PELLE JOZSEF
Szocialis intézmények strukturalis problémai

Aki szocidlis szolgaltatast nytjto, szocialis munkasokat foglalkoztat6 intézményben -
dolgozdként vagy gyakornokként - hosszabb-rovidebb 1d6t eltdlt, gyakran tapasztalja, hogy
ezen intézmények belsd struktirdja és miikodése sok szempontbdl kiilonbozik a
tarsadalomban mikodé mas szervezetektdl, és a sajatossagok ismerete kulcsfontossagu a
szakma elsajatitasanak folyamatdban meghatarozo szakaszt jelentd terepgyakorlat
eredményessége szempontjabol.

A szervezet melyet itt megprobalunk kozelebbrdl szemiigyre venni - az, amelynek
rendszerében megvalosul a szocidlis munka és folyik a terepgyakorlat; a szervezet az, amely
fel- és elhasznal anyagi és szellemi eréforrast, szaktudast és informaciot, képzett tereptanart
¢s lelkes gyakornokot, hogy azutan a folyamat végén ttjara engedje a szocialis munka
gyakorlatar6l immar testkozeli tapasztalatokkal rendelkezd hallgatot. Ez az, amit ki-ki a
struktiraban elfoglalt helye, vagy éppen szakmai meggydzddése szerint dicsér, elfogad vagy
kritizal. Abban azonban szinte mindenki egyetért, hogy ebben a folyamatban - nem
utolsosorban a struktura kovetkezményeként - a véletlen szerepe nagy, sok az esetlegesség,
nehezen prognosztizalhat6 az eredmény.

Jelen tanulmany célja, hogy megprobalja ezeket a specifikumokat a szervezetszociologia
fogalomrendszerével leirni, egyuttal megmutatni a struktara €s a mitkodési sajatossagok,
illetve a strukttra és az egyéni viselkedés néhany 6sszefliggését, mintegy tiikrot tartva a
gyakorlatban miikodé szocidlis munkasok elé.

Szandékaim szerint az itt leirtak tobbé-kevésbé vonatkoznak mindazon intézményekre,
amelyekben a szocialis munka oktatasa soran terepgyakorlatra sor keriil, noha az e korbe
tartozo sokféle intézmény tobb vonatkozasban tér el egymastol oly mértékben, hogy nehezen
targyalhato egyiitt. Ez egy kényszeri kompromisszum. Amire vallalkozhatok, az néhany
intézménytipus - csaladsegitd €s integralt intézményei - egyes szervezeti ¢s mikodési
sajatossagainak bemutatasa, illetve annak kisérlete, hogy ezen sajatossagokat egy -
tulajdonképpen onkényesen - kivalasztott szervezetelméleti megkozelitésbe helyezzem.

A szervezetekrol altalaban

,A szervezetek az emberek 4altal tudatosan létrehozott oly képz6dmények, amelyekben az
emberek egy csoportja tevékenykedik, ezt valamilyen egyiittes cél érdekében teszik." A
meghatarozott célok érdekében folyd tevékenységet szabalyozzak "a szervezet belsd
viszonyait, céljait, feladatait, a feladatok megosztasat leirjak, deklaraljak, vagyis formaba
ontik." (Javor 1993:6) Ezek a formalis szervezetek, melyek igen fontos jellemzdje, hogy
pontosan kijelolt hataraik vannak. A beliil Iévok a szervezet tagjai, a kiilsd, akiknek a
szervezet példaul szolgaltatast nyujt a klienttra. E szervezetek célkovetd rendszerek,
iranyitottak. A szervezet 1ényeges jellemzdi koziil témank szempontjabdl fontos
sajatossagarol kell emlitést tenniink. A szervezeteket rendszerként kezeljiik, tehat nemcsak az
elemei kozotti 6sszefliggések, az ezek altal alkotott struktira a fontos, hanem példaul, hogy az
egyes részek egymasrautaltsdga olyan mértékii, hogy egymas nélkiil nem tudnak ellatni
feladatukat, tehat az egyes teriileteken bekovetkezd valtozasok egyértelmiien befolydsoljak a
tobbi mikodését.



A szervezetek szociologiai megkdzelitése igen eltérd lehet. Ennek részben torténeti okai
vannak, mivel minden korszak a sajat technikai-tudomanyos szinvonalanak megfeleld
hasonlatokkal probalja leirni a szervezeteket, részben oka a szervezet komplexitasa, ami sok
lehetdséget nyujt az eltérd értelmezésre. Ismereteink rendszerezéséhez azonban sziikség van
valamilyen értelmezési, vonatkoztatasi keretre, annak ellenére, hogy egy ilyen behatarolt
megkozelitéssel nem lehet teljesen leirni a valosagban végbemend folyamatokat.

A tarsadalomban miikodo szervezetek alig attekinthetd sokféleségének is kovetkezménye,
hogy a szervezetszocioldgia torténete soran létrejott szinte valamennyi paradigma ma is
relevansnak tekinthetd, s6t egy-egy szervezettipus leirasakor vagy gyakorlati probléma
megoldasakor tobbféle megkozelités egyidejii hasznélata is indokolt lehet.

Paradigmat valasztani tehat sziikségszerli, amde nem veszélytelen 1€pés, hiszen ezzel
bizonyos jelenségek megértését eleve kizarjuk. Az érdeklodési koriinkbe vont szervezetek
vizsgalatanak szempontjabol torténetileg €s modszertanilag meghatarozo két paradigmat
kivanok részletesebben elemezni. Elbtte igen vazlatosan a Morgan-féle "étlap"-rol, Javor
Istvén leirasa alapjan. A szervezetek kategorizdlasanak nyolc gondolkodasi rendszere: a
szervezet mint gépmodell (a gépesités uralja az irdnyitast); mint organizmus (a természetesség
utat tor maganak); mint agy (6nszervezddd struktira); mint kultardk (amikor egy kis
tarsadalom létrejon); mint politikai rendszerek (érdek, konfliktus és hatalom); mint pszichikus
bortondk (a rejtett pszichikum el6térbe keriil); mint folyamat €s atalakulas (az allando
valtozas logikéja); mint az uralom eszkozei (amikor a cstinya arc elétérbe kertil).

