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Mdsfél évtizedes kutatémunka eredményeit inditja ttjdra a Kozgazdasdgi és Jogi
Konyvkiadd és a Budapesti Kézgazdasagtudomdnyi Egyetem Vezetési és Szervezési
Tanszéke a Szervezés-vezetés—stratégia c. sorozattal. A sorozat elsé kotete ez a mi.

A konyv megirdsakor a kozéppontba a szervezetet dllitottuk, amely a kérnyezetével
szoros kélcsdnhatdsban mikédik. A szervezet és kornyezete kozétt fenndllg kapcsola-
tok ismerete, azok tudatos felhaszndldsa a vezetési és szervezési tevékenység sikeré-
nek alapvetd feltétele. Az Gsszefliggések ismeretében lehet célokat kittizni a szervezet
elé, 1étrehozni a szervezet struktirdjat, 6sszehangolni a tevékenységeket a célmegva-
I6sitds érdekében. Tudatosan vdlasztottuk tehdt a nyilt rendszer koncepcion alapulé
szervezetelméleti nézGpontot a vezetési és szervezési kérdések tirgyaldsihoz.

A vezetési és szervezési problémdk kezelésénél alkalmazott kozelitésmddokat te-
kintve kiilonbséget tehetiink a formdlis, racionalitast eltérbe helyez6 (esetenként do-
logi-technikainak nevezett) néz6pont, valamint az embert, a magatartsi és tarsas-tar-
sadalmi hatdsokat kozéppontba llitd, a racionalitds korlatait figyelembe vevé szemlé-
let kozott. Konyviinkben mindkét kézelitésmdd fellelhetd, hiszen dllispontunk sze-
rint a szervezetekben a raciondlis cselekvésre kell torekedni, ugyanakkor fel kell is-
merniink annak hatdrait, a szervezet érdek- és hatalmi viszonyait, a kulturdlis ténye-
z6k hatdsdt, valamint az egyéni racionalitds korldtait. (Ez utébbi témakorskkel foglal-
kozik elsGsorban a sorozatban masodikként megjelené Bakacsi Gyula §ltal gondozott
Szervezeti magatartds és vezetés cimii konyv.) Munkdnk sordn mindvégig arra tore-
kedtiink, hogy elkeriiljiik a hosszadalmas eszmefuttatdsokat, helyette szimos dbraval,
rovid osszefoglalokkal igyekeztiink a megértést elgsegiteni. Példdinkat sajét tapaszta-
latainkbél vagy megirt esetekbol vettiik, torekedve a nemzetkozileg élvonalban jaré
vdllalatok vezetési és szervezeti megolddsinak bemutatdsara is.

Kényviinkhoz egy fiiggelék is tartozik, amely - mintegy 6n4llé miiként - 4ttekinti a
Mmagyar villalati szféra legfontosabb szervezeti és vezetési valtozdsait az elmdlt masfél
évtizedben. E fejezet a tekintetben hidnypotlo, hogdy a vdltozdsoknak nem elsésorban
a gazdasdgpolitikai, makroskondmiai feltételeit és azok vallalati hatdsait vizsgdlja, ha-
nem kézéppontba a szervezetek strukturilis jellemz6it, a szervezeti formakat és veze-
tési médszereket helyezi.



Béséges irodalomjegyzéket is rendelkezésre bocsiatunk az olvasénak, hiszen a
kényvhoz feldolgozott irodalmak tovabbi kutatdsi és szakmai elmélytilési lehetdséget
kindlnak mindazoknak, akik valamely kérdéssel részletesebben szeretnének foglal-
kozni.

Reméljiik, hogy e munka nemcsak a szerzéknek jelentett sromet, s Gszintén szeret-
nénk, ha ez a kényv egy népszerti sorozatot indithatna ttjara.

Végezetiil kiilon is ki kell emelni Anfal Zsuzsanna és Bodndr Viktoria dldozatos
munkdjdt, akik a sajdt fejezeteik megirdsdn tul dridsi segitséget jelentettek a konyv
tobbi részének megszerkesztésében is. Ugyanez mondhaté el Antal Mokos Zoltdnrol
és Csdszdr Csabdrol is: nélkiiliik nehezen dllt volna dssze e kozés mii. Természetesen
nem feledkezhetiink meg Eke Gdborné, Mdcsik Eva és Mundi Ramona munkdjardl
sem, akik a kényv létrehozdsdnak technikai hatterét biztositottdk igen magas szinvo-
nalon.

Mindenképpen meg kell készonniink a Kozgazdasdgi és Jogi Konyvkiadé munka-
tdrsainak a szakmai-emberi segit6készségét és fdleg a tiirelmét.

Budapest, 1996

Dobdk Miklos
Budapesti Kozgazdasagtudomdnyi Egyetem
Vezetési és Szervezési Tanszék

A szervezet mint racionalis, tarsadalmi
és nyilt rendszer

1.1. A vezetés-, a szervezés- és a szervezetelmélet fejlédésének
legfontosabb allomasai (kronologikus attekintés)

1.1.1. Az ipari fejldés korai szakaszai

Vezetési, szervezési és szervezeti problémadk évezredek éta léteznek. Az egyiptomiak
tébb évtizedig, évszdzadig tartd épitkezéseitol (amelyeket taldn ma divatos széval pro-
jekteknek is nevezhetnénk) és a tatdrok informdcids rendszerétdl kezdve az dllami, az
egyhdzi és katonai élet minden teriletén jelentkeztek vezetési, szervezési feladatok.
A szervezet mélységi és szélességi tagoltsdgdnak, vagy példaul a linedris szervezet-
nek a gyokereit mar a kiilonféle valldsokndl, illetve a katonasdgnal is megtaldlhatjuk
(Frese, 1984; Van Fleet, Bedain, 1977; Schneider, 1981).

A villalkozdsokkal, vallalatokkal kapcsolatos vezetési és szervezési kérdéseknek
természetesen joval késobb, az ipari forradalom utdn, déntéen a mult szdzad elejétdl
nétt meg a stlya - az akkori megitélés szerinti nagyvillalatok kialakuldsdval. Ebbdl a
szempontbdl a textilipart, a fegyvergydrtdst, illetve - féleg az akkori Németorszdgban
- a tomegcikkeket elgdllité finommechanikai-optikai iizemeket kell kiemelntink
(Frese, 1984).

Az emlitett ipardgak koziil is a fegyvergydrtds az, ahol - a termékek és technoldgi-
ik viszonylagos Osszetettségébdl, bonyolultsigdbdl, a meglehetdsen merev, katonai
jellegi irdnyitdsbdl adéddan - leginkdbb sziikség volt a céltudatos vezetési-szervezé-
si tevékenységre. Az egyik legismertebb amerikai hadifizem, az United States Army’s
at Springfield példdul kifejezetten a hadsereghez tartozott, s tisztek lattdk el a gyar ve-
zetését is. Ennek megfelelGen szamos katonai elvet honositottak meg a gydrtdsban.
Emlitésre mélté Roswell Lee ezredes tevékenysége, aki 1815-t6l vezette Springfield-
ben e haditizemet (Chandler, 1977). Lee az erds formalizaltsdg, ellendrzés és teljesit-
ménybérezés mellett - a termelési eredményekben is érdekelt - 6ndllé elszdmolasi
egységeket alakitott ki a gydrban. Ebben a megolddsban mdr a diviziondlis szervezet
koncepcidjanak a csirdi figyelheték meg - tbb mint egy évszdzaddal megel6zve fej-
lett viltozatainak bevezetését.

Szintetizalé torekvéssel, elméleti igénnyel megirt mivek nem sziilettek ebben az
id6szakban. Rendkiviil csekély a gyakorlatorientdlt, ajdnlds jellegd publikdcid is.
Kivételnek taldn csak a skét William Brown (egy fonoda sikeres tulajdonosa) te-
kinthet6 Frese (1984) emliti ezzel kapcsolatban még Chapmant (I. Chapman,
1932), akinek az 1820-as évek kortil szamos brostraja jelent meg. Brown frasainak
érdekessége, hogy a szervezési kérdések mellett mar bizonyos vezetési problémak-
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kal is foglalkozik (a vezet6é szakértelme, vezetdsi technikdi és személyes tulajdon-
sdgai stb.).

A szdzadforduld kézepétdl, az ipari fejlodés felgyorsuldsdval mind Amerikdban,
mind Eurépdban gyakorlati és elméleti szempontbdl egyre tudatosabba vilt a vezetési
és szervezési problémdk kezelése. A hasonldsdgok mellett azonban elég lényeges
kiilonbségek is mutatkoztak az észak-amerikai (Egyesiilt Allamok) és az iparosodé
eurdpai orszagokat is viszonylag j6l reprezentdlé német fejlédésben.

Hasonldsdg annyiban volt, hogy az iparvdllalatok esetében a szervezés {6 teriilete
mind az Egyesiilt Allamokban, mind Németorszdgban elsésorban a termelés volt. Még-
pedig a mérnokdk dltal erdteljesen technicista médon irdnyitott termelés, amely mel-
lett a gazdasdgi, kereskedelmi jellegli munka vezetése és szervezése komolyan nem
jott széba. Ebben az idben a részletes termelési szabdlyzatok, a centralizalt termelés-
irdnyitdsi €s -tervezési funkcick dlltak a kézéppontban.

Az O- és Ujvildg kozotti kiilonbségek kialakuldsaban a vastit megjelenése és térho-
ditdsa jatszott fontos szerepet. Az amerikai kozlekedési infrastruktira szinte teljes hi-
dnya, valamint a hatalmas tdvolsigok egyardnt elGsegitették a vastiti tarsasdgok nagy-
mértékd novekedését és terjeszkedését. A Pennsylvania Railroadnak 1890 (1) koriil
madr 110 ezer alkalmazottja volt (Chandler, 1977).

A vasiit fejladése - e kozlekedési eszkéz sajatossdgainak kdszonhetden - a kovet-
kez6 vonatkozdsban hozott nagyon fontos, a vezetéshez és szervezéshez is kapcsold-
do6 eredményeket (Chandler, 1977; Frese, 1984):

+ tradicié hidnydban 1j menedzsmentmddszerek és -elvek sziilettek:

+ a nagy villalati méretek és a foldrajzi tdvolsdgok kévetkeztében a kozpont elkiils-
niilt az egyes terileti egységektdl (ez sok szempontbél eléfutdra volt a késébbi divi-
ziondlis strukturdknak), a kozponti vezetésnek ezért a hatdskordelegdlds és a hori-
zontdlis koordindcid problémadival is foglalkoznia kellett;

+ a vasuti cégek tdrsuldsi jellegébdl és a foldrajzi tdvolsagokbdl kovetkezGen vi-
szonylag gyorsan elkiloniilt a tulajdonosi és a menedzseri funkcié.

A XIX. szdzad végén és foleg a XX. szdzad elején az Egyesiilt Allamokban az emli-
tett tényezdk az iparvillalati szférdban is nagyon fontos szerepet jitszottak.

Az iparosodd eurdpai orszdgokban, igy Németorszagban is, a vasit megjelenése
kevésbé hatott a vezetési-szervezési elvek, ismeretek viltozasara. Sokkal inkdbb ha-
tottak ez idében a kdvetkez6 tényezék (Kocka, 1969, 1970, 1975):

- Az iparvdllalatok is dontéen az dllami biirokracidban, szervezeti rendben haszna-
latos szervezési szokdsokat, médszereket adaptaltak. (Példdul szinte kizardlagos elv
volt a vezetés egysége és centraliziltsiga.)

« A vezetésben és a szervezésben szinte csak a hierarchikus, vertikalis tipust koor-
dindcids problémdkkal foglalkoztak. A vezetés és szervezés szempontjabl idedlld valt
a centralizalt nagyvdllalat (Schwarz,1896; Frese, 1984).

» A tulajdonosi és a menedzseri funkcick sokdig nem véltak szét. A bizalom, a loja-
litds vagy éppen a megkivant szakértelem hidnydban a tulajdonosok a csaladtagjai-
kon, illetve barataikon kiviil mast dltaldban nem vontak be a vezetésbe. Az 1858-ban
3500 f6t foglalkoztat Gutehoffnungshiitte (Troitzsch, 1977) a hasonlé nagysadrendd
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Georg Fischer AG vagy éppen a Siemens und Halske vezetése szinte kizdrdlag a csa-
1ddtagokbdl dllott (Kocka, 1969).

A XIX. szazad mdsodik felében j6 néhdny vezetéssel és szervezéssel kapcsolatos
publikacid is megjelent mar. A szervezeti strukturdk kialakuldsanak problémairdl je-
lentetett meg tanulmanyt Daniel C. McCallum, a New York & Erie Railroad Co. vezetd-
je (Frese, 1984). Ezen idészak legjelentGsebb hozzdjdruldsa az amerikai vezetési és
szervezési tanokhoz azonban valészindleg Henry Varnum Poortdl szdrmazik, aki
szintén egy vastti tdrsasdgnal szerezte gyakorlati ismereteit, €s az American Railroad
Journal, illetve a Manual of the Railroads of the United States kiaddja volt (Chandler,
1977). Munkdiban mér foglalkozik a szervezet mellett a kommunikdcids €s informaci-
6s problémdkkal is. Az 1920-as években megjelené 6ndll6 profit center koncepcidnak
a gyokerei is megtaldlhatéak a mveiben.

Német nyelvtertileten Karl Bernhard Emminghaus karlsruhei professzor 1868-ban
megjelent tanulmanydban (Emminghaus, 1868) az elsok kozott foglalkozik az ipar-
villalatok szervezési problémdival, és az egységes és centralizdlt vezetést dllitja ko-
zéppontba. Lényegesen nagyobb hatdst gyakorolt azonban a német szervezéstanok
fejlédésére Max Haushofer miincheni kozgazddsz, akinek 1874-ben megjelent
Industriebetrieb cimd konyvét (Haushofer, 1874) a XX. szdzadban kialakulé német
lizemgazdasdgi szervezéstan egyik forrdsdnak tekinthetjiik. Haushofer szervezéssel
kapcsolatos fogalmi appardtusa sok tekintetben még ma is helytdlld.

1.1.2. Taylor, Fayol és Weber kora (1880-1920)

A vezetési és szervezési tanok fejlodése a szdazadforduldn 4j lendiiletet kapott. Dénté
viltozds, hogy a szervezési, illetve a vezetési tanok rendszerezett leirdsa, e tanok tudo-
manyos igényd kimunkdldsa kezdodik meg. A kor kimagaslé személyisége az 1856-
ban sziiletett amerikai Frederick Winslow Taylor és az 1841-ben sziiletett francia Hen-
ri Fayol.

Taylor - kora ipardnak kihivdsit felismerve - donté médon jarult hozza:

» a vallalat kiilonbozé tevékenységeinek racionalizdldsahoz;

* a termeléstervezés és -irdnyitds szervezeti hatterének megteremtéséhez;

* a funkciondlis mesterek elvének! kifejlesztéséhez (végs6 soron a funkciondlis
szervezet megteremtéséhez);

+ a munka- és idétanulmanyok elveinek kialakitasahoz;

* a bérezési és 6sztonzési rendszerek kidolgozdsihoz.

F6 muvei (Taylor, 1903; Taylor, 1911) még életében nagy visszhangot keltettek. Az
Egyesiilt Allamokban 1911-ben megjelent The Principles of Scientific Management ci-
mu kényvének német forditdsa 1912-ben mar kaphatd volt Miinchenben. (Ez a gyorsa-

! A funkciondlis mesterek elvének alkalmazdsakor a korabbi egységes mivezetdi feladatkdrt réizeire
bontotta (példdul elgkészités, teljesitménymérés, -karbantartds), és egy-egy részfeladat ellitdsdra kiilon ve-
zetdt (mestert) nevezett ki.
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sdg még napjainkban is ritkdn fordul eld.) Taylor eszméinek megvaldsitoi, életmaivé-

nek folytatdi kozott olyan neveket taldlunk, mint J. Gillespie, E. Thompson, a Gilbreth
hazaspdr, vagy példdul Henry L. Gantt.

A szdzadfordulé mdsik jelentés alakja, Henri Fayol kézel sem élvezett a Tayloréhoz
hasonl6é népszertiséget. F6 mivét (Fayol, 1916) csak a habort utdn ismerte meg az
angol €s az amerikai szakemberek szélesebb kére, s Franciaorszagban sem kapta meg
életében a neki jaré megbecsiilést. Pierre Morin, a Francia Munkatudomanyi Kutaté-
intézet igazgatéhelyettese ezzel kapcsolatban azt frja Fayol kényve magyar kiaddsd-
nak elészavaban: ,Napjainkban Fayolt tanulmdnyozzdk az amerikai menedzserképzé
iskoldkban, mert a modern menedzsmentet 6 inditotta ttjara. A francia véllalatok tu-
lajdonosai, igazgatdi, mérnckei nem tudtak élni ezzel a lehet6séggel.” Majd R. Braunt,
a Tudomdnyos Szervezés Nemzetkozi Bizottsdgdnak fotitkdrat idézi Pierre Morin:
»-a sors kiilonds irdnidja, hogy a masodik vildghdbord utdn, az (jjdépités idészaka-
ban Franciaorszdgha érkezo amerikai tandcsadcdk azt tanftottdk a francia vallalati ve-
zetknek, amit harminc évvel ezel6tt Fayol kidolgozott Franciaorszagban” (Fayol,
1916., 31. old.).

Mi djat is hozott Henri Fayol a szizadforduldn?

Morint idézziik ujra: ,Fayol tanitdsdnak hdarom sarkalatos pontja van:

1. a vezetés (management) dltaldnos médszer:

2. a vezetés a szervezet mikodésének kormanyzasara vonatkozik:

3. a vezetés a rendszerkoncepcidon nyugszik.

Nyolcvan vagy szdz évvel ezel6tt mindez nem volt magétél értetsdé!” (Fayol, 1984.,
25.0ld.)

Németorszdgban ezen iddszakban (1880-1916) a termelésirdnyitds és -szervezés ta-
pasztalatainak felhaszndldsdval nagy figyelmet forditottak a gazdalkoddsi szférdra, igy
a kereskedelmi, beszerzési és elszamoldsi funkcick szervezésére, illetve az igazgatds-
szervezésre, a vdllalatvezetés racionalizdlasdra. A tulajdonosi és menedzseri funkciék
lassan kezdtek szétvalni. S6t, ehhez a mdr emlitett Georg Fischer AG esetében az a
példdtlan eset tdrsult, hogy nem mérngkot neveztek ki vezérigazgaténak (Frese,
1984; Siegrist, 1980). Az 1910-es évektél kezdédGen a német szervezik sem tudjak ki-
vonni magukat a taylorizmus hatdsa aldl (Winter, 1920), s ez egyre inkdbb erésédik a
haborura vald késziilodés idszakaban. Két nagyon fontos tényre azonban fel kell hiv-
nunk a figyelmet. Egyrészt Taylor és - a futészalagos, T-modelles - Ford kritikdja kap-
csdn jelentds publikdcidk sziilettek, amelyek az alkalmazott pszicholdgia eredményei-
nek a vezetési és szervezési munkdban valé felhasznaldsdt siirgették (Mtinsterberg,
1912). Mdsrészt erre az idGre mdr szdmos olyan mii is megjelent, amelyek - bar kéz-
vetlentil az egyes villalati funkcidkkal foglalkoztak - dltaldnos szervezeti és szervezé-
si kérdéseket vetettek fel rendszerez6 szandékkal (Calmes, 1906; Grimshaw, 1906;

Klein, 1913; Pfordten, 1917). E munkik nagymértékben segitették a német lzemgaz-
dasagi szervezéstanok fejldését.

Jollehet kézvetlenil sem tizemszervezéssel, sem gyarak irdnyitdsdval nem foglalko-
zott, Max Webernek, a XIX. és a XX. szdzad egyik nagy német gondolkoddjgnak a ne-
V€t a vezetési és szervezési szakirodalom a , klasszikus iskola” képvisel6i kézétt emli-
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ti - Taylorral és Fayollal egyiitt. A Wirtschaft und Gesellschaft c}'mﬁ’munkzija (H:’eber,
1921) Magyarorszdgon a kézelmiltban jelent meg Gazdasl.;ig és t_arsad.'alom cimmel
(Weber, 1995-1996) a szervezetszocioldgia és az 1950-es e\«'.\‘ektél lm.c!ulo szervezetel-
méleti kutatdsok egyik alapkényve. Weber uralommal ‘.és b?rokraaa.val kapclsolatos
tételei napjainkban is sokat segitenek a szervezetek v112i'ganak ,leﬂegls}'nerés’eben. A
szervezetek miikddésével kapcsolatos fogalmai a 40-50 évvel késébb indulé szerve-

zetelméletek alapkategdridivd valtak.

1.1.3. A két vilaghabori kozotti id6szak

Ezen id6szakban a vezetéstudomdny fejlodését a kovetkezdk jellemzik:

. az emberkép (,Models of Man”) médosuldsa, az emberi tényezdk kutatasa;

. a szervezeti struktirakban valé gondolkodds, a szervezet egyes terlileteit dssze-
hangolé koordindciés mechanizmusok elemzése.

Eltekintve néhdny hiszas évek el6tti amerikai és német prébdlkozdstdl, az
1924-1932 kozott lefolytatott hawthorne kisérleteket tekinthetjik a human
relations mozgalmak, s egyaltalan a késGbbi szervezetpszicholdgiai és -szocioldgiai ki-
sérletek kiindulépontjanak. A Mayo, Roethlisberger és Dickson vezetésével folytatott
kisérletek elsésorban az individuum és a szervezet, a csoport és a csoportkapcsolatok,
illetve az informadlis szervezetek kutatdsdra terjedtek ki (Mayo, 1933; Roethlisberger,
1938). A ,tirsadalmi rendszerek iskoldja”, illetve a ,magatartdstudomanyi dontésel-
mélet” kialakuldsdval (Barnard, 1938) és megerésodésével ugy tint, hogy végleg hat-
térbe szorul a taylori emberfelfogas.

Az id6szak mdsik jelentds - szintén amerikai eredetd - terméke az dsszvillalati ko-
ordindcidt biztosité j strukturdlis megolddsok megjelenése. Hirom komoly feladat
4llt akkoriban a nagyvdllalatok vezetéi el6tt (Frese, 1984):

- avéllalati vezetés koordindcids tevékenységét tamogatd kézponti szervezeti egy-
ségek kiépitése;

+ az Gsszvallalati koordindciGt segitd tervezési és ellendrzési rendszerek kialakitdsa;

- a stratégiai és az operativ feladatok szétvalasztasa.

E feladatok megolddsdban tittérd szerepet jtszott az 1920-as évektdl a General
Motors, illetve a Du Pont (Chandler, 1979; Frese, 1984). A Du Pont 1921-ben dtalaki-
totta szervezeti felépitését. A rendkiviil diverzifikdlt termelési profillal, s t6bb mint
120 ezer foglalkoztatottal mikodé General Motors is a termékorientdlt eqységek (di-
vizidk) ondlle eredményérdekeltségének a kialakitdsdval igyekezett megoldani a
nagyvéllalat koordindcids gondjait. Az 1924-ben kialakitott szervezeti megoldds, a
divizionilis szervezet, illetve a ,profit center” torténelmi jelentoségiivé valt. Emlitstik
meg e koncepcié atyjainak nevét: Alfred P. Sloan és Donaldson Brown (Brown, 1927;
Chandler, 1979).

Az igazsighoz hozzitartozik, hogy e szervezeti megolddsok a haboru eldtt az
Egyesiilt Allamokban sem terjedtek el széles korben. Ujjdéledésiik és térhdditasuk
1945 utin kezdgdott. A gyakorlati megolddsok azonban gyorsan hatottak az elmélet
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fejlédésére. James D. Mooney és Alan C. Reiley Haladds az iparban cimt kdnyve
(Mooney-Reilye, 1931) klasszikusnak szamit a vezetési miivek kozott. Luther
Gulick és Lyndall F. Urwick Tanulmdnyok a vezetéstudomdnyrél cimmel 1937-ben ki-
adott gydjteménye (Gulick-Urwick, 1937) szintén Oridsi hatdst gyakorolt a kor veze-
tési és szervezési tanainak fejlodésére,

A német fejl6dést ez id6 tdjt a kévetkezok befolydsoltdk (Frese, 1984):

- novekvo villalati nagysdgok (az I. G. Farbenindustrie A. G, példdul mdr 1929-ben
110 ezer fével mikodott);

* a termelés €s értékesités novekvs diverzifikiltsdga;

+ a vdllalati formdk (kartell, konszern stb.) rendkiviil gyors viltozdsa.

A szervezeti strukturdk dtalakitdsa, a hatékony 6sszvillalati koordindcigt biztosité
megolddsok keresése Németorszdgban is a nagyvdllalatok egyik legfontosabb gyakor-
lati problémadjdva valt.

A fejlodést kettisség jellemezte. Az amerikai megolddsok, médszerek (struktiira-fej-
lesztések, taylorizmus) importdldsa mellett felergssdott az ondllé ttkeresés igénye.
Kdérvonalazddni kezdett a német uzemgazdasdgi szervezéstan (Betriebswirtschaft-
liche Organisationslehre), amely sok évtizedre meghatdrozta az eurdpai - igy a ma-
gyar - szervezési tanok fejlédését is. A weimari koztdrsasdg viszonylagos békéjében,
majd ezt kovetden az 1940-es évekig Erich Gutenberg (Gutenberg, 1929), Heinrich
Nicklisch (Nicklisch, 1920), Walter Le Coutre (Le Coutre, 1930), Konrad Mellerowicz
(Mellerowicz, 1929) és Fritz Nordsieck (Nordsieck, 1934) hozzdjaruldsdval megfogdal-
mazddtak a német lizemgazdasigi szervezéstan legfGbb tételei. Ezen rendszerezett-
ségre, formalizaldsra torekvd, a korabbi tradicidkat felhasznalg irdnyzat tipikusan eu-
répai, s6t kozép-eurdpai sztilemény.

Az lzemgazdasdgi szervezéstan néhdny fontos jellemzéje (Frese, 1984; Lehmann,
1980):

* Fogalmi-teoretikus zartsdg: oktatdsi-képzési szempontokat is figyelembe vevé di-
daktikussag.

+ Céljaiban messzemenden gyakorlatorientalt.

* A feladatok analizisét és szintézisét helyezi kézéppontba. A hdbori el6tti idé-
szakban még elésorban a folyamatszervezéssel, az 1950-es évektél mdr a szervezeti
felépités kialakitdsa sordn felmeriilé feladatok pontos elhatdroldsdval, a hatdskérék
hozzdigazitdsdval, illetve ezek koordindcidjaval is intenziven foglalkozik. E szervezési
tannak koszonhetéen a szervezési tevékenységen beliil nagyobb sulyt kap az tlizemi
folyamatok és feladatok elemzése.

Az lizemgazdasagi szervezéstan fejlédését a két vildghabori kozatt nagymértékben
befolydsoltdk az akkori mérnéki tudoményok. Kiilénésen igaz ez a munkatudomdnyi
elemzésekre, a racionalizdlisi torekvésekre. A Reichskuratorium fiir Wirtschaftlich-
keit (RKW) kézikonyvei (Reuter, 1930) komoly hatast gyakoroltak a kor vezetési és el-
s6sorban szervezési szemléletére. A német iranyzatok, torekvések Magyarorszagon is
erételjesen éreztették hatdsukat. Az 1920-as évek el6tti id6szak itt-ott fellelheté ameri-
kai menedzsment-orienta‘cidjét [példaul Méhely Kdlmdn és Szabé Ervin ezzel kapcso-
latos tevékenységéral olvashatunk Susdnszky Janosnil (Susdnszky, 1985), illetve
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Ladé Laszléndl (Lado, 1985)] az elsé vilighdbori utdn kiszer:’tjék a néme} tanok.
1932-ben a Gydriparosok Orszdgos Szﬁvetstége - ‘német mintdra - megal,aklftotta“az
tigynevezett Racionalizdldsi Bizottsdgot. E bizottsag fe'ladata \.-'ol't a ter!neles e:s az on-
koltségszamitds egységesitése, a magyar szabvzinyo%i kido]gozas:anak tarn‘ogatasa (He-
gedds, 1932). E testiilet tevékenysége déntéen a nemet‘efedmeny'ekre tamaszkodf)“tt,
de a német tizemgazdasdgi szervezéstan er6sodé hefo?yasat ug;iamg))r megt}g.yelhetmlk
az egyéb gazdasdgi szférdkban, illetve az oktatdsban is. Egyediil tala,n a kozrg;az‘gafas
racionalizdldsara irdnyuld torekvéseknél - elsGsorban Magylary Zoltan mupkassa:gara
gondolunk (Lado, 1985) - tapasztalhatjuk az angolszdsz, illetve a francia hatds to-
vibbélését. B ‘
E rész lezdrdsa elott emlitést kell tenniink a vezetési és szervezési tanok szovjet-
oroszorszagbeli, illetve késébb szovjetunidbeli fejlédésérél. Lenin kezdeményezésére
Taylor munkdit az elsék kozott oroszra forditottdk le, s intézmények foglalkoztak a to-
vabbfejlesztésével (Bedrij, 1983). Emellett Lenin tobb munkdjdban is 4lldst foglalt a ve-
zetés tudomdnyos alapokra helyezése, az elmélet és a gyakorlat 6sszekapcsoldsa mel-
lett. A tudomanyos munkaszervezés kialakitdsdt segitették Szecsenovnak a szazadfor-
dulét kévetéen megjelent munkdi (Novozsilov a tudomdnyos munkaszervezés fiziols-
giai alapjai megteremtdjének tekinti Szecsonovot, 1. Novozsilov, 1973). Az 1920-as
években a munkaszervezés bdzisa a Gasztyev irdnyitdsdval miikodé Kézponti Munka-
intézet volt, ahol elsGsorban a fizikai és az adminisztrativ munka szervezési médszerei-
nek kialakitdsdval foglalkoztak (Bedrij, 1983; Hegediis). A szdzadel6 jeIentﬁs gondol-
kodéi kézétt kell megemliteniink Alekszander Bogdanovot, akinek Altalinos szerve-
zéstan (Tektoldgia) cimi munkdjat 1926-ban mdr németiil is kiadtik (Bogdanow,
1926). Bogdanov a szervezetek dltaldnos torvényszertiségeinek a feltarasaval foglalko-
zott, s konyve tulajdonképpen a szervezet- és a rendszerelméleP egyik elofutdrinak te-
kinthet6. A vezetéstudomdny fejlesztése az 1929-ben létrejétt Allami Vezetéstechnikai
Intézetben 6sszpontosult, amely 1933-ig folytatta tevékenységét. A vezetés és szerve-
zés tudomdnyos igényu miivelése az 1950-es évek végétsl éledt djjd a Szovjetuniéban.

1.1.4. A mésodik vilaghaboritél az 1970-es évekig

Ezt az id6szakot a vdltozatossdg, a sokszintiség, a tudomanyos és a gyakorlati kihivé-
sok stirtisodése jellemzi.

Az amerikai menedzsmenttanok az 1950-es, 1960-as évekig szinte teljesen megha-
taroztdk az eurdpai tékés orszagok gyakorlati vezetési és szervezési prébalkozasait, e
téma miivelginek kutatdsait. Ernest Dale (Dale, 1952; Dale, 1965), Peter F. Drucker
(Drucker, 1962), vagy példaul Harold Koontz és Cyril O’Donnell (Koontz, 0’Donnell,
1964) munkéssiga kételez6 tananyag volt. Ebben az idészakban sziilettek az olyan
vezetési elvek, mint példdul a management by exception (kivételek alapjdn torténé ve-
Zetés), a management by systems (rendszerek alapjdn torténG vezetés), vagy a mana-
gement by objectives (megegyezéses eredménycélokkal térténé vezetés). Ahogyan
Kieser és Kubicek irja: ,annak, ami a »management by« utin kovetkezett, csak a fantd-
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zia szabott hatdrt ezen id6szakban” (Kieser, Kubicek, 1983). Maynard - magyarul is
megjelent (Maynard, 1974) - neotayloridnus hatsst tiikr6z6 kézikonyvei is (Maynard,
1960; Maynard, 1974) megtaldlhaték voltak ez idében minden elméleti és gyakorlati
szakember kényvespolcdn.

Az amerikai menedzsmenttanok »businessorientdlt”, nemegyszer receptszerd meg-
olddsaihoz képest komoly viltdst jelentettek elsésorban Simon, March, Cyert, Herz-
berg és Mintzberg munkdi. A magatartdstudomdnyi, egydltalin az emberorientdlt, il-
letve a rendszerszemléleti vezetés-, szervezés., illetve szervezetelmélet emlitett képvi-
seldi Uj szint hoztak e tudomdnydgba. (Ezen kutatdsok, irdnyzatok kezdetei egyéb-
ként mdr a habord el6tt jelentkeztek.)

A déntésorientdlt matematikai megkazelitések, az operacidkutatds, a rendszerelmé-
leti/kibernetikai irdnyzatok szintén tengerentuli hatdsra terjedtek el Eurépaban. Az
1960-as években az egzakt matematikai médszerek mind a szervezeti dontésekben,
mind a szervezetelemzésben nagy népszertiségre tettek szert. A szamitégépek széles
kérd alkalmazdsa egyre nagyobb lehet6ségeket teremtett e médszerek terjedésének.
[A matematikusok és a szervezdk egy része sajnos a késGbbiekben visszaélt e mdédsze-
rekkel, helytelentil alkalmazta 6ket (Kindler, 1980, 8-9.sz.)] E mddszerek igen gyor-
san terjedtek (a szocialista orszdgokba is eljutottak). Ennek hatdsira az amerikai
- eurépai ismeret-transzfer egyirdnytsdga is oldédott bizonyos mértékben.

Az erés amerikai befolyds mellett kisérletek torténtek az eurdpai arculatu vezetés
€s szervezés kialakitdsdra is. A skandindv térekvések, a francia nacionalizdlddds a ve-
zetésben €s szervezésben, a német lizemgazdasdgi szervezéstan tjraéledése és to-
vdbbfejlesztése (Gutenberg, 1957; Ulrich, 1949; Grochla, 1968) azt jelzik, hogy az
egyes europai tokés orszagok sajdt utak keresésével is probadlkoztak, ami sokszor a re-
ceptekben valé csaléddsnak volt tulajdonithaté. Ezt jol mutatja az is, hogy a kérnye-
zet-stratégia-szervezet-magatartds-teljesitmény kapcsolatrendszerre éptilé kontin-
genciaelmélet legaldbb annyira eurdpai, mint amerikai: sét ezen elmélet tovabbfejlesz-
tésében egyértelmtien az eurdpaiak (elsésorban az angolok és a németek) jatszottdk a
foszerepet (Burns-Stalker, 1961: Lawrence-Lorsch, 1969; Woodward, 1958).

A szocialista orszdgokban az 1950-es évek elejére »sikertlt” felszamolni az egyes
orszagok sajdtos vezetési és szervezési tradicidit, s mindenhol a szovjet modellt hono-
sitottdk meg (Szentpéteri, 1979). E modell f6 pillérei: a termelés- és munkaszervezés
primdtusa; pontos termeléstervezés; dllandg mennyiségi novekedésre valé 6szténzés;
belsé elszamoldsi rendszerek kialakitdsa; koltségesokkentési érdekeltség, A vezetési
funkcidk koziil a tervezés és az ellendrzés keriilt elgtérbe. Hozzd kell még ehhez ten-
niink, hogy a vezetés és a tervezés, de leginkdbb a szervezés ez idében - a gazdasdg-
irdnyitds struktirdjanak megfelelGen - erételjesen dgazati jellegd volt.

Néhdny szocialista orszdgban az 1950-es évek végétsl mdr megfigyelheték bizo-
nyos valtozdsok, amihez hozzdjarultak a Szovjetuniéban a gazdasdgiranyitds reform-
jdnak vitdja kapcsdn - elsdsorban a Moszkvai Lomonoszov Egyetem Vezetéstudoma-
nyi Intézetében és a Moszkvai Gazdasdgi Mérnéki Féiskola Vezetéstudomdnyi Tanszé-
kén - kibontakoz6 vezetési és szervezési kutatdsok, irdnyzatok (Harsdnyi, 1974).

Az 1950-es évek végétil Magyarorszdgon is valtozdsok indultak meg. Erdei Ferenc
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kezdeményezésére - aki maga is rendkiviil alkotd és id6tdllé médon foglalkozott a ha-
zai vezetési és szervezési problémakkal (Erdei, 1980) - 1964-ben létrehoztik a Szer-
vezéstudomanyi Bizottsdgot, aminek révén a hazai vezetés és szervezés hivatalosan is
tudomdnyos rangot kapott. Meg kell még emliteniink a nagy egyetemek, a kiilénféle
vezetdképzo iskoldk, illetve szervezési intézetek egyre lendiiletesebben fejlédé és
mind 6nallébb utakat keresé tevékenységét.

1.1.5. Fejlodési tendenciak az 1970-es évek elejétsl napjainkig

A legutébbi mintegy 15 éves iddszakot az tj utak keresése, a gondolkoddsmad egyre
gyorsuld dtalakuldsa jellemzi. A térsadalmi-gazdasdgi valtozasok és az uj technoldgidk
megjelenése szlikségessé tették mind az elméleti tételek, mind a gyakorlatban alkal-
mazott megolddsok tovdbbfejlesztését, tijakkal vald felvaltdsat.

Az 1970-es évek mindségi jellegi viliggazdasdgi viltozdsainak keretében tovibh
folytatddott a korszert technoldgidk alkalmazdsa, a magas szinti termelékenységen és
a megbizhaté mindségen alapuld japdn viliggazdasdgi térhdditss. E ldtvanyos ered-
mények vildgszerte felkeltették a figyelmet a japan vezetési és szervezési médszerek ta-
nulmdnyozdsa €s adaptécidja irdnt (Marosi, 1985). Olyan tj médszerek keriiltek elGtér-
be, mint a KANBAN-rendszeri termelésirdnyitds,2 a min6ségi korck, a Z-elmélet3

A délkelet-dzsiai térség tobbi dllamai (példdul Dél-Korea, Hongkong, Szingapur)
kozepes minGségt, de nagyon olcsé elektronikai és konnydipari termékekkel drasz-
tottdk el a vildgot. Versenyképességiik, sikereik szimos orszdgot és villalatot a fej-
lesztési és piaci stratégidik tjragondoldsdra sarkalltdk. A vallalati stratégia kialaki-
tdsdval kapcsolatos publikdcidk szima ugrdsszertien megnovekedett az 1970-es
években.

A szocialista orszdgok tobbsége szamara ebben az idészakban romlottak a kiilsé
gazdasdgi feltételek, ami felszinre hozta a belsd gyengeségeiket, és kényszerit6 sziik-
ségességgé tette az intenziv fejlédésre valé attérésiiket. Folytatddott tehdt a kordbban
elkezdett utkeresés, megélénkiiltek a gazdasdgiranyitds reformjdra irdnyuld torekvé-
sek. A gazdasdgirdnyitds kordbbi uniformizalt megolddsaival szemben az egyes orsza-
g0k a sajit feltételeiknek, tradicidiknak leginkdbb megfeleld irdnyitdsi rendszer kiala-
kitdsat kezdték meg, ami a kordbbinal sokszintibbé, differencidltabbd tette a szocialis-
ta orszdgok villalatvezetési és -szervezési gyakorlatat is.

A technikai-technoldgiai vdltozdsok koziil a mikroelektronika gyors fejlédését és
széles kori gyakorlati alkalmazdsat kell kiemelniink. A mikroelektronika bevezetése-
t6l varhaté el6nyoket akkoriban a kévetkezkben l4ttik (Child, 1984., 248-251. old.):

* csokkennek a vdllalati mikodési koltségek;

2 A KANBAN-rendszert termelésirdnyitisndl az egyes alkatrészeket kdrtydk kisérik végig a gydrtdsi
folyamaton. E médszer a termeléskozi készletek nagymértéki csokkenését teszi lehetvd.

3 Az Ouchi dltal Zelméletnek nevezett japdn villalatvezetési filozdfia lényege a szervezet tdrgyi-
technikai és ember; feltételeinek egytittes kezelése (Quchi, 1981).
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» nivekszik a rugalmassdg;

+ javul a termékek vagy a szolgaltatdsok mindésége;

+ az irdnyitds egyszerubb, az integrdcié hatékonyabb lesz.

A vezetés €s szervezés, valamint a szervezet elméletek fejlédését a gyakorlati kihi-
vdsok mellett a kiilonb6z6 tudomdnydgak intenziv egymdsra hatdsa is eldsegitette -
elsésorban a szocioldgia, a politikai gazdasdgtan, a biolégia és az antropolégia teriile-
térdl dtvett gondolatok hatottak a szervezetelmélet tovabbi fejlédésére.

A vizsgdlt idoszakban elGtérbe keriilt a szervezetek magyardzé elmélete. E megko-
zelités abbdl az egyébkeént raciondlis kévetelménybél indul ki, hogy a szervezetek tu-
datos alakitdsahoz, eredményes vezetéséhez elébb ismerniink kell a szervezet tagjai-
nak magatartdsit befolydsold tényezéket, a szervezetek fejlédésére jellemz6 hatdsme-
chanizmusokat. Ezen ismeretek tdmpontot adhatnak a gyakorlat szaimara.

Az 1970-es évek elejére kialakult kontingenciaelmélet ebben az id6szakban vezets
szerepet jatszott a szervezetekben. Az irdnyzatot a miikodési feltételek (kontextus) és
a szervezeti struktura jellemz6i kozotti Gsszefiiggések empirikus 6sszehasonlité vizs-
gdlata jellemzi. A kontingenciaelméleten beliili iranyzatokat harom csoportba sorol-
hatjuk (Child, 1972):

» a szervezeti strukturdnak a kornyezeti feltételekkel (vdltozékonysdg, sszetettsé-
gét korldtozo tényezik) valé 6sszehangoldsat hangsilyozé nézetek;

+ az alkalmazott technoldgia szervezetalakité hatdsat elGtérbe helyezé nézetek:

* a szervezeti méret €s a struktira Osszefliggését kiemel6 megkézelitések.

A fenti, igynevezett egytényezds elméletek mellett olyanok is kialakultak, amelyek
tobb tényez6 (példdul a kornyezet és a méret) egyiittes hatdsaval magyardztik a szer-
vezeti strukturdk alakuldsat.

Mar az 1970-es évek elején megjelenik a szakirodalomban a kontingenciaelmélet kri-
tikdja is. A birdlék tobb oldalrdl timadjdk az elmélet koncepcidjat és médszertandt. A
kritika egyik kiinduldpontja, hogy a kontingenciaelmélet eléggé mechanikusan fogja
fel a befolydsold tényezék és a struktira kézotti kapcsolatot, s figyelmen kiviil hagyja,
hogy a szervezetek vezetdinek van bizonyos valasztdsi lehet6ségiik (Kieser-Kubicek,
1978; Schreydgg, 1980). Ehhez kapcsolddik az az észrevétel, hogy az elmélet tobbnyi-
re statikusan kezeli a szervezeteket, s nem helyez elég hangstilyt a vdltozds folyamatai-
ra (Child, Kieser, 1976, Zey-Ferrell, 1981). Mdsok azt hidnyoljdk, hogy nem kezeli
megfeleloképpen a szervezeten beliili érdek- és hatalmi viszonyokat, konfliktusokat és
azoknak a szervezeti struktirdra gyakorolt hatdsat (Croizer-Friedberg, 1980; ifi. Gye-
nes, 1980; Wood, 1979). A kontingenciaelmélet strukturilis kozelitésmddja mellett a
szervezeti akcidk és a folyamatok vizsgdlatinak szlikségessége is felmeriilt (Archer,
1982; Bowey, 1976; Zey-Ferrell, 1981). Biralatok érték az elméletet a szervezeti jellem-
20k mérése kapcsdn, valamint az oksagi kapcsolatok mennyiségi modszerekkel torténé
vizsgdlatira korldtozédd elemzési mddszerek miatt is (Grinyer-Yasai-Ardekani,
1981). E kritikai észrevételek egyrészt a kontingenciaelmélet elvetélését, masrészt az

elmélet keretein beliil tjabb szempontok (példdul stratégia, szervezeti magatartds és
tobb irdnyt kapcsolatok) figyelembevételét eredményezték .

Az 1970-es évekre megjelenik a korabban divatos matematizdldsi torekvések bird-
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lata és uj modszertani alternativa keresése, E viltds azonban nem kizdrdlag az alkal-
mazott médszereket érinti, hanem - magattes elgondoldsként - a szervezetek viselke-
désérdl vallott felfogds mddosuldsat is. A folyamat az operdcidkutatds birdlatdval kez-

- dodatt el. Jellemzonek tekinthetjiik, hogy éppen Russel Ackoff, e tudomanytertilet
. egyik megalkotdja tartott eladdst az operdcidkutatds haldldrdl az Amerikai Operacic-

. kutatdsi Tdrsasdg egyik konferencidjan (Ackoff, 1979). Szerinte a kudarcot az vdltotta

" ki, hogy az alkalmazdk nem vették figyelembe a vezetdi dontéseket ténylegesen befo-
lydsold, nem vagy nehezen szamszerusithet6 tényezéket. Ami nem fért bele a modell

logikdjaba, az nem létezett szamukra.
Az operdciokutatds a raciondlis dontéshozatal koncepcidjdra €piil. Herbert Simon

vel. Kindler Jozsef szerint: ,az értékmentesnek, logikusnak és empirikusnak tartott

mddszerek haszndlatdra korldtozott pozitivista tudomdnymodell a szervezetekre al-
~ kalmazva olyan ismereteket produkal, amelyek csak esetlegesen szolgiljdk, s6t olykor
egyenesen tonkreteszik a szervezet tagjainak értékeit” (Kindler, 1980., 111, old.).

A ,puha” mddszerek el6térbe kertilése a szervezetelemzés tertiletén is megfigyelhe-
6. A kvalitativ médszerek az 1970-es évek mdsodik felétdl egyre gyakrabban alkalma-
zott eljarasokka valnak (Balafon-Dobdk, 1982; Bryman, 1984; Van Maanen, 1979).
A vizsgdlt idészakban kezd tért héditani a tdrsadalmi-torténeti megkozelitési mod,
amely a szervezeteket olyan torténelmileg viltozé tdrsadalmi rendszerekként fogja
fel, amelyek egy nagyobb tdrsadalmi rendszerbe dgyazottan miikodnek (Karsten,
1983; Ranson-Hinings-Greenwood, 1980; Rosenberg-Turner, 1981; Zerubavell,
1982). '

Az 1970-es évek végétil fokozott érdeklddést tapasztalhatunk a kulturdlis ténye-
zOk irdnt is. A kultdra fogalmanak kétféle értelmezése terjedt el a szakirodalomban.
Az egyik felfogds szerint a kultira a nyilvdnosan és kollektivan elfogadott jelentések
rendszere, amely egy meghatarozott idépontban egy meghatdrozott csoportra vonat-
kozik (Pettigrew, 1979). Ebben az értelmezésben a kulttira 6sszetevéi kozé soroljdk a
szimbdlumokat, a nyelvet, az ideolégidt, a kilonbozo ritudlékat és mitoszokat, A md-
sik, ennél tdgabb értelmezés (az adaptiv rendszer koncepcid) szerint a kultiira a ko-
zossédek életmaddja, amely dltal fennmaradnak és alkalmazkodnak kérnyezetiikhoz.
E koncepcié a kovetkez6 feltételezésekre épiil:

+ a kultirdk a tdrsadalmilag kdzvetitett magatartisi jellemzék rendszerei;

* ezek a rendszerek magukban foglaljdk a technoldgidkat éppen gy, mint a gazda-
sdgi, tdrsadalmi és politikai szervezeteket;

* a technoldgia, a gazdasdg és a termeléssel kozvetlen kapcsolatban lévé tarsadal-
mi szervezetek a kultiranak az adaptdcié szempontjabdl kulcsfontossagu teriiletei
(Child-Tayeb, 1982-1983).

