos jelzéberendezése annak sza-
mara, aki fel tudja fogni, s meg tudja fejteni impulzusait. S6t még odiig is
elmehetilink, hogy azt mondjuk: informal tendencidkbdl lehet jo részben
a raciondlis oldal fogyatékossdgait kiolvasni, s ezért mintegy egyik alapfel-
tételei a szervezet towdbb raciondlisdnak. Félreértés elkeriilése végett fel kell
hivni a figyelmet arra, hogy az informal tevékenységet mem szabad eleve
,hibaként”, torzulidsként felfogni — noha abban is megnyilvanulhat, Infor-
mal elemrdl azt az alapismérvet kell tudnunk: a mechanizmusba formal sza-
balyozas nélkiil, s6t az ellemére is belépd hato tényezd. Az informal elem
lehet strukturalis jellegi és mikibdési vonatkozasu is, Van pozitiv hatdsd -
informdl struktira, amelyik tobbet tesz a szerviezet céljainak elérése érde-
kében, mint amit a normak szorosan véve kivdnnak a szerv részlegétdl
A kozvélemény azonban inkébb az olyan megativ hatdsi informdl szerveket
{csoportokat) ismeri, mint a klikk, vagy a frakcié, amelyek mindketten aka-
dalyozzak a szervezet normaknak megfeleld mikddését, s gitoljdk a szerv
célmegvaldsito tevékenységét.

A klikk valamilyen testiileten belill a vezetés vagy annak egy része
koré wvalo olyan csoportosulas, amidén ez az informal szervezddés sajat
kiilon érdekeit rendszeresen és ismétlédéen a kozosség altalanos érdekei -elé
helyezi. A klikk tehat &ttori az alapnormékat, az Zltaldmos szervezeti célokat,
de ezt rendszerint olyan forméaban teszi, mintha az Osszesség (a kollektiva)
dltaldnos érdekében tenmé. Ezt a latszatot annal kiénnyebben fenn is tarthatja,
mivel a klikkbe témiriilé egyének a szervezet formdal strukturija szerint
fel vannak jogositva intézkedésekre, s ebbdl az a latszat, hogy minden vezetdi
csoportosulds voltaképpen mindig a csoportnormak alapjin tevékenykedik.

A frakcié ezzel szemben olyan negativ hatisa informdl szervezet, .ame-
 lyik egy testiileten bellil a szervezeti alapnormikhoz és célokhoz hi formal
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vezetést olyannak ‘tinteti fel, mintha az klikk lenne, -illetve képességeinél
fogva nem alkalmas a ‘szervezet iranyitdsara. A frakcié tehit a formdl veze-,
tést Ugy akarja megvaltoztatni, hogy nem tartja be a szervezeti élet ,jaték-
szabalyait”. Destrudlja, élesen tdmadja azt a vezetést, amelyik. a strukturalis.
kivetelményeknek a lehetdségek kézitt legjobban megfelel®

A szerviezeti élet formal és informal coldala kézétti egyensiuly csak vi-
szonylagos, valamelyik oldal silya ndévekszik mindig s ez pedig ellentmondast
érlel. A szervezeti célok és viszonyok szabalyai a valtozd belsd és kiilso struk-
turalis kériilmények kozott egyre elégtelenebbiil funkcionalnak. Ilyen - hely-
zetben az informdl oldal hatésa szitkségszerlien elGtérbe keriil, még hozza.
nagyon kedvezd mili6 tamad a negativ hatast informdl tevékenység sza-
méara. Az elavult normak mellett a vezetés ,kémytelen” mellézni a normak
egyes eldirdsait. Ezen a cimen viszont masok felhatalmazva érzik magukat
arra, hogy a norma helyére altaldban sajat, szervi érdekeket ronté kildén cél--
jaikat allitsak. A klikkek és a frakcidk arra hivatkozéssal tehetik ezt, mert
nines kozmeggydzddésik szerint. helyes szabaly — ami megfelelhet @ valdsagnak

de 6k mindig le is mondanak arrol, hogy az egész szervezetre érvényes
ozabalyreformot kezdeményezzenek,

A negativ tartalmd informal tevekeny'seg tehat feltétleniil’ osszefugges—
ben wvan a szervi normarend vdlsigdval. Ezek az informadl szervek azonban
nem keresik egy Aaltalanosan elfogadhatdé 1uj értékrend megteremtésének Te-
hetfségét, hanem az értéknélkiiliséget termeészetes allapotnak tekintik. Azaz
partikularis édekeiket mindenek f§lott levdnek tartjik, nem hisznek abban,
hogy a szerv egészének lehetnek 1j, altalanos érdeket jol kifejezd normarend-
szerel,

Az ellentmondis fejlédésének motivuma a raciondlis oldalon is jelentke-
zik. A szerviezeti normék reformjai, amelyek a valsagokban sziiletnek, maguk
is dsztonzoleg hatnak informal tevékenységre. Az U] szervezeti norma rend-
szerint tobb lehetdséget tartalmaz, mint a végrehajtasihoz adott pillanatban -
rendelkezésre Aallé formdl végrehajtd vezetési szint. Ez viszont a pozitiv
fartalm@ informal tevékenység kibontakozasira kedvezd szituacid.

Akarmilyen vonatkozésban keril is ellentmondasba a formal és infor-
mal tevékenység, ez a szervezetli életben valamilyen mélysegd konﬂzktus(
keletkezésével jar, A konfliktus viszont az a tipikus ,helyzel”, amely szélsé
formaiban mind a vezetdi egyéniséget, mind pedig a strukturalis meghataro-
zotisdg  kovetelményeit Aattori, és sajatos kilén dintési igényt - allit fel.
A konfliktus természetesen csak bizonyos ereji ellentmondas alapjan mélyiil
annyira, hogy a vezetés a szitudcié altal valik -meghatarozotta. o

Mivel magyarazhaté a konfliktus szitudcio hatdsa a vezetésre, A szituacio
sereje” voltaképpen abban rejlik hogy a konfliktus felfiiggeszti vagy éppen
teljesen. felbomlasztja, megsemmisiti o wvezetésre addig befolydst gyakorls .
formdl struktire nyomdsdt. A konfliktus kiérlelédése utdn minden bizony-
talanma valik, régi tekintély elveszti sulyat, kétséges, hogy az organizmusnak
milyen normai vannak ,érvényben”.

® A klikk és frakcid elvi alapon vald megkulonbozietése nem nehéz. Annal
inkdbb problematikusabb a konkrét szervezeti viszonylatokban. A klikk teljesen az
egyetlen lehetséges & jo vezetési stilusnak tiinteti fel dontéseif és magatartdsit,
a- frakeié viszont a ,jogos birdlat” elfojtdsat hangoztatja minden ellene hozott in-
tézkedésre, armint egyébként ez a klikkesed$ vezetés esetében tipikus eset is szo-
kott denni.



' - A Klasszikus konfliktus szitudcié az organizmusok életében a forradalom:
az informal struktira megdonti az addigi formail -struktira hatalmat. Addig,
mig az 1j struktara bizonyos mértékig — az Un. konszolid4cidig — formali-
zalodik, addig a vezetésre, a vezetd egyéniségek tulajdonsigainak alakulasira
rendkiviili formalé ereje van a szitudcionak. A forradalomban mutatkozik’
meg igazin, hogy a szitudcié milyen hatalmas mértékben vezetdévé nevelhet
einbereket Els6sorban is a forradalom az a korszak, amelyik a vezetéi szintre
emel tomegmeéretlien embereket, olyanokat, akik elétt ez a lehetéség ,,norma-
lis™ helyzetben sohasem &l els. A forradalomban nines arra méd, hogy ve-
zetdi posztokra altalénossagban szakmailag ,képzett” embereket valogassanak
ki:"Az igazi forradalmi konfliktus azzal az elvvel kezdi a vezeiés megszerve—
zésériek ‘problémajat, hogy az Gj rendhez hi (hatalomra juté informalszerve-:
zet miiltbeli harcaiban kiprébalt) embereket kell a struktura vezetdéi poszt-
]alra emelnie, - .