A szervezet mint gép

Az egyik gondolkodasi rendszer tehat a szervezetet mint gépet értelmezi. Ebben a
megkozelitésben a szervezet optimalis miikddtetése szigortian raciondlis modszerekkel,
mintegy mérnoki tevékenyseéggel érhetd el. Ez az elmélet Frederic Vinslow Taylor nevéhez
fizédik, aki ezt a szdzad elején dolgozta ki, mérndk volt, de mégis 6 az, akire a
szervezetszocioldgia mint tudoméany visszavezeti 5nmagat. Ertelmezésében a szervezet - a
gyar, amelynek mitkodését optimalizalni akarta - a gép tokéletlen masa, amelyben a
tokéletlenséget az emberi kapcsolatok jorészt attekinthetetlen kuszasaga, fizikalis €s pszichés
gyarlosagai okozzak. Az emberi tényez0 altal okozott bizonytalansagok kikiiszobolését Henry
Ford a totalis szervezeti kontroll meg- teremtésével tovabbfejlesztette. A regionalis szervezeti
modellt Henry Fayol alkalmazta el0szor az iranyitasi rendszerben. Az elmélet tulajdonképpen
abbol a feltevésbdl indul ki, hogy a szervezeten beliili szocialis viszonyok tudatos
tevékenységgel megszervezhetdek és alakithatdak, a spontan dnszervezddés pedig
kikiiszobolhetd.

A szervezet mint organikus rendszer

A szervezeti vizsgalatok masik alap-megkdzelitése szerint azonban a racionalitds mast jelent
egy stabil kdrnyezetben, mint gyorsan valtozo feltételek mellett. T. Burns és G. M. Stalker ezt
allitva, a szervezetet organikus rendszerként értelmezi, amely kitlizott céljai elérése érdekében
a kiilso feltételek figyelembevétele mellett legalkalmasabb modon rendezi és atrendezi belsod
viszonyait. Alaptételiik, hogy a szervezet nem vizsgalhaté 6nmagaban, kizardlag a
kornyezetével egyiitt, a kornyezet szervezetre gyakorolt hatdsat kozéppontba allitva. A
szervezet a kiilonb6zo kornyezeti hatasokra belsé viszonyainak megvaltoztatasaval reagal.



Vilasztott témank szempontjabol a szervezetek vizsgalatanak modjat a szocialis intézmények
fejlodésének jelenlegi szakasza, illetve az ezt meghatarozo kornyezeti feltételek
fliggvényében kell megvalasztanunk. Abbol kiindulva, hogy a mai Magyarorszagon
meghatarozo tarsadalmi kornyezet folyamatos, gyors valtozasa, atalakulasa az intézmény
szamara folyamatos alkalmazkodasi kényszerként jelenik meg, az organikus modell
alkalmazasa cél- szerli. Az organikus paradigma ebben a megkozelitésben tehat azt jelenti,
hogy a szervezet €s a kornyezet kozott jol regisztralhato, szoros kapcsolat van, az elobbi
folyamatosan alkalmazkodik az ut6bbi dinamikus valtozasaihoz, dnfenntartd. Az
alkalmazkodasi mechanizmus vizsgélatanak, a kornyezeti valtozok meghatarozasanak
komplex kidolgozasat Bruce Scott (1981) végez- te el. Kimutatta, hogy a szervezeti
racionalitds mindig a kornyezeti feltételek altal meghatarozott jelentéssel rendelkezik.

A szervezetek organikus jellegére utalva az Emberi Kapcsolatok Iskolaja arra hivta fel a
figyelmet, hogy a szervezetben miik6d6 embereknek €s ember- csoportoknak is van
onszervezddeési torekvése, sajatos racionalitas igénye €s az emberek biologiai, tarsadalmi
jellemzdi, kommunikacios, valamint személy- €s csoportkdzi viszonyai altalaban erdsebbek,
mint a vezetés sajatos racionalitdsa, emberi viszonyokat tudatosan meghatarozni kivané
torekvése. Ezen elmélet megalapozasa Elton Mayo nevéhez fliz6dik (Emberi Kapcsolatok
Iskolaja), tovabbfejlesztése a motivacios elméletekben valosul meg Maslow
sziikségletelméletében, illetve Whyte érdekek és érdekérvényesités problémajat kidolgozo
elméletében.

Azonban ez a tervezéssel €s tudatos beavatkozasokkal szemben meglehetdsen szkeptikus
iranyzat sem tudta teljesen tavol tartani magat attol a nagyon is gyakorlati kérdéstol, hogy
van-e, ¢s ha igen, akkor kialakithatd-e optimalis szervezet? Azt a megfigyelést, hogy hasonld
kornyezeti feltételek kozott azonos tipust, de belsd felépitésiikben gydkeresen eltérd
szervezetek egyarant eredményesek, illetve lényeges strukturalis elemeikben azonosnak
tekinthetd szervezetek eltérd mértékben bizonyulnak eredményesnek, nem lehetett figyelmen
kiviil hagyni. Tehat a latszatra szoges ellentétben 1évo két felfogas bizonyos kérdésekben
sziikségszerlien egyiittesen jelenik meg.

Ugyancsak az organikus szemlélet terméke a kontingenciaelmélet (megalapitéja Woodward),
amely "arra keresett valaszt, hogy bizonyos kiilsé és belsd (vagyis kornyezeti €s szervezeten
beliili) kontingencia (feltételek) mellett hogyan alakulnak a szervezet miikodését leird egyéb
fontos valtozok" (Javor 1993:32). Kiindulasi problémaja, hogy bizonyos feltételek mellett
l1étezik-e az adott kornyezetben legoptimalisabb szervezeti forma. Tehdt mikdzben organikus
folyamatként kezeli az alkalmazkodast, a végeredmény esetében mindig felteszi a racionalitas
alapvetd kérdését. Létezik-e egyetlen legjobb ut? (Javor 1993) A kontingenciaelmélet
torténetét feldolgozva kimutathatd, hogy az Iényegében 6t elembdl all. 1. A szervezetek
formaja és magatartdsa "véletlenszertien" fligg a kornyezet tényezditdl. 2. A kontingencia
meghatarozo tényezdje a kornyezeti bizonytalansag mértéke. 3. A technoldgia egy "kdzbensd
valtozd" a kornyezet €s a szervezeti forma kozott. 4. Nincs idedlis szervezet. A kiilonb6z0
kornyezeteknek megfeleld szervezetek valasztéka létezik. 5. A sikeres vagy eredményes
szervezetek struktardja megfelel kornyezetiiknek. (Schleicher 1918:29)

Szocialis intézmény mint szervezet
Ezutén a rovid elméleti bevezetés utdn nézziik meg ezen utobbi felfogas tételei, a kiilsd €s

belsd kontingencia (feltételek) hogyan értelmezhetdek szocidlis intézmények esetében. Mivel
a rendelkezésre allo adatok azt bizonyitjak, hogy a szocialis ellatast iranyitd intézmények



donto tobbségét az onkormanyzat tartja fenn, indokolt tehat, hogy elemzésiinknek is ez legyen
a f0 targya.