A kulturdlis tényezéknek a szervezetekkel kapcsolatos vizsgalataban kétféle elem-

zési szintet kiilonboztethetiink meg:
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1. egy adott szervezet kultirdjinak elemzése (Allaire—Firsirotu, 1984; Schein,
1984);

2. egy adott orszdg kultirdjdnak vizsgdlata az ott mikéde szervezetekre gyakorolt
hatds szempontjdbdl, illetve a kiilonb6z6 orszagok kulturilis sajatossdgainak 0ssze-
hasonlitdsa (Child, 1981; Sorge-Warner, 1981).

A kulturdlis tényezék figyelembevétele a szervezeti valdsdg mélyebb megismerését
tette lehetove.

A szervezetek elemzésénél az eddig emlitett szempontok kére kibéviilt a politikai-
intézményi hatdsokkal is: politikai €s intézményi tényezdk is szerepet jitszanak an-
nak eldontésében, hogy egy adott helyzetben milyen szervezeti formdt vdlasztanak, il-
letve alakitanak ki. E koncepcid keretében els6sorban a két kiilonbozd tdrsadalmi
rendszernek, a kapitalizmusnak és szocializmusnak a szervezetek struktirdjdra és
muikédési mddjdra gyakorolt hatdsait vizsgdltik. Az 6sszehasonlitd elemzések azt mu-
tattdk, hogy a szocialista orszdgokban miikédé vdllalatokndl a felsé szintd irdnyité
szervektdl valé adminisztrativ és szubjektiv jellegi fiiggés sokkal erdsebb, mint a t6-
kés szervezeteknél, s ez a szervezeten beliil centralizdlt hatdskéri rendszert eredmé-
nyez (Kovdcs, 1985; Kuc, Hickson, McMillan, 1980; Mdrids, Kovdcs, Tari, Balaton,
Dobdk, 1981). Ez egyiittal a politikai gazdasagtan, a politoldgia és a szervezetelmélet
szoros kapcsolatdt, egymdsra hatdsdt is tiikrézi.

A kornyezet és a szervezetek kapcsolatdt tijszertien kozeliti meg a populdcids 6ko-
logiai irdnyzat (Aldrich, 1979; iff. Gyenes, 1983; McKelvey, 1982). A kordbbi nézetek
dltaldban a szervezeteknek a kdrnyezethez vald alkalmazkoddsdbél indultak ki, ezzel
szemben e koncepci6 a kérnyezet természetes szelekcidjanak tulajdonitja egyes szer-
vezeti formdk megjelenését és fennmaraddsat, illetve mds tipusok eltiinését. A biol6gi-
abdl dtvett alapgondolatok szerint a természetes kivdlogatédds hdrom fdzisbdl 4l (if.
Gyenes, 1983, 47-48. old.). Az elsé szakasz az Uij szervezeti formdk megjelenése.
A masodikban végbemegy a kialakult szervezettipusok szelektdléddsa. A harmadik
szakasz a meger0sités, azaz a sikeres vdltozatok megorzésének és elterjedésének sza-
kasza. A populdcids 6koldgiai irdnyzat alapgondolata rokon vondsokat mutat mind a
kulturdlis koncepcid adaptiv rendszereket feltételezé véltozata, mind pedig a kontin-
genciaelméleten beliili determinisztikus kornyezeti iskola nézeteivel.

Attekintve az 1970-t6] napjainkig megjelent fontosabb dj koncepcidkat, megallapit-
hatjuk, hogy kozponti szerepet kapott a szervezet-kornyezet kapcsolatrendszer vizs-
galata. Az ezzel foglalkozdk nézetei eltérnek abban, hogy a kornyezet technikai-gaz-
dasagi, politikai-intézményi vagy kulturdlis 0sszeteviire helyezik-e a hangsulyt, illetve
hogy a hatdsmechanizmus mely irdnydt emelik ki. Mindegyik koncepciéban felfedez-
hetiink a gyakorlat dltal igazolt elemeket, de 6nmagaban egyikiik sem képes a valésdg
kielégité magyardzatdra. A kiilénbéz6 elnevezéssel megjelent irdnyzatok alaposabb
elemzésébal az is kideriil, hogy ezek tobb ponton is timaszkodnak egymdsra, s a k-
lonbségek foleg az érdekl6dés els6dleges iranydban figyelhet6k meg.

Az 1990-es évekig a volt szocialista orszagokban az el6z6 idészakhoz viszonyftva
nagyobb érdeklédés tapasztalhatd a t6kés orszdgok elméleti kutatdsi eredményei és
gyakorlati tapasztalatai irant. Ezt bizonyitja a kordbbi idészakok tudomdnyos eredmé-

22

nyeinek (rendszerelmélet, kibernetika stb.), illetve a legtijabb koncepcioknak (példdul
a kontingenciaelméletnek) az intenziv tanulmdnyozdsa €s felhaszndldsa. A gyakorlat-
ban a tékés orszagokban bevilt szervezési modszerek adaptdldsdban, a nyugati szer-
vez6 cégek foglalkoztatdsiban tapasztalhattuk az érdekl6dés jeleit.

Az egyes szocialista orszagokban alkalmazott megkozelitési modok szoros kapeso-
latban dlltak az adott orszdg gazdasdgpolitikdjdval és gazdasdgiranyitdsdval. Az e té-
nyezékben megfigyelheto kiilonbségek a vezetési és szervezési modszerek kordbbiak-
nal nagyobb eltéréséhez vezettek. Példdul a Szovjetuniéban a célprogramos szerve-
getalakitds, az irdnyitdsi rendszerek, Jugoszldvidban az 6nigazgatds szervezése, Len-
gyelorszagban a praxeoldgiai iskola és a szervezetszociologiai kutatdsok, NDK-ban a
normativik széles kort alkalmazdsa €s a tudomdnyos munkaszervezés dllt a figyelem

" eléterében.

Hazdnkban az 1970-es évek elejétdl dltaldnosan elfogadottd valt a rendszerelmélet
alkalmazidsa a vezetési és szervezési problémak vizsgdlatdban. A rendszer Gsszefiig-

~ gések elGtérbe kertilése tobbnyire kibdvitette az egyes részteriiletek targyaldsdndl fi-

gyelembe vett szempontok korét, esetenként azonban csak a frazeologia vdltozott, a
szemlélet a régi maradt. A tudomdnyos kutatdsok bdzisintézményei (egyetemi tanszé-
kek, az Orszdgos Vezetoképzé Kozpont, szervezési vdllalatok) sajdtos profilt és
szemléletmédot alakitottak ki, a kézottik lévé kapcsolatok elég lazdk. A racionaliza-
lds és a szervezési résztechnikdk kutatdsa mellett egyre erételjesebben érvényestilt a
szervezet-szociolégiai és a szervezetelméleti iranyvonal. Ugyanakkor a vezetés- és
szervezéselméleti, valamint a szervezetelméleti tudomanyteriiletek viszonylagos el-
hatdroldddsat nehézségek kisérték. Az idészak ellentmonddsait tiikrézi e tudomany-
teriilet akadémiai képviselete is. 1973-ban megsziint a kordbban mar emlitett Szerve-
zéstudomanyi Bizottsdg, s helyébe az [gazgatdstudomdnyi Bizottsdg lépett, amelyen
beliil Vdllalati Szervezés Szekcidt hoztak létre. 1980-ban megalakult a Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Bizottsdg, ami a tudomdnyteriilet akadémiai rangjanak ismételt
emelkedését mutatta, s az elnevezésben a sorrendiség egyuttal a koncepcionalis vdl-
tozast is tikrozi.

1.2. A szervezetek — mint nyilt rendszerek — kialakitasat, mikodését
és megvaltoztatasat befolyasolo tényezik

A szervezetek hatékonysdga dontéen azon muilik, hogy milyen a struktdrdjuk, hogyan
illeszkednek egymashoz a miikddési folyamataik, milyen vezetési elveket és modsze-
reket alkalmaznak, mennyire timogaté jellegti a szervezet kultirdjuk. Ezek azonban
nagymértékben fliggenek a kornyezeti feltételektdl és a hosszt tdvon viszonylag sta-
bilnak tekinthetd vallalati adottsagoktdl. Ennek az osszefiiggés-rendszernek a megis-
meréséhez komoly segitséget adott az el6z6 fejezetben mdr bemutatott kontingencia-
elmélet, amely a receptszert megoldasok (,one best way”) feladdsdt tiizte zdszlajara, s
a kornyezet-stratégia-struktira-magatartds-teljesitmény kapcsolatrendszer vizsga-
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latdt dllitotta a kdzéppontba. A gyakorlat szimdra ez az elmélet azt sugallja, hogy egy
szervezet kialakitdsakor vagy dtalakitisakor nem vonatkoztathatunk el azoktél a
konkrét feltételektdl, amelyek kézott az adott szervezet miiksdik: egy bizonyos felté-
telek kozott eredményes vezetési és szervezési megoldds teljesen alkalmatlan lehet
mds kortilmények fenndlldsa esetén. Ennek megfeleléen a szervezet kialakitdsa vagy
megviéltoztatdsa nem egyenld a struktira- és makodési tipusok kézotti valasztassal,
hanem sokkal inkdbb egy olyan tevékenységet jelent, amelynek sordn a kdrnyezeti fel-
tételek és a vdllalati adottsagok (mint befolydsolé tényezok) figyelembevételével az
egyes strukturdlis, mikddési és magatartdsi jellemzok véltoztatdsi lehetéségeit rogzit-
jiik, s keresstik azok szervezeti megfeleldit.

Mindez természetesen nem jelenti azt, hogy a véltoztatds sordn minden egyes befo-
lydsold tényez6t egyforma stllyal kell kezelni. Kiilondsen akkor fontos kiilénbséget
tenniink az egyes befolydsold tényezik kozott, amikor nem a teljes szervezet struktu-
rdjdnak vagy mikédésének az dtalakitdsdra toreksziink, hanem annak egyes rész-
rendszereit (az egyes véllalati terileteket) akarjuk megvéltoztatni. Ebben az esetben a
befolydsolé tényezdket (kdrnyezeti feltételeket, vdllalati adottsdgokat) eltéré aggre-
géltsagi szinten és kiilonbozo sulyokkal kell kezelni. Amikor példdul a tervezési al-
rendszert akarjuk kialakitani, akkor a befolydsol6 tényezéknek egészen mds kombing-
cidi lesznek meghatdrozéak, mint a termelésirdnyitdsi alrendszer kiépitésekor, vagy
€ppen az anyag- és készletgazddlkodds szervezeti rendjének megteremtésekor.

Még egy fontos kiegészitést kell tenniink: természetesen elfogadhatd, hogy a szerve-
zetek kialakitdsat, mikodését és dtalakitdsdt a szervezet hosszabb tavon is viszonylag
véltozatlan adottsdgai €s a kdrnyezeti feltételek hatdrozzdk meg, de ez korantsem jelent
determinizmust. A szervezetek vezetdinek lehetGsége van az adott feltételek kozott is
némileg eltéré valaszokat adni a kérnyezeti kihivdsokra, illetve hosszabb tivon tudatos
stratégidval a befolydsold tényezGk egy része meg is véltoztathaté (példaul ij piacok ke-
resése, Uj tevékenység kialakitdsa, a technolégia dtalakitdsa). Az el6zoekbdl kovetkezs-
en a vezetés munkdjat dltaldban kettGsség jellemzi. Egyrészt torekednie kell arra, hogy a
kornyezeti feltételeknek és az adottsdgoknak leginkdbb megfelel6 struktirdt és muiké-
dést hozzon létre, mdsrészt tudatos stratégidval és akcidkkal a szervezet teljesitményét
és a hatékonysdgot ronté befolydsold tényezéket lehetéség szerint meg kell véltoztatnia.
Mindez azt is jelenti, hogy a killénb6z6 szervezeti és miikédési formak kivalasztisakor a
kritériumok meghatdrozdsa az egyik legfontosabb vezetéi feladat.

Az 1. dbra azokat a tényezéket mutatja, amelyek az 1ij szervezet struktiirdjdnak és
mukddésének a kialakitdsat vagy a meglévé talakitdsdt - és ezekhez kapcsolddva a
szervezeti tagok magatartdsdnak a megvdltoztatdsit is - befolydsoljk.

Az dbrdn ldthatd, hogy ,a vallalat adottsdgai” blokkba elsésorban tdrgyi-technikai
feltételek jelennek meg, ettdl elkiilonitettiik a tevékenységi kért, s az emberi eréforra-
sokhoz kapcsol6do jellemzdk is kiilon lettek feltiintetve. (Ez igy természetesen csak a
modell szintjén tehetd meg, a valésdgban sokkal nehezebb ezeket a tényezoket szét-
vdlasztani, kezelésiik sordn erételjes interdependencidkkal kell szamolni.) Tisztdban
kell lenntink azzal is, hogy az 1. dbrdn feltiintetett befolydsol6 tényezokkel nem lehet
mindent megmagyarazni. A villalatok, szervezetek sajitos politikai, hatalmi egységek
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1. dbra .
A szervezetek kialakitasdt, mikodését és megvdltoztatdsit befolydsold tényezdk
e
Karnyezet
Piac
Tudomdnyos-technikai kérnyezet
Szervezetkozi kapcsolatok
Kulturilis kdrnyezet
- l
l Y
A szervezet tagjainak A szervezet A villalat adottsdgai
(vezetdk és beosztottak) alapfeladatainak jellege Méret (nagysig)
jellemzdi (tevékenységi kire) Alaplolyanati es
Szakmai felkésziiltség Diverzifikltsig informdcid-technoldgia
Vezetési ismeretek Vertikalitds Eredet
Autoritds Komplexitds Telepitettség
Altaldnos vezetési és Tartdssdg Rendelkezésre allé
szervezési elvek Ujdonsdgtartalom erdforrdsok
(menedzsment-ilozfidk) { Belsé kooperdcid foka
Konfliktustird és feloldo
képesség Relevdns déntési o ————
Kommunikicids hajlam és |—— kritériumok és feltételek | |
képesség megfogalmazdsa i !
Egyittmakodési hajlamés | | Shathile ' meglévs szervezeti
képesség ¥ struktira
Szerepflexibilitis
Meglévé motivdcids és +
érdekstruktiira Uj szervezeli struktiira, mikodes
és magatartdsformdk

is, amelyek igy vagy tigy, de dltaldban kévetik a tirsadalmi mozgdsokat. Ebbél adédo-
an a szervezetalakitdsndl (illetve valtoztatasnal) szamolni kell olyan nehezen kezelhe-
t6 tényezikkel is, mint példdul a szervezeti-intézményi ellendllds, kiilsé hatalmi szer-
vek kozvetlen beavatkozdsa vagy indirekt hatdsa. Ezek meggatolhatjdk, vagy éppen ki
is mozdithatjak a holtpontrdl a véltoztatdsokat. Az emlitett tényezéket azért nehéz ke-
zelni, mert nagyon gyakran nem tartoznak a szervezetalakiték kompetencidjaba. A ké-
s0bbi fejezetekben - féleg a szervezeti valtozasok targyaldsandl - részletesebben fog-
lalkozunk e kérdéskorrel.

A tovdbbiakban réviden bemutatjuk a szervezeteket befolydsold tényezdk koziil a
legléﬂvegesebb kornyezeti jellemzéket, véllalati adottsdgokat és a tevékenységi kort.
A kés6bbi fejezetekben részletesebben is foglalkozunk stratégiai kérdésekkel, ezért itt
csak réviden tériink ki a stratégia szerepére. A szervezet tagjainak a jellemzait (szak-
mai felkésziiltség, vezetési ismeretek, autoritds stb.), valamint a szervezetek konflik-
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tustiiré és -feloldé képességét, a kiilonb6zé motivdcios és érdekstruktiirdkat az egyes
szervezeti formdk, valamint a vezetési funkcidk, és a szervezeti viltozas targyaldsa so-
rdn érintjiik. Eppen ezért e magatartdsi tényezéket a jelen fejezet nem targyalja rész-
letesen.

Az 1. dbrdn szerepel még ,,a meglévo szervezeti struktira” mint befolydsol6 tényezo.
Ez - hasonldan ,a szervezet tagjainak a jellemz6i” blokkhoz - azt kivénja reprezental-
ni, hogy egy adott szitudciéban a szervezet strukturdlis jellemz6it nem véltoztathatjuk
meg teljesen szabadon. (A reengineering felhivasat: ,Break the china!”, azaz »lord
Ossze a porceldnt!” a valdsdgban csak nagyon ritkdn alkalmazhatjuk.) A gyakorlati ta-
pasztalatok azt mutatjak, hogy nem lehet egy funkciondlis szervezetbél egyik pillanat-
r6l a mdsikra tenzor szervezetet kialakitani, mint ahogy egy centraliz4lt hatalmi struk-
tirdt vagy az emberek egytittmiikodési képességét sem alakithatjuk dt mardl holnapra.

Mindezek alapjan a befolydsolé tényezdkkel kapcsolatban a kévetkezoket célszerd
rogziteni: a szervezetek szdmdra rovid tivon a legkevésbé valtoztathaté tényezé a
kornyezet (kiilonGsen ha a szervezet nincs monopolhelyzetben, a piac pedig
sokszereplds, illetve a vezetdk kiilsé kornyezettel szembeni érdekérvényesits képessé-
ge gyenge). A vdllalat adottsdgai rovid tdvon szintén nehezen valtoztathatck, kozépta-
von azonban ezen tényezdk tobbsége dtalakithaté (a méret novelhet vagy csokkent-
hetd, j technoldgidt lehet alkalmazni stb.). A szervezet alapfeladatai (tevékenységi
kor) egy adott pillanatban ugyan adottsagnak tekintheték, de a stratégidk (kiilondsen
a versenystratégidk) kézéppontjdban sokszor éppen ennek a tényezdnek a médositd-
sa, megvaltoztatdsa all.

Az el6z6 szempontok alapjdn a meglévo szervezeti struktirat és a szervezet tagjai-
nak jellemzait tekinthetjik a leginkabb ambivalens tényezéknek. Ezek ugyanis egy
adott pillanatban valdban adottsagok, de ugyanakkor a szervezetalakitds, a szervezeti
vdltoztatds tdrgyai is. Ilyen értelemben ezek a strukturilis és magatartasi jellemzék
foleg a vdltoztatds radikalizmusdt és annak idéhorizontjdt befolydsoljdk.

1.2.1. Kornyezet
1.2.1.1. Piaci kirnyezet

A vdllalatok vevéként és eladdként egyarant kozvetlen kapcsolatban vannak a piaccal.
Amennyiben a villalat megfelelé mennyiségben és mingségben akarja biztositani a
miikodéséhez sziikséges berendezéseket, anyagokat, munkaerét stb., akkor alkalmaz-
kodnia kell a beszerzési piachoz. Az értékesitési piac kovetelményeihez térténé igazo-
dds szintén a véllalat versenyképességének alapvetd feltétele. Minél ink4bb valds piaci
viszonyok uralkodnak egy gazdasagban, anndl fontosabb a vallalat sikeressége szem-
pontjabdl a piaci adaptdcié.

A piac jellemz6i koziil a szervezet alakitisa szempontjabél az aldbbiakat emelhet-
juk ki (Kieser, 1974; Khandwalla, 1977):

+ viltozékonysdg;
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- komplexitds;

« korldtozo hatas.

. A piac vdltozékonysdga a partnerek véltozasdnak gyakorisdgdbdl, a viltozdsok in-
 tenzitdsanak mértékébal és azok szabilytalan jellegébdl adodik (Kieser, 1974). A vil-
'*Bzékonység alapjan dinamikus és statikus piaci kornyezetet kiilonboztethettink
eg. Dinamikus a piaci kérnyezet akkor, ha a véllalat piaci kapcsolatai, a beszerzési
értékesitési lehetdségek gyorsan vdltoznak, a vevék rendszeresen j termékek
ti igényekkel lépnek fel, és médosulnak a madr forgalmazott termékekkel és szol-
{Iltatdsokkal szembeni kovetelmények (pl. a termékek korszertiségét, ardt, mindségi
métereit illetGen). Statikus piaci kérnyezetben az a villalat mikédik, amely tar-
ugyanazon termékeket és szolgdltatasokat vdsarolja és értékesiti, a piaci part-
i hosszabb idétartam alatt sem valtoznak, a beszerzési és értékesitési feltételek
igények tartésan vdltozatlanok. (A dinamikus és statikus piaci kornyezet fenti
sgkiilonboztetése természetesen absztrakcié eredménye. A valdsdgban ennyire
ztan nem vdlnak el egymadstdl a kilonbozd tipusok. A gyakorlatban aszerint mi-
sithetjiik a piacokat, hogy jellemzdi tobbsége a dinamikus vagy a statikus tipus je-
yeihez dll-e kozelebb.)

. A komplexitdst aszerint hatirozhatjuk meg, hogy mekkora a szervezetre vonatko-
§ dontések meghozataldndl figyelembe veendé kiils6 tényez6k szama, mennyire kii-
0z6ek ezek a tényezik és hogyan oszlanak meg a kiilénboz6 kornyezeti szegmen-
kozott (Kieser, 1974). A komplexitds alapjan - értelemszertien - megkiilénbéztet-
tiink egyszert és Osszetett piaci kornyezetet. A kornyezet valtozékonysdga és
complexitasa egylittesen a bizonytalansdg kiilonb6z6 fokozatait jelentik a szervezet
szdmadra.

\ Statikus és egyszerti - azaz viszonylag biztos - kérnyezetben a szervezet miikodé-
sével szembeni kivetelmények j6l dttekinthetsk, viszonylag stabil tervek készithetok,
a strukturdk jol szabdlyozhatdk. Ilyen feltételek mellett az tigynevezett mechanikus
ezet eredményesen alkalmazhatd. E szervezettipust az aldbbiak jellemzik (Guiof,
, 75. old.):

.+ afeladatok fokozott specializicidja és pontos leirdsa;

* + aszabdlyok és eljardsok szigort formalizaltsdga;

* « a merev hierarchia, amely meghatarozza a tagok kozotti interakcidkat és irdnyit-
a kommunikdciét; '

© + adontéshozatal erételjesen centralizdlt;

' = avezetGk szorosan irdnyitjdk és ellendrzik aldrendeltjeik magatartasat.

" Az el6z6ekkel ellentétben a dinamikus és dsszetett - azaz rendkiviil bizonytalan -
rnyezetben a bizonytalansdg kezelésére alkalmas organikus jelleg(i szervezet kiala-
sdra van szlikség. ElGtérbe keriil a beosztottak részvételére épitd, tin. participativ
zetési stilus, a dontéshozatal decentralizdldsa, a szervezeti egységek tevékenységé-
k koordindcidjat biztosité mechanizmusok alkalmazdsa.

A piaci kérnyezet tovabbi fontos jellemzdje a piac korldtozo hatdsa, amely adédhat
partnerek monopolhelyzetébdl, a kereslet és kindlat egyensiilydnak hidnyédbdl, eset-
leg dllami korldtozo intézkedések (pl. kontingensek) érvényesiilésébdl. A hidnygazda-
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saghan a beszerzési piacon a vdllalatoknak gyakran kell szembe nézniiik a szallito
monopolhelyzetébél és/vagy a kindlat hidnydbdl adédé hosszt és bizonytalan szdllitd-
si hatdridékkel, a szerz6dések nem megfeleld teljesitésével. Minél kevesebb vevével és
szallitdval dll kapcsolatban a villalat, anndl inkdbb szamolhat a korldtozé hatdsokkal,
amelyekhez kénytelen alkalmazkodni. A korldtozé kérnyezet a szervezet tevékenysé-
gének részletes megtervezését, a folyamatok vezetdi ellendrzését igényli. A piaci kor-
latoktol erdteljesen fiiggé helyzetben 1évé vallalatoknadl rendszerint a vezetés centrali-
zaciojat figyelhetjiik meg.

1.2.1.2. Tudomanyos-technikai kornyezet

A tudomanyos-technikai kornyezet szervezetalakité hatdsa az 1960-as évektdl kezdve,
tehdt a tudomdnyos-technikai forradalom felgyorsuldsdval és az eredmények gyakorla-
ti alkalmazdsanak kiszélesedésével kertilt egyre inkdbb a figyelem eléterébe. A gazddl-
kodo szervezetek szamdra nélkiilozhetetlenné vilt a fejlédés eredményeivel valg 1é-
péstartds, a termékek €és szolgdltatdsok, valamint azok eldallitdsi folyamatdnak megui-
jitdsa a legijabb tudomanyos ismeretek felhasznaldsdval.

A tudomanyos-technikai kornyezet jellemzéi koziil a kovetkezoket emelhetjiik ki:

+ (j tudomanyos eredmények megjelenésének gyakorisaga;

+ a tudomanyos eredmények gyakorlati alkalmazdsdnak titeme (az alkalmazasba
vételig terjedd idoszak hossza);

+ a tudomdnyos-technikai fejlédés irdnydnak kiszamithatdsdga;

+ a technika komplexitdsa.

Minél gyorsabb a fejlédés titeme, az eredmények gyakorlati alkalmazdsa, s minél ki-
szamithatatlanabb annak irdnya, annal bizonytalanabb kérnyezetben mukédik a valla-
lat. A bizonytalan tudomanyos-technikai kornyezet hasonlo hatdssal van a szervezet-
re, mint a piaci bizonytalansdg, emiatt gyakran egydtt is tirgyaljdk e két kornyezeti
szegmens hatdsat,

A gyors tudomdnyos-technikai fejlodés sziikségessé teszi, hogy a vallalat felkészl-
jon a jovore, tehat a vezetésben hosszu tavi eléretekintés (hosszu idéorientdcid) érvé-
nyesuljon. A fejlodés iranydnak és litemének kiszamithatatlansdga ugyanakkor akada-
lyozza a hosszi tdvii szemlélet érvényesitését. Megnd az innovativitdst lehetévé tevo
rugalmas szervezeti formdk és a beosztottak részvételére épitd vezetés jelentisége.

A tudomdnyos-technikai kornyezet kiilonésen a vallalat kutatds-fejlesztési tevé-
kenységére és szervezetére hat kozvetlen médon. A kérnyezeti valtozékonysag keze-
lésére elsGsorban e szervezeti részteriiletnek kell alkalmasnak lennie. A heterogén
profild, igynevezett ,tdbb technoldgidju” vallalatok koziil még a leginkdbb tékeerd-
sek sem képesek dltaldban arra, hogy sajit szervezetiik tevékenységére tamaszkodva
1épést tudjanak tartani a technikai-technolégiai fejlédés titemével (Granstrand, 1988).
Ezért a kutatds és fejlesztés (K+F) véltozatos formdinak alkalmazdsat tapasztalhatjuk
az ilyen vdllalatokndl: példdul sajit erébél torténd fejlesztés azokon a teriileteken,
ahol viszonylag kedvezé - személyi és technikai - adottsdgokkal rendelkezik a szerve-
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zet; vagy kutatdsi, fejlesztési megbizasok addsa mds vdllalatoknak; vagy licenc és
know-how dtvétele.

A technikai komplexitds (Khandwalla, 1977) arra a kérnyezetre jellemzd, amelyben
a mtiszaki fejl6dés igen gyors (gydgyszeripar, elektronika, tirkutatds), vagy a technold-
gidk tokeigényessége rendkiviill magas, és erdteljes automatizdltsdg jellemzé (mint pél-
ddul a vegyiparban, vagy az olajfinomitasban). A beruhdzdsi és drdontések meghozata-
la a vezetok részérl magas szintu miuszaki szakértelmet igényel, a stratégiai dontések-
hez szlikséges informaciék mtiszakilag pontosan részletezettek, az ipardgban alkalma-
gott technoldgia jellege olyan, hogy annak alapos ismerete nélkiil a vezetdk hibds dén-
téseket hoznak. A vezetés ilyen esetekben hosszi tdvi terveket készit, az erGforrdsok
kedvez6 kihaszndldsdra torekszik, s korszert technikai eszkozoket alkalmaz. Az infor-
méciétechnolégidra timaszkodva formalizdlt vezetési és informdcids rendszert alakita-
nak ki, a termelés magas szinten automatizdlt, a termelésirdnyitds szdmitogépesitett.

Az alacsony technikai komplexitdsu kérnyezet szervezetei nagyobb mértékben td-
maszkodnak az intuitiv vagy tapasztalatokon alapuld vezet6i megitélésre, kevéshé for-
malizdlt informdcids rendszert alkalmaznak, termelésiik és annak irdnyitdsa kevéshé
automatizalt.

A tudomdnyos-technikai kdrnyezet kihat a K+F, a termelés és az értékesités kapcso-

latrendszerére is. Dinamikusan vdltozo kornyezetben a K+F kezdeményez6 és integ-
ral6 szerepet télt be a mdsik két alapfunkcid iranyaban, mig stabil tudomanyos-techni-
kai kornyezet esetén az értékesités vagy a termelés kaphat meghatdrozo szerepet (An-
tal, 1986).
. Amennyiben a piaci és a tudomdnyos-technikai kornyezetet eltéré valtozékonysdg
és komplexitas (azaz kiilonbozé bizonytalansdg) jellemzi, akkor a vdllalaton beliil az
egyes funkciondlis teriileteken (K+F, termelés, értékesités) eltérd struktira alkalma-
z4sa indokolt annak érdekében, hogy mindegyik funkciondlis tertilet alkalmazkodni
tudjon a vele kozvetlen kapcsolatban dll6 kérnyezeti szegmens kovetelményeihez. Az
ily médon differencidlédott szervezetben fokozott igény jelentkezik a hatékony koor-
dindciés mechanizmusok alkalmazdsdra (Lawrence-Lorsch, 1967).

1.2.1.3. A szervezetkozi kapcsolatrendszer

Barmely tirsadalmi rendszerben miikdé szervezet kozvetlen kapcsolatban all a kér-
nyezetében 1évé politikai, kormanyzati, érdekvédelmi stb. szervezetekkel. E szervezet-
kozi kapcsolatrendszer (hal6) kezelése fontos mind az eréforrdsok megszerzése, mind
pedig a villalat torekvéseinek a kérnyezet dltal torténé elfogadtatdsa szempontjdbdl.
Ugyancsak a szervezetkozi kapcsolatrendszerhez tartozénak tekintjiik a bankokkal, a
szdllitékkal, valamint a kooperdciés partnerekkel fenndllg viszonyt.

A szervezetkozi kapcsolatok rendkiviil fontosak egy adott véllalat szamara, hiszen
az erdforrasokhoz valé hozzdjutds, az inputok beszerzése és az outputok piacra jut-
fatdsa, mis szervezetekkel torténd egyiittmiikodés sordn realizalédik. Azt lehet mon-
dani, hogy napjaink egyik f6 tendencidjdrdl van szé: egyestilések, lobbizasra alkal-
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mas szervezetek, politikusok és gazdasdgiranyiték mégott 4116 szponzorok €s tandcs-
addk segitik a vdllalatokat a kritikus eréforrasok (példdul dllami megbizdsok) meg-
szerzésében; mint ahogy kartellek, konzorciumok, stratégiai szévetségek és mds ho-
rizontélis szervezetkozi kapcsolatokra épité képzédmények biztositjdk a piaci érdek-
érvényesitést.

A szervezetkézi kapcsolatrendszerben az utébbi idében a figyelem el6terébe kertilt
az ugynevezett szektor jellemzdéinek hatdsa. A szektor az azonos vagy hasonld termé-
keket és szolgaltatasokat értékesitd, s azonos piacokon jelenlévé villalatokat foglalja
magdban. A szektor hdrom aspektusa érdemel figyelmet a szervezeti forma kivdlasztd-
sa szempontjdbdl (Child, 1988):.

1. A szektort az anyagdi és technikai feltételek eltéré konfigurdcidja kiilonbozteti
meg (a piac struktdrdja, a vdsarlé preferencidi, vasdrlgereje, a tevékenységi teriilet
technoldgiai sajdtossdgai). A termékek és a termelési funkciék meghatdrozdsan ke-
resztil ezek a feltételek - mint kontingencidk - alakitjdk a szervezet formajat is a ha-
tékonysdg kovetelményéhez igazodva.

2. A szektor nemcsak a versenyz6 termékek eldallitéit tartalmazza, hanem a jelenle-
gi és potencidlis egytlittmiikéddket is. Az egytittmikddésnek jelentés szerepe lehet a
szervezetalakitisban, mivel elésegitheti az ismeretek terjedését és ataddsat, befolyd-
solhatja lobbizds és mds kozos akcidk révén a kornyezetet.

3. A szektor az események megismerésének tertilete, amelybdl tevékenységeiket a
szervezetek levezetik. Ebben a szerepében a szektor a kiilsé példa hordozdja a szerve-
zet stratégidja és struktirdja szamdra.

A versenyzd tdrsasdgok - amint erre mar utaltunk - gyakran egyiitt lobbiznak a
kormadny befolydsoldsara, egyiitt fejlesztik a kutatdst, k6zos képzést valgsitanak meg,
osszekapcsoljdk informdcidrendszereiket. Egyiitt Iépnek be kereskedelmi tdrsasdgok-
ba, gazdasdgi fejlesztési bizottsdgokba, kereskedelmi kamardkba. Forrdsokat juttat-
nak egymdsnak, hosszu tavii kélesonos fliggést alakitanak ki. Vildgos, hogy a szektor-
nak ez a hdléjelensége igen relevdns a szervezet és a vezetés alakitasa szempontjabal.
Az olyan tipusu kozos szervezetek, mint példdul az Airbus Industries (eurdpai repii-
I6gépgydrtck szervezete) a fejlett technoldgia kockdzatdnak és koltségeinek megosz-
tdsdra, az amerikai versenytdrsakkal val6 lépéstartasra teljesen uj szervezet-modellt
képviselnek, amelyet az egyiittmi(ik6dé haldzat alakit ki, s merében eltér a hagyoma-
nyos szervezetfelfogdstdl. Mds esetekben azt latjuk, hogy a mintaként szolgal¢ szerve-
zettdl dtcsdbitanak kulcsembereket, ugyanattél a szallit6tél rendelik a technolégiat,
amely a versenytdrsnak is szallitott. Uj megolddsok atvitelének gyakori eszkéze a sza-
mitégépes szolgiltatd cég vagy a konzultins szervezet.

A ,szervezet a szektorban” megkozelités azt mutatja, hogy a szektor véllalatainak
vezet6i gyakran érvényes és kovethetd jatékszabalyok kozott mikodnek, amelyek
csak akkor vdltoznak, ha jelentds elmozdulds torténik a piacon; a technolégiai, a
pénziigyi vagy mds paraméterek lényegesen médosulnak. Kialakul a szektorra jellem-
z6 nyelv, a megkézelitések hasonldsdga, amely fontos befolydssal van a szektor tanu-
ldsi médjdra. Kollektiv ismeretanyagrdl van sz6 specifikus informdciékkal, benne a
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szervezet-Osszehasonlitds tapasztalataival, amelyek értékelésében a szektorhdlzat 1¢-
nyeges szerepet jatszik.

A szervezetkozi kapcsolatrendszer - amint erre szintén utaltunk mdr - az eréforra-
sok megszerzése szempontjdbol kiemelt jelent6ségli. Csak a tokéletes piaci szabad
verseny esetében igaz az a tétel, hogy a szervezet csak a piacrdl szerzi be az eréforri-
sokat. A mai kor tdrsadalmaiban az eréforrdsoktol valé fliggdség egytttal mds tdrsa-
dalmi-gazdasdgi szervezetektdl (dllamigazgatds, helyi kormdnyzat, villalatok stb.) vals
fiiggbséget is jelent. Az eréforrdsok megszerzési lehetdségeiben - és az ezekhez alkal-
mazkodd szervezetek felépitésében és hatalmi viszonyaiban - nagy kiilénbségek ta-

ztalhatdk aszerint, hogy a szervezetek kornyezetében kik rendelkeznek a kritikus
er6forrasokkal. Az is befolydsolja a szervezetek mikddését, hogy az erdforrdsok felet-
ti rendelkezés mennyiben 6sszpontosul néhdny érdekcsoport kezében, milyen alterna-
tiv beszerzési forrdsok vannak, és a szervezet mennyiben tudja alakitani az eréforrd-
sok megszerzésének feltételeit. A totalitdridnus tarsadalmi-politikai rendszerekben az
erdforrdasok centralizalt elosztdsa képezi a hierarchikus fliggéség egyik lényegi 6ssze-
tevojét, ami pedig centralizalt vezetési rendszert eredményez a szervezeten beliil.

A fejlett ipari dllamokban a szervezetkézi kapcsolatrendszerben a kélcsénds fiiggés
erésodésének egyik kdvetkezménye, hogy az tigynevezett koziigyek” kezelése egyre
fontosabba vilik a villalatok szamadra. A villalatok a tdrsadalmi kérnyezetiikhoz valé
igazodds jegyében uj, korabban nem végzett feladatokkal egészitik ki szervezeti struk-
turdjukat, amelyek biztositjdk a koziligyek hatdsainak integraldsdt a vallalati tervezési
folyamatba, a tarsadalmi folyamatok rendszeres elemzését, véllalatra gyakorolt hatd-
saik értékelését (Gollner, 1987). A szervezetkozi kapcsolatrendszerben val eligazo-
dds, az alkalmazkodds formdinak megtaldldsa a szervezet jovéje szempontjdbél kulcs-
fontossdgu kérd¢ ~ tehdt.

1.2.1.4. Kulturélis kérnyezet

A kultiira a kozosségek egyiittélésének terméke. Az egylittélés sordn alakulnak ki azok
a magatartasformdk, viselkedési szabdlyok, amelyek sokszor a tudati szfératdl fiiggetle-
nill vezérlik az emberek gondolatait és cselekedeteit. A kulturalis jellemzdk vizsgdlha-
6k egy konkrét szervezet szintjén, illetve egy orszagra, szikebb vagy tagabb foldrajzi
régidra, dgazatra vonatkozdan. E pontban benniinket a szervezet kornyezetének kultu-
rdlis sajitossigai és azoknak a szervezetre gyakorolt hatdsai érdekelnek.

’ A makroszintii kulturdlis tényezdk szervezetekre gyakorolt hatdsdra jérészt a kon-
tingenciaelméletbs! kindtt nemzetkozi osszehasonlito vizsgdlatok irdnyitottdk a fi-
Ibrelmet Az elemzések arra a kérdésre keresték a vilaszt, hogy a kiilénbozé kontex-
tudlis tényezdk (pl. kdrnyezet, szervezeti méret, technolégia) ugyanolyan hatdst gya-

rolnak-e a szervezetekre eltéré tarsadalmi és kulturilis feltételek kozott. A kutats-
sok eredményei azt mutattdk, hogy minél inkdbb eltéré kultirdval rendelkezé orsza-
gokat vetnek Gssze, annal inkdbb eltéré a szervezetek struktirdja (Lammers-

ic{cso,,, 1979). Az eltérések magyarazatat gyakran a kulturilis feltételek kiilénbdzo-
S€gében talaltak.
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A kultdra szerepének fontossdgdra jo példdul szolgdlnak a japdn villalatvezetési
médszerek amerikai és nyugat-eurdpai alkalmazdsdnak tapasztalatai. A Japdnban lat-
vényos sikereket eredményezé mddszerek bevezetésétél hasonlé mértéki eredmény-
javuldst vdrtak a nyugati féltekén is. A siker azonban sokszor elmaradt, az alkalmaza-
si kisérletek csak részleges eredményt hoztak. Ennek magyardzatdt abban taldltdk,
hogy e médszerek mélyen a japan kultirdban gyokereznek, s annak jellemzdi lényege-
sen eltérnek a nyugati tarsadalmak kulturajatol.

A nemzeti kulturdlis sajitossdgok hatdsa konkrétan is kimutathat6 a szervezetek-
ben. Hofstede (1979) egy multinaciondlis nagyvdllalat negyven orszdgban miikédé
részlegének szervezeti struktiirdit hasonlitotta 6ssze a vezetd és beosztott kozotti ha-
talmi tdvolsdg szempontjabél. A hatalmi tdvolsdg lényegesen kiilonbozott az egyes ré-
gidkban. A szerz6 a kiilénbséget az eltér6 tdrsadalmi kultirdkra vezette vissza. Madsik
példaként emlithetjiik, hogy a német vallalatokndl sokkal centralizdltabb a dontésho-
zatal, mint a hasonlé méreti és profili angol tdrsaiknal (Child-Kieser, 1979). Ennek
ugyancsak kulturilis gyékerei vannak. Hasonléképpen az angolszdsz és a német kul-
tira eltéréseinek hatdsa figyelheté meg az amerikai anyavillalatok németorszagi rész-
legei esetében. A madsodik vilighdborit kvetden szamos vdllalatndl dtvették az Ame-
rikdban alkalmazott vezetési és szervezeti megoldasokat. Néhany év elteltével a német
részlegek struktirdjat megvaltoztattik, s a német szervezeti tradiciékhoz igazitottak,
igy a felsé szintii vezetés hatalmi pozicidja megerdsodott, a déntéshozatal centralizdl-
tabbd vdlt. Ez a megoldds jobban megfelelt a német kulttira jellemzéinek, s eredmé-
nyesebb miikaédést vont maga utan (Dyas-Thanheiser, 1976).

Azt is ldtnunk kell, hogy a nemzeti kulturdlis sajatossagok vizsgdlataval nem ala-
- kult ki a kultura fogalmanak és §sszetevéinek dltalanosan elfogadott értelmezése.
Ugyanazon fogalmaknak eltéré tartalmat adnak a kiilénb6zé szerzdék. Ez részben arra
is visszavezethetd, hogy a haszndlt fogalmakat nehéz pontosan és tartalmilag egyér-
telmien leforditani egyik nyelvrél a mdsikra, hiszen a nyelv, az egyes fogalmaknak tu-
lajdonitott tartalom maga is a kultdra terméke. Példdul a szervezet 6ndllésdga, fligget-
lensége eltérd jelentéssel bir az angol és a magyar vallalati vezetd szamara.

1.2.2. Avéllalat adottsagainak befolyasolé szerepe

A szervezetek kialakitdsdndl a kornyezeti feltételekkel valé dsszhang biztositdsdn tul
arra is figyelni kell, hogy a létrehozandé szervezet megfeleljen a vdllalat adottsdgai-
nak. A kilf6ldi és hazai tapasztalatok alapjin a villalati adottsigok (vagy belsé
kontextudlis tényezdk) koziil elsésorban az aldbbiakra kell tekintettel lenni:

+ a szervezet mérete (nagysdga),

- az alapfolyamati és informdcidtechnoldgidja,

+ a szervezet eredete,

- a telepitési helyzete.

(Az 1. dbrédn feltiintetett ,rendelkezésre allg eréforrdsok”rdl a szervezetkozi kap-
csolatok sordn mar széltunk; a ,belsé kooperdcid foka” tényezé szerepét pedig a szer-
vezeti formdk tirgyaldsakor mutatjuk be.)
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Jogosan vetddik fel a kérdés, hogy mennyiben beszélhetiink ,adottsdgokrdl” az em-
lftgttjellemzék esetében. Az emlitett tényezék ugyanis a szervezet vezetésének donté-
sei alapjdn hosszu tavon alakithatdk, véltoztathaték. Példdul a vdllalat mérete nével-
heté vagy csokkenthetd, modosithatd a technoldgia, a telepitési helyzet. Minél
hosszabb idétavban gondolkodunk, anndl inkdbb lehet6ség van e tényezdk dllapotjel-
lemz6inek moédositdsdra. Rovid tdvon azonban csak nagyon korldtozott mértékben
véltoztathaték. Ebben az értelemben kezeljiik ezeket a jellemzéket adottsagoknak,
olyanoknak, amelyek révidebb tavon a struktirdk, a mikodés és a magatartds alakita-
sdra vonatkozo dontések meghozatalakor befolydsoljdk az eredményes miikddést se-
git6 megolddsok valasztékat.

1.2.2.1. Améret

A méret (vagy nagysag) a struktira és a mikédés befolydsold tényezdjeként vald figye-
lembevétele hosszu muiltra tekint vissza. Mar Max Weber is tigy targyalta a biirokratikus
szervezetet, mint ami a nagy szervezetekre jellemzd struktira. Weber szerint a nagy
szervezetekben a kozvetlen személyes kapcsolattartas nem alkalmas arra, hogy megfele-
16 eligazitast adjon a szervezet tagjai szamdra a feladatok célszerti végrehajtdsi mddjat
illetéen. Sziikség van tehdt ugynevezett ,absztrakt orientdcids eszkozokre” a szervezet
tagjai tevékenységének dsszehangoldsa céljabdl. Ezt a szerepet a buirokratikus szerve-
zetben a részletes munkamegosztds, az frasbeli szabdlyok, a hierarchia stb. téltik be.

Gyakorlatias megkozelitésben a kérdés tigy is felvethetd, hogy vajon egyforman
kell-e kialakitani a struktirakat a kicsi és a nagy méretti szervezetekben; vagy ha nem,
akkor mely tekintetben indokolt kiilonbséget tenni az eltéré méretii szervezetek alaki-
tasakor? A méret szervezetalakité hatdsinak tdrgyaldsdhoz mindenekel6tt tisztdz-
nunk kell, hogy milyen ismérvek alapjdn definidljuk a szervezetek nagysagat. A szer-
vezetvizsgdlatok sordn a nagysdgot leggyakrabban a foglalkoztatottak létszamaval
mérték. E megolddsnak kétségkiviil sok praktikus elénye van. A 1étszam megallapita-
sa nem okoz problémat, s j6l alkalmazhaté a kiilonb6z6 profilt vagy eltéré orszdgok-
ban mikado6 szervezetek Gsszehasonlitdsandl.

A létszdm alapjan torténé mérés hidnyossdga azonban nyilvanvald az eltéré munka-
Igényességii tevékenységet végz6 szervezetek dsszehasonlitdsakor. Azonos méretu-
nek tekintheté-e példaul két, egyarant 500 f6t foglalkoztaté villalat, ha az egyik egy-
millidrd, a mésik 6tmillidrd forint forgalmat bonyolit le? Ilyen problémdk kiktiszobolé-
se €rdekében alkalmazzdk a létszam mellett a lekétott eszkézok és a forgalom (drbe-
Vétel) értékét. A nagysag tobb jellemzé alapjan valé mérése a valosdghoz kozelebb dl-
16 megitélést tesz lehetdvé, viszont vdltozatlanul problémdt okoz az, hogy az egyes jel-
lemz6k szerinti eltéré méretbeli sorrend esetén hogyan hatdrozzuk meg a szervezetek
Nagysdganak egymashoz valé viszonyit. Ennek is szerepe lehet abban, hogy az ossze-

onlité szervezetvizsgdlatokban leggyakrabban azért a létszdm alapjan mérik a
SZervezetek nagysagat.
A méret és a szervezeti struktira kapcsolatdnak empirikus vizsgdlatai szerint a
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nagysag Osszefligg a szervezeten beliili munkamegosztds (specializdcié) mértékével
és a tevékenységek irdsbeli szabdlyozottsdgdval. Minél nagyobb egy szervezet, annil
nagyobb mértéki specializdcidt alkalmaznak, s egy-egy szervezeti egység, illetve dol-
g0z0 a villalat feladatainak egyre kisebb részével foglalkozik. Kisvéllalatoknal példaul
a fejlesztési tevékenység gyakran csak egy-két ember feladata, mig egy nagyvdllalatnal
esetenként tobb szdz fot foglalkoztaté f6osztalyok, intézetek végzik a fejlesztési mun-
kdt. A fejlesztési szervezeten beliil ekkor munkamegosztdst alakithatnak ki, egy-egy
fejlesztomérnok dltaldban csak meghatdrozott, specifikus feladatokkal foglalkozik.
A specializdcid lehetévé teszi, hogy a villalatndl az egyes munkafeladatokat magas
szintd, specidlis szakismeretek €és kell6 rutin alapjdn végezzék.

Az elmélyiilt specializdcié azonban azzal a kivetkezménnyel jir, hogy a szervezet
egy-egy tagja a rendszer dsszfeladatainak csak a toredéke felett rendelkezik attekin-
téssel. A nagy szervezetekben ezért fokozottan jelentkezik az osszehangolds, az integ-
ricié kovetelménye. A részfeladatok és funkcidk ésszehangoldsdban fontos szerepet
jatszik az irdsbeli szabdlyozds. Szamos gyakorlati tapasztalat mutatja, hogy minél na-
gyobb méretd a vallalat, anndl tobb és részletesebb szabalyzat alkalmazdsdra van
szlikség. Amig a kisebb szervezeteknél a szervezeti és miikodési szabalyzat mellett né-
hdny szabalyzat (példdul a pénzforgalomra vagy a szdmviteli rendre vonatkoz) elég-
séges a megfelelé mikddéshez - ha egydltalan ez hatdrozza meg a mikodést -, addig
a nagyobb szervezeteknél a szabdlyzatok teljes rendszerét figyelhetjiikk meg, amely
részletesen eldirja az egyes feladatok végrehajtasanak médjdt, a kiilonbéz6 funkcio-
nalis tertiletek kapcsolatat.