"A feltételezés az: aki az informalszervezet hiskoraban — addig, amig k1—
sebbsegben és elnyomottsighan volt az informalszerv a nagy struktiriban —
helyt allt a kiizdelemben, az meg fogja oldani azokat a feladatokat is, ame-
lyek a formalizdlédds folyamataban levd, 4j strukturat kialakitd munkaban
ra varnak. Ez Aaltaldnossigban igaz is, kinevelodik a szitudcié segitségével
egy uj vezetd garnitura. Vannak azonban olyanck is, akik a konfliktusban a
legkovetkezetesebben és legelszantabban harcolnak az ujért, nincs benniik
azonban az a készség, amellyel a fordulat utini Gj kévetelményeknek megfe-
lel_]enek Modszereikben, vezetési stilusukban nem tudnak a valtozé kéralmeé--
nyekhez, a konszolidscis igényelte , formalizaltsaghoz” hozzaszokni. '

A forradalom kifejezést a politikai irodalom kérébél kélesomoztitk az al-
taldnos szervezéstan terminolégidjaba. E kozismert jelenség elnevezésével
talan konnyebb megértetni egy altaldnos szervezeti  dinamikai formaciét.
Analégia alapjan alkalmazhatjuk a politikai irodalom mas specialis kifeje—
zéseit is. Az ellenforadalom (majd pedig a lazadas, puccs stb.} szintén konf-
liktus: amelyben a szitudcid szintén alakitolag hat a vezetési stilusra. Az ellen-
forradalomban a formadl strukturan beliili egyik alstruktire likvidalja a for-
mal struktira mas részeit, és a vele szemben allé pozitiv térekvésd informal
strukturat. A szervezeten belilli ellenforradalomban, a struktira egészének
vezetésct kezébe ragadd részleg ldtszat szerint a struktiraval szemben allo.
informal csoport is lehet. Az egész szervezeti struktira szempontjabol azon-
ban-az mégis az eldzdé formal strukfuravezetés hallgatélagos szdvetségese,
vagy titkos partnere volt. Az ellenforradalom szituacidja a vezetésre egyéb-
ként formailag a forradalomhoz hasonlé, pontosabban attol ellesett techni—
kidkat alkalmaz, — természetesen sziigesen ellentétes célzattal® Az ellenforra-
dalom — forradalmisagot mimelve — széttori a régi struktira egy szlk sze—
letét. Az ellenforradalom sohasem tamadja meg a struktira legformalizaltabb
részét, az un. biirokrdcidt, mert anélkiil az 4j struktira mit sem tud kezdeni.
A burokratikus formalszervezetet egyediil a forradalom tudja megsemmisi--

3 Az elsd vildghabord utdni német politikai iredalomban sok gondot forditot--
tak a szovjet és a német forradalmi technika tiszta formalis leirasara. Ebb6l a.
tartalomtdl elvonatkoztatott ,szitudeciés tudomanybél” nagyon sokat profitalt a
nemzeti szocialista mozgalom. Példa az ilyen jellegi tanulméanyra Theodor Geiger:
Die Masse und Ihre Aktion. Ein Beitrag zur Soziologie der Revolutionen. Stuttgart
19286. )
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teni;- a blrokracia' elleni. intézkedések melysege és ereje ezért a- forradalmi
mtenmtas egyik fontos ismeérve. :

A régi vezetési struktura megbontasaval az ellﬂnfomadalom Tegi h1ve1n
klvul egy sor strukturdlisan lecsuszott, kalandor egyén szamara is vezet6i
poziciét kindl, akik - hatalmanak megszilarditasdhoz atmenetileg szdvetsé-
gesként szamba jonnek. Egyebként az ellenforradalmi szitudciéban is a régi
struktire viszonylagos bomldsa, a Tégi kommunikdcié Korlatozasa es kikap-
csolasa volt a feltétel a vezetés lehetdsegeinek -, kitarulasdban”, amelynek.
sordan az ,egyszerd ember'bol” -rendkiviili ‘hatalmat keziikbe csszpontomto
svezéregyéniségek” kinShettek. -

C A vezetést ]elentosen befolyasolo smtuacmk soraba meltan 1ktat]ak az
orgamzmusok kozotti egyéb koniliktusokat, azok sordba is mindenekelétt mas
szerv teljes- megsemmisitésére irdnyulé akcickat: <A népek kozotti \nszonyla-
tokban ez a hdbori. A szervrendszereken beliili viszonylatokban is gyakorl
jelenseg azonban . valarmlyen szerviipus. folyamatos -és: -energikus, tirekvese,
masik . szervrészlep. felszamolasara. Az -organizmusck €lethaldlharca. rendkiviili
mértékben megtobbszorom a vezetési struktirak lehetGségeit. A vezetést kor-
latqzo formdk- o -, hdbord” idején fellazulnak, s6t gyakran fel is.bomlanak.
A hagyomanyos vezetési. struktara koételékeinek a- feloldasa egészen 1) veze-
tési 'stilus' meghonosodasat, 1j vezeté-kozpont- kialakuldsat a- vezetési poten-:
cial .rendkiviili kiszélesitését teszi lehetivé, épp. a kildnleges korulme.nyekle
hnvatkozassal A polgari tudumany — kissé szimplifikdlva . azt mondja,
hogy, -minden ,valamire valé habori” kitermeli a maga ,nagy emberét”, il-
letve nagy vezetdit, akik minden valosnnuseg szerint. ahgha tudtak volna a
kézépszeruseg vilagabdl a ,nagyok” soraba emelkedni, ha ,,normahzalt vi-.
szonyok” kozott iranyitottak volna egy kodzisség eletet. :

‘A belsd és kiilsé konfliktusck el6bbi szélsdséges formdiban a szitudcid
hatisat nemn kell kilénosebben . bizonyitani. Kérdés azonban, hogy megha-
tarozd szerepe van-e a vezetésre a ,normalizdlt” viszonyok konfliktusainak..
Természetes, hogy a forradalom, lazadas, ellenforradalom, vagy haberi nél-
kil is van valamilyen meértéekf konfliktus a szervezeti életben, Az elmondot-
takbél az is kovetkezik, hogy minél kevésbé érinti a konfliktus a strukidrdt,
anndl kevésbé nyujt lehetbségeket a vezeté személyének (vezetd testililetek-
nek) tj stilusok kialakitdsdra, mds értékrendek elfogadtatdsire. A Yonfliktus
hatdst tehat mindig a vezetésre hato mdsik két tényezd adott konkrét for—
ma_]anak és potencidljairiak Osszefliggéseibe illesztve kell szemlélni.

A szituacio szerepet analizalni kell az Ggynevezett normalizalt v1szony0k
kozott is. Ilyenkor pl. .a szitudcid voltaképpen egy olyan feladat formajaban
jelentkezik a szervezeti eletben amelynek a megolddsa vonatkozasiban leg—
feljebb irdnyelvek wvannak, de nincsen részletezve, pontosan kidolgozva az,
hogy milyen moédszereket kell a kivitelezésnél alkalmazni. Vagyis a megvald-
sitas utja programozatlan™ A szituacio épp -azért alakito és aziltal formals,
mert csak ,,homalyos”, kérvonalazatlan feladat meghatarozdsa van, és esak
kiriilbelitl tisztdzott i@z, - hogy -mikor tekinthetd a feladat teljesitettnek..
A szituacio lehetéség, aki €lni tud vele, az megszilarditja poziciéjat, aki nem,
elgbb-utébb elveszti a ,bizalmat”, azaz a szervezeten beliili meghizatasat.
A népi demokratlkus éllaml fejlodesben — a fordulatot kivetden — az al-

C3A programozott es programozatlan eljarasbél lasd Szalen Sandor clemzéset
A 'uezetes és igazgaids... 63. s kov. old
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lamositdsok jelentették azt a nagy szituaciét, amelybdl ezer és ezer 1j vezetd
nevelddstt ki az lizemek és villalatok vezetésében. A tandcsrendszer megte-
remtése a helyl igazgatisban, a mezdgazdasig kollektivizdldsa pedig megint
egy specidlis teriilleten, a mez6gazdasagi termelés-szervezetben a ,helyzetbsl™
fakadoan jarult hozza a szocialista szervezeti vezetésformacidk fejlodéséhez.

A szervezeti életben minél inkabb elhatarolédnak a hataskorok, szaba-
lyozast nyernek az eljarasi folyamatok, annil inkibb csokken a szituacios
‘hatds a vezetési stilus alakuldsa vonatkozdsiban., Ez azonban wmak egyféle
ellentmondas feloldédasat jelenti, Méasrészrdl uj ellentmondasok érlelédnek,
5 ezekbdl fakadé konfliktusok megint szitudcids lehetSségeket jelentenek. Itt
1épnek be pl. a szerviipusok kozotti fesziiltségek. Ilyen lehetséges a képvise-
leti és az igazgatasi kozbtt stb. Az egy szerviipuson belili ellentétekbsl
szarmazé konfliktusok szintén érdekes szitudciés hatdst okozhatnak sth.®
A marxista dialektika segitségével meg tudjuk fejteni a  titokzatosnak, telje-
sen irracionalisnak tGné szituiciés (konfliktus) hatdst. S ennek birtokaban
a szervezeti élet egyik Altaldnos jelenségének tudatos formalasdhoz szerziink
nélkiilozhetetlen ismereteket. Ertelmetlen dolog lenne, ha azt allitanank, hogy
ez a fontos szervezeti jelenség a polgari tudomany figyelmét elkeriilte volna.
A modern polgari szervezet-szociolégia egyik hatalmas kutatisi aga a konf-
liktusokkal foglalkozik® A hibas filozéfiai kiindulis (metafizikus konfliktus
értelmezés) mellett is egy sor jelenség részleteit taldléan leirhatja, s kimun-
kalhat ‘olyan nagy koncepciézus magyarazatokat, amelyek a fejlédés bizonyos
dialektikus osszefuggéseit, az alapjdban idealista és metafizikus fogalomrend-
szerbe helyezik. A tarsadalom irdny{tisa tudomanyanak egyik polgari irany-
zata wvildgszellemnek (korszellem-nek) nevezi azt a tényez6t, amelyik nem
raciondlis alapon ,megérzi” a cselekvés kivetendd utjat® Az id6, az esemé-
nyek alakuldsénak rendje azonban szadmos mas peolgdri tarsadalom elméletben
is benne van. Egészen odidig megy néhiny elmélet, hogy az idé mulasat kiilén
dimenziéként fogja fel, amelyet a tirsadalmi események menetébe be kell
szamitani ® .