Azt tehat mar tudjuk, hogy a vizsgalt szervezetek kiilsé kdrnyezetének meghatarozo eleme a
bizonytalansag illetve ennek mértéke. Mely komponensek a kornyezet legfontosabb elemei?
Er6forras, a miikodés biztositasa (input); szakmai szabalyozas (technoldgia); szolgaltatas
(output); jogi szabalyozés. Tapasztalatokra és megfigyelésekre tamaszkodva ezen
komponensek legfontosabb sajatossagait probalom meghatéarozni.

A mikodés biztositasa (input)

A mi esetiinkben az intézmények miikodésének minimalis targyi feltételeit az
onkormanyzatok biztositjak. Ezek a feltételek rendszerint sziikségmegoldasok mas célra épiilt
l1étesitmények atalakitasabol teremtédnek meg. Ez a megoldas sziikségszeri
kompromisszumokat jelent. Az optimalistol messze elmaraddé megoldasok egyike az orvosi
rendeldkhdz hasonlo vard-rendeld-kiszolgdlo egységek (munkatarsi iroda). Szerencsésebb
megoldas, ha a személytelen “varoterem” helyett azonnali személyes kapcsolatfelvételre van
lehetdség, példaul “pultos”, “informacids”, “haziasszony” alkalmazasaval, ez azonban még
ritka. A szocidlis teriilet szinte altalinosnak mondhaté gyenge érdekérvényesitési
pozicidjanak kdvetkezménye a viszonylag gyakori koltozeés, €s raadasul ezek csak nagyon
ritkédn vezetnek a koriilmények javulasdhoz. Tehat a targyi feltételek szempontjabol
lényegében egy forrasbol szdrmazo, am allandoan valtozo kornyezeti feltételeket talalunk.

Latszélag hasonlo a mitkodési koltségek helyzete is. Példaul itt van a normativ allami
hozzajarulds kérdése. A legtobb dnkormanyzat esetében kimondatlanul, vagy kimondva az az
elvaras, hogy az intézmény az allami hozzajaruldsbol tartsa fenn magat, de ha ez nem megy,
onkormanyzati koltségvetési tamogatas novelése helyett a megoldas a szolgaltatasok
szinvonalanak csokkentése. Az intézmény miikodésének alapja az intézményi kiadasok
eldiranyzatanak elkészitése. A tervezés nem funkcionalis mechanizmusa kovetkeztében
gyakran kicsuszik az intézmény kezébdl, és eleve az onkormanyzat altal 6sszeallitott
(altalaban bazisszemléletre alapozott) terv sziiletik. Ezt csak modositgatni lehet, alapvetden
megvaltoztatni nem. Kiilondsen vonatkozik ez az iigynevezett kiemelt eldiranyzatokra, mint
példaul bér, tb- jarulék stb.

A szocialis intézmények jelentOs része részben 6nalloan gazdalkodo kategoriaba tartozik.
Ezen intézmények szakmai és fenntartasi szempontbol ugyanolyan intézményei az
onkormanyzatnak, mint az 6nalléan gazdalkodok. Gyakori azonban az a megoldas, hogy az
onkormanyzat a koltségvetés tervezését rabizza a gazdalkodés operativ lebonyolitasat végzo -
sajat érdekeltségli - 6nalloan gazdalkodo szervre. Az dnalldan és részben Onalldan gazdalkodod
szervek és intézmények kozotti "gazdalkodastechnikai" kiillonbség ilyenkor valdsagos
hierarchiat alkot, mely az intézmények 6nallosaganak korlatozasat eredményezheti. A
vonatkoz6 jogszabalyokon kiviil csak az adott dnkormanyzat altal elfogadott koltségvetési
rendeletben foglaltak jelenthetik az intézményi 6nallosag korlatozasat. Ezen tailmend
korlatozast év kdozben sem a hivatal, sem annak egyetlen munkatérsa, sem az 6nkormanyzat
vezetdi nem alkalmazhatnak. Egyre gyakoribbak ugyanakkor az olyan koltségvetési
rendeletek, melyek mar eleve "beleszolasi lehetdséget" épitenek be (példaul
bérmegtakaritasok felhasznéalasa), mely gazdalkodasi szempontbol talan racionalis, am az
intézmény Onallosagat tovabb csokkenti.



Az 6nkormanyzati szocidlis intézmények onallésaganak hangsilyozasa azonban nem oncélu.
Ezen specialis szolgéltatast nyljtd intézmények helye az dnkormanyzati struktiraban sajatos.
Ha a dontések meghozatalakor ezt nem veszik figyelembe, nemcsak az a tét, hogy sériil az
onallosag, hanem a tényleges dontések mind gazdalkodési, mind az ellatasra vonatkozé szak-
mai kérdésekben egyre tavolabb keriilnek a tényleges szocidlis problémaktol, illetve a
gyakorlatot ismerd, a legtobb aktudlis informacidval rendelkezd intézményektol.