A méret novekedése azzal a konzekvencidval is jir, hogy a szervezet vezetésének
egyre kiterjedtebb és bonyolultabb tevékenységhalmazt kell irdnyitani. A szervezeten
beliili kapcsolatrendszer attekintése, a mikddésre vonatkozé informacick kezelése
konnyen meghaladhatja a szervezet felsé szinti vezetésének informdcidfeldolgozd és
problémamegoldé képességét. A vezetés tilterheltté vilik, s fellép a centralizalt irdnyi-
tds korldtja. A méret novekedése igy gyakran a decentralizicié irdnydba tértén el-
mozduldst valtja ki.

1.2.2.2. Alapfolyamati és informaciotechnolégia

Az empirikus szervezetvizsgilatok tapasztalatai szerint a szervezeti struktira kialaki-
tasdndl az alkalmazott technoldgia sajatossdgait is figyelembe kell venni.

A technoldgia fogalmdt a feladatok megolddsa sordn alkalmazott eszkézok (techni-
ka), eljdrasok és ismeretek Gsszessége értelemben haszndljuk.

A szervezetalakitds szempontjdbdl a technoldgia két fajtajdt célszert megkiilénboz-
tetni:

« alapfolyamati technoldgia,

« informdcigtechnoldgia.

Az alapfolyamati technoldgia a szervezet profilja szerinti alaptevékenység tertile-
tén alkalmazott eszkézokre, eljdrdsokra és ismeretekre utal. Az informdcidtechnold-
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gia az adatgyijtés, -tarolds, -feldolgozds és informdciétovabbitds megvaldsitdsi mddjat
és alkalmazott technikai eszkozeit jelenti. Az informdcidtechnoldgia kifejezést a gya-
korlatban rendszerint a szdmitdstechnika és a telekommunikdcié egyiittes alkalmaza-
s4val megvaldsuld informdciérendszerek esetében alkalmazzdk.

A tudomdnyos-technikai fejlddés tjabb eredményeit figyelembe véve az alapfolya-
mati és az informdciétechnoldgia egyre szorosabban dsszekapcsolddik. A szamitds-
technika eredményeit gyorsul6 titemben haszndljdk a termelési és szolgdltatdsi felada-
tok elldtdsdndl. Ugyancsak egyre nagyobb szerepet kap az informdciétechnoldgia az
figyviteli folyamatokban is; az irodaautomatizdlds kovetkeztében a papirmunka és ké-
zi adatfeldolgozds fokozatosan héttérbe szorul.

Az alapfolyamati technoldgia szervezeti hatdsainak vizsgdlata szempontjabdl a
technolégia két értelmezési szintjét kiilonboztethetjiik meg:

- a szervezet mint rendszer egészének feladatvégzése szempontjdbdl értelmezett
technoldgia;

+ az egyéni feladatvégzés jellemz6ibél kiinduld technolégiafogalom.

Az elébbi, ugynevezett ,rendszerszint(i” technolégiaértelmezés szerint az alkalma-
gott technolégia az alapfolyamatokban alkalmazott technikai eszkézok fejlettsége, au-
tomatizdltsdgi foka, a tevékenységek folyamatossdga vagy megszakitottsdga, a tomeg-
szertiség foka, az ellendrzés gyakorisdga és mddszere, a folyamat bizonytalansaga, az
innovativitds mértéke, a felhaszndlt anyagok és az elGdllitott késztermékek jellemzoi
alapjan mindsithet6. A munkafeladatokat végrehajté egyén szempontjabdl értelme-
zett technoldgia ,mindazon cselekvések (akciok) Gsszessége, amelyeket az egyén -
mechanikai vagy egyéb eszkozokkel, illetve azok nélkiil - hajt végre egy targyon, ob-
jektumon, annak megvéltoztatisa céljabol” (Perrow, 1967).

A rendszerszinti technoldgiaértelmezés leglényegesebb tényezdje taldn a tomegsze-
rdség, amely a szervezet hierarchikus szintjeinek szamdt (mélységi tagoltsdg) és az
irdsbeli szabdlyozottsdgot befolydsolja. A tomegszer(iségi fok kihat a muszaki appara-
tus nagysdgdra is: minél nagyobb a tomegszeriség, anndl kisebb a miszaki dolgozdk
ardnya a vdllalatoknal. Osszefiiggés mutathatd ki a termékek osszetettsége, valamint a
muszaki és adminisztrativ appardtus relativ nagysdga kozott. A bonyolultabb terméke-
ket eldllit6 nagyvillalatokndl 4ltaldban magasabb a miiszaki és adminisztrativ alkal-
mazottak aranya a villalatok Gsszlétszamahoz viszonyitva (Woodward, 1958, 1965).

Az ,egyén szintjén értelmezett” technolégia hatdsait az aldbbiakban dsszegezhetjiik:

* minél rutiniziltabb a végrehajtand¢ feladat, anndl kevésbé vonjik be a dolgozd-
kat a dontéshozatalba;

* a feladatok bonyolultsdgdnak novekedése a szélességi tagoltsdg csokkenését és a
dolgozsk snallésaganak fokozodasat vonja maga utdn;

* minél bizonytalanabb a technoldgiai folyamat outputja, annél t5bb az informdlis
kapesolat és kisebb az frésbeli szabilyozottsdg mértéke.

A fenti tételekkel célszerd azonban évatosan banni, mert a technoldgia mellett mas
t_’ef')lvisolé tényezdk is szerepet jitszanak, emiatt sem lehet teljesen egyértelmu
Osszefiiggést kimutatni a strukttirdra gyakorolt hatdsarl.

Az informdcidtechnoldgia szervezeti hatdsainak vizsgalata az elektronikus szami-
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togépek széles kord elterjedését kovetden kezdddott meg. A szamitdstechnika térho-
ditdsdaban jelentds szerepet jatszott a mikroelektronikai alkatrészbazis kifejlesztése és
alkalmazdsa. A viszonylag kis méreti, gyors miikodési sebességu, olcsé integradlt
daramkdércket a hagyomanyos - adatfeldolgozasi célokat szolgdld - szamitégépeken ki-
viil egyre gyakrabban alkalmaztdk a termelési és szolgaltatdsi alaptevékenységek ird-
nyitasaban, azok végrehajtasaban.

A szamitastechnika béviil6 perspektivdja maga utdn vonta a varhaté szervezeti kon-
zekvencidkra vonatkozd elérejelzések megjelenését. A kezdetben csupdn spekulativ
nézetek elsGsorban a vezetés centraliziciojat, valamint a munkakérék tartalmaban és
mindségében vdrhato valtozasokat josoltdk. Mindkét szervezeti jellemzét illetéen szél-
sOséges nézetek lattak napvildgot.

Az 1960-as években féleg az USA-ban terjedt az a vélemény, hogy a szamitdstechni-
ka boviilé alkalmazdsa a vezetés centraliziciéjanak novekedését fogja eredményezni,
s a beosztottak egyre inkdbb aldrendelt helyzetben lesznek a kdzponti hatalommal
szemben. E nézet képviselGi azt a logikusnak tiné érvet hangoztattdk, hogy a szdmi-
togépes rendszerek informdcidfeldolgozo kapacitdsa és gyorsasdga lehetové teszi a
felsé szintl vezet6k operativ informdcidkkal vald elldtdsit, s igy megteremtédik a
centralizdlt dontéshozatal lehetdsége.

Az 1970-es években ezzel szemben azt hangstilyoztik, hogy a szamitégépes halgza-
tok elterjedésével a decentralizdlt dontéshozatal lesz a jellemzd a jovébeli szerveze-
tekre. A hdl6zatba kapcsolt szdmit6gépes rendszerek a szervezet barmely egysége sz3-
mdra lehetdvé teszik a kapcsolddd teriiletekre vonatkozd informacick megszerzését, s
a jobb informdcidellatds decentralizacidra ad lehetéséget.

A masik 6 vitakérdés az elektronikdra épiil6 automatizdlasnak a munkakéréok tar-
talmdra €s mindségére gyakorolt hatdsa volt. Az egyik nézet szerint a szamitégépek
atveszik az embertdl a feladatok végrehajtasanak irdnyitdsdt, széls6séges esethen az
ember gép dltal irdnyftottd, s annak kiszolglGjdva vdlik, ami dltal lényegesen csokken
a munkakori 6ndllésdg. A vizi6 a sivdr, monoton munkakorék tomeges megjelenését
josolta.

A késébbi vizsgdlatok csak részben igazoltak az emlitett szervezeti valtozdsok bekd-
vetkezését. Kideriilt, hogy a szervezetet érintd hatdsok az alkalmazott technika kiter-
jedtségétdl is fliggenek. Amig a szdmitdstechnikat a véllalati mikédés egyes részteriile-
tein alkalmazzak csupdn, addig a szervezetet érinté hatdsok is mérsékeltebbek. Na-
gyobb valtoztatdsok csak a szervezet egészét dtfogo rendszerek esetében indokoltak.

Lényeges elorelépést jelentett az informdcidtechnoldgia szervezeti hatdsainak meg-
itélésében annak a felfogdsnak az elterjedése is, hogy az \j eszkozok és eljardsok al-
kalmazdsa nem determinisztikus médon hat a szervezetre, s szémos lehetéség kéziil
vélaszthatunk az informdciétechnoldgia és a szervezeti struktira 6sszhangjanak meg-
teremtésénél. A korabbi jdslatok ellenére napjainkban nem mutathatd ki az informa-
cidtechnoldgia egyértelmden centraliziciét befolydsolé hatdsa, mint ahogy azt sem
mondhatjuk, hogy alkalmazdsdnak decentralizalé hatdsa lenne. Az tij eszkozok alkal-
mazdsdval pirhuzamosan a centralizdcid €s a decentralizdcié irdnydba mutaté vilto-
zdsok egyarant el6fordulnak eltér6 vezetési filozéfidk vagy domindnsabb befolydsolé
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tényezok miatt. Megfigyelhetd viszont az irdsbeli szaba'tly'o‘z:i‘s 'folkozﬁdzi’sa, a bizonylati
fegyelem megszildrditdsa, kiiléndsen az inputadatok eloall:tasa't \fegzo fagységekben.
A leglényegesebb viltozdst ~ a kezdeti nehézségek megoldodasalutan - azon]?an
mégiscsak az adatfeldolgozds gyorsabbd és ponto.s.abhai. valdsa, valamint az egyes rész.
folyamatok informdcids kapcsolatainak javuldsa jelenti annak szervezeti (szervezési)
és magatartdsi konzekvencidival egytitt. o ’ N
Az informdciétechnoldgidk bevezetése gyakran taldlkozik szerve_zetl ellendlldssal
az érintett egységek dolgozéi részérdl. Komoly erdk hatnak abba az iranyba, hogy az
(ij rendszerek bevezetését minél kisebb szervezeti vdltozasokkal valdsitsak meg. Emi-
att pedig gyakran a lehetségesnél alacsonyabb hatékonysdgot érnek el a bevezetett
megoldds alkalmazdsa sordn. o .
A fenti megdllapitdsokat dsszegezve kiemelendd, hogy a korszerd, mikroelektroni-
kdra épiilé rendszerek Uj lehetdségeket teremtenek a szervezetterve.zéS szzir'néra,
ugyanakkor az informdciétechnolégia bevezetése szervezeti viltozasok igényét is fel-
vetheti. Minél fejlettebb és szélesebb kor az alkalmazds, anndl inkdbb megfigyelhet6
ez a hatds. A szervezetek vezetGi azonban tdbbféle lehetdség kozil vlaszthatnak az
@ij technoldgia és a szervezet 6sszehangoldsdndl: sokkal inkdbb j lehetdségekkel, s
nem determinisztikus kévetkezményekkel kell szimolniuk.

1.2.2.3. Eredet

A szervezet struktirdjat, mikodését és megvaltoztatdsat befolydsolé tényezének te-
kintheté a villalat eredete, multja.

A villalat eredetének, multjanak jellemzoi:

« a véllalat létrejottének kériilményei (pl. tobb kordbbi szervezet dsszevonasa);

« a szervezet keletkezésének személyhez kotottsége vagy személytelensége;

» a szervezet kora;

« a torténelmi jelentGségii valtozdsok, a szervezet torténeti fejlddésével osszefliggd
lényegesebb események (a termékek és szolgaltatdsok vdlasztékmddosuldsa, a techno-
16gia viltozisa, a tulajdonforma viltozasa).

A villalat eredetén, multjan tehat a véllalat 1étrejottének kortilményeit, jellemzéit,
az azéta eltelt id6t és ezen idGszak alatt bekdvetkezett 1ényeges eseményeket, a termé-
kek és szolgdltatdsok vilasztékaban, a technolégidban és a tulajdonformdban beallott
viltozdsokat értjiik. E tényezdk jelents mértékben befolydsoljak a kiilonbdzo szerve-
zeti és vezetési megolddsok bevezethetoségét, de hatdsuk kiilondsen a szervezeti kul-
tirdban, a munkatdrsak villalathoz valé ragaszkoddsdban, kotédésében jatszik nagy
szerepet. Egy-egy krizishelyzetben gyakran éppen ezek a kotGdések adnak lehetGsé-
geta tuilélésre.
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1.2.2.4. A telepitési helyzet

A szervezetekre vonatkozo dontések meghozatalakor indokolt figyelembe venni a te-

lepitési helyzet sajatossdgait.

A telepitési helyzetet az aldbbi ismérvekkel jellemezhetjiik:

« a telephelyek szdama,

- a telephelyek foldrajzi elhelyezkedése,

- a telephelyek f6ldrajzi tavolsdga,

- a nemzeti és régidbeli kiilonbsédek,

« a varos és falu, ill. févdros és vidék kozotti kiilonbségek,

- a szdllitdsi hdlézathoz valé hozzaférés, infrastrukturilis elldtottsdg.

A tobb, s foldrajzilag tavol lévé telephelyekkel rendelkezd termelévdllalatok eseté-
ben a vertikdlis termelési szervezet, s az ebbdl adddo kiterjedt belsé kooperdcié alkal-
mazdsa a szallitasi koltségek novekedését vonja maga utdn. A kiilénbdzé helyen vég-
zett termelési folyamatok 6sszehangoldsa még fejlett szdllitdsszervezési rendszerek
alkalmazdsa esetén is problémadkat okoz. Rendkiviil fontossd vilnak a logisztikai prob-
lémadkkal kapcsolatos szervezeti, vezetési kérdések.

A foldrajzi széttagoltsdg a villalatok vezetésében a decentralizdlt déntéshozatal al-
kalmazdsat is kivdlthatja. Minél szétszortabban taldlhatok egy szervezet miikodési he-
lyei, anndl nehezebb kozpontilag figyelemmel kisérni az események alakuldsit. Ha
részletkérdésekben hozandé dontésekért is a kozponthoz kell fordulni, akkor a kom-
munikdcié kéltségei a telephelyek szamdnak novekedésével 1ényegesen megemelked-
nek, az idébeli késedelmek pedig elviselhetetlenek lesznek. Tovadbbi szempont, hogy a
tévolabbi helyeken miik6dé kozépvezetok a dontések szempontjabdl jobb helyzetben
vannak, hiszen ismerik a helyi kdriilményeket, igy barmilyen kérdés felmeriilése ese-
tén azokat megfeleléen értékelni tudjdk (Child, 1982, 170. old.). Amennyiben féldrajzi
széttagoltsdg egyuttal eltér dllami szabdlyozdssal (ad6zds, kérnyezetvédelmi rendel-
kezések) is parosul, akkor ez tovdbbi érveket szolgdltat a decentralizdcié irdnyaban.
Ezt nem csak multinaciondlis véllalatok esetében, hanem példdul az Egyesiilt Allamok
tobb tagdllamdban miikddd szervezeteknél is megfigyelhetjiik.

1.2.3. A szervezet alapfeladatai (tevékenységi kor)

A szervezet alapfeladatait egyiittesen tevékenységi kornek nevezziik. A tevékenységi
kéron tehdt azt értjiik, hogy a szervezet milyen termékek elddllitdsdval és/vagy szol-
gdltatdsok nyujtdsdval foglalkozik; tovabbd milyen a végzett feladatok belsé struktii-
rdja, kiterjedtsége, egymdsra épiilése stb. A tevékenységi kért szoktdk profilnak is ne-
vezni. E két kategdridt mi szinonimaként kezeljiik.

A tevékenységi kort nagyon gyakran a vdllalat adottsdgai kozt szerepeltetik, mi
azonban ezekt6l kiilon targyaljuk. Ennek elsésorban az az oka, hogy olyan jellegii té-
nyezorél van sz6, amelyet az esetek tébbségében nem tekinthetiink még révidebb ta-
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von sem teljesen vdltozatlannak, hiszen egy adott profilon beliil is lehetéség nyflik - a
vallalat stratégidjanak megfelelGen - minéségi médositdsokra.

A tevékenységi kort - az alaptevékenység tartalmdn tdl - az aldbbi ismérvekkel jel-
lemezhetjiik:

. a diverzifikdltsdg (kiterjedtség),

. a vertikalitds (egymadsra éptilés),

. a termékek vagy szolgaltatdsok komplexitdsa,

- a tevékenységi kor tartéssdga,

. a feladatok ujdonsdgtartalma.

A szervezet dltal végzett tevékenységek kore nagymértékben befolydsolja az elld-
~ tand6 funkcidkat, az azokat realizal6 folyamatokat és a szlikséges szervezeti megoldd-
:'I"'sokat A profil szerint véltozik az alaptevékenység tartalma (termelés, kereskedelem,
~ gyogyitds stb.) és annak célszert szervezési mddja. Természetes tehdt, hogy a kiilén-

W bozo profilti szervezeteknél eltéré szervezeti felépitést taldlunk.

A diverzifikdltsdg a szervezet tevékenységi korének a termelési és/vagy szolgdlta-
ﬁsx gak, illetve a piacok szerinti kiterjedtségét fejezi ki (Chikdn, 1989). Alacsony fo-
kﬁ diverzifikdltsdg (szik termék- és szolgdltatdsi skdla, kevés szamu piac) esetén a

'\"'.servezet funkciondlis tagoldsa még rendszerint megfelel keretet biztosit a tevékeny-
~ gégek koordindldsdra. Erdsen diverzifikdlt vdllalatokndl a funkciondlis szervezet nem

,' ?':bizonyul megfelelonek, emiatt rendszerint a diviziondlis formdra térnek dt (Chandler,

m‘ﬁnt figyelmet érdemel. Iparvdllalatndl a termelés vertikalitdsa a folyamat olyan tago-
* z6d4sit jelenti, amelyben a fazisok szorosan egymdsra épiilnek, s készterméket csak az
Is6 vertikum bocsat ki. A belsé kooperaciéban valamely termeléegység a megel6z6

angoldsa Jelentos feladatot ad a termeiesprogramozas és termelésirdnyitds szamdra. A
vertikalis termelési szervezetti villalatokndl a gyakorlatban azt tapasztalhatjuk, hogy a
m}* elGegységek gyakrabban tartoznak a hierarchia alsébb szintjeinek irdnyitdsa ald,
~ mint a horizontalis vllalatokndl. Az egyes fdzisok eredményhez val6 hozzdjaruldsdnak
| 'megillapitisa fejlett belsé elszamoldsi rendszert is igényel.
i A vertikalitds a vdllalatkozi kapcsolatokban is megfigyelhetd. Nemzetkozi tenden-
*cia, hogy a készterméket el6allits vallalatok fejlesztési megbizdsokat adnak alvallalko-
dknak, illetve alkatrészeket és részegységeket gydrt beszallitékkal alakitanak ki tar-
't6s koopericids kapcsolatokat (pl. autdipar). Ezdltal a villalatkozi integrdciék kilon-
r formai fejlédtek ki (koordinalt bedolgozéi rendszer, szerzédéses kapcsolatok,
~ koordinalt jévedelmi kapcsolatok) (Child, 1988).
1 A termékek vagy szolgdltatdsok komplexitdsa befolydsolja a fejlesztési, el6készité-
I’\‘ si, termelési és szolgdltatdsi folyamatok szakmai tartalmat, fokozott kivetelményeket
ﬁmaszt a személyzet kivdlasztdsdval és képzésével szemben. Hosszabb élettartamd,
r" ﬁsszetett termékek értékesitése esetén garancidlis javitds, pétalkatrész-ellatds és a
i ISZer\uzhalozat kiépitése vilik sziikségessé.

i* L".l
i
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A tevekenységi kor tartossdga kihat a szervezetalakitds lehetséges formdira. A tar-
tésan végzendo feladatok stabil szervezet kialakitdsdt teszik lehetévé, ez4ltal a szerve-
zeti egységek - funkciondlis vagy targyi munkamegosztds alapjan - specializdlédhat-
nak valamely feladatkor elldtdsara. Az djonnan jelentkezd, s ideiglenesen végzendo
feladatok vagy a tartds mikodést elldto egységekhez csoportosithatéak, vagy pedig el-
latasukra kiilén, ideiglenes rendeltetésd szervezeti egységet hozhatunk létre. Az
el6bbi megoldds elonye, hogy nem kell vdltoztatni a kialakult szervezeten, s elkeriilhe-
téek az ebbdl ered6 dtmeneti zavarok, veszteségforrasok. Fenndll viszont annak ve-
szélye, hogy az \j, ideiglenes feladatok elldtdsdra kevés figyelmet forditanak, s azok
hdttérbe szorulnak a stabil feladatokkal szemben. Eppen e hdtranyok elkeriilése érde-
kében alkalmazzdk az 1j tipusu feladatokra a teameket és a projekt szervezeteket.
A projekt szervezeti egység kizardlag az uj feladatok elldtdsaval foglalkozik, igy bizto-
sithaté a feladatra valé rdhangolddds és a sikeres megvaldsitasban valé érdekeltség,
Meg kell oldani viszont a projekt integrdldsat a kialakult vallalati szervezetbe.

A feladatok ujdonsdgtartalma befolydsolja az frasbeli szabdlyozds célszerti mérté-
két is. Minél djabb egy feladat, annél kevesebb ismeret 4ll rendelkezésre a végrehaitds
modjdra, az alkalmazandd eljardsokra vonatkozdan, s ennek kovetkeztében viszony-
lag alacsony foku irdsbeli szabdlyozdsra van lehetéség. A feladatok frasban rogzitése
ugyanakkor akaddlyoznad a cél elérését szolgdlé uj megolddsok keresését is.

1.2.4. Stratégia

E fejezet el6z6 pontjaiban attekintettiik a kérnyezet, a véllalati bels6 adottsigok és a
tevékenységi kor hatasat a szervezetek strukturdjara. Fontos kérdés azonban annak
a hatdsmechanizmusnak a tisztdzdsa, hogy a befolydsolé tényez6k miképpen vezet-
nek el valamely strukttira létrejottéhez. Mindenekel6tt litnunk kell, hogy a targyalt
befolydsolo tényezGk nem mechanikusan és nem determinisztikusan eredmeényezik a
szervezeti struktura kialakuldsat vagy megviltozdsat. A szervezeteknek vdlasztdsi le-
hetéségiik van abban, hogy milyen médon alkalmazkodjanak a kiilsé és belsé feltéte-
lekhez vagy azok viltozdsdhoz. Tehdt a befolydsol6 tényezdk és a szervezeti struktu-
ra kozé beiktatddik egy értékelési és célkitiizési tevékenység, amit stratégidnak neve-
zlnk.

A stratégidt ugy értelmezziik, mint a szervezet jovébeni céljaira és azok megvalodsi-
tdsi mddjaira vonatkozd elképzelések Gsszességét (lasd: Chikdn, 1989). A stratégiaal-
kotds Iényeges eleme a kiilsG és belsé feltételek vizsgilata. A szervezetalakitds szem-
pontjabdl dénté fontossdgu, hogy a villalat (illetve annak vezetése) miként érzékeli és
értékeli ezen feltételeket. El6fordulhat példdul, hogy megviltozik a kornyezet, de a
szervezet vezetése ezt nem vagy csak késve érzékeli. A kérnyezeti vdltozdsokra adan-
dé strukturdlis valasz nyilvanvaldan fiigg attél is, hogy mikor és miként (pl. mennyire
tartésnak, alapveté fontossdgtinak) érzékeli a vezetés a vdltozasokat, s milyen célokat
fogalmaz meg azok alapjdn.
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A stratégia szerepével 6sszefliggd kérdés az is, hogy a szervezetek nem c':sup'zir} eg.y-
oldaltian alkalmazkodnak a kornyezeti feltételekhez, hF:ll'lfBITI az,ok befolyaso‘lasara is
torekednek. Az adaptdcié aktiv (kdrnyezetvdltoztatdsra trany}tlo) vz)ig.y passziv (egyol:
dald alkalmazkodds) formdja kozotti vdlasztdst a'sze_r‘vezet és az érintett kf)r!lyezgu
szegmens kozotti eréviszonyok alapvetGen befo]sfasol'}a'k. A;}'nenny{ben Iehett)‘ve teszik
az erdviszonyok, a szervezet a kornyezet befolydsoldsdra toreks'mk, s p.ass?wan csak
akkor alkalmazkodik, ha befolyasolé hatdst nem tud kérnyez’e-tell'e Iflfejtenl. A mono-

Ihelyzetben 1évé villalat eladéként rendszerint rakényszeriti piaci partnereire a sa-

' it feltételeit. Alkalmazkoddsra csak akkor kényszeriil, ha értékesitési célkitiizései

megvaldsitdsdhoz ez nélkiilozhetetlen szdmdra. A befolya‘solé tf%nyezﬁ}i es a s?et\:gze?
alakitds kozé tehdt beiktatédik a stratégia, illetve a kiilonb6zd stratégidk koz?ttl vi-
lasztds mint az alkalmazkodds mddjit meghatdrozé tényezd. E kérdésekkel részlete-
sebben A szervezeti viltozdsok cimti fejezetben foglalkozunk.

sszefoglalés

E fejezetben sorra vettiik a szervezetek mikodését és vezetését befolydsold kornyeze-
ti feltételeket és belsé adottsdgokat, tovibbd a szervezet el6tt dll6 feladatok legfontq-
sabb jellemz6it. Rémutattunk a stratégia meghatdrozé szerepére is. A befolydsold t‘f‘
nyez6k hatdsaival a kdnyv tovébbi fejezeteiben is taldlkozni fogunk a strukturdk ku-

. 16nboz6 kialakitdsi lehetdségei, a vezetési funkcick, valamint a szervezeti véltoztatd-

sok bemutatdsa kapcsdn. Ennek sordn kitériink a vezeték és a beosztottak - most
részletesebben nem targyalt - magatartdsi jellemzdire is. Itt is hangstlyozni kivanjuk
azonban, hogy adott feltételek kézott is tobbféle j6 megolddsi lehetdség kozil vdlaszt-
hatunk. Nem tekinthetiink el azoktdl a feltételektél, amelyek behatdroljdk a hatékony
megoldisi lehetGségeket, ugyanakkor a szervezetalakitds nem nélkiilozheti az alkotd-
képességet, az innovativ magatartdst.



A szervezeti struktirak és formak

2.1. Strukturalis jellemzdk

A szervezeti forma kifejezést a kiilonb6z6 tudoméanydgak képviseldi (szociolégia, jog,
kozgazdasdgtan stb.) gyakran egészen eltéré értelemben haszndljdk. Kényvinkben a
szervezeti formdt elsdsorban a szervezeti strukttirdn keresztiil kézelitjlik meg (ilyen
értelemben beszéliink példaul funkcionilis, diviziondlis vagy matrixszervezeti formak-
r6l). A kiil6nboz6 szervezeti formdkat megkozelitéstinkben tehdt a szervezeti struktu-
rak reprezentdljdk (ezért gyakran szinonimaként is hasznéljuk a szervezeti forma és
szervezeti struktiira kifejezéseket).

Alapvetd strukturdlis jellemzoként kezeljiik a szervezeten belil létrehozott

» munkamegosztast,

« hatdskérmegosztast,

« koordindcids eszkozoket,

= valamint a konfigurdciot.

2.1.1. A munkamegosztas mint a szervezet tagolasanak alapja

Munkamegosztdson egy nagyobb feladatkomplexum részfeladatokra bontdsdt és e
részfeladatok egyes szervezeti egységekhez vald telepitését értjiik. A munkamegosz-
tds egyben a szervezetek tagoldsanak alapja is. A munkamegosztds sordn kiilonb6z6
elvek szerint alakitjdk ki a szervezet egységeit, amelyeken beliil a tovdbbi munka-
megosztds révén tjabb szervezeti részlegeket kiilonitenek el, egészen az utolsé mun-
ka-heh’ig. Ennek megfelelden beszélhetiink elsddleges, masodlagos sth. munkameg-
0sztdsrél.

Az elsddieges munkamegosztds a szervezet alaptevékenységébdl adédo feladatok
= Valamilyen elv szerinti - legdtfogébb felosztdsa.

A munkamegosztds alapvetden

* funkcionlis,

* trgyi,

* vagy regionalis
elv alkalmazasaval alakithatd ki.

43



2. dbra

Eltéré munkamegosztisi elvek a mdsodlagos munkamegosztds szintjén
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A funkciondlis elv szerinti munkamegosztds soran homogén szakmai tevékenysé-

eket kiilonitenek el egymastél. llyen funkciondlis tertiletek lehetnek példdul egy ter-

me[g"véllalat esetében a kutatds-fejlesztés, a beszerzés, a termelés, az értékesités és a
pénzugy- i , . , ;

A tdrgyi elvi munkamegosztds sordn a szervezeten beliil termékek (termékcsopor-
tok), anyagok, illetve vevék (vevécsoportok) - mint homogén input, illetve output cso-

ortok - szerint rendeljik az elldtando feladatokat az egyes szervezeti egységekhez.

A regiondlis elv alapjdn torténé munkamegosztds esetében a feladatok féldrajzi,
illetve értékesitési teriiletek szerinti elktilonitésével taldlkozhatunk.

 Egydimenzios szervezeteknek nevezziik azon szervezeteket, amelyekben kizdro-
lag az emlitett hdrom elv egyike szerint torténik az elsddleges munkamegosztds (tehat
vagy funkciondlis, vagy targyi, vagy regiondlis elv szerint).

Ennek megfeleléen - eldrevetitve a késdbbi fejezetekben targyaltakat - egydimen-
zi6s szervezetnek tekintjlik azt a funkcionilis szervezetet, amelyben az elsodleges
munkamegosztds funkciondlis elv szerint torténik. Ugyancsak egydimenzids forma az
tigynevezett divizionalis szervezet, amely esetében az elsGdleges munkamegosztds ki-
alakitdsandl a targyi (dltaldban termékcsoport szerinti) vagy a regionalis rendez6 elvet
kovetik.

Két- és tobbdimenzios szervezefeknek nevezziik azokat a szervezeteket, amelyek-
ben az emlitett munkamegosztdsi elveket az els6dleges munkamegosztas szintjén par-
huzamosan alkalmazzdk. Kétdimenzids szervezeteknek tekinthetjiik az Ggynevezett

. maétrixszervezeteket, amelyek esetében a funkciondlis, a tirgyi és a regionlis elv(i

munkamegosztisbdl kettét egyszerre (szimultdn) érvényesitenek.

Elvileg tehdt tobbféle kombindcio is el6fordulhat a métrixszervezetekben a parhu-
Zzamos munkamegosztds kialakitdsa terén. A gyakorlatban is megfigyelheté lehetséges
esetek a kovetkezik:

= funkcio - targy (termék, vevd) matrix;
-+ funkcié - régié matrix;

» funkci6 - funkcié matrix;

» targy (termék, vevd) - régié matrix.

‘A lehetséges viltozatok részletesebb tdrgyaldsara a késobbiekben visszatériink.
Annyit azonban érdemes megjegyezni, hogy a felsorolt matrixszervezetek olyan meg-
olddsokat takarnak, amelyekben a két dimenzié szervezeti rangja azonos (azaz a két-
féle munkamegosztisi elven kialakitott egységek vezetéi bizonyos kérdésekben kozo-
sen dontenek). Ezen ,tiszta” esetektdl elkiilonitve targyaljuk majd azokat a szervezeti
Megolddsokat, amelyekben ugyan megfigyelhet6k (ideiglenesen vagy tartésan) a mét-
flxszerﬁ miikodés jellemzdi, de a szervezet alapveté jellegét az elsédleges struktiira
Jellemzi hatirozzak meg.

0 A ,funkcié-funkci” matrix inkdbb elvi modell, amelynek az a lényege, hogy a ki-
16nbéz6 funkcidkat a vdllalati miikddésben betéltétt szerepiik alapjan csoportositjak.

t.aliiban megkiilonboztetik a redlszférahoz kapcsolodo fejlesztési-beszerzési-terme-
lés".'értékesftési funkciécsoportot (primer) és az irdnyitdsi szférdhoz tartozé pénz-
1~controlling-személyzeti tevékenység (szekunder) funkcidkat, s e két funkcidcso-
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port parhuzamos feladat- és hataskori rendszerének kialakitdsdval hoznak létre kvdzi
mdtrix format.

Az elsédleges munkamegosztds szintjén ketténél tobb elv alkalmazdsa viszonylag
ritka a szervezetekben. Altaldban csak a nagy méreti (az esetek tobbségében multina-
ciondlis) cégeknél taldlhaté olyan megoldds, ahol a funkcionilis, a targyi és a regiond-
lis elv szerinti munkamegosztast egyidejlileg alkalmazzdik. Ezeket a megoldasokat ne-
vezziik tenzorszervezeteknek (Bleicher, 1981).

A szervezeteken beliil a munkamegosztds tovdbbi szintjein természetesen ujabb, el-
téré munkamegosztdsi elveket lehet egy idében érvényesiteni. [gy példdul a funkcio-
nalis tagozddason, mint elsddleges munkamegosztdson beliil lehetdség van a szerve-
zet tovdbbi tagoldsdra targyi vagy regiondlis elv alapjan (igy az értékesitési funkcion
beliil vevécsoportok vagy régick szerint, a fejlesztésen beliil kiilonb6zd termékcso-
portok alapjdn oszthatdk tovdbb a feladatok). A mdsodlagos munkamegosztds szint-
jén alkalmazott eltér6 munkamegosztasi elvek alkalmazdsdnak lehetoségeit mutatja
be a 2. dbra.

2.1.2. Hataskérmegosztas (egy- és tobbvonalas szervezetek)

Az egyes szervezeti egységek a munkamegosztasbdl rajuk hdruld feladatokat termé-
szetesen csak akkor tudjdk elldtni, ha azoknak a vezet6i megfelel6 hatdskorrel rendel-
keznek. A hatdskorok szervezeten beliili megosztdsa a munkamegosztasi elvek alap-
jdn tagolt szervezeti egységek vezetsi kompetencidinak kialakitdsdt jelenti. Ezen beliil
is kiemelt jelent6ségii a dontési és utasitdsi hatdskéroknek a felosztdsa a vdllalatveze-
tés és az aldrendelt hierarchikus szintek vezetdi kozétt. Ez utébbi alapjan megkiilon-
boztethetiink egyvonalas és tébbvonalas szervezeteket.

Egyvonalas szervezetekril akkor beszéliink, ha az aldrendelt egységek (szemé-
lyek) csak egy felsdbb szervezeti egységtdl (személytdl) kaphatnak utasitdst (ldsd 3.
abra). Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a fliggelmi és a szakmai irdnyitds szervezeti-
leg (személyében) nem kiiloniil el. Az aldrendelt szervezeti egység (illetve személyek)
tevékenységétdl fliggetlen dltalanos munkaltatdi (tehdt fliggelmi) jogok gyakorldsa és
a feladatok elvégzésével kapcsolatos konkrét szakmai irinymutatas egyazon felettes
szervezeti egységtoil (illetve személytdl) varhato. A lefelé torténd feladatkijelélés, uta-
sitds €s a felfelé valo jelentés ugyanazon a szolgdlati iton (vonalon) térténik. Az ily
mddon megteremtett tigynevezett linearitds egyszerd, kénnyen dttekintheté belso
kapcsolatokat, valamint az ala- és folérendeltségi viszonyok egyértelmiiségét eredmé-
nyezi. Hatrdnyos vondsa azonban az ilyen egyvonalas szervezeteknek, hogy a kommu-
nikdci6 csak a szolgdlati utakon (line-okon) keresztiil térténhet, igy nehézkes a hori-
zontdlis koordindcié (az azonos szervezeti szinten elhelyezkeddk kozo6tti egytittmdika-
dés) biztositdsa. A linearitds legmarkansabb megjelenési formdja a ,tiszta” linedris
szervezet. E szervezeti megolddst konyviinkben nem targyaljuk a szervezeti alapfor-
mdk kozott, jéllehet a linedris szervezeteknek fontos szerepiik van a gazdasagi élet-
ben, hiszen a kis (csalddi) vdllalkozdsok jelentds része ebben a formaban mikédik -
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3. dbra

Az egyvonalas szervezet tipikus formdja




4. dbra

A tobbvonalas szervezet tipikus formdja

|4

legaldbbis fejlédésének kezdeti szakaszdaban. Fontosnak tartjuk felhivni a figyelmet
arra is, hogy kiilénbdz6 mértéku linearitds természetesen a nagy szervezeteket is jel-
mzi, hiszen anélkiil gyakorlatilag mikddésképtelenné vdlndnak.

Tébbvonalas szervezetrol beszéllink, amikor az aldrendelt egységeket (személye-
ket) két vagy tobb felsébb szervezeti egység (személy) is utasithatja. A gyakorlathan
ez a fiiggelmi és a szakmai kapcsolatok részleges vagy teljes elkilonitését jelent,
vagyis a tevékenységtol fliggetlen dltaldnos munkdltatéi (fliggelmi) kapcsolat elvélik a
szakmai irdnyitastol. A tébbvonalas szervezet tipikus formdjdt a 4. dbra mutatja be.

Az egy- és tobbvonalas szervezetekkel kapcsolatos kategdridk gyakorlatilag Fayo-
lig (1984), illetve Taylorig (1983) vezethetGk vissza. Az egyvonalas szervezeti megol-
déasok elveit legtisztabban el6szor Fayol fogalmazta meg. Az egyvonalas szervezetek-
hez tartozik a kdnyviinkben szervezeti alapformaként nem tdrgyalt, ma mdr inkdbb a
kis (csalddi) véllalkozdsokra jellemz6 linedris szervezet és a torténelmileg késobb ki-
alakult divizionlis szervezet.

A tébbvonalas szervezet elsé megjelenési formdja (a funkciondlis szervezet) Taylor
nevéhez kapcsolhatd. A kés6bb kialakult mdtrix tipust szervezeti formdk is e tipusba
tartoznak. Az egyvonalas és tobbvonalas szervezetek elényeinek és hatranyainak
dsszevetését tartalmazza az 1. tibldzat (Buhner, 1994).

le

1, tdbldzat
Az egy- és tobbvonalas szervezetek sszehasonlitdsa
Egyvonalas szervezet Taobhvonalas szervezet
Elonyok
Az ald- és folérendeltség, a kompetencia A funkcick elosztdsa révén nagyfoku specializalt-
€5 a felelosség vildgos és egyértelmdi. sag jellemzé.
A kapcsolatok dttekintheték Az utasitdsi és informdcids utak kazvetlenek.
_65 egyszertiek. Ujszerti megolddsokat felszinre
A hierarchia megvéd mdsok visszaéléseitdl hozd produktiv konfliktusok alakulnak ki.

€s beavatkozdsaitol.

Hdtrdnyok

A felettes egységeket (illetve vezetdiket)
ielent6sen igénybe veszi a koordindcis
feladatok ell4tisa.

Nagy mélységi tagozodis esetén hosszu
& koriilményes utasitdsi és informdcics
utak alakulnak ki,

Személyes fiiggaség jon létre a felettesek
€5 a beosztottak kazétt.

e

Az osszvillalati koordindcids tevékenység
sordn a kompetencia és a felelosség
elhatdroldsa problematikus.

A hibdért vald feleldsséget nehéz
megallapitani.

A szakmai alapon létrejova konfliktusok
személyeskedéssé vdlhatnak.

Forrés: Biihner (1994) alapjdn.

A munkamegosztis és hatdskormegosztds dsszhangjanak a kialakitdsa az egyik leg-
f°n'tosabb vezetési funkci6. A rugalmas és adaptiv - dltaldban decentralizalt - szerve-
Zeti formdk kialakitdsihoz elengedhetetlen ugyanis egy olyan felelésségi rendszer 1ét-
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rehozdsa, amelyhez hozzdkapcsolhatjuk a teljesitményt tiikr6z6 elszamoldst és az ér-
dekeltséget is. A j6l mikodd feleléssédi rendszer azonban csak akkor teremthetd
meg, ha a szervezet kiilénb6z6 egységeinek vezetdi, vagy az egyes személyek a mun-
kamegosztdsbdl rajuk hdrulé feladatok ellitisdahoz megfelelé hatdskérrel rendelkez-
nek; azaz a munkamegosztdst és hatdskormegosztast egymadssal konzisztens médon
-alakitottdk ki.

2.1.3. A koordinacios eszkozdk mint kitiintetett strukturalis jellemzék

A koordindcio szotdri meghatdrozdsa szerint egymds mellé rendelést, Gsszehangoldst,
,megfeleld viszonyba hozdst” jelent. A szervezeti egységek differencidléddsa a valtozé
kornyezeti €s belso feltételeknek megfelelé munkamegosztasbdl és hataskorok meg.
osztdsdbol adddd természetes kovetkezmeény, ezért nem a kiilonbségek megsziinteté.
sére, hanem sokkal inkdbb a részeknek a szervezeti célok érdekében torténd ésszefo-
gdsdra kell torekedni. Mivel a koordindcids sziikséglet annal erdsebben jelentkezik,
minél jellemzdobb a szervezeti egységek kiilonbozdsége, ezért korunk tendenciai: a di-
verzifikdcid, a multinacionalitds, a kdrnyezeti hatdsok heterogenitasa mind a koordi-
nacio fontossagdt helyezik elétérbe. Nem tulzds tehdt azt dllitani, hogy a koordindcié
stratégiai jelentGségiivé vdlt napjainkra, s a szervezeti formdk kitiintetett fontossdgu
strukturilis jellemzdje.

A koordindcids eszkozok feltdrasdval kisérletezé szervezetkutaték altaldban két
nagy témakdérben gondolkodtak (Child, 1984). Egy résziik a vezetGk tulterheltsége
miatt a koordindcids igényeket a meglévé szervezetre timaszkodva probaltik kielégi-
teni, mig mdsok a weberi hagyomanyokbdl kiindulva az tigynevezett ,absztrakt orien-
tdcids eszkozoket” helyezték a kézéppontba.

Az eszkozok elsé csoportjdba az ald- és folérendeltségi viszonyok (az tgynevezett
hierarchia) mint alapveté vertikdlis koordinacids eszkéz mellett olyan horizontilis
megolddsok tartoznak, mint:

« a kiilénboz6 (ideiglenes vagy dllandd) 6sszekdt6 pontok, egységek, keresztfunk-
cidju teamek; illetve a szervezeti egységek kozotti kozvetlen kapcsolatok; valamint

- azok a megolddsok, amelyek a hagyomdnyos szervezeti tagolds mellett egy mds-
fajta szempontot (logikdt) is érvényesitenek a szervezetek mikdodtetésében (termék-
vagy piacmenedzseri rendszerek, matrixszervezetek).

Ezek az eszkdzdk tehdt az adott szervezeti struktira keretei kozott olyan pétléla-
gos, koordindcict segitd megolddsokat jelentenek, amelyek az adott struktira lénye-
ges dtalakitdsa nélkil biztositjdk a megndvekedett koordindcids igény kielégitését.

Az ,absztrakt orientdciés eszk6zék” csoportjdba tartoznak azok az - dltalaban for-
malizalt - dtmutaték, amelyek egységes irdnyt szabnak az egyes szervezeti résztertile-
tek tevékenységének. Igy példaul:

+ a kiilonféle szabdlyok, szabdlyzatok, procedurdk;

- a tervek, programok, menetrendek ({igyrendek).
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Jellegiiknél fogva ide tartoznak példdul a diviziondlis szervezetek dltal alkalmazott
pénzﬁgyi tipust szabdlyozdk: a kéltségkeretek, a pénziigyi tervek, a belsd elszimold-
4rak, a beszamoldrendszerek stb.

A tovabbiakban Khandwalla (1975) osztdlyozasit ismertetjiik és fogadjuk el, amely
annyiban lép tul az el6zéeken, hogy az ismertetett felosztds elsé csoportjat struktura-
lis, masodik csoportjdt pedig technokratikus tipusu koordindcids eszkiziknek nevez-
ve megkiilonboztet még tgynevezett személyorientdlt koordindcids eszkézéket is. Ez
utébbiba elsdsorban azok az eszkézok tartoznak, amelyek az egyén szervezettel valg
azonosuldsit célozzdk az erds szervezeti értékrend, szervezeti kultdra kiépitése és tu-
datositdsa,* a belsé képzési formak kiterjesztése titjdn, valamint a vezetd posztoknak
olyan szakemberekkel térténd betoltése dltal, akik nemcsak poziciéjukndl, hanem sze-
mélytiknél fogva is alkalmasak az eltéré orientdcioju részteriiletek 6sszehangolasdra,
a nézetkiilonbségek dthidaldsdra.

A vezetdk koordindcids tevékenysége persze nem egyik vagy mdsik eszkéz kizard-
lagos valasztdsdt jelenti. Sokkal inkdbb arra kell térekedni, hogy az eszkézék célok-
nak megfelel6 portfélidjat alakitsuk ki. Annyi azonban dllithatd, hogy a szervezetek-
ben megfigyelheté koordindciés tevékenység dltaldban az eszkozok egyik vagy masik
csoportja koré formalddik, s ezzel viszonylag jol jellemezhetd egy adott szervezeti for-
ma. A kiilonb6z6 koordindcids eszkézoket (mint strukturdlis jellemzéket) az eddigiek
alapjdn a kovetkezdképpen csoportosithatjuk (1. 2. tablazat).

2. tabldzat
A koordindcids eszkozok tipusai

Koordinicids eszkiz tipusa Koordindcids eszkoz

Hierarchia (vertikdlis koordindcid)
Strukturalis Aii hoc és dllandd bizottsdg, team, projekt,
kozvetlen kapcsolat

Termékmenedzserek,

matrix tipusi megolddsok

Szabilyok, szabélyzatok, eljarisok
Tervek, programok, menetrendek
Kéltségkeretek (budget), pénziigyi tervek,
elszimolddrak

Konfliktusfeloldds

Vezetdkivdlasztds

Szervezeti kultdra, belsd értékrend,
(tovdbb)képzés

Technokratikus

Személmrientélt

—

Forrds: Khandwalla (1975) alapjdn.

b Hozz4 kell azonban tenniink, hogy a szervezeti kulttirdt szdmos kiilsé és belsé befolydsold tényezd is
akithatja, s e szervezeti kultira egy adott idépontban a koordindcids eszkozok mindegyikére visszahat.
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A strukturdlis tipust koordindcids eszkézok kozé olyan, a szervezet alapstruktird-
jdba beéptil6, az elsodleges munkamegosztast €s a hatdskérék megosztisat nem vagy
csak dtmenetileg mddosité megolddsok sorolhaték, mint:

- a projektek,

- a teamek,

« az ad hoc és dllando bizottsdgok,

- a torzskarok, valamint

- a termékmenedzseri rendszer.