*

A hirom vezetéselmélet ismeretében mi sem lemne kénnyebb, mint azt
mondani, hogy mindegyikbél , ki kell vilogatni” a jé elemeket, s azokbol
kell dsszegyurni az ,,igazi” elméletet. Ilyen fajta ,szintézis” csak formalista
gondolkodiasmdd mellett tinhet megoldasnak. A dialektikus szemlélet a ve-
zetési koncepciét is tortenetlleg, fejlédésében fog_]a fel. A vezetés a szerveze-

B A képviseleti és az 1gazgatasx szervek kozitti konfliktus Je.uegzetes kovet-
kezménye az igazgatisi apparatus tulndvekedése és a képviselet funkcidjara valé
Tatelepedése., (V6. Kulesar Kalman: Bevezetés a szocwlogwba Bp. 1965, 131. s kov.
old) Ezt a jelenséget biirokratikus tendenciaként is fetfoghatjuk.

¥ A konfliktus irodalmabél ldsd H. A. Shepard: Changing Interpersonal and
Intergroup Relationships in Organizetions. Megjelent: Handbook of Organizations.
Szerk.: J. G. March. Chicago 1965. 1115—1170.; J. G. March. — H. A. Simon: Or-
ganizations, New York — London 1959. 112-135.; L. A. Coser: The Functions of
‘Social Conflict. London 1965. :

¥ MAar Hegel a nagy vezeld egyik legdontobb luépességét abban latta, hogy
Srt” a vildgszellem  nyelvén. Az ,igazi nagy ember csak az az ember lehet, aki
megérti a vilagszellem szavit és a vilagszellem fejlddésének értelmében cselek-
szik " (Heller Agnes: Filozdfia torténete. Bp. 1957. 332. old)

¥ Az idonek, mint kiilén ,dimenziénak” a tirsadalmi jelenségekbe valé be-
vezetésére tesz kisérletet: K. Neergaard: A 20. szdzad feledata, Bp. é. n. 45., 66. old.
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ten belill mindig bizonyos ellentétparok feszilése alapjan formalédik. Eppen
ezért az ,idealis”, ,minden pozitiv’ elemet magibafoglalé koncepcié fé ”'m;: «
fasa abban az értelemben reménytelen, s eleve sikertelen dolog, hogy belsé "
ellentmondas, és az azzal jaré fesziiltségek nélkili vezetést allanddsitani.lehet.
Semmiféle ,szintetizdlas” nem sziintetheti meg tehit az elemek kézstti belsd
ellentétet, ami egyébként a stagnalast jelentené a szervezeti viszonylatokban.
A kérdés lényege azonban az, ha helyes is az eldbbi elméletek pozitiv tartal-
mainak a megragadasa, akkor is az a déntd, hogy az egyves szervezeti tipuso-
kon belil fel tudjuk-e ismerni az adoit szervezet fejlédését meghatarozo
dialektikus ellentét-rendszert. Vagyis azt, hogy a vezetést meghatirozo té-
nyezék kozil, melyik szerepe van kibontakozdéban, s miben nyilvdnul meg
pozitiv funkcidja, s ugyanakkor a mdsik elem miért veszti el meghatdrozé
szerepét, s hogyan lehet az annak kbvetkeztében érlelodd belsd fesziiltséget
majd gy feloldani, hogy akkor az, ugrdsszeriien eldrelenditse o szervezeti vi-
szonyok fejlodését. A dialektikus és tdrténelmi materializmus segitségeével
fel tudjuk ismerni ezeket az ellentétparckat; s alkalmaznmi-tudjuk a vezetést
meghatdrozd egyes tényezfket az adott szervezeti viszonylatokban.

A struktira, a szitudcié és a személyiség szerepét az organizmus iranyi-
tasdban az eldbbiekben gyakran a modern polgari szervezéstudomany egyes
megilapitisaira ‘hivatkozdssal- targyaltam, s az altaluk - alkotott fogalmak
egy részét eredetiben — miésutt atértelmezéssel — atvettem. Egyaltalan nem
azt jelenti ez, hogy a marxista vezetéselmeélet és gyakorlat dltalanos koncep-
cidja hidnyozna. Mindaz, amit az elébbi 3 kategdria koré taglalva targyaltam,
elveiben és 6 iranyaiban benne wvan Plehanov milt szizad végén megjelent
azon mivében, amely a személyiség torténelmi szerepét klasszikus médon
targyalja. A XVIIL é& XIX. szdzadbeli polgiri torténelemfras kritikdjabol
indult ki. A XVIIL szizad torténelmi irodalmaban a tarsadalmi véltozasok
minden - mozzanatat ,,a személyiség tudatos tevékenységére vezették vissza”™
A nagy francia polgari forradalem eseményei viszont pont az ellenkezs né-
zetet érlelték ki: a torténelmi eseményeket nem szabad a racionalitis érték-
méréjére helyezni, a térténelemmek olyan mozgasa wvan, amelyik a ,legjobb-.
nak” hitt racionalitidst is semmibe veszi, és vadul félredobja. Voltaképpen
ekkor kezdik felismerni a strukiiranak a személyiségre gyakorolt meghata-
rozé szerepét., ,,A szervezet hatidrozza meg minden adott id6ben azt a szere-
pet, — és kovetkezésképpen azt a tArsadalmi jelentdséget is — amely a tehet-.
séges vagy tehetségtelen személyiségeknek oszidlyrésziil jarhat.”®. Ahogy . a
polgiari tudoméanyttrténet tanusitja, egy igazsidg felismerése a dialektikus
szemlélet hidnyaban clyan végletekbe sodorja a tudomdnyt, amidén a vala-
mikor igaz tézis mar elveszti érvényét. ,Minden igazsiagot — {rta Lenin —
ha szertelennéd’ teszik (mint ahogyan az idésebb Dietzgen mondotta), ha
eltGlozzdk, ha kiterjesztik tényleges alkalmazhatésiganak hatdrain tdl. a kép-
telenségig lehet vinni, s6t a jelzett korillmények kozdtt az igazsag elkeriilhe-
tetlemiil képtelenségbe csap 41.”® Ha a struktira a meghatirozo, akkor a sze-
mélyiségnek semmi szerepe nincs a térténelemben, puszta bab, melyet a
struktura és az események mozgatnak, — mondottak a vezetést | legkévetke-
zetesebben” csoportfunkcidnak felfogd torténészek. Az ilyen fataliste szem-

¥ Plehanov:- A személyiség ibrténelmi szerepének hkérdéséhez. Bp. 1949 21
old. . i

3 plehanov, i m, 30. old.

M V. 1. Lenin Mivei 31. két., Bp. 1951, 50. old.
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1&let kritikajdhoz kapesolédik a plehanovi térténetfilozofia 3 tételes konkli-
zioja, melyet kozwvetleniil .alkalmazni lehet a szervezeti viszonylatokra.

. - A szervezeti fejlédést a. termelberdk fejlodése &ltal alakitott tarsadalmi
viszonyok (a mi el6zGekben hasznalt kifejezésiinkkel: a struktirak) hatiroz—
zdk meg. Ezt nevez1 Plehanov az ,,altalanc)s oknak” ennek van alapveto
v1szonyl_atok mindig az adott tarsadalom (szervezet) konkret toﬁenelmz fej-'
lddésének sajatossdgai szerint alakulnak. Az altalanos ,.0k” tehat valamilyen
szitudcioban funkcional. A torténelmi helyzet — amelyet kiilénds oknak nevez
Plehanov — nem mas, mint amit mi elézekben a szituacié fogalma alatt
targyaltunk. Végezetiil a harmadik tényez6 — az egyes ok — a személyiség
tulajdonsdgaiban rejlik. A személyiség a struktira és a torténelmi helyzet
altal hatarolt teriileten alakitja, formédlja az eseményeket — tulajdonsagai-
nak megfelelden. A vezetdi személyiségek vonasai jarulnak hozza a tarsadalmi
fszervezeti) fejlodés ,véletlen”-jeithez, mert ha a struktUra vezetSposztjan
mas tulajdonsagokkal rendelkezd személy kerlilne, akkor a strukturdlis meg-
hatdrozottsdg keretein belill az események madsként alakulnanak. , A wvezetd
emberek szemeélyes sajatossagai hatdrozzak meg tehat a torténelmi események
egyéni arculatit é az altaluk megjelslt értelemben vett véletlen eleme min-
dig jatszik bizonyes szerepet az események menetében, melyek irdnyat végss.
eredményben az Ugynevezett altalanos .okok, vagyis a valésigban a termeld-
erok fejlédése és az embereknek a termelés térsadalmi gazdasagi folyamata-
ban a termelgerék altal- meghatarozott kolestnds viszonyai hatdrozzak meg.
A véletlen jelenségek és a hirneves emberek személyes sajatossagai hasonlit-
hatatlanul szembet{inébbek, mint a meélyenfekvd, &ltalanos okok.”® )
. A 'marxista koncepcié tehat a dialektikus dsszefliggések felismerésével
az egyes tényezOk egymdsrahatdsainak iranyait régen felfedezte. A haladobb
polgari szervezéstudomanyban részfelismerések utdn most kezd kialakulni
egyes szerzdknel az el6bbi dialektikdhoz hasonlé gondolatmenet. A szocialista
szervezéstannak viszont nagy - feladatai vannak abban 'a vonatkozasban, hogy
a ‘dialektikus -gsszefiiggések ismeretének birtokaban magyaradzza és bizonyitsa
be, hogy mikor, milyen mértékben hat a struktira, a szituacid, illetve a sze-
mélyiség. E tanulmdny néhany gondolata faldn hozzajarulhat ahhoz, hogy
mind tébb szerviipuson, konkrét vezetési forman beliil meginduljanak a ve-
zetésre hato tényezék egzaktabb mérései, s térténeti osszeflipgéshen végig-
vezessiik, hogy a szocialista forradalomtsl napjainkig hogyan, s milyen tor-
vényszeriségek alapjian valtoztak a vezetési stilusok.