Szakmai szabalyozas (technologia)

A technologia a szocialis ellatast nyajtéd intézményekben alkalmazott eljarasok 6sszességét
jelenti, melyek soran az eréforrasok felhasznalasaval a kliensek oldalan megjelenik a
szolgaltatas (output). A szolgaltatas rendszere rendkiviil 6sszetett, tevékenységének tartalma
szinte minden teriiletre kiterjed. A szocidlis munka szakmava érése, médszereinek
kidolgozasa a mienktdl eltéro kiilsé kontingencia (feltételek) kdzepette tortént, adaptacioja
még ma is folyamatban van. Egy viszonylag j61 miikodo egészségiigyi, oktatasi, szocialis stb.
ellatorendszer kiegészitéseként miikodo strukturat probalunk makroszintii problémak
megoldasaként bevezetni, alkalmazni a szocialis munkat. Ugyanakkor a szocialis ellatas egyes
elemei mar a szocialis munka hazai intézményesiilése eldtt itthon is miikodtek (egészségiigy,
gyermekvédelem, oktatas stb.). A mai gyakorlatban ennek kovetkezményei kétségkiviil
kitapinthatdak, hiszen az onnan érkezd szakemberek magukkal hozzak korabbi modszereiket.

Tobbek kozott ezek a tényezdk eredményezik, hogy mint egyéb teriilete- ken, a szocialis
ellatasban is egy-egy intézmény szakmai karakterét dontden az hatarozza meg, hogy vezetdje
milyen szakképzettségii, milyen teriileten dolgozott korabban, illetve honnan érkezett a
munkatarsak tobbsége.

A szolgaltatas (output)

A szocialis szolgaltatasok Osszetett jellege nem vitathatd. A gyors litemben valtoz6 tarsadalmi
viszonyok, valamint a szocialis ellatasok teriiletén az allami szerepvallalas ¢€s a
tarsadalombiztositas visszavonulasa kovetkeztében (példaul utégondozas, rehabilitacid) tjabb
¢s ujabb igények jelentkeznek az egyébként is sokszorosan megterhelt intézményekkel
szemben, melyek miikodése rdadasul mas intézmények diszfunkcionalis miikodésének
kovetkezményeitdl sem mentes.

A finanszirozok kore elvalik a szolgaltatasban részesiilok korétdl. Ez a kdzszolgaltatasok
esetében természetes, azonban a szocialis ellatasok szintjén - kiilondsen az 6nkormanyzatok
gyakorlataban - allando6 helyi érdekiitkozéseket, sz€lsdséges indulatokat eredményez. Ennek
kovetkeztében a helyi 6nkormanyzati szocialis intézmények mitkddtetése gyakran valtozo
politikak alkutargya.

A szolgaltatas sajatossagai koz¢ tartozik, hogy nehezen hatarozhat6 meg pontosan a
szolgaltatast megrendeldk kore. Amennyiben a kliensek azok, a szolgaltatasok az 6
igényeikhez igazitandok, ami megfelel a szocialis munka alapelveinek is. Gyakoribb azonban,
hogy a szocialis ellatast nyujtd intézmény "megrendeldje" a fenntarté dnkormanyzat, amely
természetes modon a sajat érdekeit, igényeit, illetve a kozosség érdekeit, igényeit érvényesiti,
és ennek megfeleléen hatarozza meg az intézmény tevékenységi korét. Igy keriilnek példaul
félig-meddig hatosagi jellegli feladatok a szocialis intézményekhez, ami mar nehezen
egyeztethetd 0ssze a szocialis munka klasszikus elveivel.



Az itt vazolt folyamatok, az 6nkormanyzati €s intézményi torekvések, egy meglehetdsen
bonyolult szolgéltatasi struktara mellett, szaporitjak az egyébként is sziikségszerli vagy
kényszertli valtozasokat, fokozzdk az alland6 bizonytalansagot.

Jogi szabalyozas

Kornyezeti tényezOként igen lényeges, az érintett intézményekre vonatkozo jogi szabalyozas
Osszetett volta természetes. Elég ha arra utalunk, hogy a szocialis ellatasokat kiilonb6z6
agazathoz tartoz6 intézmények nyujtanak (példaul egészségiigy, oktatasiigy, igazsagiigy,
népjolét stb.), amelyekre a mindenkori dgazati szabalyozas is vonatkozik. A nonprofit szféra
torvényi szintll szabalyozasanak hianya tovabb szinesiti a jelenlegi helyzetet.

A rendszervaltas utdn "mechanikusan' alkalmazott 0j 6nkorményzati koncepcio
eredményeként Iétrejott nagyszami dnkormanyzat, 6nalld jogositvanyaival élve, a szocialis
torvény egyes részeinek "keretjellegét" kihasznalva, szinte attekinthetetleniil sokféle helyi
szocialis rendeletet alkotott. A Hataskori (1991. XX.) torvénynek nem sikeriilt igazan
megoldania a teriileti €s telepiilési 6nkormanyzatok kozotti feladatmegosztast. Hasonloképpen
nem hozott mitkddésképes megoldast a szocidlis intézmények szdmara az Onkormanyzati
torvény (1990. LXV.) intézményfenntart6 tarsuldsokra vonatkozé szabalyozéasa sem. A
jelenlegi intézménystrukturaban ez a kistelepiilések lakossagaban ellatasi hidnyokat okoz.

A korabbi kozigazgatasi egységek, a jardsok, majd az ennek nyoman kialakult "véros-
varoskornyék" jellegii szervezddés eredményeként a korabbi centrumok szocialis
intézményeire nagy nyomas nehezedik, mivel a varoskdrnyek lakossagaban tobb évtizedes
reflexek miikodnek, és szocialis ligyeikkel altalaban a legkdzelebbi intézményhez fordulnak.
Az igy keletkezd konfliktus nagyon eltérd reakcidkat valt ki az intézményekbdl. Van, ahol
szigoruan csak a fenntartd6 dnkormanyzat lakosait 1atjak el, de eldfordul, hogy
kompromisszumos megoldasként anyagi juttatast nem, mas szolgaltatast azonban az
illetékességi teriileten kiviil €16 lakdknak is nytjtanak.

A jogi szabalyozas alland6 valtozasa elsdsorban a mindenkori aktualis politikai torténések
kovetkezménye. Ez torténik a nagypolitika szintjén is, de kiilondsképpen igaz a helyi
onkormanyzati rendeletek megalkotasakor és modositasakor, mivel a szocialis kérdések
hangoztatasanak nagy "reklam- értéke" van, ugyanakkor az érdekeltek érdekérvényesitd
képessége gyenge, igy a meghirdetett 1épéseket kikényszeriteni nem tudjak.