A projektekben kiilénb6z6 motivaciGju, eltéré ismeretekkel és képességekkel ren-
delkez6, a szervezet kiilénb6z6 szakmai teriiletein és hierarchikus szintjein elhelyez-
ked6 embereket hoznak Gssze olyan feladatok, tervek megvaldsitdsa érdekében, ame-
lyekre érvényesek a kovetkezdk: idobeli korlatozottsag (hatdridok), viszonylagos uj-
szerliség, nagy kockdzat (a végeredmény bizonytalansdga), egyszeri jelleg, komplexi-
tas. A szervezetekben adott célok projekt formdjdban térténé megvalésitdsa mellett a
kovetkezd érvek szdlhatnak:

« A problémaorientdltsdg, az dttekinthets, illetve az elére ldthaté id6tdy, az adott
koltségkeret, és esetenként a hozzd kapcsolhaté megtériilési kovetelmény biztositja
az anyagi és emberi eréforrasok ésszert kihasznaldsat.

* A projektek vegyes szakmai Gsszetétele timogatia a részérdekek dsszehango-
ldsat.

+ A vdllalat struktirdjdnak dtalakitdsa nélkiil is lehetdség nyilik a valtozé feltéte-
leknek megfelel6 alkalmazkoddsra (névekszik a vallalat problémaérzékenysége és ru-
galmassdga).

A projektcsoport hierarchikusan strukturdlt vagy team formaban miikédé szervezeti
egység, amelynek vezetése egyértelmii kompetencidval és feleldsséggel rendelkezik.
A projektek tagjai - annak fontossdgdtol fiiggéen - az eredeti szervezeti egységlikbal
ideiglenesen kikertilve fiiggelmileg és szakmailag is a projektvezets ald tartoznak.

A team a szervezet kilonboz6 teriiletein tevékenykedd, eltéré pozicidkkal rendel-
kezo személyekbdl dll6 feladatorientdlt és autoném egység, amelyet valamilyen prob-
léma megolddsdra, illetve ideiglenes vagy dllandé feladat elvégzésére hoznak létre.
A ktilénbség a projektekhez képest elsésorban abban ragadhaté meg, hogy az elvég-
zend6 feladat vagy a megoldandd probléma nem sziikségszertien tjszert és egyedi,
valamint az id6beli korldtozottsag sem feltétleniil jellemzo rd. Kissé leegyszertisitve: a
projekteket gyakran team formdban mukédtetik (ezt projekt-teamnek is nevezik),
ugyanakkor egy team létrehozdsa nem feltétlentil jelenti projekt inditdsat is. A tea-
meknek a ddntés-elokészitési €s dontési fazisban van nagy szerepiik, kiilonosen a
tobbcéld, tobbtényezds dontéshozatalban (a realizdldsi fizisban kevéshé célszert tea-
meket mikddtetni, itt inkdbb az operativ végrehajtds feltigyeletét latjak el). A teamek
dltaldban belsé hierarchia, esetenként formalis vezeté nélkiili, a kiillonb6z6 hierarchi-
kus szintrél kivdlogatott embereket egymds mellé rendelé, hasonlé jogositvanyokkal
rendelkezd munkatdrsakat feltételezé csoportok.

A villalat funkcionalis egységei és kiilinbéz6 vezetési szintjei kozatti intenziv kom-
munikdcidt, a dontések szakmai megalapozottsigat, a dolgozéi részvételt, az operativ
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és a stratégiai megfontoldsok egyidejii képviseletét dllando és ideiglenes (ad hoc) bz
zottsdgok feldllitasaval biztositjdk. Ezek a bizottsdgok dltaldban a \faillz{lat fels§ vezeté-
se mellett mukodnek. Kevésbé speciilis tevékenységet végeznek, :nka!:b a vallalatorl
peliili kommunikdciot segitik eld, a kiillonbéz6 szakmai tertiletek d('intesem‘ei‘; koordi-
naciéjat ldtjak el. A bizottsdgok tehat esetenként a vezetGség tehermentesitését szol-
gljak, mds esetben pedig a funkciondlis akaddlyok leépitését segitik eld, amit a bizott-
sagok heterogén osszetételével érnek el (igy biztosithatd példdul az 6sszhang a K+F
és a marketing kozott).

A bizottsag tagjai eredeti statuszukat megtartva, sem szakmailag, sem fliggelmileg
nem ,kertilnek ki” az eredeti szervezeti keretek koziil. A bizottsdgok informdcids, ta-
nécsadd, dontéshozd, végrehajté (megvaldsitd) tartalommal hozhatdk létre.

A torzskarok tobbnyire stratégiai dontések elGkészitéi fejlesztési, marketing, szer-
vezetalakitdsi és innovdcids kérdésekben. A torzskarok kozvetlentil a vdllalatvezets-
nek aldrendelten, utasitdsi jog nélkiili csoportként tobb szempontbdl is fontos koordi-
nalé szerepet téltenek be:

« Attekintik az alsébb szinteken folyd, de a torzskar szakmai korébe tartozé mun-

kakat.

. Allandé kapcsolatban dllnak a fels6 vezetéssel, igy sajdtos kozvetitéi a hierarchi-

4n lefelé a stratégiai elképzeléseknek, felfelé a lehetdségeknek.

« Szélesebb ldtokoriiknél fogva a torzskarok dltal megfogalmazott javaslatokban
érvényre jut a tébbszempontusdg.

A torzskarok lehetséges szervezeti elhelyezését nem elemezziik részletesen, jolle-
het a szervezeti formdk fejlédésében a térzskarok kialakuldsa igen nagy jelentségi
volt. A torténelmi hiiség kedvéért annyit azonban el kell mondanunk, hogy semmikép-
pen sem Uj keletd dologrdl van szé. Fayol szerint - akit a térzskari szervezeti koncep-
¢i6 atyjanak tekinthetiink - minden termelést segitd, illetve ezt kiegészitd jellegii tevé-
kenység torzskari jellegi (Fayol, 1984). Altaliban az amerikai és az angol vezetési és
szervezési felfogds is a fayoli gondolkoddst kéveti a ,line” (vonal) és a ,staff” (torzs-
kar) ilyen értelmii megkiilonboztetésével. Eszerint a vonalbeli (line) szervezeti egysé-
gek kozvetleniil a f6 tevékenységi teriilethez kapcsolddnak (ilyen példdul iparvdllala-
tok esetében a termelés és az értékesités; kereskedelmi vallalatoknal a beszerzés, a
készletezés és az értékesités), a tobbi szervezet pedig a torzskart (staff-ot) alkotja. E
felfogds szerint egy iparvdllalatnal a fejlesztés tehdt ugyanolyan térzskari szervezet,
mint egy jogi osztaly vagy egy tandcsadé.

A német nyelvteriileten és Magyarorszagon is a torzskari szervezet (Stab) funkcid-
Jat sokkal sziikebben értelmezik. ElsGsorban a vezetési tevékenységet kozvetleniil se-

szervezeti egységeket (vagy személyeket) nevezik térzskarnak. Ezek olyan szer-
Vezetek, amelyeknek nincs semmilyen déntési, illetve utasitdsi jogkoriik, s a dontés-
dﬁkészﬂ:és—d('intés-végrehaj tas-ellendrzés egyes fazisaiban csak kozvetetten (a veze-
_tﬁk befolyssoldsan keresztiil) érvényesithetik akaratukat. Kényviinkben a torzskar
“_yeﬂ (szikebb) értelmezését kivetjiik mi is, és a térzskarok szerepét a tobbi szerveze-
ti formahoz kapcsolva tdrgyaljuk.
emlitett strukturilis koordindcids eszkozokrdl Gsszességében elmondhatd, hogy
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a bizottsdgok, valamint a torzskarok létrehozdsa az adott szervezet hatdskéri és fele- II /' palyozottsdgdrdl ad képet, vagyis arrdl, hogy az adott szervezet tevékenységei meny-

16sségi rendszerét formadlisan nem vdltoztatja meg. A projektek és a teamek viszont —
tartalmuktol €s céljuktdl fliggéen - egy adott idészak alatt dltaldban nem hagyjik

érintetlentl a szervezet hataskori rendszerét.
Az eddig ismertetett strukturilis koordinacids megolddsok fébb jellemzait a 3. tdb-

lazat foglalja Gssze.

3. tabldzat

A projektek, teamelk, torzskarok és bizottsdgok jellemzdinek dsszehasonlitdsa

Projekt

Team

Torzskar

Bizottsag

Kiildnleges, djszeru
feladatok.

Idében korldtozott.
Technikai-mddszertani
tartalom.

Homogén szakember-

gdrda {team formdban

valé mikddtetése ese-

tén heterogén szakem-
bergdrda, ldsd projekt-
team).

Ujszerd, rosszul
strukturalt feladatok
(esetleg rutinszerd fel-
adatok feltigyelete).
Idében korldtozott,
vagy dllandd jellegi is
lehet,

Technikai-mddszertani,
koordindcids tartalom.

Heterogén szakember-
garda.

Specidlis szakmai fel-
adatok.

Altaldban idében nem

korldtozott dintés-els-

készité tartalom,

Homogén szakember-
garda.

Kevéshé speciilis,
inkdbb dtfogd straté-
giai feladatok.

Idében korlitozott,
vagy dllandd jellegd is
lehet (ad hoc vagy
dllandé bizottsdg).
Koordind¥ids tartalom
(informdciddramldst, a
funkciondlis akaddlyok
leépitését segiti eld).
Heterogén szakember-
garda, tébbnyire veze-
tok.

Folyamatos tevékeny-
ség.

Folyamatos tevékeny-
ség.

Folyamatos tevékeny-
ség.

Nem folyamatos, ha-
nem alkalmankénti
tevékenység.

Hierarchikus belsd
szervezet (projekt-team
esetében nem).

Hierarchikusan nem ta-
golt belsé szervezet,

Hierarchikusan tagol-
hatd belsé szervezet.

Hierarchikusan nem
tagolt bels6 szervezet.

A termékmenedzseri rendszer a fejlesztési, a termelési, az értékesitési stb. alrend-
szerek kozotti (horizontdlis) koordindcidt biztositja oly médon, hogy az egyes termé-
kekhez vagy termékcsoportokhoz felelds vezetét rendel, aki a termékét vagy termék-
csoportjat érinté minden informdcic megszerzésére, az egyes funkcick kézotti kozve-
titésére jogosult. E megoldds a szervezeten beltil matrixszerti mikodést eredményez.
Errél részletesebben a matrixszervezetek kapcsan szélunk.

A strukturdlis koordindcids eszkozok kialakitdsdra és mikodtetésére, valamint a
termékmenedzseri rendszerre részletesebben a kiilénbéz6é szervezeti formak és a ve-
zetés szervezési funkcidjanak tdrgyaldsa kapcsan még bGvebben kitériink.

Technokratikus tipusu koordindcids eszkoznek tekintheté a menedzsmentkont
roll, illetve a controlling lényegi elemeit alkoté villalati tervezési, koltség- és teljesit-
mény-elszamoldsi, valamint beszamoldsi rendszer; a pénziigyi rendszer: a programok;
a szabdlyok stb. Ezek megléte (illetve hidnya) a szervezet programozottsagdrdl és sza-
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nyiben kotédnek formadlis szabdlyokhoz, mennyiben orientdljdk a szervezeti tagok

. cselekedeteit a rogzitett eljdrdsok és elvardsok. (Ezekrol részletesebben szélunk a kii-

16nb626 szervezeti formdkndl, illetve a vezetés kontroll tevékenysége kapcsan.)

A személyorientdlt koordindcios eszkézok segitik az egyének azonosuldsdt a szer-
vezettel, a szervezet céljaival és az elvégzend feladatokkal. A személyorientaltsdg azt
jelenti, hogy ezek egyrészt az egyéneket kdzvetleniil 6sztonzo, kényszerits, rahango-
16 eszk0zOk, mdsrészt pszicholdgiailag, sét, bizonyos mértékben ideoldgiailag is hat-
nak a szervezet tagjaira (példdul vdllalati krédé vagy értékek megfogalmazdsa). A sze-

" mélyorientdlt koordindcids eszkdzok alkalmazdsa is a konkrét szervezeti szitudcidtol
és az ebbdl kivetkez6 differencidltsdg mértékétol fiigg. A személyorientdlt koordina-
ciés eszkozoket a szervezeti formdk, valamint a vezetés ,kozvetlen irdnyitdsként” de-

: finialt funkcidjanak tdrgyaldsa sordn mutatjuk be részletesebben.

Elsésorban a strukturdlis koordindcids eszkézok kapcesdn szokds megkiilénboztet-

" ni a vertikdlis és horizontdlis tipust koordindciét. A koordindcids megolddsoknak

ezen megklilonboztetése a kommunikdcid irdnydra utal. A vertikdlis koordindcio el-
s6sorban az egymds ald- és folérendelt szervezeti egységek (személyek) kozotti kom-
munikaciét jelenti, amelynek jellegzetes megnyilvanuldsi formdja az utasitds, illetve a
jelentés. A horizontdlis koordindcid az azonos tevékenységi és hatdskéri szinten 1évé
szervezeti egységek (személyek) kozotti kommunikacichoz kapcsolédik.

2.1.4. A konfiguracio mint masodlagos strukturalis jellemzé

A munkamegosztdst, a hatdskori rendszert, az alkalmazott koordindciés eszkézoket
elsédleges strukturdlis jellemzonek tekintjiik, ezzel szemben a konfigurdcid masodla-
£0s vagy szdrmaztatott strukturdlis jellemzé. Az els6 harom ugyanis gyakorlatilag kia-
lakitja a szervezet struktirdjinak vdzdt, azaz a konfigurdciot. (Sajatos médon sokak
szamdra - ez al6l nem kivételek hazai véllalataink sem - csak a konfigurdcié megval-
toztatdsa jelenti az ,igazi” szervezetalakitdst, mikozben egy-egy szervezeti egység el-
tinése, vagy tjak felbukkandsa a szervezeti dbran nem feltétleniil jelenti a szervezet
fenndllé munkamegosztasi, hataskéri stb. rendszerének lényegi dtrendezését.) A kon-
figurdcié mint szdrmaztatott, de mindenképpen 6nall6 jelentéstartalommal birg struk-
turdlis jellemz6 a kivetkezo kategdridkkal irhatd le:

* a szervezet mélységi tagoltsdga, azaz a hierarchikus szintek szdma a szervezet {6
tevékenységi profiljdt tekintve;

* a szervezet szélességi tagoltsdga, vagyis az egy vezetd ald kozvetlenil tartozd
aldrendeltek szdma a hierarchia egyes szintjein (angolul: span of control; németiil
Leitllngspanne);

* az egyes szervezeti egységek mérete (az adott egységhez tartozo foglalkoztatot-
tak szima).

A kévetkez6 fejezetekben az egyes szervezeti formakat vizsgdljuk. Arra természete-
Sen nem villalkozhatunk, hogy valamennyi lehetséges (elméletben és gyakorlatban
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eléforduld) szervezeti formdval foglalkozzunk. Kényviinkben az elméletben is, de a
gyakorlatban mindenképpen alaptipusként értelmezhetd, leggyakoribb szervezeti
megolddsokat vizsgdljuk az ismertetett strukturdlis jellemzék mentén: igy elsésorban
a funkciondlis, a diviziondlis és a matrix formdkat.

2.2. Szervezeti alapformak
2.2.1. Funkcionalis szervezet

E szervezeti formit az egyik legrégebbi strukturdlis megolddsnak tekinthetjtik. A struk-
tira jellegét tekintve az egydimenzids és a tébbvonalas szervezetek tipikus példdja.
A funkciondlis szervezet legfontosabb jellemz6i a kovetkezok:

+ A szervezeten beliil az elsédleges munkamegosztds a szervezeti funkcick szerint
torténik (példaul: fejlesztés, termelés, értékesités).

» A hatdskorckre elsGsorban a dontési jogkorok centralizdcidia a jellemzé. Mind a
stratégiai, mind az operativ dontési jogkérdk tilnyomd része a felsévezetéshez telepi-
tett.

+ Igen lényeges jellemzének tekinthetjiik az erdteljes szabdlyozottsdgra valé to-
rekvést mind a munkamegosztds, mind a hatdskérok kialakitdsanal.

+ A funkciondlis szervezet miikédésénél a vertikdlis koordindcids megolddsok
jatsszdk a foszerepet; a kommunikdcids csatorndk elsGsorban az ald-folé rendelt szer-
vezeti egységek kozott épiiltek ki. Horizontdlis koordindcidra a szervezet strukturdja
nem sok lehetséget ad. A horizontdlis koordindciés sziikséglet legtébbszér csak a fo-
kozott felsd vezetdi tevékenységgel, a technokratikus tipusi koordindciés eszkézok
bévitésével, illetve pétidlagos strukturdlis koordindcics eszkézik (példdul: projektek,
teamek, torzskarok, bizottsdgok) beépitésével elégithetd ki.

A funkciondlis szervezet konfiguracidjat - leegyszerdsitett formdban - az 5. dbra
mutatja.

Az 5. dbra természetesen csak a funkciondlis szervezet egy lehetségdes vdltozatit
A funkciondlis szervezeti forma ugyanis a gyakorlatban a vdllalati felsé vezetés és a
végrehajtds kozotti egyértelmd ald- és folérendeltségi viszony vadltozdsa kovetkezté-
ben médosul. A vdllalati méret, illetve diverzifikicié névekedése esetén a szervezet
Osszetartdsa céljdbdl funkciondlis alapon kialakitott ald- és folérendeltségi viszony
mdr nem bizonyul megfelelé garancidnak a felsé vezetés szamdra. Ezért a funkcioni-
lis kapcsolatok (vonalak) mellett kiépitenek a szakmai iranyitashoz kozvetlentil nem
kot6dé figgelmi kapcsolatokat (vonalakat). Ily médon a szervezetben egyszerre van-
nak jelen egymastdl elvdl6 fiiggelmi és szakmai alapt (funkciondlis) kapcsolatok. Ez-
zel az dssztevékenységért val felelGsségvallalds (fiiggelmi kapcsolat) elvilik a kozvet-
len szakmai irdnyitdstdl. A fiiggelmi kapcsolatok lényegéhez tartozik, hogy jelentds
mértékben befolydsolhatjdk a funkcionalis (szakmai) irdnyitdst: a funkciondlis vezeték
szakmai jellegyi dontéseit a fiiggelmi felettesek (dltaldban a felsd vezetik) médosithat-
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5. dbra

A funkciondlis szervezet alapformdja

Villalatvezetés = f------ Torzskar

Termelés- Kereske- Tervezés,

Fejlesztés irdnyitds delem pénziigy

funkciondlis irdnyitds

Alaptevékenység/végrehajtds

Jelmagyardzal: ,
................. egyéb funkcionilis jellegii feladatok iranyitdsdt elldto egységek is kialakithatdk,

_______ vonal-térzskari (pl. tandcsadd) kapcsolatok,
szakmai tartalmu utasitdsi, jelentési kapcsolatok.

jdk, esetleg azzal ellentétes értelmii utasitdsokat adhatnak. E konfliktusok hol segitik
a szakmai problémdk célszer(i megolddsat, hol szakmai vitdba bujtatott hatalmi titké-
zések alapjdul szolgdlhatnak. A vitdk rendezése tobbnyire a felsé vezetére hdrul, aki
igy kénytelen napi operativ problémdk megolddsdn firadozni. A fliiggelmi jelleg(i kap-
csolatokat gyakran nevezik (elméletileg nem teljesen megfeleléen) linedris kapcsolat-
nak, taldn ezzel is érzékeltetve a linearitdshoz két6dé egyértelmi ald-folérendeltségi
viszonyt és szolgdlati utat.

A gyakorlatban mikodé funkciondlis szervezetekre tehdt az erételjes funkcionali-
tds mellett a jelentds mértékii linearitds is jellemzé. A linedris kapcsolatokkal rendel-
kez6 funkciondlis szervezetet az 6. dbra mutatja be.

A funkciondlis szervezeti forma hatékony miikddésének j61 meghatarozhaté eld-

 feltételei vannak (Grochla, 1982, Ansoff-Brandenburg, 1971):

= stabil piaci, tudomanyos-technikai és technoldgiai kérnyezet;

* viszonylag konnyen dttekinthetd termelési tevékenység, nem tul széles termék-
skala.

llyen koriilmények kozott a funkciondlis szervezetek szamos elényds tulajdonsdg-
gal rendelkeznek:

* a funkciondlis specializdcié a termelékenység nivekedését és az egységkoltség
Csékkenését eredményezheti;

* a termelési, illetve munkafolyamat szabdlyozottsdga (standardizdltsdga) jelentd-
Sen csékkentheti a koordindcios kéltségeket;

57



6. abra
A funkciondlis szervezet konfigurdcidja

Villalatvezetés
Fejlesztés ’_Fermv:le'i.ﬁ- Kereske- Te‘nrezés.
iranyitds delem pénzlgy
Végrehajtds Végrehajtds Végrehajtds
Jelmagyardzaf:

linedris (utasitds-jelentési) kapcsolatok = fiiggelmi kapcsolatok,
funkciondlis alapui szakmai irdnyitasi kapcsolatok,
vonal-térzskari kapcsolatok (pl. tandcsaddk).

+ a stabil kérnyezet és ebbdl kovetkezden a j6 operativ vilaszképességs miatt a vél-
lalati stratégia kialakitdsa viszonylag egyszer( - és nem kéltséges - feladat.

A valésagban azonban a feltételek (stabilitds, relative sziik termelési profil) gyakran
megvaltoznak. A névekvd diverzifikicié és kérnyezeti dinamizmus kévetkeztében fel-
szinre keriilnek a funkciondlis szervezet hdtrdnyai (Fuchs-Wegner-Welge, 1974):

* novekvo diverzifikdciondl az erételjes funkciondlis specializdcié miatt az anyagi
és informdcids kapcsolatok olyan nehezen dttekintheté rendszere johet létre, amely
jelentds mértékben megemeli a koordindcids rdforditasokat (az anyagiakat és a szelle-
mieket egyardnt);

- a funkciondlis specializdcié felesleges mennyiségi és minéségi tartalékokhoz,

5 Szervezeti vilaszképességen a kdrnyezeti vdltozdsokhoz vald alkalmazkoddképességet, illetve -készsé-
get értjiik. A szervezetek adaptdcids képessége alapjin megkiilonbéztethetjiik az dllandésult dllapot fenn-
tartdsdnak képességét, az operativ vilaszképességet, a stratégiai és a strukturdlis vdlaszképességet. Az elsé
esetben a szervezetet stabil mikadési és felépitési struktuira jellemzi, s csak igen lassan véltozé kérnyezeti
feltételek kozatt képes céljainak realizdldsdra. Operativ vilaszképesség esetén a szervezet a kérnyezeti vil-
tozdsokra alapvetden csak a tevékenysége (termelése) mennyiségi jellemzéinek megviltoztatdsdval képes
reagdlni. A stratégiai vilaszképesség azt jelenti, hogy a szervezet (dinamikusan viltozé kornyezetben) ké-
pes céljainak radikalis valtoztatdsdra, vj stratégiai és cselekvési program alapjan makédési struktirdjanak
dtalakitdsdra is. Az adaptdcié legmagasabb fokat a strukturilis vilaszképesség jelenti. Ez azt fejezi ki, hogy
a szervezet rendkiviil dinamikusan véltozd kornyezetben mikadési struktiirdjanak megydltoztatdsa mellett
felépitési struktirdjdt is képes alakitani, pontosabban: dllanddan képes - a kornyezeti igényeknek megfele-
I6en - j szervezeti egységeket létrehozni és meglévoket megsziintetni (Ansoff és Brandenburg, 1971).
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szgrvezeti redundancidhoz vezethet, illetve akaddlyozza a megviltozott kérnyezeti
feltételekhez valé alkalmazkoddképesség érvényesiilését;

. a szervezet kiilso és belsd kapcsolatainak egyre bonyolultabbad valdsdval a donté-
si hatdskorok centralizdltsiga csokken6 mértékben képes valédi dsszhangot biztosita-
nl,. a centralizdlt hatdskérok €s az erdteljes szabdlyozottsdg ttjdn torténd irdnyitas
(vezetés) - merevsége miatt - szintén akadalyozza a szervezet adaptdcics képességé-
nek érvényestilését, tovabbad a felsé vezetés operativ tilterheltsége miatt nem mindig
képes az gsszehangolt miikodést biztositani.

4, tabldzat
A funkcionilis szervezet jellemzoi
Funkcionalis Legfobb jellemzok
szervezet
Kialakitdsanak és Stabil piaci, tudomdnyos-technikai, technoldgiai kdrnyezet.
hatékony miikddésének Viszonylag kénnyen dttekinthetd termelési tevékenység,
eldfeltételei nem tdl széles termékskdla.
Strukturdlis
jellemzdi
1. Munkamegosztds Elsédleges munkamegosztds funkcidk szerint munkakari leirdsok.
Erdteljes szabilyozottsdg.
Déntési jogkdrok centralizaltak.

2. Hatdskdrmegosztas
Erdteljes szabdlyozottsdg.
Vertikélis koordindcids mechanizmus szdmdra kiépitett csatorndk.

3. Koordindcié
Horizontilis koordindcid projektek, teamek, torzskarok és bizottsdgok
mukédtetésével.

Jellemzden technokratikus eszkozok segitségével koordindl.

4. Konfiguricid Ldsd a 6. dbrit.

Elényei A specializdcid a termelékenység névekedését és az egységkoltség
csokkenését eredményezi.
A folyamatok standardizdltsdga csokkentheti a koordindcid kéltségeit.
A stabil kérnyezetnek és az operativ vdlaszképességnek kdszonhetéen
a vdllalati stratégia kialakitdsa viszonylag egyszer és olcso.

Hitrdnyai Az alrendszerek eroteljes szegmentdltsiga miatt egoista, egymassal nem

kommunikilé funkciok léte.

Navekva diverzifikdcid esetén a materidlis
¢és informdcids kapcsolatok nehezen dttekinthetdk.

Felesleges mennyiségi és mindségi tartalékok keletkezhetnek.
A megvaltozott kérnyezethez nem tud idében alkalmazkodni.

A centralizdlt déntési jogkérék miatt a felsé vezetés nem mindig képes
megfelelden keordindlni (felsé szinten jelentds az operativ tulterheltség
— kémeény effektus”).

A stratégiai szemlélet elhanyagoldsa (a vezetés elkényelmesedhet).
Korldtozott lehetdségek a vezetdkivdlasztdsra (mindenkinek s;fe?iélis

a tudésa, korldtozott a lehetdség generalista vezetdk kivilasatdsira).




A fenti hdtranyokat kiegészithetjiik még a kovetkezdkkel:

+ az egyes alrendszerek erdteljes szegmentiltsdga miatt egoista, egymassal nem
kommunikald funkciék alakulnak ki;

- korldtozott a lehetdség generalista vezetk szervezeten beliili kivdlasztdsdra, a
munkatdrsak tobbsége specialis tuddssal rendelkezik;

- az operativ €s stratégiai vezetés felsé szintre vald koncentrdldsa miatt az esetek
tébbségében a felso vezetés kénytelen operativ kérdésekkel foglalkozni, igy elhanya-
golddik a stratégiai szemlélet.

A funkcionalis szervezetek jellemzdinek dsszefoglaldsdt a 4. tibldzat tartalmazza.

2.2.2. A divizionalis szervezet
2.2.2.1. A szervezet alapvetd jellemzdi

Az elsé vilighdboru utdn - a nvekvé villalati méretek miatt - egyre fontosabbd vdlt a
szervezeti struktirdk vizsgdlata, kilonés tekintettel a szervezet egyes részeit ¢ssze-
hangold mechanizmusokra. A nagyvillalatok vezetésének valgjaban harom komoly
feladatot kellett megoldaniuk:

- avillalatvezetés koordindcids tevékenységét tamogatd kozponti szervezeti egysé-
gek kiépitését, s ezzel pirhuzamosan jél mikédo feleldsségi és elszamoldsi rendszer
kialakitdsdt a termeldegységek szintjén;

- az osszvillalati koordindciot segité pénziigyi, tervezési és ellendrzési rendszer
megteremtését;

- a stratégiai és operativ feladatok szétvdlasztdsat.s

6 Az 1920-as évektol amerikai nagyvallalatok elsésorban a General Motors, illetve a Du Pont jatszottak
tttord szerepet e feladatok megolddsdban. Ugyan a Du Pont 1917-t6] kezdédden jelentds dsszegeket fekte-
tett GM-részvényekbe és a Du Pont-t6l szdmos vezets lépett dt a GM-hez, mégis eltéré - egymastol figgetlen
- okok és utak vezettek a divizionilis szervezet kialakitdsihoz. A General Motors 1916-ig holdingként mu-
kédott és szamos lednyvillalatot irdnyitott. 1917-ben a GM dtalakult és a lednyvallalatok divizickkd alakul-
tak. A GM gyors terjeszkedésével azonban nem viltoztak a sziikséges irinyba az dsszvéllalati koordindcidt
és kontrollt biztosité eszkdzok és mechanizmusok; a véllalatdrids stlyos pénziigyi gondokkal kiiszkadétt.
Alfred P. Sloan - a GM egyik vezetd munkatdrsa, majd késbb elnéke - 1919 végén szervezetalakitdsi javas-
latot dolgozott ki, amely a decentralizlt szervezet centralizalt koordindldsénak és kontrolljnak koncepcid-
jdt foglalta dssze - miikddéképessé téve a divizionalisnak nevezett, de mindaddig sikertelenil mikéds szer-
vezeti formdt. Donaldson Brown a szdzad elején a Du Pont értékesitési osztilyin dolgozott, és jelentds si-
kereket ért el a cég beszamoldsi rendszerének kidolgozdsaban. Az erdteljesen centralizdlt Du Pont 1921
ben alakitotta ki diviziondlis szervezetét. Brown 1921:t6] a GM pénziigyi alelnéke lett és korgbbi tapasztala-
taira timaszkodva jelentds lépéseket tett a GM pénaztigyi és eredmény-ellendrzési rendszerének kidolgozi-
sdban (Tihanyi, 1995).

A diviziondlis tipusti szervezeti megolddsok teljes polgarjogot az USA-ban is csak a masodik vildghdbori
utdn nyertek (példdul a Ford 1946-ban, A Westinghouse, a General Electric és a Dow Chemical 1950-ben
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A diviziondlis szervezetek fejlédési folyamatdnak elemzése azt bizonyitja (Chand-
ler, 1962), hogy e szervezeti forma alkalmazdsdra elsésorban a kovetkezd feltételek
mellett kerdilt sor:

. novekvo vallalati méretek;

. er6teljes termelési, illetve termékdiverzifikacio;

. a vdllalat névekvé internacionalizdléddsa.

E szervezeti formdra valé attérést tehdt a kornyezeti kihivasokra adott strukturalis
valasznak tekinthetjiik: a szervezet a megviltozott kornyezeti feltételekhez igazodva
4talakitja a stratégidjdt és a szervezeti strukturdjat is.

_ Divizionilis szervezetekben az elsédleges munkamegosztds tdrgyi vagy regio-
ndlis elvtl, azaz dltaldban termékek (termékcsoportok), vagy vevék (vevécsopor-
tok) vagy foldrajzi értelemben vett piaci régick szerint tagoljdk a szervezetet, illet-
 ye alakitanak ki szervezeti egységeket. A villalaton beliil igy kialakitott relative au-
tonom felelésségi €s elszdmoldsi egységeket nevezik divizidknak? A divizidkat
leggyakrabban termékcsoportok szerint hozzdk létre. (Ez azt is jelenti, hogy dltald-

~ ban a kordbbi termelési szervezet dtalakitdsa jelenti a divizick létrehozdsdnak elso

lépését.)
A kiézpont feladatai

Az 6sszvillalati szinti célok érvényesitése és feladatok elldtdsa érdekében az irdnyits-
~ si, koordindcids és ellendrzési tevékenységet kdzponti egységek latjdk el. A kézpont
 feladata elsosorban a forrdsok elosztdsa; a kiilonbéz6 vallalati tevékenységek pontos
- elhatdroldsa (a divizick egymadstdl fiiggetlen miikddési feltételeinek megteremtése);

divizick 1étrehozdsa és megsziintetése (a portf6lié alakitdsa): valamint a diviziék mii-
- kodésének megitéléséhez (teljesitményének értékeléséhez) hatékonysdgi kritériumok

kidolgozdsa és azok teljesiilésének ellendrzése. A felsé vezetés ezen feladatok ell4ts-
- sdra kis létszamu kézponti szervezeti egységeket alakit ki. Ezek kozé tartoznak altals-

& trt &t e szervezeti formdra). Az 1950-es évek elejére az amerikai nagyvillalatok mintegy harmada divizio-
- ndlis formaban m(ikodott; az 1960-as évek kdzepén mdr mintegy kétharmada. Az 1970-es évek végén, az
iy "_'1980%5. évek elején a nagyvdllalatok 96%-a a diviziondlis szervezeti format valasztotta.
~ Eurépdban az 1960-as évektdl kezdadden indult meg a ,diviziondldsi hullim”. Az 1970-es évek elejére a
A ,‘.100 legnagyobb angol vllalat koziil 72 mar divizionalis formaban mikodott; ugyanez a szdm Franciaor-
- Szdgban 54 és Olaszorszdgban 48. Az NSZK-ban 1965-ben a nagyvallalatoknak még alig 2%-a vlasztotta ezt
- @megoldist. 1968-ban azonban ez az ardny mir 12%, 1970-ben 40% és 1972-re a 60%-ot is eléri (Poensgen,
'1_973)- Az 1970-es évek végére a divizionilis szervezeti forma a fejlett ipari orszégok nagyvallalatainak tébb-
$égénél dltalanossd valt.

T A divizi6 latin eredeti kifejezés. Katonai értelemben hadosztalyt jelent. A ,civil szférdban” is megho-
Nosodott ¢ fogalom: meghatdrozott vdllalati formédk esetében a nagyfoku onélldsiggal rendelkezd (kvdzi
autondém) szervezeti egységeket nevezzik divizicknak. A németek - féleg kordbban - Sparte-nak (osztdly-
Nak) nevezték e divizickat. Emiatt azutdn sajdtos forditdsokkal és interpretdcidkkal taldlkozhatunk a ma-
BYar szakirodalomban is. Napjainkban az angol és német nyelvtertileten egyarant a ,division” kifejezés

dlatos.
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ban a pénziigyi, a controlling-, valamint a személyzeti feladatokkal meghizott szerve-
zetek (személyek).

A pénzligyi és controlling-feladatokat elldto egységek a diviziondlis szervezetek
kézpontjdnak kulcsfontossdgu elemei. J6 néhdny diviziondlis szervezet esetében e két
tertilet kozos irdnyitds alatt mikddik, és dltaldban elldtja a kézponti tervezési tevé.
kenységek jelentds részét: a pénziigyi (likviditds, finanszirozds, cash-flow), valamint a
révid tavd (éves, illetve 2-3 éves) eredménytervezést. A hosszu tavi (5-10 éves), kife-
jezetten stratégiai jellegti tervezés ellatasara dltaldban kiilon szervezeti egységet hoz-
nak létre vagy torzskarként, vagy ideiglenes dontéselkészité bizottsagként. Csak vi-
szonylag nagyméretd villalatokndl alakitanak ki 6nmagdban a stratégiai tervezéssel
foglalkozé dllando kozponti szervezeti egységet.

A pénzligyi tevékenység banki, likviditdsi, finanszirozdsi, valamint a kiilsé hatdsd-
gok és partnerek felé torténé informdcidszolgaltatasi feladatokat foglal magdban.
A controlling pedig a vdllalat egységei gazddlkoddsdnak, miikodésének, illetve a mii-
kodés eredményre gyakorolt hatdsdnak megtervezését, nyomon kovetését és elemzé-
sét végzi. Mindezek azért kapnak kiemelt szerepet a vdllalati kézpontban, mert a
diviziondlis szervezeteknél az operativ irdnyitds, utasitds helyett a pénziigyi tipust
koordindcids eszkozok jatszanak elsddleges szerepet.® A pénziigyi el6irdsok, valamint
véllalati koltségvetések egyszerre toltenek be tervezé és irdnyité-ellenérzé (control)
szerepel.

A kozponti tervezési feladatok tehdt szorosan kapcsolédnak a villalat pénziigyi ira-
nyitasahoz, illetve a controllinghoz. A tervezési rendszer kialakitdsa és a tervkészités
komoly feladat elé dllitja a diviziondlis szervezetek vezetdit, mivel egyszerre kell bizto-
sitani az dsszvillalati célok teljestilését, az Gsszvillalati érdekek érvényesiilését, vala-
mint a divizick viszonylagos 6ndllosdgdt. Ezért a tervezési folyamat ellenirdnyt: a fe-
lilr6l lefelé (top-down) torténé célkijelélés és az alulrdl felfelé térténé épitkezés
(bottom up) egyszerre érvényesiil. A tervezési folyamat végén elédlld koltség., illetve
eredménytervekben pontosan elhatdroljdk az egyes divizidk feladatait, rogzitik a ve-
lik szemben tamasztott teljesitménykritériumokat és az azokkal kapcsolatos elvara-
sokat is. Ezek a tervek (mukodési keretek) altaldban a kévetkezé egy évre vonatkoz-
nak; a diviziék szamdra tobbnyire nem hatdroznak meg konkrét feladatokat ennél ro-
videbb iddszakra (a havi vagy negyedéves tervek készitése dltaldban mdr a divizigve-
zet6k hatdskore). Mivel az operativ termelésirdanyitds joga és feladata is a divizié veze-
toinek hatdskorébe tartozik, ezért a tervben elsdsorban a mikédés pénziigyi feltéte-
leit kell nagyon pontosan régziteni.

A divizionilis szervezeti koncepcic sikere nagymértékben azon is mulik, hogy a di-
vizidk vezetése mennyiben azonosul a villalati célokkal. Ezért a vezeték kivalasztdsa,
dllandg tovabbképzése nagy jelentdséget kap. A megfelelé kontroll érvényestilése mel-
lett a divizidvezetok sszvallalati célokkal valg azonosuldsa lehet a biztositéka a divi-

#llyen értelemben pénziigyi tipust koordindcids eszkéz a controlling is, hiszen a kéltség-, fedezet, il-

Letv: eredménytervek és beszamoldk dontéen pénzértékben fejezik ki a mikddés eredmeényre gyakorolt
atdsdt.
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 zidk sajdt érdekeinek elgtérbe helyezése (divizid egoizmus), a tulzott tartalékolds, a

kozos eréforrdsokért valé tisztességtelen harc elkeriilésének. Ez pedig dtgondolt és
folyamatos személyzeti politikdt, tevékenységet igényel. A személyzeti feladatokat el-
14t kozponti egységnek ezen tul feladata az emberi eréforrds gazddlkodds vdllalati
szintd osszehangoldsa, a villalaton belili munkaerépiac mikddtetése, valamint az
egységdes, az osszvallalati célok elérését biztosit6 érdekeltségi rendszer kialakitdsa.

A vdllalati profilba tartozé termékek alap-, illetve alkalmazott kutatdsi igényességé-
¢61 fuggden a kozpontban ezen tul kialakithatnak kutatdsi és fejlesztési egységeket;
tovabbd elég gyakori - a termékek €s a beszerzési piac jellegétdl fiiggden - a kozpon-

. ti beszerzési apparatus fenntartdsa a legfontosabb - t6bb divizié dltal hasznalt - anya-

gok esetében. A kézponti K+F tevékenység elhatdroldsdanal legtobbszar azt az elvet
kovetik, hogy az egyes termékekhez tartozo gydrtmany- és gyartasfejlesztési feladatok
a diviziokhoz vannak telepitve, ugyanakkor a tébb termékcsalddot érintd, kézds erd-
forrdsokat haszndld, nagy koltségigényti vagy alapkutatds jellegli munkakat a koz-
ponti fejleszté egységekben (intézetekben, laboratériumokban) végzik. Taldlkozha-
tunk a gyakorlatban olyan megolddsokkal is, amelyeknél a kdzponti K+F egység bizo-
nyos témdkra tizleti alapon szerzddik a divizidkkal.

. A kutatds-fejlesztés és a beszerzés kozponti funkcidként valé kialakitdsdt az ezal-
tal realizdlhaté megtakaritdsok tehetik indokolttd. Pozitiv szinergiahatds alatt olyan, a
centralizdlt miikodésbol eredo eldnydket értiink, amelyek az eréforrdsok egyesitése
(centralizicidja) eredményeként jobb &sszvdllalati eredményhez vezetnek, mint

- ugyanazon erdéforrdsok decentralizdlt felhaszndldsdbél szarmazé egyéni eredmények
- Bsszessége. A széban forgo eréforrdsok lehetnek pénziigyi, miiszaki-technikai és em-

beri eréforrdsok egyarant.

- A kézponti egységek, illetve a felsé vezetés munkdjanak timogatdsa érdekében a
fels6 vezetdi dontéseket tdimogaté egységeket is kialakitanak. Ezek altaldban:
-+ villalatpolitikai, stratégiai,

» igazgatdsi, jogi,

1 = szervezetalakitdsi, szervezetfejlesztési
kérdésekkel foglalkoznak.
. Altaldban tehat a kézponthoz tartoznak az egész villalatot érinté igazgatdsi, jogi és
bels6 ellengrzési feladatok. Ezt egyarant indokolja a vdllalati nagysdg, a t6bb orszdgra

kiterjeds vallalati tevékenység, valamint olyan tényezok (példdul partneri és dllam-
Igazgatisi feladatok, kotelezettségek), amelyek miatt a vallalat egészét érinté jogi kép-

Viseletet biztositani kell.
ol A divizionilis szervezetekben dltaldban a kovetkezo kozponti szolgdltats egysége-
ket alakitjgk ki:

* szdmitistechnikai és szervezési kézpont,

* oktatdsi és tovabbképzési kizpont,

* piackutatds,

* szdllitds-anyagmozgatis.

Ezen egységek szolgiltatdsait a divizick legtébbszor - egyenes ardnyban a szolgdlta-

Nagysdgdval, illetve értékével - megvdsdrolhatjdk (nagyon sokszor valésdgos piaci
on).
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A diviziok feladatai

Az egyes divizick relative nagy 6ndlldsdgot élveznek. A divizidvezetdkhéz nemcsak az
operativ és adminisztrativ dontések tartozhatnak, hanem a hozzdjuk tartozé termé.
kek (vevok, illetve piaci régick) vonatkozdsdban stratégiai jellegid dontések meghoza-
taldban is részt vehetnek. Ahhoz, hogy a divizik megfeleléen miikddjenek, sajdt ird.
nyito és végrehajté appardtussal kell rendelkeznitik. Ennek kialakitasakor az esetek
tobbségében a funkcid szerinti munkamegosztds elvét kovetik. Igy az egyes divizidk
legtobbszor sajat fejlesztési, beszerzési, termelésirdnyitdsi és értékesitési apparatussal
rendelkeznek. Ezzel a funkciondlis specializdcid, a szakértelem és a hatékonysdg igen
magas fokdt érhetik el, hiszen a munkatdrsaknak csak egy-egy termékcsoport fejlesz-
tésével vagy termelésével kell foglalkozniuk.

A gyakorlatban léteznek tigynevezett divizidcsoportok is (ezeket nevezhetik véllala-
ti- vagy tizleti tertileteknek is). A diviziGcsoportokhoz tartozé diviziok dltaldban rokon
termékeket dllitanak el6, vagy hasonld vevdi, illetve regiondlis feltételek kézétt mu-
kddnek. A divizidcsoportok kialakitdsa és osszefogdsa els6sorban a rendkiviil nagy
véllalati méretek miatt szilikséges. A diviziocsoport vezetése a technoldgia, a kutatds-
fejlesztés, a piaci kapcsolatok stb. hasonldsdga miatt stratégiai és/vagy szinergia meg-
fontoldsokbdl olyan koordindld, iranyité és ellenorzé funkcidkat ldt el, amelyek az ird-
nyitdsa ald tartozoé diviziok hatdskorét csupdan az emlitett teriiletek valamelyikén és
elére meghatdrozott médon korldtozza. A diviziécsoporton beliili divizidk egyébként
az eddig targyaltaknak megfeleléen mikddnek, csak nem kézvetlentil a véllalati felsé

| ! kezében van; a villalati szervezet egészére igy a dontések decentralizdcidja a jellem-

26. Ugyanakkor a divizikon belil sokkal inkdbb hataiskf'jl.'i centraiizéci(’{ figyelheto
meg. A dontések centralizaltsdga itt dltalaban a funkcionahs“ szerv.?zgteiie\fel’a?{fn0§
fokui. Léteznek ugyanakkor olyan divizidk is, amelyeken beliil a matrix tipusu irdnyi-
t4s elemeit fedezhetjiik fel: példdul termékmenedzseri rendszer mikédik, vagy projek-
tek, teamek segitik a divizivezeté munkdjat.

*

A diviziondlis szervezetek egyik kozponti problémdja a megfelelé koordindcié biztosi-
tasa. A divizidk egymastol valé elhatdroldsa és a hatdskori decentralizacié az operativ
(az utasitds jellegt) vertikdlis koordindcios tevékenységet nagyon sziik keretek kozé
* sgoritja. Ebbol adéddan a divizidk kozott fenndllé - horizontalis jelleg(i - kapcsolatok
L megfeleld kezelését, valamint az Osszvdllalati célok érvényestilését biztosité koordina-
|hds eszkozok kulesfontossagu szerepet kapnak. Ezek koziil a legfontosabbak:

’ . A feladat- és hataskérok egyértelmiivé tétele; a felelsségi rendszer megfelelé ki-
~ alakitdsa, valamint - strukturdlis tipust koordindcids megolddsként - pétldlagos egy-
K ségek létrehozdsa (projektek, bizottsdgok stb.).

. Pénziigyi irdnymutatdsok, koltség-, fedezet-, illetve eredménytervek és beszamo-
16k, valamint a teljesitményeket htien tiikr6z6 belsé elszimolédrak megteremtése.
.« Atgondolt személyzeti politika a diviziok vezetéinek kivdlasztasdnal; az Gsszvdlla-
lati célok dllandé tudatositdsa, mint személyorientdlt koordindciés megolddsok.
~ Adiviziondlis szervezet konfigurdci6jdt a 7. dbra mutatja be.

vezetéssel dllnak kapcsolatban, hanem a divizidcsoport vezetésével. A divizidesoport - Adivizionilis szervezeti forma kialakitdsa a kovetkezd elénydkkel jarhat (Grochla-

vezetGje - az adott teriilethez tartozé divizidk képvisel6jeként (nevezik ,szdsz6l6- {. I'__*.T?aom,1980‘; ,r.ln.s?ff—Brandeftburg, 19¢1; F:res‘e,'IE}Bd):‘ ) , ;

nak” is) - dltaldban tagja a vallalat felsé vezetdi testiiletének. - - astratégiai és az operativ feladatok szétvilasa, a véllalat kozponti vezetése a stra-
A divizidn belil a termeléegységek és a divizio vezetGje kozott az esetek tobbségé- f g fe?:adz?t'ofcl:?,koncen;ra#h:ft;‘ S docentrativdif edlizent wrbdkdndl mepvlass:

ben linedris jellegdi fliggelmi kapcsolat dll fenn. Mdsképpen: a termeldegységek a divizi- Qi ° szcles jatekter a centralizacio es decentralizacio ce

: o s T SEEPhEE T L . tdsd elyet a szervezet [ényegébdl adéddan elsGsorban a decentralizdcid irdnyd-
ovezetd kézvetlen aldrendeltségében vannak. A divizidk irdnyitdsdhoz sziikséges appa- iban, amely yeg y

ratus ugyanakkor jelentdsen boviil a hagyomanyos termelGegységek iranyité appardtu-
sahoz képest. Ez az ondlldsdggal sziikségszertien egytitt jar. A divizidk tulajdonképpen
ugy mikodnek, mint egy 6ndllé vallalat: a fliggelmi és a szakmai (funkciondlis) jellegi
szervezeti kapcsolatok szinte valamennyi elemét felfedezhetjiik miikodésiikben. A divi-
ziok kialakitasakor rendszerint a korabbi funkciondlis szervezeti egységek munkatar-
sai koztl biztositjdk a divizidk irdnyitdsihoz sziikséges szakembergdrdat.