% Plehanov, i. m. 39. old.
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O-P MUITBAH CEHTIIETEPH
OBHlI/IE KOHUENIIMKM TEOPHUU YHPABHEHI/IH
(Pesrome)

BeckMa JIUCKYCCHOHHBIM BOMNDOCOM COUMANMCTHYECKOH ODMIECTBEHHOM HAYKH SABAAETCH
BOOPOC O TOM, MOXHOQ JH roBopATh 00 ofufeli Hayke ynpapleHUA Hid HeT. [IpoGnemer ynpasie-
HAR 00 CHK nop pa3spaGaTesalEch B OpeNenax ompactedstx Hayk. B Hamm nuu sce Gonee acy-
MECTBNAETCH MHENKE, COTNACHO KOTOPOMY HANHMLC BO3MOXHOCTh (OPMHpPOBATEH ofujee yue}iue
06 ynpasaenuu CTOAIIEE HAT OTPACIEBEIMM HAYKAMHK."JTa AMCUMIIMHA B COUMATHCTHYECKMX CTpa-
Hax TpakTyercA GONbIIe BCETO XaK nayka ompacstecodl coyuonozuu, BechbMa eqHHONYIIHBIM ABIIA-
€TCA TaKKe MHEHHE O TOM, YTO Peub HAET O HAYKE MAP2UHA 020 XAPAKTEPa, TAK KaK OHA YaCTHYHO
.OXBATLIBAET WJIH N0 KpaliHell Mepe 3aTparusaer yixe $OPMHPOBABIIMECA OTPAC/IM HAYKM.

:

O6iupe TEOPHM YNPaBAEHHA CIPEMATCA OTBETHTL M3 BOOPOC © TOM, YIO nipeBpauiaer
JIWUO B YIPABNAIOMErO WM KAKHE OCHOBHBIC MOMEHTRI ONPE/ICTAIT NOBLNCHHE HHAUBM[A MK
OpPTraHH3alHH B OGJNACTH yNpaBleHHs.

KAacouueckan wxoME meopuu yrpasienus MOSXODUT K YOPABNEHHIO, KaK K cnocobrocmy {npA-
"sHaKy) muHocTH. Camoe Gonbmoe npolinoe HabGIroJaeTca HMEHHO 32 ITOH mwkonoi, TeHaenmms,
TPaKTyIOIAas YOpaBleHRE Kax ocobylo ¢nocoBHOCTh, B YHDABIAIONWEM BHAMT ,,G0AblH020 wean-
gexa’’, MALIO, KOTOPOE OTIMYaeTca oT obpMHOro geaosexka. CrnocoBHOCTE ynpasicHHMS MpeOcTaB-
JaeT coBofl HHANBHAYATILHDLA OTCHIMAN ONPEOCACHHOIO JANA, T. €. B JIHYHOCTH CKPBIBACTCA TO,
¥TO O3HAYAET ABHAIOLLYI0 JHEPTHI0, HeOOXOMMMYIO IS PasBUTHA OpraHH3ALMH. ‘

CnocofHocTh YOPABIEHMS TOJKOBANACE Pa3inMuHeiM 0Opaizom, g) Mo MHERMIO OTHeIBHEIX
‘@BTOPOB RMCCTCA eONHCIGEKHAR CHOCOOHOCM® YHpasIAmb, pPasNUYAKOmas OONBIOOTO 4eI0BEKa
0T 00bl4HOrO Muua, BeuOy TOrO, YTO, €OBa JTH HAMEETCH BO3MOXKHOCTE PALMOHATIBHO MCTONKOBAT A
JaHHOE CBOHCTBO, 3TO W Ha3blBAaETCa XapHsMOH ynpabneHus {Makc Bebep). 6) Jpyrre cqnTaroT,
‘YTO CYIUECTBYET PAC HPU3IHaK0s yhnpaeaswowezo. HawMnads 0T OPMAILHLIX MOMEHTOB BINOTH
[0 MHTEUTUrEHIMH, BONEBOH CHMIBI, OHH CTAPANOTCA [OKA3aTh PA3NHYHMIE YEPTH YIPABIARILNETO,
.g) Jlpyrue e aBTOPH FOBOPAT 0 TOM, YTO COOCTBEHHO [OBOPS, HET CHEHHANBHEIX - YePT YMPaB-
ASIONIETO, 4 OTHENEHBIE CBOACTBA, KOTOPhIE MOTYT OLITL OOHApPYAXEHEl B NMYHOCTH 110600 yeno-
BEK2, CTAHOBATCH 0COGO MHTEHIMBHBLIMH B JIHHE YIPABIAIOIIETO, NOABISACH B peiko BCTpEYacMOoit
.CBA3H.

HayanpRemM MeTOOOM KIACCHYECKMX TEOPHH YNpPABAGHHS ABNANOCE MCCIEACBanMe Ouorpa-
«bui M THTCPATYDHI, NOCBALLCHHOR MCTOPHYCCKOH ponn ConbomMx noneH. Tlocnme 3Tore mcMxono-
‘TR 30€Ch CTalla OCHOBHLIM METOOOM. B IIOCJ'ICJJ.HHﬁ OEpUOA M CTAaTHCTHKA, ﬁonee TOCO, Takke
TIPOBEIEHHE IKCIOIEPAMEHTOB 3aHUMall Taxkke MecTO B OBNTACTH TEXHHKH MOAX0AA K JaHHOH Opo6-
Jeme. ‘

CraThsl OCTAHABIIMBAETCHA ‘Ha TPEX HOBBIX BAPHAHTAX DA3BUTHA TEOPHH YOPABIEHWS, YYMTHL-
_BaroHIero knaccudecxue Tpaanmay: 1, B CIiTA B 1933 r. Smith u Krueger, a no3xe Bird nombitamics
. CTATHCTHYECKH COROCHABUMs TPYABI, PACCMATPHBAONIHE MPH JOMOIIH Pa3IHYHBIX METOOOB CBOf-
-CTB3 ynpannmomux 2. TCH}IEHIIHSI NCUXOQHAAWMUKNE TAKXKE NMOIBITAAACH IIOKAATE TAHHEL CHO-
.coPHOCTH yupabiawUero 8 HoboM cbete (A. W. Gouldner). Adler nanpumep, cudTan, 9To OCHOB-
HbIM MOMEHTOM MOBEOCHHS YNPABNAKINETO HBIACTCH CKIIOHHOCTL, HAHPABICHHAN HA KOMIICH-
-CAITMIO MYBCTBA NCAMHHEHHOCTH, Jlenmo B TOM, uTO YNpapiMIOLMK nepexusaeT cobwbITHE, CBME-
‘TENLCTBYIONMIEE O €ro HECOHOCOOHOCTH, M OCTIE 3TOr0 OH COBEPIIAET YTO-HMOYOb, K YEMY HECmoO-A
cobeH uenoBek, HBYIUME B AymieBHON rapmonud. 3. B CINA BO3uAKAET Takxe T. H. mendenyuo
ucmopuneckoii coynoaozuu (E, E. Jennings). CorsgacHo 3T0H KOHLUCOUMM JHMYMHOCTE YIPABAIOLIETO
-GopMUDYeTCA OYXOM AAHHOIO BEKa, T. €. OONBIAM PYKOBOOHTENEM CTAHOBMTLCS JTHIO, B KOTO-
‘pOM PAIBHBAETCH YYBCTBO OIS LO3HAHMA H BHIDAXEHUA COUMANBHBIX TpeGOBaHWH DAanNHO JAOXU.
Hxoii ABNAETCA JIMMHOCTE YOPABIAIONIETO B NEPHON NOATOTORKH K GYpKyasHEIM pPEBOJTFOLMAM
-(KHA3B), B TEPHOA TEPOMYECKOH 3MOXH (B MEPUOX KJACCHYECKOTO KATTHTANIM3MA), a4 B TEPHOM HM-
IepHanuIMa (ClonepMeH),
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Kpumura mendenyuit KiaccHuecKHX TeopMil ympasieHHA OBLIA YacTW4HO OpPOBenCHA, COD-
CTBEHHO FOBOPS, B KAXKAOM H3 X JaNbHEHITAX BADHAHTOB. HeT coMHEHHUS, UTO B PANE OTAENLERIX
MOMEHETOB HX MONOXKSHAA comepxaT B cebe Mctmny. ONHAKO YpE3BHH4AfHO YBEMHYHBASA PONb JIHY-
HOCTH H OTIENAA YIPaBAAIOIUEIO OT CTPYKTIYDH B HE/IOM, OHM DONAfAH B xpairocTH. Poms mwg-
HOCTH B YNPaBReHUM JONAKHA DACCMATPHBATHCS TOMRKO B CBTEC MHANCKTHYECKOH CBA3IH CHCTEMEL
OpPraHoOB W WX HCTOPHYECKOH OmpefeneHHocTH, (MHOCTOPOHHOCTE KNACCHYECKUX TEHASHUBH 3a-
KIBOYACTCA B TOM, YTO OHH CTPEMATCA CBECTH OCHOBHYHK) MOTABALUHKO K AMYHOCTH YNPaBIAKILETrQ
B kakAOR (hasze pa3BETHA OpPraHHIALNM,

II.