Sem makrogazdasagi, sem az azzal 6sszefliggd onkormanyzati gazdalkodasi feltételek nem
kedveznek a legalabb néhany éves eléretekintést feltételezd megalapozott kozép- és hossza
tavl helyi szocidlpolitikai koncepcio készitésének, ezért a szocidlis intézményeket €s
ellatasokat érintd 6nkormanyzati dontések gyakran a kiadasok csokkentésével €s a
vagyongazdalkodéssal 6sszefliggd "ad hoc" jellegli eldterjesztések kdvetkezménye. Tehat a
jogi szabalyozas Osszetettsége sziikségszerii, am az allando valtozas mar zavard mértéka.

Osszefoglalva

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a szocidlis szolgaltatast nyajtd szervezetek a mechanikus
¢s organikus struktirdk sajatossagait egyarant hordozhatjak. A magas fokt funkcionalis
specializacio, pontosan meghatarozott munkakorok, hataskorok, alkalmazandd modszerek,
szigoru iranyitasi hierarchia jellemezheti, s hogy a kommunikacié alapvetden az iranyitasi
lanc mentén torténik (felettes és alarendelt k6zott). Ugyanakkor hatékony mikodésének alapja



lehet, hogy csak a legsziikségesebb mértékii a specializacid, lazdn meghatarozottak a
munkakorok, sziikség szerint valtoztathatéak a munkakori leirasok, hataskorok, modszerek;
horizontalisan mukodo a kommunikacid, kevésbé hierarchizalt a struktura.

A szocialis szolgaltatasokat ny(jté 6nkormanyzati intézmények - mint mar utaltunk r4 -
jellemzden Osszetett strukturaval rendelkeznek. Egyes részlegek optimalis teljesitményéhez
mas-mas strukturalis sajatossagok sziikségesek, €s ezek az eltérd igények sok belsd fesziiltség
alapjat képezik. A szervezetben az emberekre, illetve a feladatra irdnyultsag sem nem
egymast kizard, sem nem egymast gyengitd tényezok. A szervezet strukturajanak meg-
hatarozasaban a kiils6 kornyezet kétségkiviil az egyik legfontosabb, de csak egy tényezo.
Nagyon nagy szerepe van a vezetés szandékainak, iranyultsaganak is, aminek jelolésére a
stratégiai valasztas fogalmat hasznaljuk, és lényegében a vezetés tobbé-kevésbé tudatos
strukturaalakito tevékenységét jeloli.

A szervezet belsd viszonyai

A szervezetek tipologiai besorolasat legcélszerlibb Katz és Kahn (Szervezetpszichologiai
Szoveggylijtemény) rendszerének megfelelden végezni. A szerzok négy elsérendii €s tiz
masodrendii tényezdt hataroztak meg. Az altaluk felsorolt négy altalanos szervezettipus, a
produktiv, az adaptiv, a fenn- tartd, az igazgatasi-politikai koziil a szociélis szolgaltatast
nyujtod szervezetek a fenntart6 kategoridba sorolhatdak. E csoport jellemzd tulajdonséaga, hogy
az egyének szocializacidjaval foglalkozik, azzal a céllal, hogy azok szerepeiket a
tarsadalomban betolthessék.

A masodlagos tényezdk szerinti besorolas egyik lehetséges kritériuma, hogy a szervezet
emberek avagy dolgok formalaséaval éri-e el céljat. Amennyiben tevékenységének
kozéppontjdban az ember 4ll, a szervezetek tovabb tipizalhatoak: embereket tovabbito
(munkakozvetitd, csaladsegitd stb.) és embereket megvaltoztato (terapias intézetek,
csaladsegito stb.) szervezetekre.

A Leavitt-féle modell szerint a szervezet mikkodésének négy alapeleme: a feladat (a szervezet
problémamegold6 képességét biztositd elemek); a struktara (hatalmi, feleldsségi, irdnyitasi
stb. mechanizmus); az informacio6 és ellen- 6rzés (kommunikacios €s ellendrzési
mechanizmus); az emberi eréforras (interperszonalis kapcsolatok, motivacid, attitlidok).

Az itt felsorolt alrendszerek koziil a kovetkezo elemzésben a struktura és az emberi
er6forrasok néhany dsszetevojére tériink ki. Vizsgalni kivanjuk a specializacio, a
struktiramodellek, a hierarchia, az iranyitas, valamint az integracio kérdését.

A feladat

A szocialis szolgaltatast nyjto szervezetek esetében altalaban nem a feladat klasszikus
problémadja, az operativ, rutinszerli cselekvés részekre bontdsa meriil fel, hanem a szakmai
tudas szerinti feladat-meghatarozas, vagyis az a kérdés, hogy mennyi €s milyen képzettségi
szakembert igénylé munkakor 1étrehozasa sziikséges? Valojaban azonban ez a kérdés
elsdsorban a szolgaltatasjellegbdl fakado igényeket, €s nem munkaszervezési, illetve
méretgazdasagossagi sziikségszertiséget jelent. Talan jobban értelmezhetd ez a meg- allapitas,
ha arra gondolunk, hogy példaul csaladsegitd szolgalatnal egy pszichologus alkalmazasanak
nem az a célja, hogy a szocialis munkdsok mindennapi munkajabol a mentalhigiénés
beavatkozast jelentd tevékenységeket az adott szakember a sajat hataskorébe vonja, hanem az,



hogy 0j szolgaltatasként terapias igényeket elégitsen ki. Amennyiben a szervezetben szép
szammal vannak specialis szakemberek, fennall a realis veszélye annak, hogy a szocialis
munkasok indokolatlanul nagy szamban kiildik tovabb a klienseket a specidlis szakemberhez,
akiknek megbizasa egyébként altalaban csak tandcsadésra sz6l. Ugyanakkor a vonatkozé
szakmai rendelet kovetelményei, valamint a szocialis munkésok szamara oktatott szakis-
méretek alapjan elvarhatd, hogy a kdvetelményként megfogalmazott "szocidlis €s mentalis
alapellatast" a szocialis munkas képes legyen biztositani. (Zarojelben jegyzem meg, hogy a
tendencia mogott a szocialis munkas munkakdrben foglalkoztatott munkatarsak képzési,
felkészitési hidnyossagai is allhatnak.)