A diviziékat nem sziikségszertien egy-egy gydrra vagy termel6lizemre telepitik.
Vannak ugyan olyan megolddsok, amikor egy-egy gydr jelent egy-egy divizit, de
ugyanolyan gyakorisdggal eléfordulnak a gyakorlatban olyan esetek is, amikor két
vagy tobb gydr egytitt alkot egy diviziét. A divizick létrehozdsdnadl tehdt nem arrdl van
sz6, hogy az egyes gydrakbdl egyszertien divizidkat csindlnak. A divizidk kialakitdsa-
nak kritériumai a kornyezeti feltételek, a vallalati nagysdg, a profil, a termékcsalddok
kialakithatdsdga, a technoldgiai és adminisztrativ elszdmolds, elkiilénithetdség alap-
jan hatdrozhaték meg.

A divizié muikédtetésével kapcsolatos hatdskorok jelentds része a divizidvezetok
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ba valg torekvés jellemez;

» a villalati célok és a divizidk céljai kozotti kapcsolat viszonylag kénnyen megte-
remthetG és egyértelmivé tehetd;

» vildgos célmeghatdrozds a divizidk (illetve vezetdik) szdmara;
~ + erdteljes piaci orientdcid;

-+ a piaci vdltozasok hatisa kozvetlenil nem az egész vdllalatot, hanem csak az
- egyes divizickat érinti (ezt nevezik ,rekeszelé hatdsnak”), az esetleges negativ vdlto-
~ 2dsok nem az egész szervezetre hatnak (a gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy
- akindlat bovitésével, 1ij vagy rokon termékek gyartasaval, tehdt egy erételjes diverzifi-
! kicigval a bajba jutott divizick is viszonylag gyorsan megoldhatjak gondjaikat);

« alacsony horizontilis koordindcids koltségek (ez tényleges anyagi és szellemi ra-
forditisokat is jelent, ugyanakkor kifejezhetjiik ezzel a gyors dontésekbdl adodo meg-
Rkaritisokat is):

« &ltaldban megné az informdcicaramlds és -feldolgozds sebessége. Az egész villa-
latot érint6 problémak esetében a felsé vezetés és az 6nall6 egységek kozotti egyértel-
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7. dbra

A diviziondlis szervezet egy lehetséges formdja
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- mu kommunikdcids utak biztositjdk az informdcidk gyors dramldsdt és a visszacsato-

| |4st. Még inkdbb gy van ez akkor, amikor csak az egyes divizidkat érint6 informécidk-
6l van szé: szamos empirikus vizsgalat bizonyitja, hogy a kommunikdcio az egyes

szervezeti egységeken beliil stirléddsmentesebb és gyorsabb, mint az egyéb szervezeti

| egységek kozott;

. . teljesitményre 6sztonz6 felelGsségi-érdekeltségi rendszer kialakuldsa.

. A diviziondlis szervezeti forma egyéb megolddsokkal szembeni elonyei - Gsszefog-

' Jalva - a kovetkezd feltételek teljesiilése esetén jutnak leginkdbb érvényre:

- a vidllalat egészében véve viszonylag dinamikus kornyezetben miikédik.
Osszességében: a diviziondlis szervezet a valtozé piachoz jél alkalmazkodd, rugal-

II ofit- center és az investment-center megolddsokat. (Magyarul az éndllé kéltségkoz-
pont, 6ndllé nyereségkézpont és onallg tokeallokdcids kozpont kifejezések kozelitik -
taldn legjobban az eredeti kategdridk tartalmdt.) Az egyes diviziok mindhdrom eset-
‘ben elkiiloniilt elszdmoldsi egységnek tekinthetdk (accounting entity). A divizidk ve-
\zetéire ugyanakkor eltérd felel6sség hdrul (responsibility center). Ennek megfelelGen
az egyes divizidtipusokat mint kiilonb6z6 felelGsségi és elszamoldsi egységeket jelle-
ezhetjiik, ahol a kiilénbségtétel alapja a divizidvezetd felel6sségének és a divizid tel-
sitménye megitélésének - az elszamoldsnak - a tirgya. Egy adott szervezeten beliil
1z emlitett divizidtipusok homogén vagy vegyes alkalmazdsaval is taldlkozhatunk. Az

thatdk.
A cost-center megoldds esetében a divizié vezetdjének feleldssége a miikodési kolt-

A divizi6 tipusa A feleldsség és az elszdmolds tdrgya
—

. Costcenter A divizié makodési koltségei.
.:(ﬂ"_ _———
f [.]:' Profit-center A divizid drbevétele, mikadési kiltségei és eredménye.
Investment.center A divizi6 drbevétele, mikodési és egyéb koltségei, raforditdsai,
e eredménye, valamint a miikédésbe bevont eszkozok megtértilése.
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koltségterv) betartasaért: érdekeltsége a miikédési koltségek minimalizdldsdhoz koto-
dik. A kéltség minimalizalds természetesen nem ,mindenek felett dll6” cél, hiszen a di-
vizionak a kijelolt tevékenységét megfelelé mindségi szinvonalon kell elldtnia.

A profit-center tipusti megoldds alkalmazdsa esetén a diviziokat mint 6nall6 ered-
mény- (nyereség-) képzé helyeket kezelik. A kizdrdlag a koltségekért vald felel6sség
helyébe egy magasabb szintti felelosség lép: a divizid vezetésének feladat- és hatdsko-
re a mtikodési kaltségeken tul kiterjed a divizié bevételei alakuldsanak befolydsoldsd-
ra is. Azaz: az drbevétel és a mikodési koltségek egyarant a divizidvezeté kompetenci-
djaba tartoznak. A divizidvezeté érdekeltsége ebben az esetben a divizié mikodési
eredményének alakuldsahoz kitédik.

Az investment-center tipusu megoldas alkalmazasa esetében a divizidk vezetésé-
nek felel6sségi kore tovabb béviil: a vezetdk jogot kapnak arra, hogy pétlélagos erd-
forrdsokat szerezzenek, hogy vilasszanak az alternativ forrdsszerzési és befektetési
lehet6ségek kozott. A villalat vezetése ebben az esetben tulajdonképpen a téke mi-
kodtetését ,rabizza” a diviziéra, amelynek vezetése a tékeszerzés és felhasznalds mi-
kéntjérél - az osszvdllalati elGiranyzatok figyelembevételével - sajat hatdskorében
dint. Ez esetben az elszamolds targya a divizidra bizott t6ke megtériilése. A divizidve-
zet6 érdekeltsége a miikddésbe bevont toke leheté leghatékonyabb felhaszndldsahoz
kotodik.

A valésdgban leggyakrabban a profit-center tipusi megolddssal taldlkozhatunk.
Utaltunk mar rd, hogy léteznek olyan esetek, amikor az emlitett alaptipusokat kombi-
naljak. E kombindcidk ugyanis lehetGséget biztosithatnak arra, hogy egy adott vallalat
- példdul a profit-centerek és cost-centerek parhuzamos alkalmazasaval - differencialt
felelgsségi és elszamoldsi rendszer kiépitésével reagdljon kiilonb6z6 termékcsoport-
jai, vevéi, régioi eltérd piaci feltételeire. Mindezekkel egyiitt is kétségtelen azonban,
hogy a diviziondlis felépités elonyeit €s hatranyait legjellegzetesebben a profit-center
tipust diviziékra alapozott szervezeti megolddsok mutatjak. Eppen ezért a kovetke-
z6kben ezzel kiemelten foglalkozunk, s elGszor e tipus, majd a cost- és investment:
center egységek sajatossagait vizsgaljuk.

2.2.2.2.1. Profit-center tipusii divizio

Ez a legelterjedtebb, legjellegzetesebb divizidtipus. A profit-center olyan szervezeti
egység, amely targyi elven: termékek (termékcsoportok), vevécsoportok szerint, vagy
regiondlis elven - kertil kialakitdsra és miikodésében nagyfoku onallésaggal bir (kva-
zi autoném). Vezetdje az egység miikodési eredményének alakuldsdért teljes felelds-
séggel tartozik.

A profit-center kialakitdsdnak meghatirozott eléfeltételei vannak:

+ A profit-center termelési, technikai és adminisztrativ szempontok szerint elkiil6-
nithet6 legyen; az eredményszamitds sordn a tébbi egységgel valé 6sszefonédds minél
kisebb legyen. Ez ugyanakkor feltételezi azt, hogy a bevételek és koltségek, illetve rd-
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: forditdsok (az eredmény Hsszetevoi) alakuldsdnak okai pontosan kimutathaték legye-
| 9
«'-l\ nel'f- A profit-center eredményérdekeltsége, illetve vezetdjének felelossége a nyereség
i (profit) alakuldsdért csak akkor funkciondlhat megfelelGen, ha a beszerzési és értéke-
e sftési piacok kozotti valasztds, illetve a piaccal valé kozvetlen kapcsolattartds a profit-
~ center vezet6jének hatdskorébe tartozik. (A fejlett orszdgokban, nem hidnygazdasagi
sl feltételek kozott a beszerzési feladatok egy részét a villalati kozpont latja el. Amennyi-
" pen tobb profit-center ugyanazt a drdga, esetleg nagy tdvolsdgrol szallitott alapanya-
& got hasznilja, akkor a koltségcsokkentés érdekében célszerd beszerzési erdfeszitései-
ket koncentrdlni. A kozpont azonban ez esetben is legtobbszor csak lebonyolitd jelle-
‘gﬁ szolgaltaté funkcidt 1t el, amelyet a divizidk sajat érdekiikben vesznek igénybe:
" agért, mert ez olcsobb, mint sajdt beszerzé egységet mukodtetni).
. Az elézoekbdl is logikusan kévetkezik, hogy a profit-center eredményének kisza-
‘mitdsakor csak az dltala befolydsolhaté eredmény-komponenseket szabad figyelembe
~ venni.
A megfelel feltételek mellett kialakitott profit-center miikidtetése az egyéb szerve-
}  zeti megolddsokkal szemben szdmos eldn nyel jirhat:
. Névekszik az egység operativ és stratégiai rugalmassdga. A profit-centert ugyanis
~ kozvetlendil érik a piaci impulzusok, s ebbdl kovetkezen az egység vezetdi rakény-
i ‘szeriilnek a gyors reakcidkra, ugyanakkor arra is, hogy hosszabb tavon is életképes
" megolddsokat keressenek.
.« A profitcenterek kialakitdsa motivacids szempontbdl is lényeges elonyckkel jar-
'L,.-ht. A profit-centerek vezetdi gyakorlatilag 6ndllé vdllalatvezetdi szerepet jatszanak
" az operativ dontések és cselekvés, a termékeiket érinté stratégiai gondolkodds sziik-
"  ségessége, valamint az eredményért valg felel6sség miatt. Tapasztalatok szerint ennek
: batiisa sokkal inkdbb 6szténz6, motivald, mintsem bénité (feleldsségtél valg félelem).
A profitcenter megolddsnak - a szdmos j6 tulajdonsdga mellett - az elsédleges ve-
. szélye az egyes profit-centerek mint kvdzi 6ndll szervezeti egységek tulzott egoizmu-
ban, a részérdekek egészségtelen mértéki érvényesiilésében mutatkozhat meg.
Mindezekbol ugyanis az kdvetkezhet, hogy az dsszvallalati cél masodlagossa vélik az
':'_ egyes profit-centerek sajat céljaihoz képest. Ez tilzott tartalékoldshoz, teljesitmény-
' Visszafogashoz s egyéb szervezeti veszteségekhez vezethet. Ezt elkeriilni csak nagyon
“atgondolt, differencidlt eszkdzoket alkalmazé koordindcids tevékenységgel lehet.
A villalatvezetés irdnyitd-, tervezé- és ellendrzémunkdjat, illetve a profit-centerek
Vezetdinek tisztanlatdsit nagyban segitik a kiilonb6z6 eredményszamitdsi modok és
" megtériilési mutatdk, valamint a divizick kozotti teljesitménydtaddsok esetén alkalma-
IOtt, tigynevezett bels elszamolddrak.10 A belsé elszdmolddrak alkalmazdsdval kap-
;'mlabos legnagyobb probléma, hogy elég nehéz torzitisoktdl mentes, az elgallitok ra-
] ~ forditdsait és a felhaszndlék szamdra valé hasznossdgot egyarant tikr6z6 elszamolo-

10 Ezeket részletesebben a vezeték ltal végzett kontroll tevékenység kapcsdn targyaljuk.
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drakat kialakitani. Erdemes azonban megjegyezni, hogy szdmos kutaté és gyakorlati
szakember a nagy szervezeteken beliili versenyhelyzetet a sikeres mikgdés egyik kul-
csdnak tartja. A szervezeten beliili versenyhelyzet azt jelenti, hogy az egyik profit-cen-
ter példdul nem koteles félkész termékeit a masik - ugyanazon vdllalathoz tartozo -
profit-centernek dtadni abban az esetben, ha egy kiilsé (idegen) vdllalatnak jobb #ron
el tudja adni. Igy kemény belsé piaci viszonyok teremtédnek meg a szervezeten
belil.!! (Hozzd kell tenni, hogy ez elsGsorban az amerikai vallalatok egy részére igaz,
de a koncepcié az USA-ban is vitatott. Az eurdpai menedzser gondolkoddsa, és a ki-
sebb véllalati méretek miatt pedig kontinensiinkén ez nem igazdn jellemzé a divizio-
ndlis szervezetekre.)

A profit-centerekre épiilé diviziondlis szervezetekben nincs mindig kereskedelmi
egység (beszerzés és értékesités) a vallalati kézpontban. Ez esetben az értékesités (az
drképzéssel egytitt) és a beszerzés is a profit-centerek feladat- és hatdskorébe tartozik.
(Mds a helyzet akkor, amikor példdul kiemelt jelentdségli, exportértékesitésrgl vagy
nagy értékdi, tobb profit-center dltal hasznalt anyagok beszerzésérél van sz4.)

A kozponti szolgdltatéegységekkel (szamitdstechnikai és szervezési kozpont; piac-
kutatds; szallitds-anyagmozgatds stb.) kapcsolatban kordbban emlitettiik, hogy az
ezek dltal nydjtott szolgaltatisokat a divizidk 4ltaliban megvdsdrolhatjak (nagyon
gyakran valésdgos piaci dron). Természetesen itt is komoly koordindcidra van sziik-
ség a kozpont és a profit-centerek kézott a feladatok és hatdskordk elhatdroldsat ille-
téen, mert az emlitett tevékenységek szinte mindegyikét (szervezés, piackutatds stb.)
a profit-centereken beliil is végzik, hiszen az egyes profit-centerek dltaldban sajat fej-
lesztési, termelési, marketing., értékesitési, és gazdasdgi appardtussal is rendelkeznek.

1 A belsé villalati verseny egyik legjobb példdjit a Procter & Gamble-nél taldltuk, ahol az egyes markik
menedzserei is versengenek egymdssal. Ezt 1931 éta folytatja a vdllalat a kévetkez jelszéval: »AZ egyes
mirkdk kozott »szabadfogdsti a verseny, minden eszkéz megengedett.” A villalat vezetése mér akkor, az
1930-as években gy vélte, hogy kizdrélag a belsg versengés dsztonzése mentheti meg a vallalatot attal,
hogy ,eltunyuljon”. Az egyes mdrkdk menedzserei nem is kapnak a villalatvezetéstdl tobb és részletesebb
belsé informdciét, mint ami egyébként nyilvinos publikdcié formdjiban a rendelkezésiikre all, fogalmuk
sines arrdl, hogy dllnak a veliik versengé markatrsak. Rdaddsul a belsé versenyre kiilén széhasznalatuk,
nyelvezetiik is kialakult: kreativ konfliktus™rél, ,6tletparbaj™rdl, , partités”-rdl beszélnek. A P & G tudato-
san torekszik arra, hogy dtgdzoljon a hagyomdnyos, tradicionalis szabdlyokon. Amikor a P & G-nél az egyik
termékmenedzserrel errél a témardl beszélgettiink, azt is megemlitettiik, hogy tapasztalataink szerint a vil-
lalat termékmenedzserei szinte a piaci sikernél is jobban ériilnek annak, ha sikertil ,kinyfrni” a vdllalati kol-
léga termékét. Megjegyzésiinket igy kommentalta: »Néhdny évvel ezeldtt, amikor mindségellendrként dol-
goztam a villalatndl, az amerikai fogorvosok szévetsége €ppen a »Crest« fogkrém mindségi engedélyét kiild-
te meg nektink. Pdr nap muilva ésszefutottam egdy mdsik fogkrém termékmenedzserével, aki igy szdlt félig
viccel6dve: vMivel lehetne kinyirni ezt az uj fogkrémet?« "A P & G- nél az ujj termékek jelentés hanyada an-
nak készonhetd, hogy az egyes termékmenedzserek szeretnek tiltenni egymdson, Réaddsul a vdllalaton be-
liil a menedzserek egyes generdcidi is allandé versenyben vannak egymdssal. A vallalaton beliili termékot-
letverseny legkivdlébb véllalata az IBM. Nemcsak az dtletek ,illegdlis becsempészését” tdmogatjdk hivatalo-
san, hanem az egyes Gtleteket tin. oteljesitménypdrbaj” alkalmazdsdval hasonlitjdk 6ssze. Ezek a ,parbajok”
nem vizlatrajzok vagy javaslatok kézétt folynak, hanem valédi termékprototipusok vagy szoftverek kézétt.
(Peters-Waterman, 1986, 247, old.)
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i 2.2.2.2. Cost-center tipusd divizio

’l} A kordbban adott definicionak megfelelGen cost-centeren olyan diviziétipust értiink,
" amelyben az egység vezetGjének felelsssége egy el6zetesen meghatdrozott koltség-
~ terv betartdsdra terjed ki, illetve ahol - egy adott forgalom, illetve termelési mennyi-
. ség mellett - az érdekeltség a miikodési kéltségek minimalizilisihoz kotédik. Mas-
~ képpen megfogalmazva: a cost-center olyan korldtozé irdnyitdsi koncepcid, amely a
. kéltséghordozd egységeket a tervezett és a tényleges koltségek kozétti kilonbség
,“",;apjin értékeli. Ez az értékelés azonban csak a cost-centerek 3ltal befolydsolhats
. koltségeket tekintheti kiinduldsi alapnak. A koltségtervek mellett a termelés és egyéh
~ szolgdltatdsok szinvonaldnak biztositdsa érdekében 4ltaldban kotelez6 minéségi mu-
* tatdkat is meghatdroznak a cost-centerek szamara.

* A diviziondlis szervezetekben cost-center tipusu divizick kialakitdsdra 3ltaliban a
~ kovetkez6 kortilmények kézott kertil sor:

.« Akérnyezet viszonylag dinamikus, ugyanakkor a véllalat vezetésének lehetdsége
van arra (vagy rakényszeriil), hogy termékeinek zémeét néhdny piacra koncentrilja.
& (A cost-centerek ugyanis korldtozott hatdskérrel rendelkeznek az értékesitési irdnyok
" megvélasztisindl, e feladatokat a vallalati kozpont ldtja el. Ez viszont csak nem tdl ki-
.I' terjedt piaci diverzifikdcié mellett valgsithats meg, foleg nagyobb szervezetek eseté-
".'yen.)

~ + Olyan a vllalat kérnyezete, amelyben gyakran kell kényszerpalydkkal szimolni.
- Ezlehet példdul olyan tipusti jogszabaly, rendelkezés, amely jogilag nem teszi lehets-
f *\yé (vagy nagyon megneheziti) a vallalat belsé egységeinek kozvetlen részvételét az ér-
-'Ttékesftési, piaci tevékenységben vagy 6ndllé elszimolds megvaldsitisaban.

-+ A villalati méretek meglehetésen nagyok, a termelési és termékdiverzifikacid
" ugyanakkor kozepes. Az egyes divizick termelési, technikai és adminisztrativ szem-
~ pontok szerint jol elkiilonithetdk, de az eredményszamitisnal a tobbi egységgel valo

~ érintkezésiik, kooperdcids kapcsolataik jelentdsek: a bevételek alakuldsa nehezen

i

' kothets egyértelmien egy adott divizihoz.
e A beszerzési, de kiilondsen az értékesitési piacok kézotti vdlasztds korlatozott a
divizick szamara. A piacokkal val6 kézvetlen kapcsolattartds és az ehhez kapcsolédé
3 hatdskor dontéen a vallalat vezetése €s a kozponti funkciondlis egységek kompeten-
| Cidjdba tartozik. Ez kovetkezhet a madr emlitett kiils6 - jogi tipust - korldtozé feltéte-
fﬁ,&kbdl, vagy akdr a villalat tizletpolitikai megfontoldsabdl is.
A felsorolt befolydsols tényezdk, feltételek miatt a cost-centerek vezetgit a profit-
~ Centerhez képest eltérd feladat- és hatdskérrel, azaz felelsséggel ruhdzzak fel. Az
~ A2onban mindenképpen elmondhatd, hogy a funkciondlis szervezetek végrehaijté egy-
ke einek iranyitéihoz viszonyitva a cost-center vezetGjének jelentdsen megnd az 6nal-
l‘55?1351, béviilnek a hatdskérei, s ezzel a felelgssége is.
Az emlitett kortilmények fenndlldsa vagy egy Gvatos szervezetalakitisi stratégia ko-

Vetkeztéhen a cost-center ti pusu elszamoldsi egységek kialakitdsa a funkciondlis szer-

~ Vezet dtalakitdsdnak elsé fazisat jelentheti. A gyakorlat azt bizonyitja, hogy a funkcio-

-
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ndlis szervezetekhez képest a cost-center tipusu diviziock mikddtetése eredménye-
ként:

- a vallalat vezetése tobb idot fordithat a stratégiai feladatokra;

- a vdllalati célok alapjdn a szervezeti egységek céljai konnyebben meghatdrozha-
tok és azok jobban kapcsolhaték egymashoz;

- viszonylag alacsonyak a vallalat koordindcios koltségei (azonos méreteket feltéte-
lezve jelentGsen csokkenhetnek a véllalati dltalanos kéltségek a funkcionalis szerve-
zethez képest);

- a villalatot ér6 zavard tényezdk jobban lokalizdlhatdk, a mdr emlitett rekeszel6
hatds itt is megfigyelhetd;

- a felsé vezetés és a cost-centerek kozott egyértelmiibbek a kommunikdcids utak,
gyorsabb az informaciédramlds és a visszacsatolds;

- a koltséggazda szemlélet és a nagyobb foku operativ 6ndllésag nagyobb teljesit-
ménykényszerrel jarhat egyiitt.

Az elonyok mellett azonban a cost-centerek esetében is megfigyelheték azok a ve-
szélyek, amelyek a profit-center diviziok esetében is negativan befolydsoltdk a miiké-
dés hatékonysdgdt. A cost-centerek sem mentesek az egoizmusra valé hajlamtdl, az
osszvdllalati célok gyakran hdttérbe szorulnak a sajdt célokhoz képest. Nagyon fontos
tehdt, hogy a vdllalat vezetése valtozatos, a sajdtossdgokhoz jol alkalmazkodé koordi-
ndacids mechanizmusokat alakitson ki. A cost-centerek vezetdinek felelGssége miatt eb-
ben az esetben a pénziligyi jellegii koordindcids eszkozok elsGsorban a koltségek olda-
ldrdl szabdlyozzdk az egyes divizick miikodését. A diviziok koltségterve kap kitiinte-
tett szerepet, ez kapcsolddik a vallalat (illetve a tobbi divizid) forgalmi, termelési,
pénziigyi és koltségterveihez.

A cost-centerek esetében is nagy a jelentésége a jol orientdld, a tényleges rdforditd-
sokat htien tiikrdzo belsé elszamoldaraknak (mint koordindcids eszkdznek). Ez abbél
is kovetkezik, hogy egy alapvetden cost-centerekbdl dll6 szervezet esetében problema-
tikus az egyes szervezeti egységek elkiilonitése - legaldbbis az 6sszvillalati eredmény-
hez valé hozzdjdrulds szempontjabdl. A j6 belsé elszdamoldarak ugyanakkor komoly
teljesitményndveld hatdssal jarhatnak. A cost-centerek szdmdra ugyanis gyakran lehe-
tové teszik, hogy bizonyos szolgdltatdsokat, tevékenységeket ne a tobbi cost-centertdl,
illetve kozponti funkciondlis egységtdl vdsdroljanak meg - amennyiben a véllalaton
kiviil (a piacon) olcsobb megoldast taldlnak. Ez természetesen a belsd verseny élénkii-
1ését, fokozottabb teljesitménykényszert jelenthet, ami erdsitheti a koltségesokkentési
hajlanddsdgot. A koltségesokkentési orientdcio, illetve érdekeltség erdsitése azonban
a cost-centerek alapveté problémdjdra vildgit rd: a koltségesokkentési érdekeltség -
szemben az eredménynovelési érdekeltséggel - az esetek tobbségében nem biztosit
elegendd motivdlg erét. (Ezt sem lehet azonban abszolutizalni, hiszen a negativ 6sz-
tonzés is 6szténzés: amennyiben a koltségkeret be nem tartdsa a cost-center vezetgjé-
nek a jovedelmében is megmutatkozik, gy ez eléggé 6szténzd lehet - még ha negativ
értelemben is.) Az elirdnyzott koltségek betartdsdra valé 6sztonzés altaldban a racio-
nalizld, s nem a vdllalkozd, az innovativ magatartdst timogatja. A fejlett ipari orsza-
gokban, a legdinamikusabban fejlédé dgazatokban a vallalatok vezetdi ezért is nem
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'-.igazén hivei a cost-center tipusti megolddsoknak (szemben a profit-centerekkel). Az a
{ﬁpasztalat ugyanis, hogy a dinamikus piaci és technoldgiai valtozdsok mellett alkal-
. ,'mazott cost-centerek ,elszegényitik” a szervezetet. .

. Mindez természetesen nem azt jelenti, hogy ne lennének pozitiv tapasztalatok a
. st-center megolddssal kapcsolatban. Az alkalmazds sikere (hasonléan a profit-cente-
kkialakftziszihoz} alapvetéen azon muilik, hogy a cost-centerek létrehozdsa mennyire
el meg azoknak a feltételeknek, amelyek a szervezet egészét hosszu tévon befolyd-

Jjak, meghatdrozzak.

i
Vi

: \ .
1 2.2.3. Investment-center tipusi divizio

" Az investment-center tipust divizié vezetését a profitérdekeltség mellett a rdbizott t6-
» minél jovedelmezobb miikddtetésében is érdekeltté teszik. A gyakorlatban ez ugy
sul meg, hogy az eredményértékelést dsszekapcsoljdk a tokemegtériilés értékelé-
el. Ily médon az investment-centert a profit-center tovdbbfejlesztésének tekinthet-
Mivel a tékemegtériilésnek csak a hosszabb tdvi alakuldsdbol vonhatdk le meg-
: apozott kovetkeztetések az egység irdnyitdsdnak minéségérdl, illetve a tékeszerzési
s befektetési dontések hatdsa dltaldban csak hosszabb tidvon jut érvényre, ezért az
estment-centerek vezetdinek érdekeltsége is hosszu tavivd alakul.

auriel és Anthony empirikus vizsgalata t6bb mint 1500 amerikai kozép- és nagy-
llalat 81%-anal mutatott ki profit- és investment-center tipusti szervezeti megolddso-
(Mauriel-Anthony, 1966, 98-105. old.). Ezeket a tipusokat azonban nem tudtdk
ymastél megfeleléen elkiiloniteni, igy csak azt dllapitottdk meg, hogy az alapvetéen
fit-center tipusu divizickat mikddtetd szervezetek tobbségénél az investment-
ter tipusti megolddsok egyarant megfigyelhetdk. Vizsgilataik szerint a megkérde-
ett mintegy 1500 vallalat 70%-dndl fordultak el6 investment-centerek. Osszehasonli-
2 alkalmas, ilyen sokasaggal dolgozd, eurépai helyzetet vizsgdlé felmérések az
60-as évekre vonatkozdan - tudomdasunk szerint - nem sziilettek. Az NSZK-ban az
70-es évek elején azonban késziilt két olyan felmérés (Poensgen, 1973 és Drumm,
- 1972), amelyek dsszehasonlitdsra adnak lehetoséget. Ezek a vizsgdlatok azt mutatjak,
; "1 hogy a német vallalatoknal jéval kevesebb volt az investment-center, mint az amerikai
 véllalatoknal, Az 1970-es évek elején végzett vizsgdlatok eredménye napjainkban is
~ €rvényes lehet: Németorszdgban a széles krben elterjedt profit-centerek viszonylag
itkdbban kapnak hosszu tdvii tokemiikddtetésre feljogosito hatdskoroket; az in-
; Vestment-center megolddsok jellemzéit - az amerikai vdllalatokhoz képest - kevésbé
figyelhetjiik meg. (Megitélésiink szerint ez az dllitds dltaldnosithaté az eurdpai fejlett
¥ -I-f-‘ipari orszagokra.)
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2.2.2.3. A divizionalis szervezetek miikodésének atfogé jellemzése

A diviziondlis szervezetek elonyei leginkdbb az egyértelmii felelésségi rendszer kia-
lakithatdsdgdban, a szervezet rugalmassdgdban és a munkatdrsak jo motivdlhatosd.
gdban mutatkoznak meg. A felelGsségi rendszer egyértelmiivé tételét elsésorban az
teszi lehetévé, hogy az osszvdllalati bevételek és a kéltségek, illetve raforditdsok -
megfelel6 belso elszamoldsi rendszer segitségével - j6l szegmentdlhatdk, s az egyes
szervezeti egységekhez, divizickhoz rendelheték. Ebbe beleértenddk olyan kéltségek
is, amelyek egy funkciondlis szervezetben esetleg csak kdzos koltségként szamolha-
tok el. A divizid igy egyszerre lehet elszdmoldsi egység (accounting entity) és felel6ssé-
gi kozpont (responsibility-center), ami a funkciondlis szervezeti formanal rendkiviil
korldtozottan valdsithaté meg. A diviziék (mint felelgsségi és elszamoldsi egységek)
megfelel6 alapul szolgdlnak a vallalati szintd 6sszehangolt miikodést és a decentrali-
zdlt irdnyitdst egyarant biztosité kulcsfontossdgti koordindcids eszkozrendszer, a
controlling kialakitdsdhoz is.

A diviziondlis szervezetek az operativ és a stratégiai mellett strukturdlis vilaszké-
pességgel is rendelkeznek. Kialakitdsuk ugyanis a véllalat lényeges kérnyezeti feltéte-
leihez, illetve adottsdgaihoz igazodva térténik. S6t, az egyes divizidkon beliil is meg-
van annak a lehetésége, hogy - a hatékonyabb alkalmazkodds érdekében - olyan kii-
16nb6z06 alrendszereket hozzanak létre, amelyek az egyes termékek vagy piacok jelle-
gének még jobban megfelelnek. Ezzel gyorsabban reagdlnak a gyors piaci vdltozdsok-
ra, az egyes termékekkel kapcsolatos specidlis elvdrdsokra; megnovekszik az informa-
ciédramlds és -feldolgozds sebessége. Az ajanlati paletta kiszélesitésével, tj termékek
kifejlesztésével esetleg kisebb-nagyobb dj divizick alakithaték ki, a veszteségesek
ugyanakkor viszonylag gyorsan, az egész villalat 1étét nem kockdztaté szervezeti
megrazkddtatdsok nélkiil megsziintethetdk.

A diviziondlis szervezetek el6nyos motivdcids lehetdséget kindlnak a villalat veze-
tése szdmdra. A dontési kompetencia €és az eredményért val felelgsség delegdldsdval
a profit-center vezet6je példdul szinte egy 6nall6 tevékenységet folytaté vallalati veze-
t6 helyzetébe keriil, aki elképzeléseit nagy onallésdggal valdsithatia meg. A tapaszta-
latok azt mutatjdk, hogy a profit-centerek vezet6ib6l dltaldban olyan vezetéi gédrda ala-
kul ki, amelynek tagjai alkalmasak a legfelsébb szintti menedzseri funkcick betéltésé-
re is.

A divizick mikddésének elengedhetetlen feltétele a mar tobbszor tirgyalt haté-
kony koordindciés mechanizmusok kiépitése. A részteriiletek nagy autonémidja olyan
koordindcios mechanizmusok alkalmazdsat teszik sziikségessé, amelyek biztositjak,
hogy az egyes diviziékban folyé munka Gsszhangban legyen a villalatvezetés céljaival.
Ezzel egyben minimalizdlni igyekszenek az 6ndllésaghdl adédé divizié egoizmus ve-
szélyét is. A diviziékban folyé tevékenységek Gsszehangoldsinak legfontosabb eszko-
ze a mdr emlitett controlling, amelynek eszkézeivel (koltség-, fedezet:, illetve ered-
ménytervek és beszamoldk) a vezetés az egységek relativ 6ndlldsdga és fliggetlensége
megorzése mellett az Gsszvdllalati szintd irdnyitds és ellendrzés egyértelmiiségét
igyekszenek megteremteni. Ezen koordindciés eszkozok szerepét gy is meg lehet fo-
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‘Nivizionilis szervezet

Legfdbb jellemzdk

hatékony
skbdésének

Széles termékskala, heterogén termékek.

Termékesalddok (vevicsoportok, régick) kialakitdsanak
lehetdségei.

Viszonylag dinamikus kérnyezet.

Az elsédleges munkamegosztds: trgyi (termékek, vevik)
vagy régionilis elv szerinti diviziok.

Funkciondlis irdanyité, ellendrzd és szolgdltatd egységek a kozpontban.

Egyes kozponti funkcidk kialakitdsat:
a parhuzamos munka elkerilése (pl. fejlesztés),
a tételnagysdghdl szdrmazd elényok (pl. anyagbeszerzés),
az eszkozok kapacitdsainak jobb kihaszndldsa,
az egységes piaci fellépés lehetdsége tehetik indokoltta.

A déntések decentralizdltak a kézpont és a divizick
viszonylatdban (relative autondm divizidk).

A déntések centralizdltak a divizidkon beldil.

Az operativ, divizidk kézétti horizontélis koordindcié nem jellemzé.
Az utasitds jellegd vertikdlis koordindcié minimilis.

Leginkdbb technokratikus eszkézokkel térténik
a koordindcid: pénziigyi és controlling rendszer segitségével.

Jelentds szerephez jut a vezetdkivdlasztds (mint
személyorientdlt koordindcids eszkoz).

Ldsd a 7. dbrdt.

 Konfigurdcié

A stratégiai és az operativ feladatok szétvilaszthatok.

A divizidk szdmdra vildgos cél(ok) hatdrozhatd(k) meg.
Erételjes piaci orientacio.

Rekeszeld hatds.

Alacsony horizontilis koordindcids kéltségek.
Teljesitményre 6szt6nz6 feleldsségi és érdekeltségi rendszer.

A diviziok béven kindlnak dltalinos véllalatvezetési
tapasztalattal rendelkezé vezetGket.

A stratégiai és a taktikai-operativ feladatok nehezebb integrdcidja.
Divizié egoizmus.
A decentralizdcidval jaré létszdmndvekedés, parhuzamos funkcidk léte.

A tilzott decentralizdcidval a szinergiahatdsbdl eredé elényck
elveszhetnek.
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galmazni, hogy alkalmazasukkal a véllalatvezetés dontési teret alakit ki a diviziok szd-
mara. A dontési tér pedig lehetGséget ad az 6ndllo, alternativ megolddsokra is.

A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy ennek megteremtése nehéz feladat. Els6sorban
amiatt, mert sokszor nincs arra lehetéség, hogy olyan ,autoném” villalati teriileteket
hozzanak létre, amelyek semmilyen kapcsolatban nem dllnak mds tertiletekkel. Bizo-
nyos mértékii kélcsonds fliggdséggel szamolni kell a divizidk, illetve a divizidk és koz-
ponti egységek kozott. Kilonosen ott, ahol a diviziék kozott kooperdcié van, s az
egyik mikodése - ha kismértékben is - befolydsolja a masik tevékenységét, teljesitmé-
nyét, vagy kozos - esetleg szlikos - er6forrdsokra tdimaszkodnak. Ezekben az esetek-
ben ugyanis a diviziék kozott megjelenhetnek olyan konfliktusok, amelyek prdobdra te-
szik a villalat vezetésének irdnyitdsi és koordindciés képességét; nehezitik példdul a
mar emlitett controlling eszkdzok hatékony miikodtetését.

Osszességében azonban a diviziondlis szervezeteket pozitivan itélhetjiik meg: a
konfliktusok felolddsdra, a koordindcié megfeleld, hatékony érvényesiilésére sokkal
jobb lehetdséget teremtenek e szervezeti megolddsok, mint a kordbban targyalt funk-
ciondlis szervezetek. A diviziondlis szervezetekrdl ismertetettek Gsszefoglaldasdt a 6.
tabldzat tartalmazza.

2.2.3. Matrixszervezet

A matrixszervezet lényegét legdltalainosabban gy lehetne meghatarozni, hogy e for-
manal az elsédleges munkamegosztds szintjén két munkamegosztdsi elvet egyszerre
(szimultdn) alkalmaznak. Ilyen értelemben mondhatjuk azt, hogy a métrixszervezet a
tobbdimenzids szervezeti formdk csalddjdba tartozik.

A mdtrixszervezeteknek eltéré megjelenési formdi léteznek, amelyek gyakorlatilag
az alkalmazott munkamegosztdsi elvek ,kombindci6i” alapjdn jonnek létre. A leggyak-
rabban eléfordulé kombindcidk a kévetkezdk:

« funkcid - targy (funkciondlis-targyi matrix),

» funkcid - régio (funkciondlis-regiondlis matrix),

« funkci6 - funkcid (funkciondlis médtrix),

« targy - régid (tdrgyi-regiondlis matrix).

A munkamegosztds funkciondlis-targyi kombindcidja kétféle megolddst takar: a ter-
mék- és a vevdorientdlt matrixszervezeteket (ldsd a 8. és 9. dbrdt).

A funkciondlis-regiondlis tipusi munkamegosztds alapjan létrejové matrixszervezet
konfigurdcidgjat a 10. dbra mutatja.

76

8. dbra
marmékorientdlt métrixszervezet

il [ vanatatvezetés

Fejlesztés

Termelés-
irdnyitds

Kereske-
delem

Pénztligy/
controlling

e

A

termék-
csoport

]

I

B

termék-
csoport

termék-
csoport

rientdlt matrixszervezet

Fejlesztés

Termelés-
irdnyitds

Kereske-
delem

Pénzigy/
controlling

B

vevo-
csoport

vevd-
csoport
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10. dbra
Regiondlis mdtrixszervezet

Villalatvezetés

Termelés- Kereske- Pénziigy/
irdnyitds delem | ... controlling

Fejlesztés

régic

régio

Cc
régié

A funkcionglistérgyi és a funkciondlisregiondlis matrixoknak van még egy érdekes
formdja. Ez akkor jon létre, amikor a tdrgyi vagy regiondlis elvi munkamegosztas so-
rdn a termékcsoportokra, a vevékre, vagy a régickra létrehozott diviziok vezetdi ésa
funkcionalis egységek vezeti kozotti hatdskori kapesolatokat egy matrix-struktirdba
rendezik. Ezt a format diviziondlis alapti matrixszervezetnek nevezik.!2 Ennek egy le-
hetséges vdltozatit mutatja a 11. dbra.

Ez a megoldds a divizicknak az 6ndllé felelosségi és elszdmoldsi egységként torté-
né kezelését sok tekintetben kétségessé teszi, ennek ellenére megtaldlhatdk a gyakor-
latban e formak.

Ugyancsak matrix tipusut szervezeti megolddst jelentenek azok az esetek, amikor a
szervezetben kialakitott projektekben folyik a véllalat alapveté tevékenysége (gondol-
junk példdul fovallalkozé épitSipari vagy tandcsadd cégekre), €s az dllanddan valtozo
projektek vezetdinek a kompetencidit (hatdskdreit) azonos szintre hozzdk a stabil (dl-
taldban funkcionalis) egységek vezetdinek hatdskorével. Az igy létrejové matrixszer-
vezet leggyakoribb valtozatdt (a projekt-funkciondlis kombindcidra €piilé tipust) mu-
tatja a 12, dbra.

12 fgy elvileg beszélhetiink termék(csoport)., vevé(csoport)- és regionilis tipust diviziondlis alapi mdtrix-
rol.
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12. dbra
Projektorientdlt mdtrixszervezet

Villalatvezetés

Pénzigy/
controlling

Kereske-
delem

Termelés-

Fejlesztés irdnyités

A
projekt

B
projekt

C
projekt

Voltaképpen a projektek is a targyi (termék, vevd, illetve ezek csoportjai) vagy a re-
giondlis elvii munkamegosztds eredményeképpen jonnek létre, a kiilonbség azonban
az el6z6ekhez képest eléggé jelentds a tekintetben, hody mig a termékcsoportokeért,
vevicsoportokért vagy régickért felels vezetSk, vagy egységek (esetleg divizidk)
hosszu tdvon vdltozatlan formdban mikdodhetnek, addig a projektek - mivel mindig
adott feladatok elvégzésére jonnek létre - konkrét formdjukban ideiglenesnek tekint-
heték. Igy a projektorientalt métrix struktiirdk lényege a folyamatos véltozds.

Inkdbb elméleti megoldasnak tekinthetd a funkciondlis-funkciondlis munkamegosz-
tast alkalmazé madtrixszervezet, amelyben a funkcidkat aszerint vdlasztjdk szét, hogy
azok az iranyitdsi vagy a redlszférdhoz tartoznak.

A tdrgyi-regiondlis métrix értelmezése elGtt egy kis kitérét kell tenntink. A matrix-
szervezet lényegének megértéséhez hozza tartozik a kettés munkamegosztdsbdl ere-
dé metszéspontok vizsgdlata. A mdtrix-struktira metszéspontjai egy-egy végrehajtan-
d¢ feladatnak vagy szervezeti egységnek feleltethetk meg. Az elsé esetben arrdl van
sz6, hogy a mdtrixszervezetben a kett6s munkamegosztds €s az ehhez kapcsolddo
specidlis hatdskGrmegosztds miatt bizonyos feladatok elldtdsaval kapcsolatos dontése-
ket, illetve magat a feladat végrehajtdsdt a két felelds (esetlinkben a funkcionalis veze-
t6 és a termékcsoportért felelds igazgato) egytitt hatarozza meg (lasd a 8. dbrit, illetve
a9, 10. és 12. dbrdkat is).

A mdsik esetre - amikor a metszéspont egy szervezeti egységet jelképez - tipikus
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~élda a multinaciondlis véllalatokra jellemzé, tigynevezett nemzetkdézi madtrix. A két
enzié (régick és termékcsoportok/tizleti teriiletek) metszéspontjaban ebben az
hsethen divizick (jogilag o6nadll6 vdllalatok) taldlhaték. A divizick vezetéi ily médon
Lett6s iranyitds ald keriilnek (nem a hagyomanyos szakmai és fiiggelmi irdnyitds értel-
ében): a regiondlis vezetdk a régidra sajdtosan jellemzé piacpolitikai, értékesitési
mpontoknak, a termékcsoport/tizleti tertilet vezetck pedig a vdllalati stratégidba
eszkedd termékpolitikai, termékfejlesztési elképzeléseknek kivannak érvényt sze-
i az irdnyitasuk ald tartozo vallalatok tekintetében - nyilvdn nem kevés konfliktus
. (Ennek egyik példdja az Asea Brown Boveri - ABB - nemzetkozi mdtrixa, ame-
az 13. dbran mutatunk be.)

Még egy kiilonbségtételre érdemes kitérni a matrixszervezetek kapcsdn: léteznek
nevezett makromdtrix- és mikromdtrix-strukturdk (nevezhetjiik ezeket teljes és
eges matrix-strukturdknak is). Az elsé esetben a villalat egésze matrix tipusu
rvezeti formdban mukaodik (ldsd az 8., 9., 10., 11, 12. és 13. dbrit), a mdsodik eset

4
Ugyvezetés 3
2
BICID|E| 4 Uzletagak (iizleti teriiletek)
_l_‘—u 1/1 1/2
Uzleti teriilet Uzleti teriilet
vezetd vezetd
ab.cd ab,cd
Orszigok Profit- Orszdgok Profit-
Régid- Villalatok |centerek Villalatok |centerek
menedzser
A/1
ef,gh e fgh
Orszdgok | Profit- Orszdgok Profit-
Régid- Villalatok |centerek Villalatok |centerek
menedzser
A/2

. = régickért vald feleldsség,

= lizletdgakért valé feleldsség,

= egy région bellili orszdgok,

egy région belili orszdgok,

felelds az A/1 és A/2 régickért,

felelds az 1/1 és 1/2 tizleti tertiletekért.
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14. abra
Mikromatrix (részleges) tipusu szervezeti megoldds a fejlesztési egységen beliil

Villalatvezetés

Fejlesztés Termelésirdnyitds Kereskedelem
Cydrtmdny- Gydrtds- Prototipus-
fejlesztés fejlesztés | gydrtds

L A

termékesoport|
. | B

termékcsoport
] C

termékcsoport

ben pedig csak egyes szervezeti egységek szintjén (példdul egy kutatd-fejleszté rész-
legnél) alkalmazzdk e szervezeti megoldast (14. dbra).

A mikromdtrix-struktirdkkal kapcsolatban el kell mondanunk, hogy kialakitdsuk
soran az emlitett munkamegosztdsi elvek barmelyikét alkalmazhatjdk, igy példaul ér-
tékesitési szervezeten belil a targyit (termékek, vevik) vagy a regiondlist, esetleg a
funkciondlist is.

A mdtrixszervezetek gyokerei egyébként tobb mint hetven évre nytlnak vissza.

A termékmenedzseri (termékigazgatdi) rendszer kiépitésével kapcsolatos elsG ki-
sérletek - legaldbbis a kiilonbézé publikdcick tandsdga szerint (lisd pl. Luck-
Novack, 1965) - az Egyesiilt Allamokban kezdddtek. A Libby, McNeil & Libby cég
mdr 1919-ben kialakitotta az igynevezett product-manager (termékmenedzser) funk-
ciokat. E szervezeti megoldds szisztematikus, dtfogé alkalmazisdra a Procter &
Gamble cégnél kertilt el6szor sor. Itt 1928-ban egy szappanfajta kifejlesztésénél és pi-
aci bevezetésénél nevezték ki az els6 brand-managert (mdrkamenedzsert), és 1939-ig
szamuk 18-ra emelkedett. Irdnyitdsuk mdr egy dtfogd rendszert alkotott. A brand-
manager - noha elnevezése a marka védelmére utal - a mai értelemben vett product-
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| managernek megfelels funkcict latott el.13 A termékmenedzseri (vagy termékigazga-
’ f:.tdi) rendszer egyik legfontosabb erénye az, hogy lehetdséget ad a szervezeten beliili
;-'horizontzﬁis koordindcié megteremtésére, illetve erdsitésére.
A tovdbbiakban a leggyakoribb mdtrixszervezet - a funkciondlis-tirgyi, ezen beliil
"-,-'-is a termékorientdlt matrix - alapjan mutatjuk be e szervezeti forma jellegzetességeit.
‘Ennek a kordbbiakhoz képest részletesebb konfiguracidjdt érzékelteti a 15. abra.
. A funkciondlis és a tdrgyi (termék) szemléleti munkamegosztds egyiittes alkalma-
a eredményeképpen létrejévé matrixszervezet struktirdjiban kettds irdnyitas ala-
ul ki. A funkciondlis vezet6k szakmai teriiletiik irdnyitdsa sordn tovabbra is a véllalat
wvalamennyi tevékenységében (termékében, termékcsoportjaban) gondolkodnak: pél-
ddul a fejlesztési vezeté valamennyi termék kutatas-fejlesztésében, az értékesitési ve-
zet6 valamennyi termék értékesitésében. A termék elvii munkamegosztds alapjan ki-
kitott szervezeti egységek vezetdi (tehdt a termékmenedzserek vagy -igazgaték) vi-
zont az egyes termékek, termékcesoportok valamennyi fejlesztéssel, termeléssel, érté-
esitéssel kapcsolatos kérdésével foglalkoznak. Igy a szervezeten beliil kialakul egy
vertikdlis (funkciondlis) és egy horizontalis (tirgyi) szemléletti irdnyitds. Az egyes ter-
kek (termékcsoportok) fejlesztéssel, termeléssel és értékesitéssel kapcsolatos kér-
rél a két kilonboz6 munkamegosztdsi elv szerinti felelgs vezetok egdylittesen
ntenek, azokkal kapcsolatban azonos stilyt kompetencidval rendelkeznek. A dénté-
entralizdcio tehdt egy tébbvonalas irdnyitdsi ely mellett funkciondl.
- Az el6bbiekbdl az is kovetkezik, hogy a feladatok és hatdskorok szabdlyozottsdga,
alizdltsdga sziikségszer(ien alacsonyabb szintd, mint a funkcionadlis, de akdr a di-
ondlis szervezeti formdk esetében is. A kiilénb6z6 publikdcickban gyakran taldlkoz-
nk a dontési kompetencidknak, illetve ezek elhatdroldsdnak olyan laza meghatdro-
dval, amelyb6l mindéssze annyi sziirhetd le, hogy a funkciondlis vezets elsésorban
véllalati feladatok megvaldsitdsdnak a ,hogyan”; a termékmenedzser (termékigazga-
b) a tevékenységek ,mit” és ,mikor” kérdéseivel foglalkozik. Ez a megkézelités azon-
sokszor nem ad pontos irdnymutatdst a konkrét helyzetekben. A kézos dontések-
ugyanis nehezen kiilonithet6ek el az emlitett , kérdések”. A mdtrix formakra éppen
Ontéseknél fellépé nagyszamu interakcid és kélesonhatds a jellemzo.
A horizontdlis és vertikdlis szemlélet egyiittes érvényesitésénél, a dontési kompe-
idk megosztdsandl, illetve az alacsony szabdlyozottsaghdl adédéan a matrixszer-

4 A termékmenedzseri formak fejlédését a masodik vilighaboru visszavetette. [gy csak az 1950-es évek
etén figyelhetink meg ujabb prdbalkozdsokat, példdul a Procter & Gamble, a General Foods, a
on & Johnson és a Monsanto cégeknél. Az 1960-as évek elejére azonban - elsésorban az amerikai fo-
si cikkeket eldillité iparban - dltaldnossd viltak a termékmenedzseri funkcick. 1968-ban az ezen
azathoz tartozd villalatok mintegy 8B0%-dndl j6tt létre e szervezeti megoldasi forma (szinte azonos ttem-
"N a diviziok kialakitdséval: egy-egy nagyobb divizién beliil hoztik létre a termékmenedzseri rendszert,
ly a diviziondlis szervezet egészét tekintve mikromatrix-struktirinak tekinthetd).