K propoit rpynne 1eopuii YOpaBaeHHA OTHECEHH ABTOPOM T€ KOHIICMNLUHH, COTNACHO KOTOPBIM
yopasneHue npexae bcero ODyCIOBAEHO cmpykmypofi opeanuzayuu. JIHYHOCTL YRPABAAIOLECTO'
‘pa3BnBaeTca, coDCTBEHHO rOBOPHA, BCEAA B COOTBETCTEHM C HOOMPEHHEM, ODYCIOBNEHHBIM CTPYK-
‘Typoill ompeAeNeHHOro oprand3ma., CTPYKTYpa ODraHH3AaLUHH OPSOOCTABIIACT POpMBL H BO3IMOX-
'HOCTH AJIA JIM4HOCTH, TOMBKO KAMKETCH, 4TO COOCOBHOCTH JIMYAOCTH (GOPMEPYIOT YIDABICHHE
BHYTDH ODTaHH3aHeH. YOpaB/ieHHe OnpeneieHo cucmesmol, CRocoGHOCE YAPABAAME 3MQ He umeo
‘whoe, Kak cuaa Kottermuea. Ilpépensl OpraRm3audEd ZOOycKaroT pDocT fHLIA ,,B Dombmioro kemo-
‘BeKA”’; IPEOC/El OpTaHH3alHE [NOAJEDHBAIOT JIYHOCTD YIPABIAFOINETO HA ,,CPEAHEM™ YPOBHE.

Bypacya3HOoe yueHHE OpPraHM3alMMd Ha3bIBAcT 3TY TCHACHIUHIC ,, AeMOKpaTHueckoii”, B OT-
AUYEE OF FPCABIAYIIHX TECOPMH YTIPABACHHA APHCTOKPATHYECKOro noaxona. Jfleno B Tom, wro
ECNH JMIO IPEBPAMNACTCA B DYKOBOAMTENS B CRITY CTPYKTYPBI, TO NPHHUMIMAJIEHO JUIS BCEX 76—
MEHTOB (MIIEHOB) OPraHA3aldd AaHZ BO3IMOKHOCTE, '{Teﬁbl AOCTHYL BEPXOBHOH CTENECHH HEPAapPXHH
OpraHu3audH.

CIpykTypa OpM3eIBaeT JHLO K YNPABNEHUEO B PANE OTHONICHWL. a) Buympennaq cIpykTypa.
mpencTaemaeT coboil opzan, HENOCPEACTBERHO CBA3AHHBIA ¢ JMYHOCTBIO YApaBafiowero. &) Hdpy-
roif MacTBIO BHYIPCHHEH CIDYKTYDHL ABIACTCA MRuN Op2aHeeé, Kyda BXOAMT H JAHHBIA Opram cam.
¢} Ha Bciixoe ynpaBneHWe NOBJIMSAET, OOHAKO, M &HEW#ARL CTPYKTYpa. Kak ynpasnsiotinit, Tax:
M JAHHEOE THO OPraHOB B USNOM BKIOYCH € Cucmesmy NHbX op2anog. 1 BHEUTHWE OPraHbl MOTYT
TpenBABATE TPeOOBAHMA K ONpPEAE/ieHHOMY OpTaHy (JIMIY) TAKEM 00pazoM, 4TO 3TH rpeSOBaHmI
‘HE MOLYT ObITB HE YYTEHBL

Qupenengrollas pois CTPYKTYPbL ocymecrs.uﬂerca Kak B GOpMANLABIX, TAK H B HeOPMATE—
HBIX (HEOMITHATBEHEIX) OpPTaHA3audAX. IIpH DOMOLIH MCCHEHOBAHMS MAJICHBKHX I'DYII HMCHHAO
B Npenenax HeGOPMANbHEIX OPraHH3alMil GbUIM COCIAHEl OONBITKH, HANPABICHHBIE HA TO, KaKHe
obmue yHKUHM YOPAaBASHAA HMEHOTCA, HaNpHMEp, WHHLHATHBA, BHEINHEE NPEeNCTABHTENBCTRO,.
OPraHH3aIHOHHAS . ACATENLHOCTh, HHTErpalds, NONbITKd APUMHPDEHHA H T, II. UHCIo momaofHbIX

. TPYNNOBBIX (QyHKOEI 9 y ucexemosateneil Halpin @ Winer u 13 y necnenosarteseii Krech m Crut-
‘chfield. Bcaxasa dyaxkuma dopmupyeT ocobyio cmocoOHOCTE MHAMBHIA B pacOpelieNeHWH TpyIa
. MIHM OPrAaHHIALUHM; HHOMBHI IBITACICH II0 TOJDKHOCTH MM ROOGPOBOBHO OCYUIECTBHTbL 3aiavl

‘moaobHO#H rpymmkt. Jna dyHKuMH kaxnol rpynnel TpebyeTcs ocobeli ynpasngrolngl, IIpH Taxux.
'YCTOBHAX, COBCTBEHHO TOBOPA, HENMB3A YKA3ATh ,,YIPABIAIOMCTO™, 4 TONEKO |, fehmpaisoe quho'’,
TaK KaK pelueHMe 3afaud npeacrasnfer cobol mcerma pe3yiBTAT ACATEIBHOCTH ONPeeIeHHOTO
YYACTKA. )

OYHKUMH OPraHH3AIMH B ciayyac (GOpMaNnbHBIX OPraHM3ALMI 3aKPENNEHB! 8 NUCAHMBIX HOD-
Max, OPraHu3alMoOHHBE 3anauM W TpeDOBaHHA CONEPKATCH NPEeXAe BCEro 6 OcHosHol nopame (B
KOHCTHTYIMH, yctase), OQHAKO 3TO KOHKPETHIHPOBAHO B, JafJbHEHIUMX HOPMAX, PEryMUpYHOIHX--
HOPMAaX, DETYAHPYIOIHAX XKOMIIETEHUMO. TpefoBaHHA CTPYKIYDEl COOCPKATCA B CHCTEME MPO-
UECCYaTIBHBEX HOPM, H KPOME TOrC B KaXHOH ApyIroi HOpme, AsNAOOeHdcH B npelefiax OAHHOTO-
THIIA OPLAHOB MCTOYHHXOM [PaBa B COOTBEICTBHH ¢ OCHOBHOM Hopmoil. M B webopmManbHEBIX
(HeoHIHANEHEIX) OPraHM3AIEAX [PENLABICHE TPeOOBAHMA CTPYKTYPB! K YNDABICHHIO NPH MO-
CDEACTEE ONPENENeHHBIX HOpM. OAHAKC 3TH HOPMEI HC YTOWHEHBI, HX COAEPKaHME MHCEMEHHOE
YacTo Jake He 3aKpennieno, Sydydd mOA0GHBIM TOCYZAPCTBeHHOMY oObrMHOMY mpaBy. Ho omm
“UMEIOT XapakTep HOPM, TAK KaK MX HADYUIEHHE CBA3AaHO € CAHKIAAMH.

Hapany ¢ cTpykTYpHOU ONpemeneHHOCTHIO YHpaBmeHws ocobyro npobicMy npencTaBmsgeT
cob0ll gaugnue nomosozuveckoi, dediopmuposannoii CmpyKmypsl Ha ynpagaenne, OTYyRICHHAE,
GropokpaTadeckas GopMa B COCTOAHMM MCKASHTE THI OPFAHOB WD CHCTEMY B IElOM. A Takad

CTPYKTYp2 BBIABATA€T OATONOIHYECKHE CKIICHHOCTH TaKke B ODNMAcTH ympaBreHHA.