Sajatos feladat az adott struktirdban a munkakorok meghatarozasa. A klasszikus
szervezetelméleti megkdzelités egyik ma is hato €s gyakran tapasztal- hat6 kovetkezménye az
a nézet, hogy minden munkakort munkakori leirasban kell vilagosan meghatdrozni, beleértve
a kovetendd eljarasokat €s a mas egységekben dolgozokkal fenntartott munkakapcsolatokat is.
A biirokratikus vagy mechanisztikus strukturdk hivei ezt azzal a kiegészitéssel egyiitt valljak,
hogy minél részletesebb és specifikusabb egy munkakdri leirds, annal jobb. Az ilyen
munkakdri leirdsnak kétségkiviil sok eldnye van. Csokkenti a dolgozék munkajukkal
kapcsolatos kétségeit, a szakmai €s szervezeti hatarok atlépésének kockézatat, vildgos
elvarasokat kozvetit, ezzel jobban értékelhetdveé teszi a munkat stb.

Bizonyos feltételek mellett és egyes tevékenységek esetében azonban a munkakorok
meghatarozasanak ez a modja nem megfeleld. A kicsi €s a kevéssé specializalt munkatarsakat
foglalkoztato szervezetek esetében ilyen formalis eljarasokkal a miikodtetett rendszer
aranytalanul sok energiat emészt fel, €s bar az eredmény tetszetds - rend van - az
alaptevékenység latja karat. Nem alkalmazhat6 sikeresen a nagyon részletes munkakori
leirasok rendszere olyan szervezetekben sem, ahol nagyfoku rugalmassag sziikséges. Ilyen
koriilmények kozott a munkakori leirdsok gyorsan elavulnak, alland6 karbantartasuk 1d6 €s
energiapazarlo; nem hozhatja meg a kivant eredményt. Az elavult munkakori leirasok a
régebbi, idejét mult tevékenységformak konzervalasat segitik eld - a rend latszatat fenntartva -
, tovabb csokkentik az eredményességet.

Ha a részletes munkakori leirasok korabban felsorolt elonyeit alaposabban szemiigyre
vessziik, lathato, hogy azok részben a vezetési tevékenység konnyitését, részben pedig
bizonyos kockézati tényezok kikiiszobolését szolgaljak. Mindkettd megvaldsithato a
munkatarsak képzettségi szinvonaldnak emelésével, a gyakorlatban is jol alkalmazhato
ismeretek alkalmazéasaval, 6n- allosaguk csorbitdsa nélkiil az “iranyitottsag” csokkentésével.
A szakmai hianyossagok a tevékenység jellege miatt egyre részletesebb munkakori
leirasokkal nem potolhatoak, még ha atmenetileg a szigorubb ellendrzés lehetdségének
megteremtésével a szakmai hibak megelézhetdek is. Az alapproblémat mindez azonban csak
elfedi, de nem oldja meg.

Hasonloképpen alkalmas a munkakdri leirdsok szigoritasa a szervezet integracios
problémainak megoldésara, ahol az egyes munkatéarsak kapcsolata inkabb team jellegli
munkat, aktualisan rugalmasan valtoztathatd kapcsolatokat igényel, mint példdul a szocialis
munkaban. Ez a tevékenységi forma a kelld motivacioval, a feladattal harmonizal6 értékekkel
rendelkez0 munka- tarsak interperszondlis kapcsolatat, ¢s nem a részletes munkakori leirdsok
talalkozasat, kolcsonds megfelelését igényli. A gyakorlat azt bizonyitja, hogy az
eredményesség érdekében minél tobb szaktudast igényel egy munkakdr, anndl célszeriibb a
munkatarsakkal a feladatok vonatkozasaban konszenzust kialakitani, és nem a kovetendo



eljarasokat aprolékosan megfogalmazni. Ezekben az esetekben az organikus struktura a
hatékonyabb.

Struktaramodellek

Kissé talan kiilonds, hogy ezeknél az 4ltalaban kicsiny (7-20 {0) szervezeteknél is felvetddik a
struktiramodell kérdése, azonban néhany specialis tényez0 miatt ez a probléma jelen van az
érintett szervezetek mindennapjaiban. Egy szervezet tudatos alakitasanal az elsé dontés
mélyet meg kell hozni, hogy a szervezeten beliili feladatok - ez a struktura kialakitdsanak
kiindulopontja - milyen logika alapjan csoportosithatoak?

Az alapforma - mely altaldban a kis szervezetekre, illetve a megalakulas utani els6é idészakra
jellemz6 - a funkcionalis struktura. Ennek lényege, hogy bizonyos szakemberek vagy
részlegek tobbféle szolgaltatast is nyujtanak. Ez a szervezési tipus a kozds hasznalhatosag
felismerésén nyugszik, (adminisztrativ, szamviteli, technikai személyzet) a vertikalis
csoportositasra, a hierarchiara épiil, és a kiilonb6z6 szolgaltatasok azonos jellegii
tevékenységeit centralizalt irdnyitas ald vonja.

A tevékenységek szervezhetdek tigy is, hogy az azonos szolgéltatasban foglalkoztatott
részlegeket, illetve szakembereket rendezziik egységekbe (oktatdsi intézmények, korhazak).
Ezt szolgaltatasorientalt strukturanak nevezziik. Ennek lényege, hogy a szolgaltatbegységek,
illetve szakemberek tevékenyseégét integralva az el6z6 modellel ellentétben a horizontalis
kapcsolatokra épiil. A két tipus nem alternativ jellegii, egyiitt is talalkozhatunk veliik.

A tapasztalatok szerint a szocialis szolgaltatast nyajté intézmények altalaban révid idével
megalakuldsuk utan kindvik az elemi strukturat, és a formalizalt struktura kialakitdsara
kényszeriilnek. Az els6 "természetes" fejlodési fokozat igen gyakran a funkciondlis struktura.