E szervezeti megoldédsokat - elsésorban az amerikai tapasztalatok alapjn - Eurdpdban az 1960-as évek-
- 9€n kezdték alkalmazni. A M.AN. konszern példdul 1968-ban vezette be - mint tébbdimenzids szervezeti
| formgt . az egész cégre kiterjedd termékmenedzseri (termékigazgatdi) rendszert; a Sulzer konszernnél szin-
€N 1968-ban alkalmaztdk dtfogd jelleggel ezt a megolddst; a Bremer Lagerhaus Tirsasag pedig 1970-tol
Ve a teljes villalati tevékenységet dtfogd projekt szervezetet épitett ki.
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A gydrtds

' yezet mikodésénél szinte elkertilhetetlen a konfliktusok keletkezése. A mdtrixszerve-
getet ezért gy is emlegetik, mint amelyben ,intézményesitik” a konfliktusokat. A va-
! |6di konfliktusok felszinre keriilésére €s kezelésére azonban éppen a horizontdlis és
. yertikdlis koordindcié azonos stillyal torténé alkalmazdsa jelenthet garancidt. Ehhez
.~ yiszont mindenképpen sziikséges, hogy a felsé vezetés biztositsa a hatdskori rendszer

B gydrtds
C gyartds

Kiépitésénél és a személyek kivdlasztdsdnal is a funkciondlis (vertikalis irdnyultsdg)

Termelési
igazgato

' és a termékszeml€letd (horizontdlis) vezet6k kozott az egyensulyt. Szoktdk ezt a szer-
ozeti dimenzick kozotti egyensilynak is nevezni. Mindez feltétele a valédi - s a szer-
otet eldrevivé - konfliktusok felszinre kertilésének, illetve a konfliktusok feloldd-

Termelés

eIPAn

ak. A konfliktusok keletkezését - az eddigiek ismeretében - alapvetGen két struk-
turalis okra vezethetjiik vissza:
. - A funkcionalis és a termékorientacidju vezet6k kozos anyagi és emberi eréforrds-

tamaszkodnak, s ezek elosztdsakor és haszndlatakor elkertilhetetlentl konfliktu-

Gazdasagi
igazgato

Pénzugy

ok alakulnak ki.
- A munkamegosztds specialis formdjdbdl kovetkezden is eltéréek a feladat-, cél-,

és interperszonadlis orienticidk a funkciondlis és termékorienticidju vezetéknél;

ndez nyilvin eltér érdekeltségdet, gondolkoddst, magatartdsformdt eredményez.

Szdmvitel

A konfliktusok pozitiv vagy negativ hatdsa természetesen nagymértékben fligg
k kezelésének madjatdl is. Altalaban azt lehet mondani, hogy olyan megolddsokat
| keresni, amelyek segitségével a konfliktusok produktiv hatdsait haszndlhatjuk ki,

diszfunkciondlis hatdsokat pedig lehetéleg a minimumra szoritjuk. Ezt azonban a

Villalatvezetés

igazgatd

Marketing-
értékesités

orlatban a legtobbszor nehéz érvényesiteni. A szervezeti klima, az autoritds vagy
n a kiilsé kérnyezet a funkciondlis és a termékmenedzserek felett dll6 véllalati ve-
5k korében is eltérd attitidoket, magatartasformdkat alakit ki. A vdllalat vezetése

Kereskedelmi

ltér6 konfliktuskezelési stratégidkat vilaszthat. E stratégidk dltaldban a kovetkezdk:

Beszerzés

.« A szervezeti interakcidk tudatos erdsitésével, a konfliktusos szitudciék megte-
ntésével a vidllalat vezetése eldsegiti az eltérd érdekek fokozottabb érvényestilését.
megnéveli a legfelsébb vezetdi szint koordindcios feladatait (illetve a koordinacids
tségeket), ugyanakkor a problémdk pontosabban, tisztdbban megfogalmazédhat-

Ezt nevezhetjiik konfliktuskeresd stratégidnak is.

Muiszaki

igazgatd

Techno-
légia

i Formalizdldssal és szabélyozottsdggal, a programozottsag erdsitésével, a folya-
tstruktira dsszefiiggéseinek dttekinthetGvé (transzparenssé) tételével, a funkcio-
is és a termékmenedzserek tevékenységének a befolydsoldsdval a vdllalati felsé ve-

s egyfajta ,objektivitdsra” torekszik. Ez elsdsorban a technokratikus koordinacios

Gydrtmany-
fejlesztés

chanizmusokat erésiti. Igazabdl azonban nincs garancia arra, hogy ezen megolda-

A termék
igazgato
B termék
igazgatd

al a diszfunkcionalis konfliktusok hatdsat kisz(rjiik (esetlegesen még fokozzuk
ldtens, lappangé veszélyforrdsokat a szervezetben). Nevezhetjiik ezt objektivitdst
reso stratégidnak.

* Meg kell emliteniink végiil azt a ,,megoldast”, amelynek a lényege az, hogy a felsé
etés megbontja a szervezeti dimenzidk egyenstlyat, s valamelyik vonal (legtébb-

C termék
igazgatd

r ez a funkcionalis irdnyitdst jelenti) kompetencidit megnoveli a mdsik (a termék-

Funkcionalis alapi matrixszervezet

15. dbra

- SZemlélety irdnyitds) rovdsdra. Ez egy konfliktuskertild stratégia, s alkalmazdsa oridsi
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vesz€lyt rejt magdban: a matrixszervezet Iényegét, s eziltal e jellegzetes szervezeti for-
mét szdamolhatjuk fel e stratégia , segitségével”.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a konfliktuskezelési stratégiakat vegyesen, felvdltva -
idedlis esetben a konkrét helyzetnek megfelelGen - alkalmazzdk a vallalatok. A mat-
rixszervezetek legfontosabb sajétossdgdt tehat tigy lehetne megfogalmazni, hogy a ho.
rizontdlis koordindcid és a konfliktusok lehetdsége e szervezeti forma legf6bb elonye
- €s egyben hdtrdnya is. Amennyiben a felsé vezetés megfelelGen képes az emlitett
konfliktusokat kezelni, tigy a métrixszervezetet dltaldban adaptiv, innovativ, a szerve.
zeti tagokat nagyobb teljesitményekre 6sztonzé formanak tekinthetjiik. Ellenkezg
esetben a szervezetben felhalmozédé érdekellentétek, a lappangé vagy a nyiltan meg-
jelend kezeletlen konfliktusok a szervezeti hatékonysdg rovdsdra mehetnek.

A mdtrixszervezetek kialakitdsdnak és hatékony mitkodésének a kévetkez eldfel-
tételei vannak:

* A relevdns kornyezeti szegmensek (piaci, tudomdnyos-technikai) dtlagon feliili
erGsségu €s gyakorisagu viltozdsai; a kérnyezeti elemek nagyfoku heterogenitasa.

+ A vdllalati feladatok komplexitdsanak, ujdonsdg- és rizikdtartalmanak magas foka.

+ A tdrgyi elven alapulé munkamegosztds feltételeinek megléte, amellett, hogy az
eroforrdsok elkiilénitése gazdasdgosan nem oldhaté meg, a kozos erdforrdsok hasz-
ndlatdndl nem lehet egyértelmtien meghatdrozni a raforditisokat €s az eredményeket.

- A szervezet tagjainak kommunikdcids és kooperdcids készsége (képessége) fej-
lett; a vezetés, illetve az érintett személyek j6 konfliktustiré tulajdonsdgokkal rendel-
keznek.

Ezen eldfeltételek megléte esetén a matrixszervezetek j6l mikodo szervezeti for-
mak lehetnek. Ezek hidnydban - sét, sokszor még ezek megléte esetén is - azonban
szdmos olyan veszélyforrds mutatkozik, amelyekkel szamolni kell (Leumann, 1980):

+ az eltéro (példdul targyi és funkciondlis) szemlélett vezetdk kozotti rivalizalds,
hatalmi harc;

+ a tdlhajtott csoportmunka;

+ dontések elhdritdsa az egyes vezetik részérél;

+ a feleldsség villaldsdtsl valg tartézkodds:

« szervezeti 6sszeomlds veszélye krizis szitudciékban.

A hatalmi harc (rivalizdlds) abban nyilvanulhat meg, hogy mind a targyi, mind a
funkciondlis szemléletd vezetdk igyekeznek meghatdrozé szerephez jutni a villalat
€letében. Leginkabb akkor lehet ezzel szdmolni, amikor a mdtrixszervezet kialakitdsa
funkciondlis szervezeti forma dtalakitdsa révén valgsul meg. A kordbban ,egyedural-
kodé” funkciondlis vezeték nehezen fogadjdk el hatalmuk, hatdskoriik jelentds gyen-
guilését és a kordbban esetleg fiiggelmileg vagy szakmailag aldrendelt munkatirsak
egyenrangu partnerként valé kezelését. Célszertinek tiinhet ilyen esetekben a tdrgyi
(termék) dimenzid vezetGit kiviilr6l behozni a szervezetbe.

A tilhajtott csoportmunka gyakorlatilag a szervezet kétdimenzids jellegébdl adé-
dik: az egyeztet6, koordinalé forumok megteremtésének sziikségességébol. Ez igazd-
bél akkor jelent veszélyt, amikor a szlikséges dontések tilsdgosan lassan sziiletnek
meg, s ezzel a kdrnyezeti viltozdsokhoz sziikséges gyors reakcidk nem johetnek létre.
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. A mitrixszervezet jellemzai

_ hatékony
_"akadésének

f Matrixszervezet Legfdbb jellemzék
) ,",gu]akﬂaisainak és Dinamikus és heterogén kiils6 kérnyezet.
i

Komplex, nagy tjdonsdg- és rizikétartalmu feladatok a szervezetben,
Eltéré elven kialakitott munkamegosztés egy idében megteremthets.
A szervezeti tagok fejlett kommunikdcids készsége.

A kiilénb6z6 elvii (leggyakrabban a funkciondlis és a tdrgyi)
munkamegosztds egyszerre van jelen,

Nem jellemzd az erételjes szabdlyozottsdg.

A két dimenzid vezetdi egyiitt dontenek a +metszéspontban” talilhats
problémardl (tevékenységrdl) vagy szervezeti egdység feladatairdl,

A két dimenzid vezetdinek azonos stilyd kompetencidval
kell rendelkeznitik.

Déntési centralizdci tébbvonalas irdnyitdsi elv mellett.
Alacsony foki formaliziltsdg.

Jelentés szerephez jutnak a személyorientilt koordindcids
eszkdzok (vezetdkivdlasztds, kommunikacids készség stb.).

A horizontilis és a vertikalis koordindcié strukturdlis megoldds
révén biztositott,

Ldsd a 8-15. dbrdkat.

Adaptiv.
Innovativ.
A szervezeti tagokat nagyobb teljesitményre Gszténzi.

Mis struktira tipuson beliil is létrehozhatd (mikrom4trix
a fejlesztés, az értékesités sth. tertiletén).

Uj vezetési kultvira kialakitdsat teszi lehetévé egyiittes
tanuldsi folyamat révén.

Problematikus a kompetenciaelhatirolds (labilissd teszi a szervezetet).
Vezetok rivalizdldsa.

Tdlhajtott csoportmunka.

Déntések elhdritdsa (,déntsén a masik fél").

Novekvd (szélesedd) irdnyitdsi , fesztdv” (szélességi tagoltsdg).
Feleldsségvillaldstdl vald tartdzkodds.

Osszeomlds veszélye krizishelyzetekben.

A konfliktusfeloldds pétidlagos eljdrdsokat kivetel,

Nagy igények az emberi képességek/készségek tekintetében,
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Szorosan kapcsolédik ehhez a dontések elhdritdsdbol ad6dé veszély is. Azdltal, hogy
nincsenek teljesen egyértelmi hatdskori elemek kialakitva (pontosabban: az egytittes
déntés kap kiemelt szerepet), nincs mindig egyértelmd nyomds sem a tdrgyi, sem a
funkcionilis vezetok esetében a gyors dontések meghozataldra. Kényes szitudcidkban
kialakulhat az ,,egymdsra vards” dllapota, ami szintén nem kedvez a dinamikus kérnye-
zeti feltételekhez valé gyors alkalmazkoddsnak. Ehhez tdrsulhat a felel6sség vallalasa-
t6l valé tartézkodds is. (Az egymdsra vdrds és a feleldsségtdl vald tartézkodds nem
mond ellent a kiilénbozd szemléletl vezeték kozotti hatalmi rivalizdldsnak.)

A dontések elhdritdsa és a feleldsségvallaldstdl valé tartézkodas - tobbek kozétt -
azt eredményezheti, hogy a viratlanul jelentkezd krizis-szitudciékbol kivezetd utak ki-
jelolésére irdnyuld gyors és egyértelmi dontések, cselekvések nehezen jonnek Iétre a
matrixszervezetekben. Ezért fogalmazhaté meg ilyen feltételek kizepette a szervezeti
osszeomlds veszélye.

A veszélyforrasok arra hivjdk fel a figyelmet, hogy a mdtrixszervezet bevezetése
rendkiviili kéritiltekintést igényel. E szervezeti megolddst nyilvan értelmetlenség len-
ne bevezetni példdul akkor, ha a villalatnak teljesen stabil a kdrnyezete. Ez esetben
ugyanis a szervezet dllandésagdt (egyértelmu feladat- és hatdskordk, vildgos felelGssé-
gi rendszer, szabalyozottsag stb.) kell biztositani. Erre pedig nem alkalmas a mdtrix
forma.

Az operativ (gyors mennyiségi) jellegii vdlaszképesség szintén nem e szervezet
erGssége. A matrix formanak akkor jelentkeznek az elnyei, amikor olyan jellegiek a
kornyezeti véltozdsok, amelyek a szervezettdl a célok és stratégidk folyamatos médo-
sitdsdt, finomitdsat, valamint a vezetési-szervezeti struktira rugalmassdgat igénylik.
A mitrixszervezetek elsésorban erre lehet6séget ado stratégiai és strukturdlis vdlasz-
képességgel rendelkezé megolddsnak tekintheték - sokkal inkdbb, mint a funkciond-
lis és a diviziondlis szervezetek.

A matrixszervezetek alapvetd jellemzoinek vdzlatos osszefoglaldsat a 7. tabldzatban
mutatjuk be.

2.2.4. Tenzorszervezet

A tenzorszervezetek a matrix-struktirdkkal rokon képzédmények. A kilénbség ko-

zottiik az, hogy mig a matrixszervezetek kétdimenzidsak, addig a tenzorszervezetek
legaldbb hdromdimenzids struktirdk. Mdsképpen fogalmazva: a tenzorszervezetek
esetében egyidejileg alkalmazzdk a munkamegosztds kialakitdsdndl a funkcionilis, a
targyi (termék/termékcsoport vagy vevd) és a regiondlis elvet (Bleicher, 1981). A ha-
romdimenzids tenzorszervezet a 16. dbrdn lathato.

E szervezeti megoldds elsdsorban a nagyméretd, tobbségében multinaciondlis vélla-
latokra jellemz6. Alkalmazdsdnak elsdsorban az az oka, hogy a termékorientdlt mun-
kamegosztds alapjan kialakitott szervezeti egységek (termékmenedzserek /-igazgatdk,
vagy diviziék) tevékenységiik soran nem mindig képesek kell6 rugalmassdggal kévet-
ni a kilonb6z6 piaci szegmensek valtozdsait. Kiilondsen a nemzetkozi piacon miiké-

88

i

16. dbra

A hdromdimenziés tenzorszervezet konfigurdcidja

Vallalat- Régiljk
vezetés
1. 1L 1.
régio régio régio
A
1 K+F termék-
csoport
(divizio)
=
B
Kereske- termék-
delem csoport
(divizio)
Termelés termek- ||
csoport
(divizid)

d6 nagyvillalatok szamara jelent kihivdst a kiilonboz6 régiékhoz kapcsolédo eltéré
- karakterii nemzeti piacok kezelése. Emiatt sziikséges egy erGteljesebb regionalis
emlélet érvényesitése. A regiondlis szemlélet erdsitése természetesen nem vezethet
C la, hogy egy foldrajzi alapon kialakulé dezintegrdcié kovetkezzen be. Ezért a ter-
- mékelvii munkamegosztds megtartdsdt is fenn kellett tartani - biztositva a termékcsa-
lddokkal kapcsolatos egységes szemlélet érvényesiilését (Grochla,1982). Az egységes
- véllalati arculat és image, valamint a régick és termékelvii divizidk (diviziesoportok)
_'&elett allé globélis felelésség €s koordinécid érdekében sziikség van ugyanakkor atfo-

- Atenzorszervezetek hatdskori rendszerenek kialakitdsa nem kis feladat elé dllitia a
Szervezetalakitékat. Gyakorlatilag egy hdrmas kompetencia-megosztasrél beszélhe-
‘ﬁ'lnk Ez nyllvanvaloan felerosm a koordmaczoval kapcsolatos problemakat is. A ten

g '.ﬁsra, madsrészt azonban a koordindcid ily médon térténd megolddsa - a mdtrixszerve-

M Thomas H. Naylor Magyarorszdgon is megjelent ,Uj iparvéllalati szervezet: a stratégiai matrix” cimu

_' kdnyvében bemutatott Dow -Corning nemzetkdzi matrixa (Naylor, 1986; 162. old.) voltaképpen egy hdrom-

dimenzigs tenzorszervezet, amely esetében a funkciondlis, a targyi (termékorientdlt tizletdgak) és regiond-
lis munkamegosztds parhuzamosan, egy idében érvényesiil (Idsd a 17. dbrdt).
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égydimenzids tenzorszervezet
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= funkcidk,
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= régiok,

= projektek.
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zetek kapcsdn tdrgyaltakhoz képest is - erételjesebb bizonytalansdgot, konfliktusfor-
rdsokat visz a vallalat életébe. Ennek a kikiiszobdlésére elsGsorban azok a megoldd-
sok adhatnak lehetéséget, amelyek sordan konzekvensen szétvilasztjik a dontés-el6ké-
szitési és dontési fazisokat az operativ tevékenységektél. A tenzor-struktirdbdl faka-
dé tobbszempont (funkciondlis, tirgyi és regiondlis) megkozelitést alapvetden a don-
tési, dontéselokészitési fazisban érvényesitik, mig a gyors végrehajtdst a ,line”-okon
keresztil biztositjak.

Napjaink nemzetkozi nagyvillalatainak lényeges jellemzdje, hogy kitiintetett mg-
don kezelik a koordindciét. Emiatt hajlanddk véllalni a bonyolult szervezetbdl szér-
mazé veszélyforrdsokat is. Mi sem bizonyitja ezt jobban mint az, hogy a tenzorszer-
vezeteknél gyakran egy djabb dimenzid is megjelenik (immdron a negyedik), nevezete-
sen: a hdromdimenzics szervezet kiegésziil dtfogd projektek egész hdlézatdval (ldsd a
18. dbrat). Ezzel teszik egyidejileg rugalmassd és id6érzékennyé a szervezetet. Ez pe-
dig noveli a véllalat innovicids képességét, erdsiti piackonform magatartdsat (Knight,

1987).

2.2.5. Dualis szervezetek

Az el6z6 fejezetben azokat a szervezeti formdkat mutattuk be, amelyekben valamelyik
munkamegosztdsi elvet (funkciondlis, tdrgyi, regiondlis) kiemelten vagy egymadssal
parhuzamosan alkalmazzdk az elsodleges munkamegosztds szintjén. Ennek kovet-
keztében a szervezetek egy- vagy tobbdimenzidsnak tekinthetdk (ilyenek a funkciond-
lis, a divizionalis, a mdtrix- és a tenzorszervezetek). Ebben a fejezetben azokkal a szer-
vezeti megolddsokkal foglalkozunk, amelyek esetében létezik egy meghatdrozott
munkamegosztdsi, hatdskori és koordindcids elvek alapjan miikodé elsédleges (pri-
mer) struktira, amelyre rdépiil egy masodlagos (szekunder) struktira. Ilyen értelem-
ben egy tigynevezett dudlis szervezet jon létre. A kovetkezdkben az ilyen kvdzi parhu-
zamos struktirdkkal mikodo dudlis szervezetek két reprezentdnsat: a stratégiai tizle-
ti egységekkel és a team-szervezetekkel miikodo formdkat mutatjuk be.

2.2.5.1. Stratégiai iizleti egységekkel mikodo szervezetek

A fejlett ipari orszdgokban az 1970-es évek végére lezdrul diviziondldsi hulldm ered-
ményeképpen dltaldban sikeriilt olyan vallalati (nagyvillalati) szervezeteket létrehozni,
amelyek tdrgyi vagy regiondlis alapi munkamegosztds szerint szervezodtek. E szerve-
zetekben kialakitott divizidk - egy-egy termékre (termékcsoportra), vagy piaci régiora
orientdlddva - 6ndllé felel6sségi és elszamoldsi egységként miikodtek (cost, profit-
vagy investment-centerként). A kozpont szerepe elsésorban a stratégiai dontések meg-
hozataldra, valamint az ésszvallalati koordindciés mechanizmusok kiépitésére és mu-
kodtetésére irdnyult. Az 1970-es és az 1980-as években azonban minden villalatnak,
igy ezen diviziondlis vallalatoknak is a kornyezeti komplexitds erdsodésével, a piacok
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¢s a termékek gyors vdltozdsdval kellett szembenéznitik. Sokszor két-harom év alatt
gy még gyorsabban viltoztak meg azon piaci régidk, vagy termékcsoportok alapvets
‘ lemz6i, amelyekre a kordbbi divizidkat, felel6sségi és elszamoldsi egységeket épitet-
ﬁték ki. Ennek kapcsdn elker(ilhetetleniil feler6sodott a szervezettervezés alapdilemmi-
2. miképpen lehet a szervezeti stabilitist hosszu tavon biztositani tigy, hogy kézben
_megoldhatd legyen a kérnyezeti vdltozdsokhoz vald gyors alkalmazkodds. Mdsképpen
fogalmazva: mi médon lehet a kialakitott divizicknak, s az azokra raépitett koordindci-
mechanizmusoknak stabilitdst adni, elkeriilni, hogy egy-két évente kisebb-nagyohb
razkodtatdsokkal jdrd szervezeti vdltoztatdsok torténjenek; ugyanakkor biztositha-
legyen a kornyezethez valé megfelel6 alkalmazkodds.
Szembe kellett nézni a diviziondlis szervezeteknek, egydltaldn a véllalatoknak azzal
pblémdval is, hogy a kiilonboz6 termékeik, termékcsoportjaik az életgérbe eltérs
isaiban vannak. Léteznek felszdllé dgban 1évo, igéretes termékek, amelyek beruha-
fejlesztést igényelnek. Vannak ugyanakkor olyan diviziék, amelyeknek a termékei
_._:! tnak”, vagy amelyekkel kapcsolatban a ,kivonulds” stratégidja alkalmazhatd, ami
azt jelenti, hogy ameddig a terméket a piacon el lehet adni, addig érdemes gyartani, de
jovabbi befektetésekre, beruhdzdsokra nem érdemes kolteni, mert azok mdr feltételez-
en nem tértilnének meg. Ez nyilvdnvaléan azzal jar, hogy a kiilénboz6 divizidk el-
érd versenyhelyzetbe keriilnek, hdtrannyal vagy potencialis elényokkel rendelkeznek.
5 ez csak er0siti a diviziondlis szervezeteknél egyébként is meglévé olyan veszélyeket,
;;,ﬁ" példdul a divizié egoizmus, a tulsdgosan révid tavii nyereség optimalizaldsi szem-
a tartalékok elfedése, vagy az ésszvillalati stratégidval nem konform magatartds
kuldsa. (Woods,1986.) Els6sorban a fenti problémdk megolddsara, azok negativ
ainak mérséklésére jottek létre az tigynevezett stratégiai tizleti egységek. Kialaki-
at nagymértékben megkdnnyitette az 1970-es és az 1980-as években egyre erétel-
ben jelentkez{ stratégiai irdnyitdsi szemlélet, a hosszt tavi stratégiak készitése, il-
a stratégiai menedzsment mint vezetési filozéfia el6térbe kertilése (Gupta, 1987).
stratégiai uzleti egységek miikodésének megértése szempontjahol két fogalmat
ert megkiilonboztetni egymdstol: a ,stratégiai tizleti tertilet” és a Jstratégiai tiz-
gység” fogalmdt. (Mind az elméletben, mind a gyakorlatban a kett6t gyakran szi-
naként haszndljdk vagy osszekeverik.) A strategiai tzleti feriilet (angolul:
Tategic Business Area-SBA; németiil: Strategisches Geshaftsfeld-SGF) alapvetden
&Y termék(csoport)-piac kombinacidra utalé kategéria, amely a vdllalat dltal gyartott
tkek (termékcsoportok), s a vallalat kiil6nboz6 piacai egyes kombindcidit takarja.
Is fogalmazhatunk, hogy egy adott stratégiai tizleti teriilethez olyan homogén ter-
: k (termékcsoportok) tartoznak, amelyeket a vevék j6l azonosithatd kére vdsdrol
illetve a vevik j6l azonosithats kérének kivannak értékesiteni (Btihner, 1994).
atégiai iizleti egység (angolul: Strategic Business Unit-SBU; németiil: Strate-
e _Geschziftseinheit—SGE) pedig egy olyan szervezeti megoldds, amelyet az adott
giai tizleti teriiletekhez rendelnek.
Yen értelemben tehat a stratégiai tizleti teriilet elsésorban piaci, termelési és mar-
gtevékenységhez kapcsoldde kategoria, s dltaldban egy portfdlié alapu klasszifi-
? eredményeként hatdrozhaté meg. A stratégiai iizleti teriiletek gyakorlatilag a
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villalatnak egy-egy olyan piaci szegmensét jelentik, amelyek egymadstdl viszonylag
fiiggetlentil miikodnek és amelyeknek éndlldan meghatdrozhaté tulajdonsdgaik van-
nak a kiilénb6z6 piaci tényezdk (versenytarsak, konkurencia élessége, termékek jelle-
ge stb.) alapjdn. A stratégiai tizleti egységek voltaképpen az emlitett stratégiai tizleti
teriileteknek megfeleltetheté szervezeti megolddsokat jelentik; azoknak strukturdlis
és vezetési szempontu leképezddései. [ly mddon tehdt olyan szervezeti alakzatokrdl -
egységek olyan rendszerérdl - van szd, amelyeknek 6 célja az eltérd stratégiai tizleti
tertileteknek megfelelé mikodési keretek megteremtése a vidllalaton beliil.

Abbdl adéddan azonban, hogy a vdllalat termékei €s piacai valtoznak, mind a straté.
giai iizleti teriiletek, mind a stratégiai tizleti egységek ideiglenesnek tekinthet6k. A
megviltozott piaci viszonyok és termékek (technolégidk) természetesen uj stratégiai
lizleti tertiletek kialakitasahoz vezethetnek, amelyek uj stratégiai tizleti egységek lét-
rehozdsdt eredményezhetik. Eppen ezért a stratégiai iizleti egységek dltal létrejéitt
szervezeti strukturdkat ideiglenes jellegilinek tekinthetjik. Az ideiglenesség mellett
azonban van egy mdsik jellemzdje is a stratégiai tizleti egységekbdl dllé szervezetnek:
a stratégiai lizleti tertiletek alapjdn torténd munka- €s hatdskormegosztds, valamint
koordindcids eszkozok masodlagos jellege. Ez azt jelenti, hogy a meglévé elsodleges
(szokds primernek is nevezni) vagy alapstruktirdakat (funkcionalis, divizionalis és mat-
rix-strukturdak) nem mddositva, hanem arra mintegy raépitve - masodlagos (nevezik
szekundernek is) struktiraként - alakitjak ki a stratégiai tizleti egységeket. Ezért ne-
vezik a stratégiai (izleti egységekkel mikodo szervezeteket dudlis jellegiinek.!s

Ez a megoldas - mint arra mdr utaltunk - szervezetalakitdsi szemponthdl is rendki-
viil figyelemre méltd. Nagyfoku stabilitds biztosithaté ugyanis aziltal, hody a szerve-
zet elsddleges struktirdjit nem kell folyamatosan vdltoztatni a gyors és sokszor kiszd-
mithatatlan kiilsé piaci, a technoldgiai, valamint a termékszerkezetben bekévetkezd
valtozasok miatt; ugyanakkor nem ,merevedik le” a szervezet, hiszen a kiilsé valtoza-
soknak megfelel6en folyamatosan valtoztathaté a mdsodlagos struktura: a stratégiai
lizleti egységek megsziintethetdk, valamint tjakat lehet létrehozni.

A stratégiai tizleti egységek kialakitdsinak jellemzdbb mddjait a 19. dbra mutatja.

A 19, dbrdn nyomon kovetheték a stratégiai tzleti egységek kialakitasanak kiilon-
boz6 lehetdségei. Ezek a kovetkezdk lehetnek:

- egy adott vallalati tertilet (diviziocsoport) alapegységei (divizidi) koziil csak né-
hdny képez egy stratégiai tizleti egységet (ilyen az 1. stratégiai lizleti egység);

- egy villalati teriilet (divizidesoport) egyik alapegysége (divizidja) és egy madsik
véllalati tertiletet reprezentdlo divizié képez egylittesen egy stratégiai tizleti egységet
(ilyen a 2. stratégiai tizleti egység);

- egy adott vdllalati tertilet (diviziécsoport vagy divizié) egyben stratégiai tizleti
egység is (ilyen a 3. stratégiai tizleti egység);

- egy adott vdllalati teriilet (diviziGcsoport vagy divizi6) és egy kozponti funkciond-

15 A szakirodalomban taldlkozhatunk még a stratégiai Uzleti egységgel kapcsolatban a kvdzi szerveze!
elnevezéssel is. (Ldsd: Grochla, 1982.)
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az elsodleges (primer) struktira kapcsolatai,

------ amdsodlagos (szekunder) struktira kapcsolatai.
Megjegyzés: A divizidesoportok helyett természetesen termékesoportok, és a divizidk helyett termékek is

szerepelhetnek az n. elsddleges struktdrdkban.,



lis irdnyitéegység (példdul a marketingegység) képez egy stratégiai tizleti egységdet
(ilyen a 4. stratégiai tizleti egység).

A fenti valtozatok természetesen csak modellszertien reprezentdljdk a stratégiai tiz-
leti egységek kialakitdsdnak lehetdségeit. Hozzd kell tenni azonban, hogy nem okvet.
leniil sziikséges a villalat valamennyi teriiletéhez kapcsoldddan stratégiai tizleti egy-
ségeket létrehozni. Egy vidllalat dltaldban organikus és mechanikus részek halmaza,
amely halmazok dinamikus, illetve statikus kornyezeti feltételek mellett méikddhet-
nek. Ez nagymértékben meghatdrozza a stratégiai tizleti egységek kialakitdsdnak e
hetdségeit, hiszen azokon a teriileteken, amelyek esetében alapvetGen a rutinszerd,
stabil, pontosan szabalyzott feladatok a dominansak, és stabil piaci mechanizmusok
miikodnek az elsddleges (primer) struktira énmagdban j6 lehetdséget kindlhat a haté.
kony miikédéshez.

A 19. dbrdn bemutatott 4. stratégiai tizleti egység nem tekinthetd tipikus megoldas-
nak a gyakorlatban, inkdbb csak elméleti lehetdség. A kdzponti funkcionlis egységek
a divizionalis egységekkel ugyanis ritkdn kapcsolodnak Gssze egy stratégiai tizleti egy-
ségben, hiszen a funkciondlis egységek célja éppen az dsszvdllalati mikodés timoga-
tdsa, azaz esetiinkben (ldsd az dbrdt) a marketingrészlegnek mind az I. diviziécsoport
divizidihoz, mind a 4. és 5. divizié tevékenységéhez hozzd kell jarulnia. Mégis edy
esetleges Uj piacra vald gyors és agressziv betorési politika esetleg megkivdnja, hogy e
kozponti funkciondlis egység nagyobb figyelmet forditson valamelyik vdllalati divizi-
csoport vagy divizié mikédésére (s igy johet 1étre a 4. stratégiai Gzleti egység) (Kotter-
Schlesinger-Sathe, 1986).

A stratégiai tizleti egységeknek az elsodleges struktirdba térténd beépitése €s ird-
nyitdsi egységként vald kezelése kapcsdn alapvetden két tendencia bontakozott ki a
gyakorlatban. Az egyik megoldds esetében a kialakitott stratégiai tlizleti egységeknek
nincs formdlis vezetGje (vagy vezetd testiilete), inkdbb csak a vallalati felsé vezetés
szamdra jelentenek cselekvési és gondolkodasi terepet. Azaz a felsd szintd vezetdi
déntésekben, stratégiai elképzelésekben jdtszik nagy szerepet a stratégiai lizleti egy-
ség kialakitdsa azdltal, hogy a villalat legfelsé vezetése az egyes stratégiai tizleti egy-
ségekre vonatkozé dontéseket a termék, a piac és a technolégia sajdtossagaira valé te-
kintettel hozza meg. Ez nyilvanvaléan csak akkor jarhaté ut, ha a stratégiai tizleti egy-
ségek szama nem haladja meg azt a mértéket, amelyet a villalat fels6 vezetése még dt
tud tekinteni. Sokan megkérdgjelezik, hogy ebben az értelemben beszélhetiink-e stra-
tégiai tizleti egységekrdl, hiszen ez elsGsorban csak egy gondolati ,dekompondldsa”
szervezetnek. Kétségkiviil azonban a stratégiai tizleti egységeknek ez a fajta felfogdsa
(amely szerint sem személyek, sem kilonb6zé testiiletek és grémiumok nem rendel-
keznek semmiféle hatdskorrel az adott stratégiai tizleti egységekkel kapcsolatosan)
sokkal inkdbb a ,stratégiai tizleti teriiletek” (és nem ,egységek”) fogalmahoz és tartal-
mahoz 41l kozel. A mdr kordbban emlitett fogalmi zavarokat példdul ez is nagymérték-
ben eldsegithette.

Az el6z6ekhez képest jéval egyértelmiibben rajzolédnak ki a strukturdlis jellemzok
azokban az esetekben, amikor a stratégiai tizleti egységek élére konkrét személyek
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Ivagy testiiletek kertilnek. Itt is két esetet kiilonboztethetiink meg. Az elsé esetben a
stratégial tzleti egységekkel kapcsolatos koordindcids és irdnyitdsi feladatokra vagy

- yalamelyik kozponti funkciondlis egység vezetGje, vagy az érintett divizidcsoport,
. esetleg a divizidcsoporthoz tartozd divizidk edyikének a vezetdje kapja meg (termé-

tesen a feleldsség delegdldsaval). Ez azt is jelenti, hogy a stratégiai tizleti egységek-

" hez rendelt elsddleges struktirdhoz tartozé ,stabil” egységek 6ndllésagit dtmeneti-

' leg korldtozhatjdk, illetve ezen egységek vezetinek a kompetencidjdt ideiglenesen

' ’  csokkenthetik. Ez azonban nagymértékben fiigg attdl is, hogy milyen médon alakitot-

ték ki, milygn_elvek alapjdn hoztdk létre a stratégiai tizleti egységeket (ldsd a 19. dbra
1-4. stratégiai lizleti egységeit).
. Az 1. vdltozat esetében problémdt okozhat, hogy amennyiben a stratégiai tizleti
egység vezetdje valamelyik divizidnak a vezetdje is, tgy nyilvan a mdsik divizié veze-
gjének a kompentencidjdt ez érzékenyen érinti (ugyanis csokkenti bizonyos kérdé-
sekben a szuverenitdsdt).
~ Még erdteljesebben jelentkezik ez a probléma a 2. véltozat kialakitdsakor, illetve
mikédtetésekor, hiszen ott killonb6z6 divizidesoporthoz kapesolédé divizidk képez-
nek egyiitt edy stratégiai tizleti egységet. Ez esetben még tibb a lehetséges konfliktus-
forrds a stratégiai tizleti egység vezetdjének kompetencidjdval kapcsolatban.
. Legegyszerdbb taldn a helyzet a 3. vdltozat esetében. Itt ugyanis az 5. divizié veze-
t6je egyben a stratégiai lizlet egység vezetdje is. Ha formalisan ugyan nem is novek-
zik a hatdskdre, de mindenképpen megerésodik a pozicidja a vallalaton beliil.
i A 4. féle megoldds hordozza magdban taldn a legtobb problémat. Ebben az esetben
ug) anis egy termékorientdlt divizidcsoport vezetdje és egy kozponti funkcionglis ve-
et6je kozotti hatdskormegosztdsrdl van sz6. Amennyiben a kézponti funkciondlis te-
ulet vezetdje egyben a stratégiai tizleti egység vezetdje is, tigy komoly lehetdségekkel
endelkezik a divizidesoport 6ndllésdganak a korlatozdsdra. Abban az esetben azon-
ha a divizidcsoport vezetéje a stratégiai iizleti egység vezetdje is egyben, tigy az
sszvdllalati érdek kertilhet veszélybe.
\ Eppen e konfliktusos szitudcick elkeriilése érdekében dltaldban olyan testiileteket,
ttsdgokat dllitanak a stratégiai iizleti egységek élére, amelyeknek a tagjai az adott
“ezet elsddleges strukturdjdban is vezeték és ideiglenesen vesznek részt a straté-
lzleti egységek munkdjdnak irdnyitdsdban - alapvetéen kollektiv felelosséggel.
az-t jelenti, hogy a stratégiai tizleti egységek élére elsésorban konzultativ jellegti
Ontés-elGkészits vagy kollektiv dontéshozd testiileteket neveznek ki. Kétségkiviil ez
. ol a - késébb targyaldsra keriil6 - team-szervezetek kialakitisaval rokon megol-
annak Gsszes elnyével és hitrdnydval egyiitt. E testiiletek elgsegithetik a jobb in-
iicidziramlést, a horizontalis kommunikacié kialakuldsdt, a kiilonbézo szakmai és
10 " vé'ciés aspektusok egyiittes érvényestilését. Ugyanakkor - mint dltaldban a team-
L8 bizottsdgi munkdk esetében - lassul a dontés, névekszik az idéraforditds, csék-
=11 az operativitds.
testiileti makadést preferdl szervezeti megolddsok hatékonysdga nagymérték-
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i fligg attol, hogy a villalat milyen iparagban, milyen dgazatban tevékenykedik,
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8. tdblazat
A stratégiai tizleti egységekkel miikodd szervezet legfébb jellemzoi

Legf6bb jellemzdk

Heterogén vallalati kornyezet.

SBU szervezet
Kialakitdsdnak és
hatékony miikidésének
elofeltételei

Diverzifikdlt termék- és termelési struktura.

A véllalat termék(csoport)-piac kombindcidihoz rendelhetd
eltérd stratégidk.

Strukturalis jellemzdi
1. Munkamegosztds

A duilis szervezet magan viseli az elsédleges struktura jegyeit.

A stratégiai tizleti teriiletek miikédtetéséhez kotado
feladatoknak megfelelgen (kiilénbézd termék és piaci
portfélick szerint) alakitjdk ki a stratégiai izleti egységeket.
Sajétos, kettds (dualis) hatdskérmegosztis jon létre,
amelynek eredményeként a hierarchikus szintek részleges
itfedéshe keriilnek (kettds hierarchia alakul ki).

A stratégiai dontések decentralizdldsdra nagyobb lehetdség nyilik.

2. Hatdskdrmegosztds

A stratégiai tizleti egység vezetdje részleges autondmidt élvez
az erdforrdsok tekintetében.

A divizionalis és mdtrixszervezet koordindcids eszkozei

¢és mechanizmusai egyardnt jellemzdek: a technokratikus

eszkozok piaci és termékportfélic-elemzéseken nyugvd stratégiai
tervekkel, illetve a konfliktusok kezelése céljibdl a személyorientdlt
tipusti megolddsokkal egészilnek ki.

Az erdforras-allokdciét az egyes stratégiai tizleti egységek piaci
elemzésének eredményei is befolydsoljdk.
Ldsd a 19. dbrdt.

Nincs sziikség az elsddleges struktirdhoz kapesolddo anyagi,
pénziigyi, informacids folyamatok jelentds atrendezésére.

3. Koordindcio

4. Konfiguracic

Elényei

A piaci véltozdsokhoz gyorsan alkalmazkodni tudd rugalmas
szervezetet eredményez.

Egyes tertileteken a szinergiahatdsok kihaszndldsa miatt
hatékonysdgnovekedést eredményez.

A ,lithatatlan” szervezet bizonytalansdgot okozhat a tagokban.

Hatranyai
A kettds hierarchia pozicidharcokat eredményezhet.

Intézményesitheti a konfliktusokat

egydltaldn mekkora a termékek cseréldésének gyorsasaga, azaz mekkora az a straté-
giai id6tdv, amely a vdllalat szempontjabdl meghatdrozd.

Valdszintileg hosszabb id6szaknak kell eltelnie ahhoz, hogy biztosan levonhassunk
konzekvencidkat a stratégiai tizleti egységek miikodésének elonyeirdl és hatranyairdl:
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nemzetkozileg is tobb tapasztalatra van szlikség ezen szervezeti megoldds pozitiv
. yagy negativ sajdtossdgainak egyértelmu szimbavételéhez.16
Mégis azt kell azonban mondanunk, hogy a stratégiai tizleti egységek kialakitdsdra
. tett eddigi kisérleteknek komoly szemléletformdl hatdsuk van. Ezek elsGsorban a k-
- vetkezok:
. A stratégiai tizleti egységekkel valé probadlkozasok vildigosan mutatjdk az elmult
- 20-25 évben a fejlett ipari orszdgokban kibontakozott stratégiai szemlélet térhodita-
g4t (a stratégiai tervezéstdl a stratégiai menedzsmentig).
. A stratégia és struktira kapcsolatdnak fontossdgat, illetve a kornyezet-szervezet
harmonizdldsdra val6 torekvést jelzi a stratégiai tizleti egységek létrehozdsa: mikép-
pen lehet megorizni a szervezet stabilitisat a maga szabdlyaival, hogyan lehet elkertil-
ni a sorozatos szervezetalakitdsokbol adddé megrazkddtatdsokat, ugyanakkor mégis
r galmassd, vdlaszképessé tenni a vdllalatot strukturilis értelemben is.
. A stratégiai tizleti egységek j6l mutatjdk annak a ténynek az egyre szélesebb kor-
yen torténé elfogaddsdt is, amely szerint horizontalis, vagyis keresztkapcsolatok nél-
il nem alakulhatnak ki hatékony szervezeti struktirdk a dinamikusan valtozé és az
sgyre komplexebbé vilo kérnyezetben.

A stratégiai tizleti egységek alapvetd jellemzéinek vazlatos 6sszefoglaldsat a 8. tab-
thban mutatjuk be.

' §.2. Team-szervezet

-szervezeteknek azon formdk tekinthetdk, amelyek esetében az alapstruktira
ddleges vagy primer szervezet) jelentds mértéki megviltoztatisa nélkiil teamek
sz rendszere mintegy hdlézatként (,network”-ként, vagy a fejezet bevezetdjében
ett mddon: ,parhuzamos struktdraként”) rdéptl a szervezetre - biztositva a gyor-
viltozd kornyezeti feltételekhez vald alkalmazkodaist, illetve a szervezet elétt dllé
__ datok minél kielégitbb mddon torténé megolddsat.

- A teamek kialakitdsdnak ilyen szellemben térténé tudatos kezelése - barmennyire
etetlen - mintegy 50-60 éves multra tekint vissza. Az 1920-as évek végén megkez-
fﬁ, az 1930-as, 1940-es években folytatddd, illetve megerdsidé magatartdstudoma-
V! Jellegti kutatdsok egyre inkdbb el6térbe helyezték a kiilonbozé szervezetekben a
amek alkalmazdsanak gondolatit. Az informdlis szervezetek jelentdségének, egydl-
az emberi és csoport kapcsolatok fontossaganak felismerésébdl kovetkezden vi-
- ssé vilt, hogy nagyon sok problémat nem lehet a szervezet stabilnak tekintend6
form lis struktirdjan keresztiil megoldani. Azok a tendencidk, amelyek az 1950-es és

3 than mégbnincsen - kivéve néhiny kezdetleges probilkozist, amely prébélkozisok esetében sokkal in-
a fogalmi zavarok miatt keriiltek bizonyos villalati egységek stratégiai tizleti egységként definidlva, s
gy valdban dudlis, mdsodlagos strukturdt jelentettek.
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1960-as években a fejlett ipari orszdgokban a participaciéhoz, a munka humanizdld-
sdhoz €s a szociotechnikai rendszerek tudatos kezeléséhez vezettek, szintén nagyban
hozzdjarultak a teamek szerepének a felismeréséhez (Grochla, 1982; Susdnszky,
1982). A Task Force-modellel kapcsolatos publikdcick, a Colleague-modellhez, illetve
az atlapolé struktirdkhoz (csoportokhoz) kapesolddé kutatdsok elméleti szinten is
nagymértékben hozzdsegitettek a teamek fontossaganak felismeréséhez (pl. Likert,
1961: Golembiewski, 1967).