B coOTBETCTBHE ¢ CTDYKTYPHOH TeopHeil yNpanJieHHESA BOIPOC 00 YIYUINEHHH YMP2BJIICHAA,.
O DACIIAPCHHH €r0 MPES/OB MOXET ObITE BO3OYXIER CO CTOPDOHBI CIDYKTYDhHL IIpexae Bmcero-
GonEmas poNk NPHHALICKHT KOMMYHUKQWuM, CDEOCTBAM, CIYK2UMM Oemy (GOpMHPOBAaHHH CO-
_3HAHHS OTHENbHBIX YICHOB, YNPABNEHHE YKPETUIACTCA OOIIMM IOBBLTEHAEM cor.mam-roro H XyJb-
TYDHOTO YPOBHA CTPYKTYDHBI.
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CIPYKTYPHBIE TCODHHM YNDABIECHHS TIONLIYIOTCA GONBIIMM aBTOPDUTETOM M B obaacrm Gyp-
KyasHoli Hayku opravmianuy. Bonee TOTo, OHH CErofiHs YK€ CIHIUIKOM BhICOKO HUCATM3UDPYIOTCS.
B. pesyneTaTte pasiOMEHHMA NPONOPHME pa3nHYHBIX (AKTOPOB, MOBIMACIUMX HA YNPABIACHHE,.
HapAOy ¢ YKQ3aHHBIM NPHHIMIOM HaOMIONACTCR HEKOTOPAA 0e6a1b6aHUA COEPHCAHUR YHPAGACHUR.

W3 daxTopoB, ONpenenstomnX YNPAB/IeHHe, MAPKCUCTCKAN HAYKA OpPraHM3alMHM [epBHYHOI
CYATACT CTPYKTYPY, HO OHA OOHOBPEMEHHO YKAIBIBAET HAa TO, YTO CHTIYAUMA H 0COObIC CKIIOHHOCTH
JHYHOCTH YNPARIAOMIErG MOTYT HPH ONpeleneqHHsIX VYCIO0BHAX BPEMEHHO BBICTYLHTH Ha niepef--
HMH njaH, NpenmecTeys HpobmeMaM CIPYKTYPHL

III.

"Kak coumnanuctuyeckas, tak M OypiKyasHas HayKa OPraHM3allMH BCE NOJHEE CTPEMHTICH pac-
KPbITh poas cumyayuu cpead HaKIOopoB, onpelelstolinx ynpasneuue. B Gypxya3HoR COMMONOTHA
OPraHM3alMN B HALL NePHOX HAGNMKODACTCA TEHACHUHA HOPMHPOBATEH BITIALLL, COTNACHO KOTODSIM
ynpasfeHuc (MOBCACHHE YIPABIIONICTO) OMUPACTCA Ha CIOCOOHOCTH OnpaBIaTe cefd B onpemes--
eHHOR cumyayuy. B wiuporem CMBICHE noa CHTyalMedi GOHMMAETCH, Cpefa, OKPYKAIOIIA# YIpaB--
JICHHE, B. TOM YHCIIE CTPYKTYPA, 4 6 YIKOM CMBICAC CHMYQUUA GOIpaNCcaem OURAMUKY MCUIHU Op2i--
Hu3ayuy, TPAYEM CTUXUAHOE MOABNICHHE 3a0a4 M TAKOE HJH HHOE BO3HMKHOBEHHE COOBITHIH dop-
MHPYIOT COOCOBHOCTH YIPABIArOLIErO ¥ CTHAL yupasiieHnsa, CTPYKTYpa NPEABABIAET K YIIPABIAIO--
meMy OmpejeNneHHble CTA0HNLHBIE, PALUMOHANBHBIE, 3apaHee onpeloenacMsle Tpebopanus, Mexny
TeM CHTyallus QOPMHPYET YNpasleHHe TaxHM 0OpaicM, 4TO OHA CTABMT mofell nepen ,,HeoxH-
JAHHEIMHA", ,,HENPCABUINAHHBIME ' TpeDOBAHHAMMN, MOCACACTBHS KOTOPBIX HE MOIYT GBITL ompe-
pencupl. Takum obpazoM BIMAHHE CHTYAIHH B ONpefeleHHONH CTENeHH BCErga HEPALMOHANEBHO,.
OHA BBICTYNAET MO OTHOIIEHUIO K YNPABIEHUIO C TPEOOBAHHEM, KOTOPOE AHKTYETCA COOLITHAMH,
KOTOPOE pA3IHYaeTcs OT OOBIMHBIX TpeﬁoBaH’lui

CHTyalus fBIAETCA UPOAYKTOM AMHAMHKH XH3HH OPraHM3IalHH. Ol'lpB}.'leIIEHHaH L CHTYauma™™
BCETHAA CYLOECTBYET B JCATEILHOCTH OPTaHM3IMA, HO 3HA4YeHHE ¢ BBICTYMaeT NeliCTBUTENBHO HA.
nepesHUil OIAaH TONLKO TOUAA, KOTAA HpomUSopedtsl MeALY 3JISMEHTAMH OPraHH3ALNH CO3DERAOT.
Odiopmaenue yrxyuii B ReATENLHOCTH OPTAHH3ALMH NIpeACTABNAET CODO OfHY W NMPH 3TOM OCHOB--
HYK) TCHOCHUHK>Y Pa3BHTHA. B Xoa¢ 3TordO npouecCa pa3BHBACTCA pPacCNpelc/IeEHHE Tpyla B ape-
JellaX OpTAHH3ALWH, BO3HHKACT HepapPXuA NeMeHTOB OPTAHH3ALMH, COOTHOLUEHHE ITHX 3NMEMEHTOB.
H (YHKLMA OTAENBHBIX YYACTKOE NONYYAeT pezyaiposanue. YDPETyJIMPOBAHUE NMOCTPOCHUS Opra-
HAMAOMHK, ¢& 3ama¥ | IedaTeNbHOCTH, A Takke ed nelicTeHMA NMOKA3BIBAECT oPopmiene OPraHU3IALEH,.
gpeacTapisifoniee coboif B OCHOBHOM CTPEMIIEHHME CTPYKTYDHI, HANPABIEHHOC HA PAUHOHAJILHOE
YIOPATOYEHHE OTHOWCHUA opraHuzauui. OOHAKO KM3HE OPTAHH3ALMH HMEET TaKXe CTOPOHY,
KOTOpAaA yperyadpoeana Hegbopmassno, Heotouoaneno, HedopmMaieHan AeATEIBHOCTE OpPraHH--
3aUMH MOXET HMETE NIOJNQOXKHATENBHBIE [1OCTIEACTBUSA, HO BCE-TAKH U3BECTHBI npexae BCETO et CIJODMb[,
¢ OTPHUATE/LHBLIME NOCTEACTBHAMM (knuXa, ¢pakuns). Cama HedOPMANBHAA ASATENBHOCTE M

. paxe HedropManLHasd OPraHu3OBAHHOCTE NPH ONPERENEHHEIX YCIOBHAX HH3HH OPTAHU3MA OYYTHTCH.
pce Oonee B npoTMeopewic ¢ dopManbHo# croponoﬁ IpoTHROpEUHe BEIPAXACTICA B T. H. KOH--
Paukmax.

KoudmuxT npenctabaseT coboif THTHHECKYIO CHMVAUNI, KOMOPAR RPNOCMARAEANGAEM LA
HOANOCMEIO PA3AC2AEM BAURHUE CMPYRMYPOL HA YRpagieHue. [0 CHX IOD NPHUHATHIC HOPpMbt CTPYKTYPEL
yKe He (ByHKyuonupylom B KP3HM opranvzaudy. Jim yopapneHnus, ocBOOOXKIEHHOrO OT CBAZ4H-
HOCTEH HOPM, BOIHUKAIOT Ype3BhIMAAHRIE BOZMOXKHOCTH, TeM CaMbIM CHTYAIMA OTKPLIBAET BIIOJHE
HOBBLA MEPHOA ANA H30paHuA YIpaB/AIOMIEro, 41A GOPMUAPOBAHMA ¢NOCOOHOCTEH €ro JTMYHOCTH.

CHTyalHA DOKa3bIBACT HECKOJBLKO KIACCHHECKHX CyuaeB. BOMLIIE BCEre M3IBECTHO ACHCTBHEE
PEBOMIOIME NIQ PACKPBITHI® M BOCOHTAHWIO B CBA3H C yOpaBleHucM. ,, TexHHYeckn'' no BUAY [O--
AOOHBIE MOJKKEHHA BO3HHKAKT H B CNY4ae KOHTPPEBOJIFOLMM, MYTYa WM BOiHBL, U T, n. Yem
ritybuce BHukaeT KOHGIMKT, T. €. Yem Oonblue nNpekpaliaeTcs AeicTBHE CTPYKTYPHL HA YIIDABJEHAE,.
Tem DoNbaie poiib CHTYAUMM. 3TO HACTYNAET TONMBKO B Clydde ACHCYBHTEIbHBIX peBonroumit. B
XOM¢ Pa3sBUTHA HAIMICTO HAPOOHO-AEMOKPATHYECKOTO TOCYAapcTBa 0COGCHHO B MEPHOZE HAUMOHA-
JH3AUMY, OPHBICYEHHA NPEACTABUTENEH HAapOAA B TOCYZAPCTBEHHOE YIPABICHHE, CO3JAHHA CHC-
TEMEI COBETOB, CONHATHCTHYECKOTO NPpecbpa3oBaliua, CelbeKaro Xo3aiHcTRa KPENKO 9yBCTBOBAIIOCH.
BJIMAHHE CHTYAIWH, KOrfa B MAacCOBOM MACINTAOE BEIABWIAIMCE THICAYM HOBBIX YIPABIISOMHX.
u3 ,,Heobpa3zoBaHHBIX” NKOZel.