A szocialis szféra mar targyalt sajatossagai, a kornyezeti feltételekhez valod alkalmazkodas, az
igényekhez igazodo szolgaltatasi kdr azonban nem teszi lehetdvé a funkcionalis struktira
megszilardulasat, és a szervezet a szolgaltatasorientalt felépités felé mozdul, ennek optimalis
miitkodéséhez azonban nincsenek meg a sziikséges feltételek, aminek kovetkezménye, hogy a
rendszer pazarlova vélik mind anyagi, mind emberi eréforrasok tekintetében. Ugy
keletkeznek azok a 2-4 f6s 6nalld részlegek; melyeknek vezetdje mas megoldas hidnyaban -
kis tulzassal - adminisztral, konyvel, takarit, karbantart6 feladatot lat el a szolgaltatés fajlagos
bérkoltsége mégis tobbszorose az elfogadhatonak. (Példaul egy csaladsegité kozpont
miikodési teriiletét felosztva, teriileti ellatast nyajté intézményeket kell 1étrehozni, teriileti
gondozodkat alkalmazni, vagy egy kdzpontban specialis [példaul mentalhigiénés], ifjasagi,
szocialis munkas, cigdnygondozo6 csoportokat szervezni?)

A mi témankban is igaz, hogy tiszta strukturalis modellek a valosagban aligha talalhatoak és a
megoldas altalaban kevert struktura alkalmazésa, mely lehetdség szerint mindkeét alapforma
elonyeit egyesiti. [lyen megoldas lehet a két- vagy tobbdimenzids, igynevezett matrix
struktira. Lényege az, hogy altaldban a két logikai elv szerint felépiild struktira mintegy
"ravetlil" egymadsra, ezaltal két irdnybol meghatéarozott (irdnyitott) egységek, illetve statusok
jonnek létre. (Példaul egy-egy dolgozo a szakmai iranyitas mellett egy vagy tobb teamnek is
tagja.) Ez a struktura a szervezetelméleti kutatasok szerint alkalmas a tobb kis részegységet
miikodtetd bonyolult struktardk szolgaltatasi rugalmassaganak fenntartasara, a tobbé-kevésbé
eltérd szervezeti célok kozotti az anyagi, emberi eréforrasok elosztasdnak optimalizaldsara.



A matrix struktira mitkddtetése azonban a felsorolt eldnydk mellett olyan hatrannyal is jar,
ami a szocialis intézményekben lépten-nyomon tapasztal- hatd. Mivel ez a struktira a
funkcionalis és a szolgaltatasorientalt struktira kozotti érdekiitkdztetést probalja formalizalni,
kozponti eleme a konfliktus marad, melynek tulzott hangstilyozédsa elnyomhatja az integrativ,
koordinativ mechanizmusokat. E beépitett konfliktus kezelése az eddigi megoldasoknal
sokkal jobban, folyamatosan igénybe veszi a vezetést, sokszor olyan mértékben, hogy a
stratégiai jellegli tevékenységtdl von el idOt és energiat. A vezetdben ez sokszor a
rendezetlenség érzetét kelti, ami esetleg panikszerli vezetdi reakciokhoz vezethet. Ennek
jellemzo példaja, amikor a vezetd megprdobalja sajat maga megoldani a helyzetet oly modon,
hogy operativ dontéseket sajat hataskorébe von, és ezaltal még inkabb talvallalja magat. A
beosztott vezetdk szintjérdl a rendszer meglehetdsen képlékenynek, bizonytalannak latszik,
allandoan beleavatkoznak a hataskorébe tartozo kérdésekbe, ami a szakmai elismerést
veszélyezteti. Gyakori reakci6 ilyenkor a beosztott vezetok magatartasanak indokolatlan
merevsége, ami sz¢lsdséges esetben kompromisszumképtelenséget eredményezhet. Ez szintén
oda vezet, hogy az operativ dontések felsd vezetdi szintre keriilnek, ami minden modellben
rendszeridegen (kivéve az elemi strukturat). Ha a vezetés ezt felvallalja, akkor ez "strukturalis
regresszi0" iranyaba viszi a szervezetet.

Ugy tiinik tehat, hogy a strukttra rugalmassaganak és alkalmazkodoképességének ezek a
negativ jelenségek képezik az arat, és ezt csak a bizalom és a megértés, a tolerancia legalabb
minimalis szintjének fenntartasdval lehet csokkenteni — elsdsorban vezetdi szinten.

Hierarchia, iranyités, integracio

E harom kétségkiviil fontos elemrdl csupan egy-egy, a szocialis intézmények esetében is
aktualis problémardl szolunk.

A hierarchia klasszikus kérdésfeltevése, nevezetesen, hogy hany hierarchikus szintet kell
kialakitani a szocialis szervezetek esetében - elsdsorban méretbeli korlatok, és egy
kétseégkiviil érzékelhetd "demokratikus" elkitelezettség miatt - meglehetdsen ritkan meriil fel.
Ahol ez mégis eldtérbe kertil, ott alighanem joggal gyanakodhatunk, hogy a szervezet vagy
kiils6 nyomas hatasara cselekszik - példaul kozigazgatasba valo beillesztés -, vagy a
biirokratizal6dés klasszikus ttjara lépett.

Szocialis intézményeink jelenlegi méreti megoszlasa alapjan a "lapos", kevés vezetdi szintet
tartalmazo struktara tiinik kivanatosnak. Minden vezetd allando feladata azonban, hogy
egyensulyt tartson fenn a hierarchikus szintek szdma ¢€s az ott dolgoz6 vezetdk hataskorének
terjedelme kozott. Ennek az optimumnak a kialakitdsa azonban nemcsak a nagy szervezetek
esetében fontos. Minél kvalifikaltabb, osszetettebb szakmai munka iranyitasarél van szo,
anndal inkabb torekedni kell arra, hogy egyensuly legyen a munkatarsak képességei és 6nallo
munkavégzésre iranyuld ambicioi kozott.

Az iranyitas, illetve az iranyitottsag kérdését a mechanisztikus, illetve az organikus strukturak
targyalasanal érintettiik. Az altalunk vizsgalt szervezeteknél az iranyitas két rossz
értelmezésével taldlkozhatunk a leggyakrabban. Az els6 annak a vezetdnek az esete, aki az
iranyitast kimondatlanul is az ellendrzéssel azonositja, és az ellendrizhetdséget részletes
szabalyozassal egyre részletesebb adminisztracioval probalja megteremteni. Ezzel az
¢rintettek passziv ellenallasat, az informacio-visszatartast stb. valtja ki. A masik az a vezeto,
akinek a gondolkodésaban az iranyitds egy feliilr6l kezdeményezett tevékenység, mely nem
kis részben a beosztottak motivacios hidnyossagait hivatott potolni.