A teamek szerepének az eldtérbe keriilése lényegében egy pozitiv szinergiahatds
keresésén alapul, nevezetesen: miképpen lehet az egyéni képességek, ismeretek és
motivdcick elismerése és tiszteletben tartisa mellett a kiilonbozé egyénekbdl dllg
szervezeteket, szervezeti egységeket integrdltan mikddtetni. Ezalatt elsésorban az ér-
tendé, hogy a célkitiizés, célképzés folyamata és a rogzitett célok olyanok legyenek,
amelyek akceptalhaték az individuumok szdmara, ugyanakkor biztositjdk a szervezet
egységes, integralt miikodését. A team ilyen értelemben az elsédleges szervezet ki-
16nboz6 tertiletein tevékenykeds, eltérd pozicidkkal rendelkezé személyekbdl allG fel-
adatorientdlt és relative autoném egység, amelyet valamilyen probléma megolddsdra,
illetve ideiglenes vagy dllandd feladat végzésére hoznak létre. A team - amint errdl
mér széltunk - annyiban kiilénbozik a mar kordbban ismertetett projektektél, hogy
nem sziikségszertien Ujszerd, egyedi (nem ismétl6do) feladatokra hozzdk létre. Allan-
dé, tébb évig tarté rutinszert tevékenységek megolddsihoz, annak figyelemmel kisé-
réséhez is kialakithatnak teameket. Annyiban is kiillonbozik még a team a projektek-
t6l, hogy az iddbeni korldtozottsdg nem sziikségszerten jellemzo rd. Arra is ramutat-
tunk, hogy a projekteket is mikédtetik team formdban. A projekt tipusu szervezetek
egyik megolddsanak éppen az a kulcsa, hogy kiilonb6zé motivdcidju, eltérd ismeretek-
kel és képességekkel rendelkezd embereket szerveznek dssze egy projektbe.

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a team-szervezeteknek alapvetéen a
déntés-elokészitési és dontési fazishan van nagy szereptik, kiilonds tekintettel a tGbb-
cély, tobbtényezds dontéshozatalra, s kevésbé alkalmas megolddsnak tdnik a team-
szervezet az operativitast igényld realizdldsi fazisban (Benedetto, 1985). Ugyanakkor
szamtalan olyan megolddssal is taldlkozhatunk a teamek alkalmazdsa kapcsdn, ami-
kor az operativ, végrehaijté/realizdldsi fazist team szervezetek ,feltigyelik”, ellendrzik
(Kakabadse-Ludlow-Vinnicombe, 1987).

A team-szervezet, egyaltaldn a teamek mikodtetése mintegy mdsodlagos struktu-
rdlis megolddst eredményez a szervezetben. Ami azt jelenti, hogy Iétezik egy elsGdle-
ges (primer) szervezeti struktura (pl. funkciondlis, diviziondlis, mdtrix), amely struk-
tirdra rdépiil, mintegdy azt kiegésziti a teamek sokasdga. Képletesen fogalmazva: egy
sajatos ,drnyék” vetodik a szervezetre, amely a kiilonb6z6 formaban kombindlédott
teamek Gsszességébdl szarmazik. A szervezetekben létezik tehdt egy viszonylag sta-
bil munkamegosztds (funkcionalis, tdrgyi, regiondlis), a munkamegosztasnak megfe-
lel6en kialakitott hatdskormegosztds, mikodnek az adott feladat- és hatdskordoket el-
14t6 egységek kozotti dllandénak tekintendé koordindciés mechanizmusok. Erre rd-
épiilve alakitanak ki teameket, amelyek ily médon mdsodlagos jellegd parhuzamos
struktiraként jelennek meg a szervezetben. Ebbdl a kettGsséghdl kovetkezik a szer-
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vezet dudlis jellege. Nyilvinvaléan nem minden elsédleges (primer) szervezetben
| gziikséges vagy célszert a team kialakitdsa. Egy stabil kérnyezetben mukddé, vi-
- gzonylag egyszeru technoldgidval dolgozé és kevés szamu terméket gydrtd kisvalla-
' |at esetében a teamek széles kord alkalmazdsdnak val6szintleg nem sok értelme len-
:. 'ne, Minél nagyobb azonban a koérnyezet bonyolultsdga és komplexitdsa, minél gyor-
.~ cabbak a technoldgiai és termékvaltozdsok, anndl inkdbb felvetddik a teamek kialaki-
 tgsanak sziikségessége. A teamek létrehozdsa tehdt - mint ahogy altaldban a dudlis
' :i:mktﬁréknél - nagyon nagy mértékben fligg a villalati kornyezettdl és adottsagok-
g1, Mint ahogy értelmetlenség lenne 4tfogd team-hdldzatok kialakitdsdn gondolkod-
fnj egy abszolut stabil, mechanikus szervezet esetében (ldsd példdul egy vasuti tdrsa-
t), ugyanolyan nagy hibat kovetnének el azok a vezetdk, akik nem élnének a tea-
ok kialakitdsdnak a lehetdségével egy dinamikusan vdltozoé - organikus szervezeti
egolddsokat igénylé - kornyezet esetében (példdul egy high-tech ipardgban miiké-
vallalat esetében).

Az el6z6 gondolathoz hozzdtartozik az is, hogy a teamek alkalmazdsaval kapcsola-
s elképzelések egy adott véllalaton beltl sem uniformizdlhatéak. A villalati miiko-
ssnek kiilonbozd szintjei és teriiletei 1éteznek. Nyilvdn célszerii megkildnboztetni a
kialakitdsa sordn, hogy melyek azok a vallalati tertiletek, amelyeket elsésorban a
ntés-elokészitési, dontési fazisok jellemeznek, s melyek azok, ahol a realizalasi,
megvaldsitdsi fazis torténik. Mdsik szempontként azt célszer( megemliteni, hogy me-
ek azok a villalati teriiletek, amelyek egy organikusabb mukddést kivinnak meg
élddul marketing, fejlesztés), s melyek azok a részei a szervezetnek, amelyek eseté-
ben leszabdlyozott, pontos mechanikus mdakodést kell biztositani (példdul termelés,
készletgazddlkodds). Alapvetéen e tényezék hatdrozzdk meg azt, hogy miként lehet a
teamek segitségével a dontés-elokészitést, a dontést tobbszempontiva tenni, a rosszul
strukturdlt problémadkat kezelni, az organikus mikdGdést el6segiteni.

A teamek kialakithatdsdga és bevezethetGsége nagymértékben fiigg az elsodleges
truktiratol is. Nyilvanvald, hogy egy erételjesen dekomponalt, 6nallé felelosségi €s
amoldsi egységekre épiilo diviziondlis szervezetben mds szerepet kell hogy kapjon
team, és mas funkcidkat kell elldtnia mint példaul egy madtrixszervezet esetében,
ly utébbindl eleve a termékmenedzseri rendszer vagy a projektek rendszere feltéte-
lezi a team-munkat. Az eddigiekbdl kovetkezik tehdt, hogy a team-szervezetek kiala-
tithatésdgdt alapvetéen a kornyezeti tényezok és a vallalati adottsdgok befolydsoljdk
',' - kiilonos tekintettel a dinamikus és stabil, illetve az organikus és mechanikus miké-
dési elvekre, valamint az els6dleges (primer) strukttrdra, amelyre a team-szervezet ra-
epiil.

| A team-szervezetek kialakitdsa a kovetkezé elonyckkel jarhat:

~ « ateamek miikddése jelentds mértékben eldsegitheti a rosszul strukturdlt és tobb-

tényezis problémik kezelését; a team-tagok kiilonb6z6 motivicidi, ismeretei és képes-

- S€gei nagymértékben eldsegithetik a dontés ,mindségének” a javuldst;

~ * a teamek mikodése felgyorsithatja a véllalaton belili informdcids folyamatokat,

| kiilonos tekintettel a horizontilis jellegt informaciéaramlds sziikségességére; novel-

heti a szervezeten beliili kommunikdcids készséget;

i
i
i \
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- a team-megolddsok edyik legnagyobb elénye a szervezeten beliili szocidlis, embe-
ri kapcsolatok terén mutatkozik meg oly mddon, hogy a déntés-elkészitésekben,
déntésekben valé részvétel, a kozds gondolkodds a munkatdrsak megelégedettségét,
egydltaldn a vdllalati célokkal valé azonosuldst segiti eld.

Nyilvanvaléan azonban potencidlis hd{rdnyai is vannak a teamek muikédésének:

- novekszik a dontés-el6készitésre és dontésre forditandd id6;

. elvonja a munkatdrsak egy részének energidit az operativ munkavégzéstal;

. hattérbe szorulhat az egyéni feleldsségvallalds.

Mindezen elénydkkel és hatranyokkal szamolva kell kialakitani a szervezeten beliil
- kiils6 és bels6 adottsagok figyelembevételével - a teameket.

2.3. Konszernek és holdingok (szervezeti struktirak és jogi formak egysége)
2.3.1. A konszern- és holding-szervezetek kialakulasa és tipusai

A konszernek és holdingok a fejlett ipari orszdgokban tobb évtizedes multtal rendel-
keznek. A konyv kordbbi fejezeteiben eltekintettlink azon szervezeti és vezetési felté-
telektdl, illetve lehetdségektdl, amelyek a véllalatok jogi egységként vald kezeléséhal
adédnak; a konszernek és holdingok esetében viszont a strukturdlis és a jogi szem-
pontok nehezen vdlaszthatdk el egymastol.

Konszernnek azt a vdllalati csoportosuldst nevezziik, amelynek - jogilag is 6ndllé
- tagjai az egytittes piaci fellépés, a fejlesztési forrdsok raciondlis felhaszndldsa, az op-
timalis tékeallokdcid, valamint az 6sszehangolt termék- és technolégiapolitika érdeké-
ben kozdsen tevékenykednek valamely iparagban vagy ipardagakban. A konszern szer-
vezet tehdt a tokekoncentrdcid egyik megjelenési formdja. A konszern ilyen értelem-
ben kiilénbozik azon szervezeti megolddsoktdl, amelyeket a kiilonb6zé konzorciu-
mok, kartellek, egyesiilések jelentenek, hiszen tékekoncentrdcion, s nem kooperdcién
alapulé szervezetrél van sz6. A konszern kiilonbozd tipusu kapcsoldddsokat foglalhat
magaban. Léteznek olyan konszern struktdrak, amelyek esetében a konszernhez tar-
tozé véllalatok kozott szerz6dés vagy mds horizontilis jellegl kapcsolatrendszer sza-
bélyozza a kézos és egységes fellépést, illetve 1éteznek olyan konszernek (a gyakorlat-
ban ezek a jellemzdek), amelyekben ald- és folérendeltségi viszony alakul ki vdllalat és
villalat kozott. Azaz irdnyito (anya-) és irdnyitott (ledny- és unoka-) vdllalatokrdl, tarsa-
sagokrol beszélhetilink.1”

A holding kifejezés nagyon gyakran keveredik a konszern fogalommal. Sem a szak-
irodalomban, sem a gyakorlatban (hazai és kalféldi gyakorlatot egyardnt tekintve)
nem egyértelmten tisztdzott a holding és a konszern kézétti viszony. Anélkil, hogy
részletes terminol6giai magyardzatokba kezdenénk, a kovetkeziket célszerti elrebo-
csdtani: holdingnak nevezik egyrészt a konszern irdnyité tdrsasdgdt, de holdingnak
neveznek gyakran teljes villalatcsoportokat is. EIméletileg a holding egy olyan irdnyi-

17 Az elkdvetkezdkben a tdrsasdg és a villalat megnevezést szinonfmaként haszndljuk.
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" 6 villalat, amely kizdrdlag a vagyonkezelés eszkozeivel befolydsolja az irdnyitott tar-
~ sasdgokat. Ez azt jelenti, hogy azon férumokon keresztiil avatkozik be az irdnyito tdr-
| sasdg az irdnyitott tdrsasdg életébe, amely forumokat a kiilénbéz6 tdrsasdgi jogok er-
e alkalmasnak vélnek (pl. kdzgyulések, taggyilések, feltigyel6 bizottsagok és igazga-
. tgsagok megvilasztdsa stb.), illetve amely férumok (pl. t6zsde) lehetdvé teszik a kiilso
 megitélés hatdsanak az érvényesitését (pl. részvényvdsdrlds, részvényeladds ttjan).
. -'Agyakorlatban azonban a konszern irdnyitd tdrsasiga mint holding dltaliban nem
i egy tiszta holding funkcidt gyakorol, még akkor sem, ha egyébként formalisan ezt a
nggnevezést hasznaljak is az iranyité tarsasagra. Mint késobb ldtni fogjuk, a konszer-
* pek irdnyito tdrsasdgi szerepét elldtd holdingok a vagyonkezelésen tul az esetek tobb-
' gégében mds eszkozoket is igénybe vesznek az irdnyitott tarsasagok befolydsoldsdra.
ﬁltaléban az a kivételes eset, amikor a konszern élén dll6 iranyit6 tarsasag (holding)
tényleg ,csak” vagyonkezel6 funkcidt tolt be.
" Holdingokrdl azonban nem csak a konszernek esetében beszélhetiink, vagy mds-
:fgéppen: nem csak a konszernek iranyitd tarsasdgait nevezhetjiik holdingnak. Létez-
" nek olyan holdingok is (elsdsorban pénzigyi, befektetdi tertiletekhez kapcsolédéan),
" amelyek esetében az irdnyitott tirsasdgok tulajdonosi jogai a holdingndl vannak, de
amely irdnyitott tdrsasdgok kozott nem dllnak fenn a konszern esetében emlitett kol-
' esonos osszefiiggések. Mi a tovdbbiakban az e fejezet elején meghatdrozott konszern
tipusu szervezetekkel foglalkozunk, s e szervezeti formakhoz kapcsolddva prébdljuk
| iirtelmezni a holding funkciokat.
A konszern- és holding-szervezetek rendkiviili elterjedtsége a fejlett ipari orszagok-
voltaképpen egy szerves fejlodés eredménye. A konszernek és a holdingok kiala-
*kuldsanak meghatdrozott el6feltételei vannak mind a jogi intézményrendszert, mind
pedig a tulajdonosi struktirdt tekintve. A tovdbbiakban azonban a konszerneket és
~holdingokat mégsem e szempontok szerint vizsgdljuk, hanem elsésorban a struktura-
lis és a vezetési jellemzoik alapjdn.
A diviziondlis szervezetek kialakuldsa nagymértékben segitette ezt a fejlodést.
* Aklasszikus diviziondlis szervezetben els6sorban az az elv érvényesiil, hogy léteznek
olyan felelGsségi és elszamoldsi egységek (divizidk), amelyek egy adott termékcesoport-
I, vevicsoporttal vagy egy adott régiéval kapcsolatos operativ teenddket ldtnak el, és
kozpont szerepe dontden a stratégiai kérdésekkel vald foglalkozdsra, a pénziigyi, be-
ktetési és fejlesztési kérdésekre, illetve a koordindcids mechanizmusok mukadteté-
ére terjed ki. A diviziondlis strukttrdk fejlddése elvezetett végiil oda is, hogy az egyes
diviziok jogilag 6ndllé tarsasdgi formdkban miikddve, tobbé-kevéshé egymastdl fiig-
eniil végezzék tevékenységiiket, és az irdnyitd szervezet a jogi szabdlyozds kerete-
in belil - a tulajdonosi struktirdnak megfelelGen - egy irdnyito tarsasdggd alakul dt.
Azt lehet mondani tehdt, hogy a konszern sok tekintetben hasonlé strukturdlis megol-
- ddst mutat, mint a diviziondlis szervezet. Mds oldalrdl ez azt is jelenti, hogy a kon-
| Szern szervezet kialakitdsa elképzelhetetlen egy diviziondlis jellegli struktira miko-
,dése nélkiil. (Ugyanakkor természetesen nem sziikségszerd, hogy a diviziondlis szer-
. Vezeti formak konszernné alakuljanak dt.) Osszefoglaldsként a konszern tehdt -
~ amely villalatgazdasagtani megkozelitéshen tervezési, dontési, irdnyitdsi és ellen6rzé-
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si egységként értelmezheté - alapjdban véve abban kiilénbézik egy profit- vagy invest-
ment-centerekkel miikédé diviziondlis nagyvillalattdl, hogy az irdnyitott tdrsasdgok
jogi éndllésdaggal is birnak.

Konszern-struktirdk létrehozdsdt a kovetkezdk indokolhatjdak:

- szervezeti elénydk (pl. nagyobb rugalmassdg);

- pénziigyi elonydk (kozos fellépés hitelintézetekkel szemben, belsé bank miikad-
tetése likviditismenedzselési céllal stb.) ;

- marketing- vagy értékesitési okok (pl. értékesitési csatorndk elhatdroldsa egymas-
tal);

- inputforrdsok, know-how biztositdsa;

- konszerntdrsasagok kozotti kapcsolatokban rejld pozitiv szinergiahatdsok ki-
haszndldsa;

« kockdzat mérséklése;

- politikai vagy jogi megfontoldsok (pl. kiilfoldi piaci megjelenés).

A konszernek kialakuldsanak lehetséges titjai a kovetkezdk:

- egy vallalat szétvaldsa két vagy tobb jogilag 6nallé részre (pl. termeldrészleg onal-
l6sitdsa vagy szolgdltato tertiletek kiszervezése és azok kozos irdnyitdsdanak megte-
remtése);

- ledanyvallalat alapitdsa;

- tobbségi részesedés szerzése meglévé vallalatban;

« jogilag 6nallé villalatok dsszefogdsa.

A szakirodalomban a konszern szervezetek kiilonb6zé szempontok szerinti tipiza-
lasa lelheto fel. A tipizdldsok a tarsasagok kozotti kapcsolatok jellegére, a fliggdségek
okdra, a konszernben folyé tevékenységek jellegére és a kovetett villalatpolitikara vo-
natkoznak. A legfontosabb tipusképzo ismérvek a kiovetkezdk:

1. A konszernt alkoltd tdrsasdgok kozti kapcsolat jellege szerint megkilénbdz-
tethetiink aldrendeld és egyenrangu konszerneket. Az aldrendelé konszern egy ural-
kodé (irdnyitd) és egy vagy tobb fliggd (irdnyitott) tdrsasdgbdl allg véllalatcsoport
(Bleicher, 1991). Az egyenrangti konszernben az irdnyito tarsasag valamilyen kozos
érdek megvaldsuldsa érdekében aldveti magdt egy koordindciés szervezetnek, ezzel
az egységes vezetés az aldrendeltség ellenére megvaldsulhat.

2. Az aldrendel6 konszern a fiiggdség okat tekintve lehet valddi vagy szerzddéses,
attdl fliggden, hogy a fiiggelmi kapcsolat szerzodés vagy valosdgos tobbségi tulajdon
alapjan jott 1étre. A valodi konszernekben a befolydsoldsi lehetdséget az iranyito tar-
sasag részesedésének mértéke, tulajdonosi joga biztositja. Ezzel szemben a szerzddeé-
ses konszernek - ahogy ez neviikbél is kidertil - a konszernt alkoté tdrsasdgok kozot-
ti szerzodések révén alakulnak ki. A gyakorlatban irdnyitdsi, illetve nyereségelvondsi
szerzddéseket kotnek. (Lasd: Bihner, 1994).

3. A konszernt alkoté tdrsasdgok tevékenységének jellege és belsé kapcsolataik
szerint vertikdlis, horizontdlis (vagy lateralis) és vegyes konszerneket kiilonboztethe-
tiink meg. A vertikdlis konszernek a termék nyersanyagdanak megszerzésétdl a vevo-
héz valé elszallitasig terjedé vertikumot dtfogjak - részben vagy teljesen. Az iranyitott
tdrsasdgok kozti erds egymdsrautaltsag, fliggoség miatt a vertikdlis konszernekben

104

~ kulcskérdés a belsé elszamoldarak meghatdrozasa, illetve a sziik keresztmetszetek ke-
gelése, amelyek - a fentiekbol kivetkezéen - az egész konszern teljesitményére ki-
hat(hat)nak. A horizontdlis konszern - a vertikdlissal szemben - egymadstdl fligget-

'~ len, nem egymasra épiil6 tevékenységekkel jellemezhetd vagy azonos jellegd, rokon,

. esetleg kiegészitd termékeket, szolgdltatasokat elédllité lednyvdllalatokat foglal magd-
. ba. A vegyes konszernben mindkét tipusi ,kapcsolat” megtalalhaté (Bleicher, 1991;

Scheffler, 1992). .
. 4 Villalatpolitikai szempontbdl differencidlt és koncentrdlt tipusok kiillénboztet-

. het6k meg (Frese, 1992). A sokszintséget preferdld, differencidlt konszern (konglo-
. merdtum) az iranyitdsa alatt allg, kiilsnbéz6 ipardgakba tartozo leényvél!alatali révén
":;'a pénziigyi szinergidk kihaszndldsdra torekszik. F6 célja a strukturdlis é‘f’ konjunktlf-
' rdlis kockazatok kiegyenlitése, a pénziigyi integraci6. Az irdnyitott tarsasagok autond-
dja nagy, az irdnyito tarsasdg korlatozdsa a nyereségelvondsban, a beruhdzdsi kere-
ek gltalany jellegében, és a fels6 vezetdk kinevezésében jut érvényre. A differencialt
? nszern stratégiajat elsésorban pénziigyi portféliomenedzsment utjan valdsitja meg.
z egységesség erejére €pité koncen trdlt konszernek a technikai, illetve a piaci
nergidkat kivanjdk érvényre juttatni. Ennek megfeleléen megkulonboztethetjik a
folyamatorientdlt, illetve a programorientdlt altipusokat. A folyamatorientalt altipus
(horizontalisan integralt) a humdn és miszaki er6forrdsok osszehangoldsdra, raciona-
iz 4sdra torekszik, stratégidjat a horizontalis értékalkoté lanc leréviditésével, illetve
shosszabbitdsaval éri el. A programorientdlt altipus egy iparag termék-piac kombi-
isinak vertikalis integracidja, amely esetében az irdnyit tdrsasdg a stratégia eléré-
séhez kozpontositja a fejlesztési, marketing és beruhdzdsi dontéseket (Frese, 1992,
- 1155. old.).
o

Ifa?..’i.i.’. A konszerniranyitas jellemzoi

" A konszernvezetés legfontosabb feladata a konszern egészére vonatkozd, egységesen
‘szabalyozandé kérdések kezelése; az egyes irdnyitott tdrsasagokra vonatkozoan kéz-
' pontilag szabalyozandé kérdések kezelése; a konszernvezetés szintjén irdnyvonalként
vag javaslatként megfogalmazddo el6zetes irdnymutatds az irdnyitott tirsasdgok szd-
mdra (Theisen, 1991).

A konszernvezetés irdnyitéi szerepét akkor gyakorolja hatékonyan, ha hozza tud
Jérulni a vdllalatcsoport egésze értékének novekedéséhez. A konszernvezetés alapve-
ftﬂ feladatinak tehat a konszernportfélié optimalizaldsa, a kritikus eréforrdsok s a
‘déntési folyamat kézben tartdsa tekinthetd (Hungenberyg, 1992). )
:* A konszernportfdlié kialakitisdnak feladata nem delegdlhaté alsGbb szintre. Az tiz-
I. llﬂil teriiletek koordindciéjaval kapcsolatosan azonban felvetdik a kérdés, h9gy mj-
* lyen mértékben kell és célszerti a felel6sségi és hatdskoroket delegdlni, mennym? e{o-
~ sen avatkozzon be a kozpont az iizleti tertiletek dontési folyamataiba, milyen mérték-
~ ben biztositsa az tizleti teriiletek atfogé dsszehangoldsat.

Az elsédleges funkcidkon tilmenden a konszernvezetés gyakran ldt e

| szolgadltata-
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si és tandcsaddsi funkcidkat is. Ezzel kapcsolatos alapelv, hogy azokat a szolgdltata-
sokat és specidlis tevékenységeket érdemes a konszernkézpontban tartani, melyek
igénybevétele az irdnyitott tarsasdgok részérdl esetleges, alkalomszer, ezért nem
célszert decentralizdltan, pdrhuzamosan, dllandé jelleggel kialakitani tébb egység-
ben is.

Vezetési és szervezési szemponthdl az el6zéeknek megfeleléen tehdt alapvetéen
négyféle konszernirdnyitdsi tipust kiilénboztethetliink meg, ezek a kovetkezok:

« operativ,

« stratégiai,

+ pénzligyi és

« vagyonkezel6i.

E tipusok elnevezése elsésorban arra utal, hogy az irdnyité tirsasdg, illetve a kon-
szernkozpont mely eszkozokkel és milyen vezetési filozofia alapjan befolydsolja a hoz-
za tartozo irdnyitott tarsasdagokat.

Az operativ tipusu irdnyitds esetében a konszernkozpont erds, kozvetlen irdnyi.
tdst gyakorol az irdnyitott tdrsasagok felett; stratégiai irdnyitds esetén a konszern.
kézpont olyan kozvetett eszkiozokkel irdnyitja tarsasagait, amelyek mentesek az ope-
rativ beavatkozdstdl és a legfontosabb vallalat- és tizletpolitikai, termék- és technolg-
gia fejlesztési, emberi ercforrds-fejlesztési iranyelvek meghatarozasara korldtozddik;
pénziqyi irdnyitds esetén a stratégdiai eszkozok egy olyan sziikebb tdraval él a kon-
szernkozpont, amely az irdnyitott tarsasagok tevékenységének pénziigyi ellendrzésé-
re (kilonbozé pénziigyi mutaték segitségével, mint példdul a tékemegtériilés, tékeha-
tékonysag stb.), valamint a pénzligyi forrdsok tjraelosztdsa révén lehetdségeik korla-
tozdsdra, illetve bovitésére szolgdlnak; vagyonkezeldi irdnyitds esetén pedig a tékeal-
lokdcié (befektetés, részvények és tizletrészek vasarldsa és eladdsa) ttjan irdnyitja az
irdnyitd tarsasdg (konszernkozpont) az irdnyitott tarsasagokat.

Az operativ tipusu konszernirdnyitds esetében altaldaban a kévetkezd funkcidkat
gyakorolja az irdnyito tdrsasdg:

« operativ tervkoordinacio;

« operativ controlling és koltségvetés;

» kozponti gazdilkoddsi funkcidk;

- kozponti termékfejlesztés;

+ termelésiranyitds koordindcidja;

- értekesités kozponti koordindcidja;

- személyzeti-oktatdsi tevékenység.

Az emlitett funkciondlis tertiletek appardtusaihoz tarsulnak a térzskari jellegd fela-
datokat (belsé ellendrzés, jog stb.) elldto szervezeti egységek.

Az operativ konszernirdnyitas alkalmazdsara foleg dtmeneti idoszakokban kertl
sor, amikor a konszern a fejlodésének korai stadiumdban jar (épp dtalakult, és a tdrsa-
sagok vezetdi nagyobb tamogatdsra szorulnak, valamint dtfogé stratégia kialakitdsara
van szlikség) - vagy olyan Uj irdnyitott tarsasagok konszernbe vondsa esetén képzel-
heté ez el, amelyeket a konszernvezetésnek kozvetlenebb eszkozokkel kell irdnyita-
nia a gyorsabb és zokkenémentesebb beilleszkedés érdekében. Az operativ konszern-
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jranyitds sikeres lehet stabil kornyezetben, karizmatikus, hatdrozott személyiségui fel-

. 56 vezetd mellett. Az erésen szabdlyozott, j6forman csupdn termelésprogramozasban

.~ kompetens konszernvillalatok is ide tartoznak. Vagyis az operativ irdnyitdst gyakran

~ a rendkiviil erésen szabdlyozott formdlis rendszereken keresztiil érvényesitik,

{ :‘, A strategiai konszernek esetében elsGsorban az az alapelv érvényesil, hogy az ird-

| nyitd tdrsasdgnak (konszernkdzpontnak) nem lehet operativ jellegti funkciéja, hanem

dontéen stratégiai eszkozokkel befolydsolja az iranyitott tarsasdgokat, amelyek az

operativ tevékenységeket gyakoroljik. A konszernkézpont koordinalé szerepet vallal
gira €s a konszernvillalatok autonémidjanak megdrzését a nagyvillalati el6nyck

haszndldsaval prébdlja 6tvozni stratégiai irdnyitdsa sordn (Biihner, 1992).

. A stratégiai konszern vezetésének f6 feladatai a kovetkezék (Bleicher, 1991):

~ » konszernstratégia és lednyvillalati célok 6sszehangoldsa;

- er6forras-biztositds fontos, jovébeni feladatok megvaldsitdsara;

.+ az egész konszernre kiterjed6 téke-, likviditds- és eredménytervezés:

.« kutatdsi, beruhdzdsi silypontokrél valé déntés;

- -« villalatok, részesedések visdrldsa és eladdsa;

.« amenedzsment fejlesztése;

~ + torzskarok mikodtetése tandcsaddsi és ellenérzési funkcival (PR, kérnyezetvé-

delem, jog, addtigyek) ;

~ « kézponti szolgdltatdsok biztositdsa.

- Ezen feladatok ellatdsdra dltaldban a kévetkezs lényeges funkcidkat hozzik létre a

tratégiai konszernkézpont munkaszervezetében:

* * konszerntervezés és koordindcid;

~ = konszern controlling;

~ = kozponti munkdk, szolgiltatdsok;

~ * programtervezés;

o befektetések irdnyitdsa és ellen6rzése;

|+ stratégiai tervezés;

szinergia-menedzselés.

Az emlitett funkciok gyakorldsdra viszonylag nem nagy létszamu appardtust alaki-
ki, valamint a konszernszintii ellendrzésre, a jogi kérdések megolddsara, az add-
]:f:déSEk kezelésére, a kornyezetvédelemre térzskari jellegti szervezeteket hoz-
 Létre.
pénziigyi konszernek esetében az irdnyito tdrsasdg munkaszervezetének opera-
beavatkozdsa még inkabb sztikiil, s elsésorban a kovetkezé funkcidkat gyakorolja
“dranyito tarsasdg:

. Csoportstratégia, tagvllalati (irdnyftott tdrsasdgokra vonatkozd) portfélié-elem-

y
- * forrdsallokdcio;
' Pénziigyi vezetés, treasuring, controlling,
' E funkcick gyakorlasdra altaldban kislétszamu vagyonkezeléssel, ingatlankezelés-
Pénziiggyel, szamvitellel és controllinggal, valamint személyzeti tevékenységgel
Solatos kézponti apparatust hoznak létre. A stratégiai konszern esetében emlitett
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térzskari jellegti szervezetek (jog, adé stb.) ugyancsak megtaldlhaték a pénziigyi kon-
szernek esetében is.

A vagyonkezeldi tipusu konszernirdnyitds esetében, ahol az irdnyité tdrsasdg a
klasszikus holding funkciét gyakorolja, mindenféle operativitdst nélkiiléznek - kizd-
rélag monetdris és vagyonkezel6 eszkozokkel befolydsoljdk az irdnyitott tirsasdgo.
kat. Az irdnyité tirsasag (mint egy valédi holding) elsGsorban a kovetkezé funkcidkat
litja el:

« véllalati (irdnyitott tirsasdgokra vonatkozd) csoportszinti beruhdzdsok;

- pénzpiaci részvétel;

- banki mechanizmusok;

- vagyonkezelés, tokebefektetés.

E feladatok elldtdsdra igen kis 1étszamu vagyonkezeléssel és ingatlankezeléssel fog-
lalkoz6 egységeket, személyzeti feladatokhoz kapcsolddd apparatust, valamint finan-
sziroz6 banki intézményeket hoznak létre. A kordbbi konszernirdnyitdsi tipusoknal
emlitett funkcidk tobbségét ,extern” feladatokként kezelve, a szervezethez kiilsé vdl-
lalkozdsként kapcsoljdk.

Azon konszernek esetében célszer(i ezt az irdnyitdsi stilust alkalmazni, ahol az tiz-
leti teriiletek vertikdlis és horizontdlis koordindcidja altal csak csekély mértékben
vagy egydltaldin nem névelhetd a vallalatcsoport értéke - ilyenek példaul a horizontd-
lis (diverzifikdlt) konszernek, amelyek heterogén iizleti tertiletekkel rendelkeznek
(Hungenberg, 1992).

A vagyonkezel6i irdnyitds inkdbb tekinthetd tulajdonosi szemléletmddnak, mint ird-
nyitdsi tipusnak, lévén hogy a konszernvezetés az iranyitott tarsasdgokra hagyja a leg-
tobb érdemi vezet6i dontést, ami azok eredményességét befolydsolja. Az irdnyitott tar-
sasagok maguk alakitjdk ki és valdsitjdk meg stratégidjukat.

Az ilyen tipusu konszernvezetés nem menedzseli az irdnyftott tdrsasdgok kozti
interdependencidkat - ha vannak ilyenek -, tehdt nincs ebbél fakadé konfliktusmegol-
ddsi kényszer. A konszernvezetés tevékenysége lényegében portfélié-déntésekre szo-
ritkozik, ami a konszern eredményén javithat, az egyes irdnyitott tarsasagokén azon-
ban nem. Az irdnyitott tirsasagokra vonatkozdéan ugyanis pusztdn a konszernhez tar-
tozasrdl vagy megvilasrdl hoz dontést - az elért eredmények alapjan.

Osszefoglalva tehdt: az operativtél a vagyonkezeldi eszkozikkel irdnyité konszer-
nek irdnydban haladva csékken az operativitds, ugyanakkor egyre novekvo szerepet
jatszik a monetdris és pénziigyi eszkozokkel torténd irdnyitds. Rogton hozzd kell
azonban tenni, hogy természetesen az operativ jellegii konszernirdnyitds esetében is
gyakorolnak pénziigyi, befektetdi és vagyonkezel6i funkcidkat, de ezek gyakorlasit a
nagyfoku operativitds, az irdnyitott tdrsasdgok életébe térténé kezvetlen beleszdlds
jellemzi.

Miel6tt a konszernekkel és holdingokkal kapcsolatos tovabbi kérdések targyaldsa-
ra ratériink, ismételten hangstilyozni sziikséges, hogy mind a gyakorlatban, mind az
elméletben rendkiviil komoly fogalomzavar mutatkozik e téren, illetve sokféle értel-
mezéssel taldlkozhatunk. A bemutatott operativ, stratégiai, pénzligyi és vagyonkeze-
161 konszernklasszifikdci6 egy lehetséges mddja a konszernirdnyitdsi formadk elkiloni-
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__ ssének. Emellett léteznek azonban mds tipusu osztdlyozdsok is. S6t, bizonyos cso-
_ortositdsokban a konszern szé helyett holdingot is haszndlnak valamilyen jelzés
erkezettel. Ennek megfelelGen pl. a német nyelvtertileten gyakran megkilonbozte-
ik az ,lzemi holding”, az ,iigyvezet6 holding” (decentralizalt konszern), s a ,pénz-
syi holding” kategdridkat.
. Az iizemi holding (vagy torzshdzi konszern) esetében a kozponti déntésekre éptild
op erativ iranyitas a jellemz6; az tigyvezet6 holding (decentralizdlt konszern) esetében
: sh'ateglal tipusti egytittes dontéshozatalra esik a hangsily, mig a pénziigyi holding
Lcetében egy erdteljes decentralizicid, illetve autonémia mellett a portf6lié-optimali-
. s ez alapjdn torténé befektetés képezi elsésorban a k6zponti irdnyité tdrsasdg
datat.
Mint ldthatjuk, ez a klasszifikdcid is eléggé kdzel dll a kordbban emlitett konszerni-
snyitdsi tipusokhoz, hiszen az tizemi holding (vagy térzshdzi konszern) gyakorlatilag
yz operativ konszernnek megfeleléen mikadik; az tgyvezet6 (vagy decentralizdlt)
zern pedig stratégiai és részben pénziigyi konszernnek megfelelé kompetencid-
al rendelkezik; mig a pénziigyi holding a kordbban emlitett pénziigyi konszern €s va-
svonkezelG konszern feladatkérét gyakorolja.
~ Nagyon lényeges azonban annak a felismerése, hogy harmelylk csoportOSItashan a
ta holdingirdnyitds a pénzligyi €s a vagyonkezelGi funkcidkhoz kapcsolddik. ily
nddon az operativ konszern, illetve a stratégiai konszern (vagy masképpen: az tizemi
ding és az ligyvezetd holding, amelyek valdjdban konszerniranyité kozpontok) ese-
iében nem beszélhetiink igazabdl klasszikus holding szervezetrdl. Ez azért nagyon
ontos, mert a szervezetalakitds sordn vildgosan ldtni kell, hogy a valddi holdingok
nzigyi €s vagyonkezel6i eszkozokkel irdnyitanak, s ezekkel nem konform az opera-
iv, kozvetlen beavatkozds.

A kiilonbozé konszernirdnyitdsi tipusokhoz tartozé funkciék gyakorldsa jelentés
ést mutat a hagyomanyos vallalati kézpont funkciéihoz képest. Az alapvetd kii-
onbség abban dll, hogy a konszernkdzpont (irdnyitd tirsasig) munkaszervezete - a
F igi formakbol és a jogi kovetelményekbdl adoddan - nem kozvetleniil &ll kap-

olatban az irdnyitott tirsasdgokkal. Ilyen formdn a konszern kozpont elsésorban a
' etkezG csatorndkon keresztil tartja kézben az irdnyitott tarsasdgokat:

a tulajdonosi jogok gyakorldsa (példdul az irdnyitott tdrsasagok taggylésén, il-
ietve kozgytilésén);

'+ az irdnyitott tarsasagok, illetve esetlegesen az irdnyitott és irdnyité tarsasdagok
0z6tt fenndllé ugynevezett szindikdtusi szerz6dések rendszere;

“» azok a strukturdlis, technokratikus, illetve személyorientdlt koordindcids mecha-
musok, amelyek érvényesiilését a tulajdonos kotelezd jelleggel elirhatja az irdnyi-
tdrsasdgoknak.

A fentiek figyelembevételével azt mondhatjuk, hogy az elsé és mdsodik iranyitdsi
torna (tulajdonosi jogok gyakorldsa, szindikdtusi szerzédések rendszere) szinte va-
ennyi konszerntipus esetében eléfordulhat. A lényeges kiilénbség a koordindcids
anizmusok (eszkozok) konkrét megjelenésében, illetve annak kditelezo jellegé-
van. Azaz: annak alapjan mindsithetiink egy-egy konszernt operativ, stratégiai,
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pénziigyi vagy vagyonkezeldi jelleglinek, hogy az iranyito tirsasdg milyen tipust ko-
ordindciés mechanizmus (eszkoz) alkalmazdsat helyezi a kozéppontba. A kozponti
funkciok szama, a kézponti appardtus nagysaga, tovabbd a tervek és az elszamoldsi
rendszer részletezettsége, a vezetdi beszdmolorendszerek milyensége mutatja igazan
meg, hogy a konszern az operativ, a stratégiai, a pénziigyi vagy esetleg a vagyonkeze.
16i tipusu konszerniranyitdsi filozofidt koveti-e, illetve tartja célszeriinek.

Barmelyik konszerniranyitdsi tipusrdl legyen is sz6, rendkiviil nagy a személyori-
entdlt koordindcids eszkézok szerepe. A személyi, személyzeti funkcié valamennyi
konszerniranyitdsi tipusndl megtaldlhatd a kozponti funkciok kozott. Az operativ kon-
szernek iranyitdsanal e funkci a vezetdkivalasztdsra, az dltaldnos képzési, tovabbkép-
zési 6s oktatdsi feladatokra, illetve a szocidlis klima (mint hatékonysagnoveld eszkiz)
megteremtésére irdnyul. Ezt kiegésziti az iranyitott tarsasagok személyzeti munkdja
folott gyakorolt szakmai hatdskor. A stratégiai konszern esetében a személyzeti tevé.
kenység dontGen az irdnyitott tarsasdgok fels6 szintu vezet6ire és az iranyitd tdrsasdg
szakembereire korldtozodik, valamint a legfontosabb szakmai iranyelvek kialakitdsat
jelenti. Viszonylag mds e teriilet feladata a pénziigyi €s a vagyonkezel6i konszernird.
nyitdsi struktirdkndl. A személyzeti feladatok itt dontéen arra irdnyulnak, hogy mi-
képpen lehet a tulajdonosi jogok gyakorldsat minél jobban eldsegiteni a személyzeti
politika, a személyzeti tevékenység eszkozeivel. Mivel e konszernek irdnyitdsa donto-
en pénziigyi és vagyonkezeldi eszkozokkel torténik, ezért nyilvanvaldan el6térbe ke-
riil az irdnyit tarsasagnak azon funkcidja, amely segitségével a tulajdonos jogait gya-
korolja az irdnyitott tarsasagok legfelsébb férumain (taggyiilés, kozgytlés). A sze-
mélyzeti munka, egydltaldn a személyorientdlt koordindcié e két konszern-tipusnal el-
sésorban arra irdnyul, hogy olyan feladatokra készitse fel az irdnyit6 tarsasdg altal
megbizott egyéneket, hogy azok maximdlisan képviseljék a tulajdonos érdekeit az
egyes tirsasdgok kozgyiilésein, illetve taggytilésein. A személyzeti feladatok ilyen ér-
telemben egy erdteljesen tulajdonosi, vagyonkezeldi, bizalmi funkciévd alakulnak, s
elsésorban a kovetkezdkre irdnyulnak:

- jelentések készitése a tulajdonosok szamara;

. szavazati jogok és manddtumok meghatdrozasa;

. személyes kapcsolatok kialakitdsa az irdnyitott tarsasagok vezetéivel;

« tandcsadds az iranyitott tarsasagok tigyvezetdinek;

. segitségnyljtds a vezetdkivalasztdshoz és az utanpétldsi tervek elkészitéséhez;

. az irdnyitott tirsasagok kozgyuléseinek, illetve taggytiléseinek elokészitése;

. kontaktus kialakitdsa kiilsé befektetékkel, tulajdonosokkal.

Mindezt azért fontos kiemelni, mert nagyon gyakran taldlkozhatunk azzal a véle-
ménnyel az elméleti és gyakorlati szakemberek korében is, hogy a konszern- és hol-
ding-struktirdk mikddtetése egy olyan tipusu tevékenység, amelyben nem sok szere-
pe van az emberi tényezdknek. Eppen a legjobban miikd6 konszernek €s holdingok
esetei bizonyitjak azt, hogy a személyzeti funkcick sok tekintetben elsédleges szere:
pet kapnak, vagy legaldbbis hasonld fontossdguak mint a pénzligyi és controlling me-
chanizmusokat mikédteté funkcick.

Milyen kévetkeztetések vonhatck le az eddigiekbdl a konszern- és holding-struktu-

110

rak megteremtésével kapcsolatban? Az egyik legfontosabb tapasztalat a nyugat-eurd-
pai €s a fejlett eurépai orszagok konszern- és holding-struktirdjdnak vizsgilata kap-
csan, hogy a struktirdknal érvényesiil az idGbeliség, a folyamatossdg, illetve az egy-
;mﬁsuta’niség. Ezen elsdsorban az értendd, hogy az operativ, stratégiai, pénziigyi és va-
- svonkezel6i konszernkoncepcidk egy sajatos szervezetalakitdsi, szervezetfejlodési
i'sorrenclet is jel6lnek. A rendkiviil erételjes operativitdssal mik6do - a fejlédés kezde-
ti stadiumaban 1évé - konszern struktirak bdzisardl torténd kimozdulas elsd alloma-
sa lehet az esetek tobbségében a stratégiai, esetleg a stratégiai és pénziigyi eszkozok-
kel torténo konszernirdnyitds. Nagyon kis valdszintsége van annak, hogy egy ,,0 dlla-
oti” operativ konszern-struktirdt mutaté nagyvallalat atalakitdsa egy klasszikus va-
gyonkezeldi feladatokat elldté konszernné (holdinggd) egy lépésben térténhet. Hozza
kell azonban tenni, hogy e konszerniranyitasi tipusok nem automatikusan egymas
utdn kovetkezo fazisokat jelentenek. Az adott konszern nemzetgazdasagban elfoglalt
helye, a piaci meghatdrozottsdga, a tulajdonosi struktirdja és a technologiai adottsd-
(kiilénos tekintettel a vertikalitdsra) nagymértékben meghatdrozzdk azt, hogy
4ltalan milyen tipusti konszernvezetési filozdfidt lehet érvényesiteni. Ezzel kapcso-
han vildgosan kell latni, hogy egy nagyfoku vertikalitdssal rendelkezé konszern (pl.
ohdszati dgazathan) nagy valdsziniiség szerint sohasem juthat el egy klasszikus va-
onkezel6i funkcickkal mikods konszern-, illetve holding-struktirdhoz. Mdsképpen
Imazva: valgszintileg inadekvdt lenne ez a struktira ahhoz a tevékenységhez és
hnolGgidhoz, amely e szervezetben megtaldlhatd. J6 példa erre az osztrdk dllami
holdinghoz (Osterreichische Industrie Aktiengesellschaft) tartozé Voest Alpine
hl Aktiengeslischaft példdja, amely esetében a beszerzés és kereskedelem rész-
Vénytirsasigba szervezddik, s ugyancsak részvénytdrsasdgba szervezddnek az egyéb
sefektetések. A vertikum alapjait képezé egységek viszont korldtolt felelosségii tarsa-
sok (pl. a linzi vagy a kaffenbergi egységek). A vertikum alapvetd egységeinek (a
re businessnek) kft-be torténd szervezése azt bizonyitja, hogy ezek az egységek
pperativ és stratégiai konszernirdnyitdsi megolddsokkal koordindlt részek.

" A konszernirdnyitasok kapcsan sokszor taldlkozunk vegyes megolddsokkal. Ez azt
elenti, hogy egy-egy konszern irdnyitdsa kapcsdn a kiilonbéz6 tipusu koncepcidk
28) itt élhetnek. A konszernnek lehetnek olyan részei, amelyek esetében vagyonkeze-
0i funkcickat gyakorol a kozpont, illetve az irdnyito tarsasdg, de szorosan a konszern

6zponti magjihoz (core business) tartozo egységek esetében eléfordulhat az opera-
dv irdnyitds is. Mindez természetes, hiszen a konszernhez tartozo tevékenységek kii-
l6nb62Gek lehetnek, kiilinbozo piacokon és kiilonbozo technoldgidkkal makddhet a

kOnszern.

Meg kell emliteni végiil a konszernek és holdingok irdnyitdsa kapcsdn az tgyneve-
egymadsra épiilés jelenségét. Ez elsésorban a nagyobb, multinaciondlis szerveze-

kné| figyelhet6 meg, amelyeknél két (vagy esetleg tobb) szervezeti szinthez rendelik

42 Operativ, stratégiai, pénzugyi és vagyonkezeldi irdnyitdst. Konkrétan ez azt jelenti,

0gy egy pénziigyi-vagyonkezel6i funkciét elldté holding ald olyan konszernek tar-

0zZnak, amelyek stratégiai, illetve operativ jellegu irdnyitast gyakorolnak az irdnyitott




A szervezetek dekomponalasa
és differencialodasa

\7 el626 fejezetben a strukturdlis jellemzok segitségével bemutattuk az egyes szerve-
ti alapformakat (funkciondlis, diviziondlis, matrix stb.), és megvizsgaltuk, hogy azok
ilyen kérnyezeti feltételek és adottsdgok mellett mikodnek hatékonyan. A gyakorlat
akkor azt mutatja, hogy a szervezetek mikddésében és hatékonysdgdban ha-
kérnyezeti feltételek és szervezeti formdk mellett is megfigyelhetdk kiilonbsé-
E kiilonbségek okai természetesen csak a sz6ban forgd szervezetek mélyebb, bel-
emzésével tarhatdk fel. A szervezetek teljeskorti feltérképezése helyett azonban
ertibb, ha a szervezeteket alrendszerekre bontjuk fel, és csak az egyes alrendsze-
funkciéit, illetve egymds kozotti kapcsolatait vizsgdljuk. Szdmos esetben ugyanis
néhdny fontosabb alrendszer elemzése elegendé informdciét szolgdltat ahhoz,
magyardzatot taldljunk a szervezet egésze szintjén tapasztalhaté jelenségekre.
szervezeti alrendszerek elhatdroldsa nemcsak a szervezetelemzés és szervezetku-
. hanem a vezetés és szervezés napi gyakorlatdnak is igénye. Kiilonosen a vdllalat
szintl vezetése szamdra izgalmas ez a kérdés, hiszen e vezeték nem foglalkoz-
ak kiilon-kiilén a szervezet valamennyi apré részteriiletével. Lehetséges és kivd-
s azonban, hogy meghatsrozzdk az egyes alrendszerek terén elérendé célokat, il-
értékeljék azok eredményességét. Ha a miikodés sordn problémdk jelentkeznek,
r célszerti azokat ugyancsak az alrendszerek szintjén lokalizdlni, mivel az elke-
etetlen beavatkozds igy nem bolygatia meg a szervezet kell6 hatékonysdggal
nkcionalo részeit.