Q6napyuTh CBA3N A OTHOLICHHA MPHBEACHHEIX TPEX TCOPHI yNPAaBieHHA TO COASPKAHM K-

. MOYHO MMIUE NIPH NOMOILH MAPKCHCTCKOH AnanekTuku, Emé B koHIe NpolInoro seka GbUIO KiTac--
cudeckuM obpa3zoM TLieXxaHOBBIM OCBELLEHO COOTHOMIEHWE CTPYKTYPH! (06t npruMHBL), MCTO-
pHYCCKOR 0OYCHOBNECHHOCTH, T. €. CHTyaiMH (oco0eHHOM npUYMHBY) K cOOCOOHOCTEH MHAMBHAOB-
ynpapicHusa (Kak MHAMBMAYAIbHOH NPHYHMHBI, ACHCTBYIOUICH B mpenenax NMEPBBIX ABYX TPHYHH)

o - 35



-Oppako B 3anaqm, Tpebylotume pemMeHHA COUMANMCTAYECKON HAYKH OPraBH3AUHH BXOFET TO,9110-
68 H3yuHTL nNOApOGHO, HCXOAA H3 HCTOPHH pPA3pHTHA CONEAIHCTHYECKOH OPraHH3ailHH, [0 OT- -
HeMBERIM TEOAM OPTaHE3AIEE BOOPOCEL O BPEeMeRH, YCIIOBEAX H CTENCHH BAMAHHS CTPYKTYDSI,
-.CHTYaIlMH W JIAYHOCTH YHPARMSIOMEre Ha KOMIUICKC YIPABICHEBA.

DR. ISTVAN SZENTPETERI
‘g_ ALLGEMEINE KONZEPTION DER FUHRUNGSTHEORIE
{Inhaltsauszug)

Es ist eine stark umstrittene Frage unserer sozialistischen Gesellschaftswissenschaft, ob man
-von einer aligemeinen Fihrungskunde sprechen kann oder nicht. Die Probleme der Fithrung
wurden bisher in den verschiedenen Zweigen der Wissenschaft behandelt. Heute bekennen sich
immer mehrere zu der Ansicht, dass man eine, iiber der spartenmissigen Fiihrungstheorie stehenden
allgemeine Fiihrungskunde ausbilden kbnne. In den sozialistischen Staaten fasst man diese Disziplin
.eher als Wissenschaftszweig mit fachlich-soziologischem Charakter auf. Auch darin stimmen die
Ansichten ziemlich iiberein, dass diese Disziplin marginale Eigenschaft trigt, den Themenkrei
.der schon ausgebildeten Wissenszweige teilweise iiberdeckt oder mindestens beriihrt.

1.

Die allgemeinen Fiihrungstheorien wollen die Frage beantworten, was jemanden zum Fiihrer
‘macht, beziehungsweise welches grundlegende Motiv das Verhalten des individuellen oder korpo-
rativen Fiihrers bestimmt.

Die klassische Schule der Fiihrungstheorie fasst die Fihrung als personliche Fihigkeit (Eigen-
schaft) auf. Diese Schule hat die grésste Vergangenheit. Die Richtung, die die Filhrung als spezifische
Fihigkeit auffasst, erblickt im Fiilhrer einen ,,grossen Mann”, der sich vom gewdhnlichen Menschen
unterscheidet. Die Fithrungsfihigkeit ist das individuelle Potential einer Personlichkeit, das heisst:
-die Persdnlichkeit enthdit das gewisse Etwas, was die zur organischen Entwicklung nétige kvnetische
_Energie bedeutet,

Es gab auch mehrere Auffassungen iiber die Fiihrereigenschaft. a) Nach mancher Ansicht
gibt es efne einzige Fiihrungsfihigkeit, dic den grossen Mann von gewdhnlichen Menschen unter-
scheidet. Da sich dieses Etwas rationell kaum erkliren lisst, nennt man es das Fihrungs-Charisma
(Max Weber). b) Nach anderer Ansicht gibt es mekrere Fiihrereigenschaften .Von formalen Fakto-
ren bis zur Intelligenz, der Willenskraft wsw. sucht man viele unterschiedliche Fiihrungseigen-
schaften nachzuweisen. ¢} Wieder andere meinen, dass es eigentlich keine spezifischen Fiihrungs-
eigenschaften gibt, sondern dass einzelne Fihigkeiten, die in der Personlichkeit jedes Individuums
anzutreffen sind, im ,,Fiihrer” besondere Intesivitit erlangen und in selten vorkommenden Ver-
bindungen auftreten. )

Die anfingliche Methode der klassischen Filhrungstheorie war die biographische Forschung,
die Literatur iiber die geschichiliche Rolle der grossen Manner. Spiter wurde die Psychologie zur
Hauptmethode. Neuestens trat die Statistik, ja selbst die Experimentation in die Techniken zur
Anniherung dieses Problems ein.

Die Abhandlung befasst sich mit drei neueren Varianten zur Fortentwicklung der auf klas-
sischen Spuren schreitenden Fiihrungstheorie: 1. In der USA machten im Jahre 1933 Swrith und
Krueger, dann 1940 Bird versuche zum statistischen Vergleich (zur ,,Summierung’’) der Abhandlung-
en iiber die mit verschiedenen Methoden aufgearbeiteten Fiihrereigenschaften. 2. Auch die psycho-
.analytische Richtung versuchte die Geheimnisse der Fiihrereigenschaft in ein neues Licht zu stel-
len, (A. W. Gouldner). Adler z. B. stellte als Grundmotiv des Fiihrerverhaltens den Drang zur
Kompensierung des Minderwertsgefiithles hin. Der Fihrer produziert also etwas, getricben durch
-ein Erlebnis des Versagens, wozu der seelisch barmonische Mensch nicht fihig wire. 3. In der USA
meldet sich auch eine sogennante geschichtlich-soziologische Richtung (E. E. Jennings). Die Fihrer-
personlichkeit wird demnach -durch den jeweiligen Zeithgeist geformt, es wird also jener Mann
zum grossen Fiihrer, bei dem sich ein’ Gefiihl fiir die Erkenntnis und den Ausdruck der gesell-
schaftlichen Anspriiche seiner Zeit entwickelt. Anders schaut die Fithrerpersénlichkeit des Zeit-
~alters der Vorbereitung zu den biirgerlichen Revolutionen (Fiirst), anders die der Heldenzeit (des
klassischen Kapitalismus) und wieder anders das fithrende Ideal des Imperialismus (Superman) aus.

Die Kritik der kiassischen Richtungen der Fuihrungstheorie wurde eigentlich zum Teil auch
-von allen spéteren Varianten vollzogen. Es ist nicht daran zu zweifeln, dass ihre Teilfeststellungen
in vielen Bezichungen Wahrheiten enthalten. Doch fallen sie mit der spezifischen Ubertreibung

36



der Rolle des Individuums beziehungsweise mit seinem Herausreissen aus der Ganzen Struktur
ins- Extreme. Die Rolle der Persontichkeit in der Fihrung darf man nur im dialektischen Zusam-
menhang zwischen dem Organsystem und der geschichtlichen Determination beurteilen. Die Ein-
seitigkeit der klassischen Richtung zeigt sich darin, dass sie die grundlegende Motivation in jeder
Lage der organischen Entwicklung auf die Personlichkeit ihres Fiihrers zurlickzu fihren sucht..

n.

In die zweite Gruppe der Fiihrungstheorien reight die Abhandlung jene Konzeptionen, die-
behaupten, dass die Flihrung primir durch die organische Struktur begriindet ist. Die fithrende
Personlichkeit entwickelt sich. eigentlich immer den anregungen der Struktur eines Organismus
entsprechend. Die organische Struktur gibt den Personlichkeiten den Rahmen,; die Maglichkeiten;.
es ist nur ein Anschein, dass die Fihigkeiten der Persénlichkeit die Fiihrung im Rahmen des.
Organismus gestalten. Die Fithrung ist durch das System determiniert, die Fihrungsfiahipkeit ist
eigentlich die Kraft der Kollektive. Die organisatorischen Rahmen lassen jemanden zu einem
»grossen Mann™ anwachsen, oder sic halten die Flihrerpersonlichkeit auf dem Niveau des ,,Durch--

- schnitts™.

In der biirgerlichen Organisationslehre bezeichnet man diese Richtung als ,,demokratisch”,.
-im Gegensatz zu den vorgenannten Fiihrungstheorien mit aristokratischer Grundeintellung, Wenn
nédmlich jemand durch die Struktur zum Fiihrer gemacht wird, dann besteht prinzipiell fir jedes.
kleinste Element (fiir jede Person) der Organisation die Moglichkeit, auch die héchsten Gipfel
der organisatorischen Hierarchie zu erreichen.

Die Struktur veranlasst in mehrfacher Bezichung zur Fithrung. z) Die innere Struktur ist
ein Strukturteil, der mit der fithrenden Personlichkeit in unmittelbarer Beriihrung steht. &) Der
andere Teil der inneren Struktur ist jener Organryp, zu dem auch dieser Strukturteil gehdrt. ¢} Auf’
Jjede Fiihrung wirkt sich aber auch die dussere Struktur aus, Der Fiihrer selbst und auch der ganze
Organtyp fligt sich in das System anderer Organe ein. Auch die dusseren Organe stellen Erforder-
nisse an einen gegebenen Organteil {eine Person), in der Weise, dass man diese Anspriiche nicht
ausser acht lassen kann.