Nyilvanvalé azonban, hogy minél nagyobb rugalmassagot, alkalmazkodast varunk el a
szervezettdl, annal inkabb sziikséges a megfeleld motivacid megteremtése. Figyelembe véve,
hogy a szocialis munkasok tobbsége kdzalkalmazott, bérezésre, hierarchikus eldmenetelre
€pitd motivacids rendszer nem alakithat6 ki. (Az egyéb motivald tényezokrdl a késdbbiekben
szolok.) A szocidlis munka esetében az iranyitasi struktira kialakitasakor a tevékenység
jellege miatt a centralizalassal szemben eldnyben kell részesiteni a hataskorok delegélasat,
valamint hagyni kell miikodni az informalis struktirakat is. Szorosan kapcsolodik ehhez a
feliigyelet kérdése is. A fenti gondolatmenetbe a laza feliigyelet igénye illeszkedne, ami
természetesen nem azonos a latszatfeliigyelet vagy a kontrollalatlansag allapotaval. A
szocialis munkasokat foglalkoztatd intézmények jelenleg legsulyosabb gondja e kérdés
megoldatlansaga. A gondozés interperszonalis jellege, a titoktartds fontossaga nem vezethet
oda, hogy csaladok, emberek sorsat meghatarozé tevékenység érdemi ellendrzési,
szamonkeérési lehetdség nélkiil folyjon. Az adminisztracio ellendrzése, a kialakitandd
szupervizios rendszer feliigyeleti szerep- vallaldsa, a klienskor részérdl torténd visszacsatolas
azonban meglehetdsen korlatozott lehetdséget nyu;t.

Az integrdcio problémaja természetes kovetkezménye a feladatok €s a munkatarsak
barmilyen jellegli csoportositasanak. A matrix struktura esetében pedig gyakorisdganak
indoka, hogy a modell Iényege a belsd konfliktusok felszinre hozasa. A szervezeten beliili
koordinacio kétségkiviil sikeresen megoldhat6 biirokratikus mechanizmusokkal is, azonban a
jelentds kornyezeti bizonytalansag kovetkeztében a szigortan szabalyozott mechanizmus
fokozodo informaciofeldolgozasi igényeknek mar nem tud eleget tenni. A vonatkozo6 angol
kutatasi eredmények szerint, minél nagyobb a szervezetre nehezedd alkalmazkodasi kényszer,
a vezetésnek annal alacsonyabb szinten kell integraciés mechanizmusokat miikodtetni. Ennek
egyik - talan legsikeresebb - formdja lehet a horizontalis kapcsolatokat formalizald teamek
létrehozasa.

A szocialis szervezeteknél mindkét alapvetd formanak - projekt-team €s irdnyitas-team - van
1étjogosultsaga. A teamekre épiild integracios rendszer logikajabol kdvetkezik, hogy lehetdség
szerint minél alacsonyabb szinten és vezetdi részvétel nélkiil célszert 1étrehozni. A szocialis
szolgaltatasokat nyujto szervezeteknél az integracios probléma az azonos kérdésekkel
foglalkoz6, esetenként mas szervezeti egységekhez tartozo szakemberek esetében a
leggyakoribb. Fesziiltségek adodnak pl. abbol, hogy "azonos megitélés ala esd" - tehat
egymas munkajanak megitélésében szakmailag kompetens - szocialis munkésok a szervezet
tobb részegységeében dolgoznak, eltérd koriilmények és eltérd életviszonyok kozott. Az ilyen
konfliktus kezelésére a k6zos team mitkddtetése vagy a teamek atjarhatosaganak biztositasa a
meg- feleld megoldas.

Osszefoglalva

1. A szocialis intézmények a kdzigazgatasi, onkormanyzati €s szocialis intézményi
strukturaban elfoglalt jelenlegi helyzetiik kovetkeztében nagyon eltérd jellegli szervezetekhez
kapcsolddnak, és ezért nagyon heterogén elvarasoknak kell megtelelniiik, amely
kovetelmények kiviilrél mintegy széthuzzak a szervezetet. A teljesség igénye nélkiil:

o szakmai kovetelmények, kliensk6zponti mitkodési mod, szolgéltatasorientalt, nagy
rugalmassagot feltételezd struktara stb. (organikus strukttra);

o kozigazgatdsi és dnkormanyzati apparatushoz fiz6dd kapcsolatok kovetelményei,
altalanos eljarasi és ligyviteli szabalyok, a jogalkalmazé szervek eljarasainak
alkalmazasa stb. (biirokratikus vagy mechanikus struktura);



o a fenntart6 altalanos értelmezése szerinti hatékony, takarékos gazdalkodas
(mechanikus vagy biirokratikus struktuara).

2. A szervezeteken beliil tobb - alapvetden eltérd jellegii - tevékenység folyik, melyeknek
mas-mas struktura biztositana optimalis feltételeket példaul szocialis munka, adminisztracio,
fenntartas, mikodtetés; melyek beliilrdl “feszithetik™ a struktarat.

3. A vezetés képzettségének, szakmai multjdnak megfeleld beallitddasa, illetve szandékai (a
stratégiai valasztas). A kivanatosnak feltiintetett matrix struktura a vezetd szdmara kevés
operativ beavatkozasi lehetdséget biztosit, am természetes velejaroja a folyamatos és
megterheld nyilt konfliktuskezelés.

4. Az intézmények létrehozéasakor - nyilvan a lehetdségeknek vagy az aktualis fenntartoi
érdekeknek megfelelden - sajatos kényszertarsulasok, kényszerinformaciok, intézmények
kozotti integraciok jottek létre. Az ebbdl adodo alapvetd konfliktusok a struktiran beliil
jelentkeznek, de megoldasi lehetdségiik eszkozeivel a fenntart6 rendelkezik.

5. A human er6forrasok szervezeti helyzetébdl fakad példaul az, hogy a munkatéarsak
képzettsége, szakmai biztonsdga, motivacidjanak erdssége forditottan aranyos a vezetés
indokolt ellendrzési, feliigyeleti igényeivel.

A cimben jelolt témat; mint tapasztalhato, csak felvillantani allt szdindékomban; sem teljes
korti, sem maximalis mélységli elemzésre nem torekedtem.
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