. Die determinierende Rolle der Struktur bcsteht ebenso in den formalen wie in den formlosen
(inoffiziellen) Organisationen, Die Kleingruppenforschungen versuchte gerade innerhalb der infor--
malen Organisationen festzustellen, weiche allgemeine Fihrerfunktionen es gebe, z. B. Initiative,.
dussere Vertretung, Organisierung, Integrierung, Schichtung usw. Halpin und Winer unterschieden
neun, Krech und Crutschfield dreizehn solche Gruppenfunktionen. Jede Funktion formt in der
Arbeitsteilung des organischen Lebens spezifische Fihigkeiten im Individuum, das von Amts wegen
oder freiwillig die Verrichtung solicher Aufgabengruppen tbernimmt. Jede Gruppenfunktion
braucht ihre eigene Fiihrerart. In dieser Lage darf man eigentlich gar nicht von einem ,,Fiihrer*
reden, sondern nur von einer ,,Zentralperson”, denn die L6sung der Aufgabe ist immer das Ergebnis.
der Arbeit einer gewissen Abteilung.

Die organisatorischen Funktionen sind bei formalen Organisationen in schriftfiche Normen
niedergelegt. Dic organisatorischen Aufgaben und Erfordernisse sind vor allem in der Grundnorm
(Verfassung, Statut) enthalten. Diese werden aber durch andere Normen des Wirkungskreises-
weiter detailliert. Die Anforderungen der Struktur enthiilt das System der Verfahrensnormen, ja
auch jede andere Norm, die innerhalb des gegebenen Organtyps laut der Grundnorm eine Rechts-
quelle bildet. Auch bei den formlosen (inoffiziellen) Organisationen stellt die Struktur im Wege-
gewisser Normen Anspriiche an die Fithrung. Diese Normen sind aber nicht so prizis; oft ist auch
.ihr Inhalt gar nicht schriftlich niedergelegt, sie erinnern an das staatliche Gewohnhensrecht Thr
Charakter als Norm besteht darin, dass ihre Verletzung Sanktionen nahc sich zicht.

Neben der strukturellen Determiniertheit der Fiihrung ist es cin besonderes Problem, wie-
sich die pa!iwlog:sche deformierte Struktur auf die Fiihrung auswirkt. Die Entfrerndung, die Biirok-
ratisierung kann einen Organtyp oder auch ein ganzes System verzerren. Eine solche Organisation
bringt aber auch in der Fiihrung pathologische Triebe an die Oberfliche.

Nach der Strukturentheorie der Fihrung kann die Besserung der Fithrung, die Ausdehnung.
ihrer Moglichkeiten von der Seite der Struktur angegriffen werden. Vor allem spielt dic Kommurni- -
kation eine grosse Rolle, als Mittel zur Bewusstseingestaltung der cinzelnen Glieder. Die Fiihrung
Jdsst sich dadurch verstidrken, dass man das soziale und kulturelle Niveau der Struktur allgemein
hebt.

Die’ strukturellen Theorien der Fithrung sind auch in der biirgerlichen Organisationslehre-
sehr beliebt. Ja, sie werden heute schon zu sehr idealisiert. Infolge des Zerfalls der Proportionen
der auf die Fithrung wirkenden verschiedenen Faktoren hat sich bei diesem Prinzip der frhalr
der Fiikrung etwas deva[mer.'
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Die marxistische Organisationslehre betrachtet unter den Faktoren zur Bestimmung der
Fiihrung die Struktur als primdr, doch weist sie gleichzeitig darauf hin, dass die Situation und die
igentiimlichen Fahigkeiten der fithrenden Persénlichkeiten in gewissen Lagen. voriibergehend
vor die strukturellen Probleme dringen konnen.

II1.

Sowohl in der sozialistischen als auch in der biirgerlichen Organisationstehre sucht man
dmmer vollkommener die Rolle der Sitwation in den bestimmenden Faktoren der Fithrung zu
kliren. In der Soziologie der biirgerlichen Organisation gestalten sich heute die Ansichten zu einer
ganzen Richtung, laut deren sich die Fiihrung (das Verhalten des Fiihrers) auf die Gewachsenheit
in einer Situation griindet. In weitem Sinne versteht man unter Situation die Umgebung der Fiihrung
— also auch die Struktur — im engen Sinne ist die Lage die Dynamik dés organischen Lebens, wobei
-das spontane Auftreten der- Aufgaben, diese oder jene Gestaltung der Ereignisse, die Fuhrerﬁmg-
keiten und auch den Stil der Fiihrung formen. Die Struktur erhebt gegenilber dem Fiihrer eine
-stabile, ratfonelle, berechenbare Forderung, die Situation hingegen formt die Fiihrung dadurch,
dass sie die Leute.vor ,,unverwartete”, ,,unvorhergsehene”, in ihren Auswirkungen nicht abmeSS-
bare Anforderungen stellt. Die Wirkung der Situation stellt also in einem gewissen Mass immer -
drrationelle, durch die Ereignisse diktierte, vom Gewohnlichen abwelchende Anspriiche an die
Fiihrung. :

Die Situation ist das Produkt der Dynamik des organischen Lebens. Irgend eine ,,Situation®
‘ist im Wirken des Organismus immer vorhanden, trotzdem tritt ihre Bedeutung nur dann wirklich
hervor, wenn die Widerspriiche unter den Elementen innerhalb des Organismus heranreifen. Im
Wirken der Organismen bildet die Formalisierung eine, und zwar grundlegende Tendenz. Dabei
.entwickelt sich innerhalb des Organismus eine Arbeitsteliung, es gestaltet sich die Hierarchie der
Elemente des Organismus aus, das Wechselverhiltnis der Elemente des Organismus und die Funk-
‘tionen der einzelnen Teile werden geregelt. Die Regelung des organisatorischen Aufbaus, seiner
Ziele und Tatigkeiten, sowie seines Verfahrens zeigt dic Formalisierung des Organismus an, was
eigentlich die Struktur anstrebt, um die organisatorischen Verhilinisse rationell zu ordnen. Das
Leben des Organismus hat aber auch eine informelle, inoffizicll geregelte Seite. Die informelle
“Tatigkeit kann auch positive Wirkungen haben, trotzdem kennt man vor allem die mit negativen
Folgen verbundenen Formen (Klikken, Fraktionen). Die informelle Titigkeit, ja die informelle
-Orgamsiertheit geraten unter bestimmiten Bedingungen des Lebens des Organismus immer mehr
in Widerspruch mit der formellen.Seite. Der Widerspruch kornmt in den sog. Konflikten zum
Ausdruck.

Der Konflikt ist die typische Situation, die den Einfluss der Struktur auf die Fithrung suspendiert
-oder vollkommen vernichtet. Die bisher akzeptierten Normen der Struktur furktioneiren nicht mehr
im organischen Leben. Fiir die von den Gebundenheiten der Normen befreite Fiihrung ergeben
-sich ausserordentliche Méglichkeiten. Dadurch bedeutet die Situation in der Auslese der Fiihrer,
in der Entfaltung der Fihigkeiten der. fithrenden Personlichkeit, eine ganz neue Epoche.

Die situationelle Lage hat mehrere klassische Fille. Am bekanntesten ist die entdeckende
-und erzichende Wirkung der Revolution auf die Fiihrung. ,, Technisch” scheinbar zhnliche Lagen
-entstehen in der Gegenrevolution, im Putsch, im Krieg usw. Je tiefer der Konflikt ist, um so mehr
hért die Wirkung der Struktur auf die Fiithrung auf, um so grosser ist die Rolle der Situation. Dies
ritt’ nur bei echten Revolutionen ein, In unserer volksdemokratischen Staatsentwicklung war
.die Situationswirkung bei den Verstaatlichungen, bei der Einbeziehung der volklichen Elemente
in die Verwaltung, dann bei der Schaffung des Ritesystemes und in der Periode der sozialistischen
“‘Umstellung der Landwirtschaft besonders -stark, als sich aus den Massen Tausende von ,,unaus-
-gebildeten® Leuten zu neuen Fiihrern hervorhoben.

Die Zusammenhinge und der Inhélt der Wechselbeziehungen zwischen den drei Fithrungs-
-theorien idsst sich mit Hilfe der marxistischen Dialektik erfassen. Schon am Ende des vergangenen
Jahrhunderts beleuchtete Plechanow in klassischer Weise die Wechselbezichung zwischen der
‘Struktur (dem allgemeinen Grund), der geschichtlichen Determiniertheit oder der Situation (dem
besonderen Grund) und den Fihigkeiten der fithrenden Personen (als des individuellen Grundes,
-der sich in den Schranken der beiden vorgenannten auswirkt). Zu den bevorstehenden Aufgaben
-der sozialistischen Organisierungslehre gehért es jedoch, dass sie jeder sozialistischen Organisations-
-entwicklung, geschichtlich und nach Organisationstypen, auch in den Einzelheiten bestimme,
wann, in welcher Lage und bis zu welchem Mass sich die eigenartigen Ziige der Struktur, der
‘Situation und der Fiihrerpersonlichkeit im Fiihrungskomplex auswirken.
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