A szervezeti alrendszerek elhatdroldsa - mdsképpen a szervezetek dekompondldsa
hadt redlis vezetdi sziikséglet. E sziikséglet kielégitésére a komplex rendszerek kvd-
‘dekompondlhatd tulajdonsdga ad lehetoséget (Simon, 1982).

?Simon szerint a szervezetek bizonyos méret felett komplex rendszernek tekinthe-
ok, minthogy nagyszamu, és egymdssal nem csupan egyszerd kélcsonhatdsban dllo
téelembol dllnak. A hosszabb tdvon is életképes komplex rendszerek pedig dltald-
,kvdzi dekompondlhatdk” abban az értelemben, hogy a rendszer alkotdelemei ko-
t kiilonbéz6 szorossdgu kapcsolatok dllnak fenn, és igy az alkotéelemekbdl olyan
soportok képezhetdk, amelyeken beliil szorosabbak a kapcsolatok, mint a kiilénb6z6
soportokba sorolt alkotdelemek kozott. A szorosabban osszetartozé alkotéelemek

113



csoportjai - dgy is mint a rendszer alrendszerei - révid tdvon a tobbi alrendszertdl
fiiggetlen viselkedést mutatnak, sot hosszabb tdvon is csak aggregdlt médon fligge-
nek mas alrendszerek viselkedésétél.18

A szervezetek mint komplex rendszerek kvdzi dekompondlhatd tulajdonsdgdra
épitve tehdt a szervezeti alrendszerek elhatdroldsdnak nincs elvi akaddlya. A dekom-
pondlds gyakorlati megvaldsitdsdhoz azonban meg kell hatiroznunk, hogy az alrend-
szerképzés szempontjabdl mit tekintiink alkotéelemnek, valamint, hogy milyen aggre-
géltsdgi szinten és milyen elvek alapjdn kivanjuk a dekomponaldst végrehajtani.

3.1. A tevékenység mint az alrendszerképzés alapja

A szervezetek kordbban adott definiciéjabdl kiindulva elsé pillanatban természetes-
nek tinhet, hogy az emberek és a tdrgyak jelentsék az alrendszerek képzésének alap-
jat. A szervezet miikodd, dinamikus rendszerként vald kezelése azonban azt kivdnja
meg, hogy az emlitett szervezeti alkotéelemek helyett inkdbb a tevékenységek téltsék
be ezt a szerepet. Minthogy a tevékenységek - rendszerelméleti szempontbdl - szer-
vezeti tagok és eszkozok kombindcidit, interakcidit jelentik, a tevékenységalapon ki-
alakitott alrendszerekhez barmikor hozzdrendelhet6k a kiilonbozo tevékenységeken
keresztiil azokban szerepet jdtszé szervezeti alkotéelemek (emberek és targyak).1?

A tevékenység kifejezés egyébként rendkiviil tig kategoria, utalhat fizikai vagy
szellemi munkara, de jelentheti akdr egy adott feladat teljesen automatikus végrehaj-
tasdt is.20 A szertedgazé tartalom ellenére a tevékenységek kozos jellemzdje, hogy be-
menetiik (inputjuk) van, amely egy ,elemi” transzformacié révén kimenetté (outputtd)
alakul.

A tevékenységek meghatarozasa - vagyis annak eldontése, hogy mi tekinthetd ,ele-
mi” transzformaciénak a szervezetekben - bizonyos fokig szabad valasztds kérdése,
de ezt a valasztdst mindig az adott vezetési feladat figgvényében kell megtenniink.

18 A kvdzi dekompondlhatdsdg jelentoségét a komplex rendszerek kialakuldsa és fennmaraddsa szem-

rendeléseik is egyforman addédtak, mig azonban az egyik tizlete virdgzott, a mdsik hamarosan csGdbe jutott.
A magyardzat a kovetkezdkben rejlett. Bar mindkét mester drdja 1000-1000 alkatrészhdl dllt, az Gsszesze-

relésnél kiilonbozé modszereket alkalmaztak. A sikertelen drasmester tigy dolgozott, hogdy amikor egy rész-

legesen dsszeszerelt drat le kellett tennie (mert példdul telefonon Gij megrendelés érkezett), akkor a félkész

dra azonnal darabjaira esett szét és Gsszeszerelését eldlrdl kellett kezdeni. A sikeres drdsmester ezzel szem-
ben tiz alkatrészbol all6 részegységeket készitett, majd Liz ilyen részegységbél egy nagyobb szerkezetet alli
tott dssze, végiil pedig ez utébbibdl is tizet véve Gsszedllitotta a kész érdt. Az eset egyben annak illusztrald-
sdra is szolgdl, hogy a komplex rendszerek dltaldban hierarchikusak, vagyis legfontosabb alrendszereik to-

viébbi alrendszerekre bonthatdk fel egészen az ,elemi alrendszerek” szintjéig (Simon, 1982).

19 A szervezetek dinamikus, tevékenységeken keresztiil torténo felfogdsa nem idegen a szervezetelmé-

letben. Barnard (1938) példdul a szervezetet ,kollektiv cselekvések rendszereként” definidlta, Simon
(1967) pedig a dontéseken keresztill értelmezte.

20 Fontosnak tartjuk hangstilyozni, hogy ebben a fejezetben csak a szervezetek formdlis tevékenységic:

ken alapuld alrendszereivel foglalkozunk.
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Amennyiben példdul egy villalat kereskedelmi szervezetének feladat- és hatdskoéri lis-
tajdt kell elkésziteniink, akkor a tevékenységeket nyilvinvaléan magasabb aggregdlt-
~ sdgi szinten értelmezziik anndl, mintha egy adott termék készletezésének az optimali-
- galdsa lenne a célunk.

Egy nagyobb szervezet tevékenységei természetesen még ezen az aggregaltsigi
szinten is tul szdmosak ahhoz, hogy a szervezet egésze feletti dttekintés igényével fel-
"'1ép6 felsé vezeté szdmdra hatékony timogatdst tudndnak nyijtani. Az alrendszerek

kialakitdsdndl tehdt arra kell torekedniink, hogy a szervezet tevékenységeinek halma-
zab6l kezelhetd szamu alrendszer j6jjon létre. A kezelhetdség pontos mértéke szerve-
' geti tényezéknek és személyi (vezetdi) képességeknek is fiiggvénye.

2. A szervezetek dekomponalasanak elvei

| szervezeteknek mint kiilondsen bonyolult rendszereknek az a sajdtossdga, hogy al-
ndszereik elhatdroldsa tobbféle mddon valdsithaté meg. Két, az alrendszerképzést
etden alkotoelemnek szdmito tevékenység kapcsolata eltéré erdsségii lehet annak
vényében, hogy milyen logika szerint vizsgiljuk azokat. A szervezetek vezetése
empontjdbdl az alrendszerképzés tobbértelmiisége bizonyos fokig inkdbb eldny,
t hdtrdny, hiszen a vezeték gyakran mdr eleve differencidlt igényekkel 1épnek fel a
omponaldssal szemben. Ezen igények koziil az aldbbiak a legjellemzdbbek:
~ + nydjtson segitséget a stratégiaalkotdsban és a stratégiai célok elérésében;
.« tdmogassa egy dttekinthetd szervezeti struktira kialakitdsat;
.+ optimalizdlja a kulcsfolyamatok lefutdsat;

+ jelentsen alapot a teljesitményértékeléshez;
.« javitsa a mikédés koltséghatékonysagat;
N segitse el egy Osszvillalati szamitdgépes informdciérendszer kialakitdsat.
. Fejezetiinkben a kovetkezd dekompondldsi logikdkat targyaljuk:
~» funkcionilis elvi felbontds (az azonos szakmai tevékenységek dsszerendezé-
R - targyi és regiondlis elvi felbontds (az egyes termékcsoportokra, vevikordkre, il-
regiondlis egységekre vonatkozo tevékenységek dsszerendezése);

b folyamatelvii felbontds (a tevékenységek hosszabb, egybefliggd lancolatainak el-
latdroldsa);

+ stratégiai elvii felbontds (a szervezeti alapképességekhez kotddé tevékenységek
ulonboztetése mds, stratégiailag kevésbé jelentds tevékenységektdl);
-+ materidlis/informdcids elvi felbontds (az anyagi és az informdciéfeldolgozdsi te-
kenységek elhatdroldsa).
Az egyes dekompondldsi lehetdségek kapcsdn azt vizsgdljuk, hogy a tevékenysé-
k - mint alkotéelemek - megfelelé csoportositdsaval milyen alrendszerek alakitha-
ki, valamint, hogy a kilonb6z6 felbontdsi logikdk mennyiben felelnek meg a de-
Komponildssal szemben tdmasztott és az el6z6ekben részletezett differencidlt igé-
Nyeknek.
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3.2.1. Funkcionélis elvii felbontas

A funkciondlis elvii dekompondlds a szervezetek tradiciondlis tagoldsi mddja. Lényege
az azonos szakmai tevékenységek Osszerendezése. A legtobb termeld vallalat eseté.
ben igy példdul a kévetkezé fontosabb alrendszerek adddnak:

« marketing;

- kutatds és fejlesztés;

« anyag- és energiabeszerzés, -gazdalkodds;

« kiilsé és belsé szallitas;

« termelés/szolgaltatds, valamint az ehhez szorosan kapcsolddd egyéb funkcigk
(programozas, miszaki elkészités, karbantartds sth.);

« értékesités;

+ mindségbiztositas;

» kérnyezetvédelem;

« emberi erdforrds gazddlkodds;

* pénzugy,

+ szamvitel;

« informatika.

A fenti funkciondlis alrendszerek - kevés kivétellel - dltaliban a nem termeld val-
lalatok esetében is ,beazonosithaték”. Ez még a pénziigyi szféra szervezeteire is ér-
vényes, ahol példdul a bankok beszerzési funkcidja - tdg értelemben - a sziikséges
forrasdllomany pénzpiaci megvdsdrldsat is magdban foglalja, mig a kutatds-fejlesztés
mindenekeldtt betéti és hitelkonstrukciok - vagyis szellemi termékek - elédllitasat
jelenti,

A villalatok profilja természetesen jelentds befolydssal van az egyes funkciondlis al-
rendszerek stlydra. A kereskedelmi villalatokndl példdul nyilvanvaléan kiemelt szere-
pe van a beszerzési és az értékesitési funkcidnak. Az alrendszerek jelentGsége emel-
lett a kovetett stratégia fliggvényében is valtozhat. Gyakran el6fordul példdul, hogy
egy lizletdghan az egyik vdllalat koltségdiktdlé, mig a mdsik differencidld stratégiat
folytat. Nagy a valdszintisége, hogy iparvillalatokat feltételezve az elébbi esetben a
termelés, mig az utobbi esetben a marketing vagy a kutatas-fejlesztés jelenti a vallatat
életét szervezd kozponti funkciot.

A szervezetek funkciondlis tagoldsa szamos eldnnyel jar. Amennyiben a funkciond-
lis tagoldst szervezetképzo elvként alkalmazzdk, gy az elvégzendé részfeladatok fele-
l6sei - edyszertien a tevékenység jellege alapjan - legtobbszor egyértelmien megha-
tarozhatdk. A funkciondlis szervezeti egységek tovabbi belsé tagoldsaval pedig elmé-
lyitheté a specializacid, amely dltaldban kéltségcsokkentd hatdssal jar. A szervezeti ta-
gok szakmai fejlodéséhez és eldrejelzéséhez is a funkcionalis szervezeti egységek biz-
tositjdk a legmegfelel6bb kereteket.

A funkciondlis tagolds hatranyai kozé tartozik, hogy a funkcionalis alrendszerek
hatdrai gyakran nehezen dllapithaték meg. Az olyan kérdésekben példdul, hogy a ki-
men6 szamldk ellenértékének behajtdsaval kapcsolatban meddig tart az értékesités fe-
leléssége és hol kezdddik a pénziigyé, vagy, hogy a rendelésfelvételt kivetGen a gydr-
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~ tds nagyvonalu tervezését még az értékesitési vagy mdr a termelésirdnyitasi funkcid
- keretén beliil kell-e végezni, sokszor a tradicié vagy a vezetdi {zlés dont. E példdkbgl
1 mdr kivildglik az elsédlegesen funkcionilis tipust alrendszerekkel miikédé szerveze-
- tek mdsik, az el6bbinél jéval nagyobb problémdja is: a tevékenységek Gsszefiiggé 14n-
- colatainak, vagyis a folyamatoknak?! a kezelése meglehetésen nehézkes. Egy olyan
 kulcsfolyamat esetében, mint példdul egy tj termék kifejlesztése, a kutatis-fejleszté-
. sen kiviil legaldbb két mdsik funkciondlis teriilet is erételjesen érintett: egyrészt a
A ‘marketing a vevéi igények feltdrdsa (esetleg megteremtése), mdsrészt a termelés a
. gydrthatdsdg feltételeinek biztositdsa révén. Mig tehét az egyes tevékenységcsoportok
' feleldsei legtobbszor egyértelmiien meghatdrozhatdk, addig az azokbdl képzett kriti-
 kus folyamatoknak gyakran mdr nincs gazddja.
' A funkciondlis elvii tagolds a stratégiaalkotss és a menedzsment-kontroll (controll-
ing) szempontjabdl sem tekintheté szerencsésnek. A piacon termelési, marketing-
vagy fejlesztési funkciék helyett konkrét termékek és szolgdltatdsok versenyeznek
mdssal, célszerti tehdt, ha a célkijel6lés és a teljesitménymérés is ez utébbiakhoz
olddik. Kiilon probléma - amint azt a funkcionalis szervezetek hatranyai kozétt
emlitettiik - hogy erdsen diverzifikalt profil esetén az egyes termékek vagy ter-
l«;so portok még az adott funkciondlis szempontbdl sem mindig kapjak meg a kell6
elmet.
Ha a funkcionilis tagolast egy villalati informdcidrendszer struktirdjanak megha-
0zdsdra alkalmazzuk, akkor nagy a veszélye, hogy a kialakitott informaciérendszer
mos inkonzisztencidt, esetleg redundans adathazisokat tartalmaz majd, és végered-
nyben az osszvdllalati célok helyett az egyes funkcionilis tertiletek részcéljainak
gvaldsitasdt szolgdlja. Ismert hdtrdnyai ellenére - a funkciondlis feladatkorok vi-
nylagos standardizalhatésdga kovetkeztében - ma még jorészt mind a sajit fejlesz-

i, Fnind pedig a kereskedelmi forgalomba keriilg vallalati informdciérendszerek a
funkciondlis felépitést kovetik.

3.2.2. Térgyi és regiondlis elvi felbontés

gyi és regiondlis elvi felbontds az azonos termékcsoportokra, vevékirokre, illet-
teriileti egységekre vonatkozé tevékenységek egymdshoz rendelését jelenti. Szer-
etképzo elvként is jol ismert, a divizigk elhatdroldsdnak alapja. Minthogy a targyi
regiondlis elvii szervezetkialakitds esetén az egy szervezeti egység altal feltigyelt
kenységlancok hosszabbak, mint a funkciondlis szervezetekben, ezért dttekinthe-
mikdodéssel, kisebb koordindcigs szlikséglettel szdmolhatunk. Emellett a targyi
regiondlis elven csoportositott tevékenységekkel egyiitt dltaldban az azok végzé-
ez szlikséges erdforrdsok is egyértelmden elhatdrolhaték. Mindezen jellemzéi ré-
N a diviziondlis szervezeteket gyakran nevezik »0l dekompondlhaté struktiradk-
- Ez a tulajdonsdg kilonosen valsiggécok lokalizdlisa (rekeszelé hatds), vala-

i ’ X
b A folyamatok részletes meghatdrozasat l4sd e fejezet ,Folyamatelvii felbontds” cimt részében.
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mint a termékek, piacok, régick stb. szerinti diverzifikdltsdg novelése, illetve csokken-

tése esetén elonyds.
A termék., illetve vevécsoportok, valamint a foldrajzi régick emellett tervezési és

teljesitményértékelési (vagy masképpen: felelésségi €s elszamoldsi) egységként is jol
felhasznalhatok. Az erre alapulé menedzsment-kontroll (controlling) rendszereket
ma mdr olyan szamitégépes informacidrendszerek tdmogatjdk, amelyek az egyes ter-
vezési és teljesitményértékelési egységekre vonatkozo kimutatdsokat automatikusan
generaljak.

Pozitiv jellemz6i ellenére a tdrgyi és a regionalis elvii felbontds mint kévetendo de-
komponaldsi logika a gyakorlatban nem mindig biztositja életképességét.

Részletesebben a kovetkezo problémadkrdl van szé:

- Bizonyos ipardgakban (vegyipar, acélgydrtds) a termékek vertikdlis egymdsra
épiilése, a termelési kapacitasok oszthatatlansdga kovetkeztében a termékelvi elhata-
rolds nem, vagy csak nagy kompromisszumok dran valdsithaté meg.

« Ha a tdrgyi vagy a regiondlis elvi munkamegosztds diviziészinten meg is valdsul,
a diviziok tovabbi belsé tagoldsa altaldban mdr a megszokott funkciondlis elven térté-
nik. A diviziékon beliil tehdt - ha a korldtozott profil miatt csokkentett mértékben is,
de - jelentkezhetnek a funkciondlisan kialakitott alrendszerek hdtrdnyai.

« A tdrgyi és regiondlis elvd elhatdrolds maradéktalan érvényestilését minden egyéb
feltétel megléte esetén gyakran maga a vallalat fels vezetése korldtozza. Szamos érv
- igy példdul a méretgazdasdgi elonyok kihaszndldsa, a kockazatok csékkentése, a vil-
lalat egységes arculatinak megdrzése - szol amellett, hogy a villalatok egyes, egyéb-
ként egyértelmden adott termék- vagy vevicsoportokhoz, teriileti egységekhez rendel-
het6 funkcionalis feladatokat (pl. beszerzés, pénziigy, marketing) kozpontilag végezze-
nek. A tdrgyi és regiondlis elvi elhatdrolds érvényesiilése és a divizidszinti felelGsség
mértéke kozott egyébként pozitiv kapcsolat van: a profit- és az investment-centerek ese-
tében az ilyen tipust dekomponalds joval egyértelmiibb, mint a cost-centereknél.

« A tdrgyi és regiondlis elven kialakitott alrendszerekhez kapcsolédé munkameg-
osztds kovetkezetes érvényesitése esetén ugyan az azonos termékekkel, vevicsopor-
tokkal, tertileti egységekkel kapcsolatos folyamatok viszonylag integrdltan mennek
véghe, azonban meglehetdsen bizonytalannd vélik azoknak a folyamatoknak kezelé-
se, amelyek tébb termékcsoportot érintenek (pl. komplex versenytdrgyaldsi ajanlatok
kidolgozdsa). Emellett torvényszertien parhuzamos funkciondlis kapacitdsok épiilnek
ki, ugyanakkor az ésszvallalati szakmai irdnyitds - a divizidk relativ 6ndlldsdga kovet-
keztében - csorbét szenvedhet.

« A stratégiaalkotds sordn az egyedi termékek, termékcsoportok helyett esetenként
célszertibb termék(csoport)-kombindcidkbdl dllé tzleti teriletekbdl kiindulni. Az egy
lizleti teriilethez tartozé termékek, termékcsoportok - bar eléallitasuk technoldgidja
gyakran heterogén - hasonlé piaci feltételrendszerben versenyeznek, minthogy fo-
gyasztdsi-haszndlati szempontbdl vagy a termék-életgérbén (portfliomdtrixban) el-
foglalt hely alapjdn osszekapcsolédnak. A termékek, vevdk, illetve régick egyértelmu
elhatdroldsan alapuld diviziondlis szervezetek nehezen képesek az ilyen tipust komp-
lex stratégiaalkotdsi szempontokat kiszolgalni.
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~ 3.2.3. Folyamatelvii felbontéas

A tevékenységek a szervezetekben nem izoldltan, hanem egymassal szoros kapcsolat-
ban mennek végbe: az egyes tevékenységek inputjit mds tevékenységek outputja je-
lenti. A tevékenységek tehdt hosszabb, 6sszefiiggd lancolatokat képeznek, amelyeket
folyamatoknak nevezziik. A folyamatok teljes egésziikben dltaldban nem r'ende]heték
hozzd egyetlen funkciondlis teriilethez, de sokszor egyetlen - targyi vagy regiondli
elven kialakitott - diviziéhoz sem. ’
A folyamatoknak meghatdrozott vevéik (haszonélvezéik) vannak, akik a szervezet
. szempontjabol lehetnek ,kiils6k” vagy ,belsék” egyarant (Earl, 1994). A kiilsé vevs-
ket kiszolgdld folyamatokat kulcsfolyamatoknak, a belsé vevéket érinté folyamatokat
- pedig tdimogaté folyamatoknak nevezziik. (Az el6bbire egy hitelkérelem feldolgozdsa
az utfihhira egy versenyképesség-elemzés elkészitése lehet példa.) ’
| Mds megkozelitésben operativ és vezetési folyamatok kiilénbéztethetsk meg (Da-
ygnport—Short. 1990). Az operativ folyamatok a szervezet alaptevékenységének napi
végzésével kapcsolatosak. A vezetési folyamatok tobbsége ezzel szemben az operativ
'fo}yamatok végzéséhez sziikséges eréforrdsok megtervezéséhez, szétosztisihoz ha-
' tékony felhaszndldsuk ellendrzéséhez kapcsolhatd. A vezetési folyamatok csak Iét’szé-
' lag koncentrdlddnak a hierarchia tetején. Olyan folyamatok esetében, mint pl. a kélt-
: gvetfjs-!fészités vagy a terviddszak végi beszdmolds, gyakorlatilag a szervez.;et min-
3,-':-' .szmtje érintett. A vezetési folyamatoknak emellett a funkciondlis, valamint a tir-
By, illetve regiondlis elven kialakitott alrendszereket egyarant kezelnie kell.
i A s%ervezetek sikerességét sok szempontbdl a folyamatok hatékonysdga és eredmé-
n 'ssege hatdrozza meg. A hatékony folyamatokat alacsony dtfutdsi id6, hibamentes
telezés, és a raforditasokkal valg takarékossdg jellemzi. A folyamatok eredményes-
e ?zzel szemben a kiemelkedé szolgdltatdsokban, a kiilsG vagy belsé vevé elége-
égének elérésében, valamint a vezetés és a folyamatban részt vevék ltal fontos-
tartott egyéb célok (pl. munkakér-gazdagitds, személyes fejlodés) teljesiilésében
"-" entkezik.
._ Kritikus jelentéségiik ellenére a folyamatalapu alrendszerek szisztematikus vizsga-
‘h'ira solfszor még ma sem keriil sor (Earl, 1994). A szervezetek hivatalos dokumen-
t nai leginkdbb a funkciondlis, illetve a targyi vagy regiondlis elven kialakitott szerve-
b ti egységek tevékenységeit targyaljdk, de e tevékenységek folyamatokkd flizése és a
folyamatok kivitelezésének szabdlyokba foglaldsa rendszerint elmarad. Gyakori jelen-
hogy egy nagyvillalatndl még a fels6 vezetdk sincsenek tudatdban egy-egy kulcs-
.lyamat pontos lefutdsdnak. A folyamatok ennek ellenére természetesen nap mint
‘Nap megvaldésulnak, am vildgos ttmutaték hijdn legtGbbszér a kériilmények viltozd-
val egyre kevesebb racionalitdssal biré tradicidk szerint.
. A szervezetek folyamatalapt dekomponadldssnak és a folyamatelven kialakitott al-
endszerekre alapozott vezetési tevékenység gyakorldsdnak hidnya részben objektiv
okkal magyardzhatd. Elészor is a folyamatok egy részére csak meglehetésen rend-
- rtelentil, alkalomszerten kertil sor. llyennek tekinthet példdul egy kapacitdsbovi-
10 beruhdzds. Mds folyamatok - bdr rendszeresen fordulnak elé - nehezen algoritmi-

g
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zalhatok, mert sok kreativ megolddst kivand, elére nem jelezhet6 1épést tartalmaznak.
Egy reklamiigynokség reklamtervezési folyamatait emlithetjiik ez utébbi illusztrdldsad-
ra. Végiil bizonyos folyamatok egyszerre rendszertelenek és rosszul strukturdltak.
Ezek kozé tartoznak az atiité ereju technoldgiai innovéciok.

20. abra
A folyamatok csoportositdsa strukturdltsdg és rendszeresség szerint

A folyamat eléforduldsdnak

rendszeressége
Rendszeres Alkalomszerii
Jo
Kapacitds-
Anyagrendelés bavitd
beruhdzds
A folyamat
strukturdlisdga
Meghatdrozé
Rekldmtervezés technoldgiai
innovdcid
Rossz

Bir a folyamatalapu alrendszerekben valé gondolkodds még messze nem tekinthetd
altalanosnak, mégis egyre tobb szervezet fogalmaz meg operativ és stratégiai célkitizé-
seket kulcsfolyamataival szemben. A folyamatok radikdlis dtalakitdsdra ugynevezett
Business Process Reengineering (iizleti folyamatok lijraszervezése) projektek kereté-
ben keriil sor. Az djraszervezési projektek keretében a munkakérck egybekombindld-
saval, valamint az alsébb szintd munkatdrsak déntéshozatalra valé felhatalmazdsdval
(empowerment) olyan kis létszdmu teamek kialakitdsdra torekednek, amelyek az egyes
folyamatok teljeskéri kivitelezéséért felelssek (Hammer-Champy, 1993). A folyamat-
alapu szervezeti egységek munkdja a legtobb esetben nem képzelhetd el a szintén fo-
lyamatelven kialakitott workflow szoftverek és mds szamitdstechnikai alkalmazdsok
(pl. folyamatmodellezé programok, dontéstamogato és szakértéi rendszerek, osztott
adatbazisok, electronic mail rendszerek stb.) hatékony tdimogatdsa nélkiil. Az optimali-
zalt folyamatokhoz kapcsolédé teljesitményparaméterek betartdsat folyamatkoltség-
tervezésen és -elszamolason alapuld menedzsment-kontroll rendszerek biztositjdk.

3.2.4. Stratégiai elvii felbontéas
A szervezetekkel foglalkozo fejezetben megismerkedhettiink a stratégiai tizleti tertilet

fogalmaval, amely stratégiaalakitdsi szempontbdl egy adott termék-piac kombindciot
takar. Azt is bemutattuk, hogy a stratégiai iizleti tertiletek elhatdroldsa - mint sajdtos
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dekomponaldsi logika22 - szervezetképzd funkcidt is betélthet: a stratégiai tizleti terii-
Jetekre alapozva tigynevezett stratégiai tizleti egységek (SBU-k) épithetdk ki. A kovet-
kez6kben egy szintén stratégiai indittatdsu, de az el6bbitdl eltérs e]éfeltevés;akre épli-
16 alrendszerképzési elvet mutatunk be, amely Pralahad és Hamel (1990) koncept?id-
jdn alapszik.

A szerzGk szerint a legtdbb vdllalat esetében meghatdrozhatdk azok az alapképes-
ségek vagy kompetencidk (core competencies), amelyek tekintetében az adott vallalat
- egyértelmiien versenytdrsai f61é n6. Ilyen alapképességnek tekinthetd példaul a Son
. esetében a miniattirizdlds. Az alapképességeknek dltaldban egyediildllé technikaigj
1 technoldgiai feltételrendszer, és mindenekel6tt évek, de inkdbb évtizedek sordn felhal-
mozott szervezeti tapasztalat jelenti a forrdsat. A vallalati alapképességek alaptermé-

kekbe (core products) épiilnek be, amelyek végtermékek egész sorozatinak jelenthe-
 tik meghatdrozo komponenseit vagy részegységeit. (Ilyenek példdul a Casio digitalis
'E _;I;ijelzé rendszerei vagy a Matsushita kompresszorai.) A villalatok versenyképességé-
r&l felszinesen a végtermékeikkel szembeni kereslet alapjdn alkotunk véleményt, pe-
dig az sokkal mélyebben, az alapképességekben és az alaptermékekben gyéikerézik
~ Mindezek alapjdn adddik egy olyan dekompondldsi lehetdség, amely az egyes szer:
-meti‘alapképességekhez, alaptermékekhez kapcsolddd, valamint a szervezet ver-
nykepessége szempontjdbdl kevésbé meghatirozod tevékenységek mentén torténik
il FontO:s h.angsﬁlyozni, hogy a szervezeti tevékenységek alapképességek, alaptermé:
kek szerinti csoportositdsa a legtébb esetben nem vezet mds dekompondldsi médok-
azonos eredményre. Az alapképességek el6szor is a lehetd legritkdbb esetben je-
tePek jol elhatdrolhaté funkciondlis kompetencidkat: a Philips optikai és média-
értelmének példdul egyszerre van kutatds-fejlesztési, valamint termelési vonatko-
s A,tiirgyi elven, illetve stratégiai tizleti tertiletek szerint képzett alrendszerek pe-
azért nem egyezhetnek meg az alaptermékek szerint elkiilonitettekkel, mert az
pt?rmékeket jellemzéen alkatrészek és részegységek alkotjdk; ennek kﬁ’vetkezté-
b dltaldban nem rendelheték egyetlen diviziGhoz vagy stratégiai iizleti egységhez

m. Végiil a folyamatelven alapuld felbontds sem fed it az alapképességeket illetGen
thogy az alapképességek sok esetben csak tevékenységi szinten érhetdk tetten: e;
e példdul sportcipdivel kapcsolatban csak a desingt, a reklimkampany megszer\-re-
ét, valamint a specidlis, l[égbuborékot tartalmazé talp legydrtdsdt tekinti kritikus
eladatnak, a folyamatok tobbi részét alvallalkozéival végezteti.
| !Az alapképességek, alaptermékek szerint térténé dekompondlds elsGsorban straté-

célokat szolgdl: Prahalad és Hamel szerint a hosszu tavi céloknak nem a végter-
| kpozicidk javitdsdra, hanem a villalati alapképességek megérzésére, komplettiro-
Zasdra, esetleg Uj alapképességek szerzésére kell vonatkozniuk.

-‘-. 22 A stratégiai tizleti teriletek elhatdroldsa annyiban tekinthetd sajitos dekomponildsi médnak, hogy el-
legesen nem tevékenységeket, hanem terméket, termékcsoportokat rendel dssze. Ha azonban az egy Gz
tertiletet alkotd termékek, termékcsoportok mellé az azokra vonatkozo tevékenységeket is felsorakoz-
k._ak,kor a stratégiai tizleti teriiletek alapjdn térténé elhatdrolds besorolhaté a tébbi dekomponildsi lo-
2 kozé,
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Az alapképességekben és alaptermékekben valé gondolkodds ugyanakkor a szerve-
zetalakitdssal szemben is timaszt kévetelményeket. Ha ugyanis elfogadjuk, hogy az
alapképességek és az alaptermékek a villalat versenyképességének hordozdi, akkor
indokolt a hozzdjuk kapcsolédd tevékenységek centralizdldsa, hiszen igy azok na-
gyobb felsé vezetdi figyelemben, esetleg tobb eréforrdsban részestlhetnek, illetve job-
ban elrejtheték a versenytdrsak vizsgdlodasai eldl. E tevékenységek kozpontositdsa
azért is javasolhatd, mert az alapképességek és alaptermékek - ahogy emlitettiik - -
taldban nem rendelheték hozzd egyértelmten egy adott funkciondlis tertilethez, divi-
zi6hoz vagy stratégiai lizleti egységhez.

Az alapképességekhez és alaptermékekhez kozvetlentil nem kapcsolddo tevékeny-
ségek ezzel szemben gyakran sziikségtelentil kotik le a fels6 vezetdk, illetve a szerve-
zet egészének a kapacitdsait. Célszert ezért e tevékenységeket egy nagyobb helyi fele-
16sség birtokdban a szervezet alsébb szintjein végezni, illetve - ahogy a Nike esetében
is tortént - kivitelezésiiket kiils6 partnerekre bizni (outsourcing).

Az alapképességeken és alaptermékeken alapulé dekompondlds kapcsdan minden-
képp emlitést kell tettiink a ,core” jelz6 egy fentitdl eltérd, ugyanakkor egyre széle-
sebb kérben elfogadott értelmezésérdl is. A ,core” ez utébbi felfogdsban mindenek-
el6tt bizonyos iizletigak alaptevékenységi?3 jellegére, jelentGs termelési (szolgdltata-
si) potencidljdra, és/vagy a vdllalati drbevételhez (eredményhez) térténd erdteljes hoz-
zajaruldsdra utal. A gyakran emlegetett core business kifejezés tehdt egy sajdtos mi-
sodlagos strukturdldsi logikdt fejez ki: azoknak a divizicknak kivalasztdsdrdl és meg-
kiilénboztetett kezelésérol van szo, amelyek a vallalat egészének jovedelmezdsége, a
befektetett toke megtériilése és mds tulajdonosi elvardsok szempontjdbol kritikusak.
A ,megkiilonbéztetett kezelés” dltaldban nagyobb felsé vezetdi figyelmet, valamint
erételjesebb kézponti koordindcidt és kontrollt jelent. A core businessbe nem tartozo
tertiletek esetében ezzel szemben nagyobb lehetGség van az tizletagi 6ndllésag bizto-
sitdsara, alvdllalkozdk igénybevételére, illetve egyes belsd szervezeti egységek villal-
kozdsi formdban torténd kihelyezésére.

3.2.5. Materialis/informécids elvii felbontas

A dekompondlds egy djabb lehetséges mddja a tevékenységek materidlis és informdci-
6s jellegének megkiilonboztetésén alapul. A materidlis tevékenységek kozé a fizikai-
lag megragadhaté dolgok, targyak létrehozdsat, alakitdsat, és mozgatdsat soroljuk; az

23 Az alaptevékenységet itt abban az értelemben értjiik, ahogy az a véllalatok alapité okiratdban ,f6 tevé-
kenységi karként” rogzitésre kerdil.
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informdcids tevékenységek ezzel szemben informdcid-elGdllitdst, -feldolgozdst vagy
-tovabbitast takarnak.24
A legtobb folyamatban a materidlis és informacids tevékenységek kombindlédnak

egymdssal. Példdul egy termék piackutatdsa csak ldtszélag ,tisztan informacids” folya-
- mat, a valdsdgban szamos materidlis tevékenységet is magaban foglal. Ezek kozé tar-
~ tozik a fogyasztéi kérddivek sokszorositdsa €s postdzdsa. Ugyanigy egy megrendelt
terméksorozat legydrtdsa sem tekinthetd csak materidlis tevékenységekbal 4llg folya-
matnak, mivel az a termeléberendezések beillitdsa, illetve a min6ség ellendrzése ré-
 vén informdcids 1épéseket is tartalmaz. Ez utébbi példdhoz kapcsolédva megfigyelhe-
- to, hogy a versenyképesség fenntartdsa mindinkabb az eredetileg jérészt materialis te-
1 vékenységekbdl dllé folyamatok szamitégéppel tamogatott informdciés tevekenysé-
3 gekkel valg kiegészitését, ,informatizdldsat” koveteli meg. Ezt példdzza tobbek kozatt
ha rugalmas gydrtdsi rendszerek terjedése, vagy a kiildemények aktudlis hollétérsl fo-
.~ lyamatos visszacsatoldst nydjté postai szolgaltatdsok sikere.
A folyamatokhoz hasonléan az egyes szakmai teriiletekre sem jellemzd, hogy kizd-

‘rolagosan materidlis vagy informacids tevékenységeket 6lelnének fel, bar ezek kézott
.. I;i.s elkiilonitheték az anyagi tevékenység igényes (pl. raktdrozds), illetve az informacis-
' intenz{v funkcick (pl. emberi eréforrds gazdalkodds).
A materidlis és informdcids tevékenységek szétvdlasztdsa mindenekel6tt a megfele-
_:716 tdmogato rendszerek megtervezése szempontjibél lényeges. A materidlis tevékeny-
- ségeket nyilvdnvaloan szerszamok, gépek, mig az informacids tevékenységeket szdmi-
 tastechnikai és kommunikdcids eszkozok képesek elsddlegesen timogatni. Az infor-
y ;;iniiciés tevékenységek tdmogatdsa ugyanakkor kordntsem problémamentes. Az infor-
| mdciotechnoldgia lehetoségeinek kihaszndldsa ugyanis csak a nagyvolumend, jol

strukturdlt informdcids tevékenységgel kapcsolatban tekinthetd dltaldnosnak (pl. bér-

mdcids feladatok amelyek koze szamos vezetoi teendé is besomlhato (pl. dontés sze-
hlélyzetl kérdésben, vagy egy j piacra valé belépésrél) - jéval kevesebb timogatds-
részestilnek. Paradox médon a szamitdstechnikai és kommunikicids eszkoézok

1s nagyobb eredményeket tud felmutatni, mint egyes rosszul strukturdlt informaciés
tevékenységek kiszolgaldsdban.

i 24 Egy mdsik felfogdsban (Bakacsi és tdrsai, 1991) a materidlis folyamatok .a szervezet profiljdnak, azon

eliili céljainak megfelelé outputok elGdllitdsdt szolgdld termelési és szolgdltatdsi folyamatokat foglaljdk
gukban", mig az informdcids folyamatok a materidlis folyamatokra vonatkozé informéciok gylijtéseét je-
tik. A materidlis, és az informdcids folyamatokbdl képzett alrendszerek ennek megfelelgen a szervezetek
illetve szabdlyozdsi szférdjdt alkotjik. E logika alapjin azonban a materidlis folyamatok (tevékenysé-
) csak meglehetdsen ellentmonddsosan értelmezheték olyan dinamikusan fejlods terdileteken, mint pél-
a szamitégépes céginformdcid, vagy a modern informdcidtechnoldgidkat szintén széleskdriden alkal-
20 pénziigyi szolgdltatisok.
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3.3. A szervezeti alrendszerek differencialédasa

Az elébbiekben a szervezetek dekompondldsdnak lehetséges médjait mutattuk be. Ta-
pasztalhattuk, hogy az alrendszerek elhatdroldsa jelent6sen megkdnnyitheti a veze-
t6k munkajat olyan kritikus tertileteken, mint a stratégiaalkotds, a szervezeti egysé-
gek kialakitdsa, a folyamatoptimalizdcié vagy a teljesitménymérés stb. Mivel azonban
a szervezeti alrendszerek bizonyos fokig osszefiiggnek, a vezetGk feladata nyilvan-
valéan nem meriilhet ki ezen alrendszerek kiilonallé kezelésében. Az alrendszerek
egyiittes kezelését ugyanakkor megneheziti, hogy az elkiilonitett alrendszerek eltérd
tulajdonsdgokat mutatnak, kozottiik felépités- és mikodésbeli kilonbségek alakul-
nak ki. Ezt a jelenséget a szervezeti alrendszerek differencidléddsanak nevezzik
(Lawrence-Lorsch, 1967).

Az alrendszerek differencidléddsaért mindenekel6tt az egyes alrendszerek kérnye-
zetének eltéré jellemzoi a felelések, de szerepet jétszanak benne az egyes alrendsze-
rek keretében végzett tevékenységek strukturdltsdgi fokdban, a feladatok elldtasahoz
sziikséges szakmai képességekben és kivanatos személyiségjellemzkben meglévé
kiilsnbségek is. A differencidléddsnak iltaldban a koévetkezé dimenzidi figyelhetdk
meg;
. eltér6 célok, érdekek;

. eltérd iddorientdcio;

. eltéré szervezeti megolddsok;

. eltéré vezetési stilus és kultira.

A differencidléddst kivaltd tényezok és a differencialédds megnyilvanuldsi formdi-
nak (dimenzidinak) kapcsolatat az aldbbiakban néhany példdval szemléltetjiik.

Egy origindlis kutatdst végzo gyGgyszergyar kutatdsi funkcidja esetében a tudoma-
nyos-technikai kdrnyezet nagyfokt bizonytalansdga, a kutatdsi munka egyébként is
magas komplexitdsa, valamint a kutatékkal szemben tdmasztott magas szakmai kove-
telmények és egyéb elvardsok (pl. onalld munkdra valg képesség) egyiittesen azt ered-
ményezik, hogy az egység belsG szervezete fiiggetlen kutatékbdl vagy kis létszamu
projektekbol épiil fel, amelyek felett meglehetdsen enyhe vezet6i kontroll érvényesiil.
A kutatdsi szervezet relevansnak tekintett tervezési idéhorizontja (id6orientdcid) akdr
10-15 év is lehet. Az egység céljai a kutatds feltételeinek biztositdsahoz és hosszt td-
von jelentds tudomdnyos eredmények eléréséhez kotddnek. Ugyanezen vdllalat érteé-
kesitési funkcija, amely a piacon mdr bevezetett termékek nagykereskedelmi véllala-
tok felé torténé eladdsat bonyolitja, bizonyos fokig biirokratikus szervezetet épit ki,
amely kivaléan alkalmas a nagykereskedelmi vallalatoktdl érkezé rendelések pontos
rogzitésére és feldolgozdsdra, és emellett az alacsonyabb foku bizonytalansdgot prefe-
ralé alkalmazottak elvdrasait is kielégiti. Az értékesitési szervezet idéhorizontja a
nagykereskedelmi rendelések iiteméhez (pl. negyedév) igazodik, céljai - a rendelések
hibamentes, szakszerti kezelése révén - az értékesitési volumen ndvelésével kapcsola-

tosak. Végiil a termelésirdnyitdsi funkcio, amely a gyartas feltételeinek (anyagok, gé-

pek, munkaerd) naprakész biztositasaért, valamint a megrendelések titemes teljesité-

séért felel, erésen hierarchikus, a szolgdlati utat maximalisan tiszteletben tarté szerve-
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. zetet tart fenn, amely elsésorban a rossz bizonytalansagttiréssel jellemezhets, a ma-
- gas foku formalitdst elfogadd munkavdllalék szdmdra vonzd. A termelésiréjnyl'tési
3 funkcié relevans idéhorizontjdt a dekddonkénti termelési programok, valamint az
- egyes muszakok jeldlik ki, céljai a termelési feladatok teljesitéséhez kotédnek.
A differencidlédds jelensége azonban nem csak a funkciondlis alapon kialakitott
szervezeti alrendszerek viszonylatdban figyelheté meg. A diviziondlis szervezetekben
példziul gyakran el6fordul, hogy mig az egyik divizio alacsony komplexitdsu félkész
] terméket (commodity) értékesit, addig a tébbi divizié mdr az annak felhaszndldsaval
_glééllftott végtermékek portfdlidjdval jelenik meg joval sziikebb és bizonytalanabb
y piacokon. A strukturdlis és mtikodésbeli kiilonbségek ilyen esetekben a divizickon be-
iili funkciondlis teriiletek (pl. termelés, marketing) eltérd stlydban €s tevékenységiik
eltéro tartalmaban jelentkeznek. A regiondlis alapon szervezddd diviziondlis szerveze-
él dltalaban az eltéré tdarsadalmi-gazdasagi és kulturdlis feltételrendszer jelenti a
differencidlodds elsodleges forrdsat. A differencidlddds emellett a folyamatok alapjdn
tve a stratégiai elven kialakitott alrendszerek kazott is tapasztalhaté - legalébbi;
eltér6 célok, valamint az eltérd idGorientdcio tekintetében.
A differencidléddst - mint emlitettiik - mindenekel6tt az egyes alrendszerek kor-
: etei.nek killonbézdsége valtja ki. A differencidlédds tehdt egyfajta alkalmazkodasi
chanizmusnak tekintheté, amely vdlaszt ad a kornyezetbdl érkezé heterogén inge-
e. A differencidlédds ugyanakkor nem csupan az elhatdrolt alrendszerek automa-
us‘a‘, azt a szervezetek vezetdi is képesek befolydsolni. Mivel a differencidlédds in-
dcids szlikségletet teremt, a vezetdk egy része a természetes modon jelentkezd
erencidldddsi tendencidkat megprdbdlja elfojtani, jelentdsen lecsokkentve ezzel a
szervezet valaszképességeét. A vezetésnek tehdt elsé lépésben a differencidlédds meg-
ntetése helyett sokkal inkdbb a szilikséges differencidltsag szintjének megteremté-

e kell térekednie. Tulajdonképpen mdr a szervezetek dekomponaldsa is ennek a
k az elérését késziti el6.

tejezetiinkben kiilénb6zé dekomponaldsi lehetéségeket (funkciondlis, targyi és regio-
, folyamatelvy, stratégiai, materidlis/informaciés) mutattunk be annak a felisme-
snek az alapjan, hogy kezelhet6 szamu alrendszer elhatdroldsa esetén mind a szer-
ek megismerése, mind pedig irdnyitdsa jelentdsen leegyszertsithets. Az egyes
komponalasi logikdkat mindenekelGtt abbél a szempontbdl vizsgdltuk, hogy a veze-
dekompondldssal szemben tamasztott konkrét igényeit (stratégiaalkotds, szerve-
akitds, folyamatoptimalizdlds, informdciérendszer-épités stb.) milyen mértékben
ek kielégiteni. E vizsgalat alapjan megdllapithatjuk, hogy az egyes vezetéi igé-
t mas és mds dekompondldsi elvek szolgiljék ki elsdlegesen, ezért nem indo-
t koziiliik egyiknek az elvetése sem.

Ennek a gondolatnak az elfogaddsa esetén azonban a vezetéknek szembe kell néz-
A azzal a kihivdssal, hogy miként képesek a kiilonb6z6 logikdk alapjdn kialakitott
’ ndszeri struktirak kozott az dtjarhatésdgot biztositani, hiszen az eredményes mui-
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6dés é : i Sgidjd ti felépitésének, folyamatainak, il-
d dekében a villalat stratégidjanak, szervezet elépite , folyar
:(e:vzss:;mitégépes informaciérendszereinek stb. minél inkdbb ,fedésbe kellene ke-
ruTll(lﬁlﬁnbiizé dekomponaldsi logikdk parhuzamos alkalmazdsdbol adodo. osszhang.
teremtési feladatok mellett a vezetéknek azokat a integracios prob]errfakat is ‘11'1e‘g lfel,l
oldaniuk, amely az egy adott logika szerint kialakitott alrendszerefc dlffe'zremsla.loclasa~
bol fakac{nak. A differencialédds elsédleges dimenzioit az elltero cel({k,» erdektfk‘, az el-
téré id6orientdcid, az eltérd szervezeti megolddsok, valamint az eltérd vezetesi stilus
¢s kultura képezik. X ' ' o

A szervezetek dekompondldsa és differencidldddsa soran - amya.ltabb‘ megkozel}-
tésben - a szervezetek alkalmazkoddsa figyelheto meg a kornyezeti fe!tetele’k.hez Pjs
egyéb adottsdgokhoz. A szervezetek vezet6i elosegithetik ezt az alkalma‘zkodz.asn folya-
matot, amennyiben engedik kibontakozni a szervezetben természetes mddon jelentke-
26 differencidléddsi torekvéseket. =

A vezetok differencidldddssal és koordindciéval kapcsolatos feladatait kdnyviink

kovetkezo fejezete targyalja.

Vezetési funkciok

' 4.1. Vezetési tevékenység és vezetési funkciok
;

Valészintileg tobb konyvtdrat toltenének meg a vezetéssel foglalkozé szakirodalmalk,
lefrdsok. Vezetk és vezetettek évezredek ota léteznek, mint ahogy vezetési problé-
mék is. Napjainkban is sziiletnek olyan munkak, s valnak bel6lik nemzetkdzi bestsel-
lerek, amelyekben kiilonb6z6 torténelmi nagysdgok vezetési titkait igyekszenek meg-
fe jteni. A vezetés kifejezés és annak tartalma Magyarorszagon is hosszt idék dta vita
targya. Kiillonosen a vezetés és irdnyitds fogalompdros koril zajlottak még a kozel-
‘multban is heves vitdk: melyik az dtfogébb, melyik fejezi ki inkabb az emberekkel valé
foglalkozast vagy a nagy rendszerek (példdul véllalatok) kézben tartdsit. Majd az
1980-as évek kozepétdl polgdrjogot nyerhetett a management (menedzsment) kifeje-
zés. S amikor ugy érezhetnénk, hogy ezzel végre egy megfelel6 fogalmat taldltunk, s
hagyhatunk a kiilonb6z6 értelmezési vitdkkal, akkor azt tapasztalhatjuk a nemzet-

szakirodalomban és gyakorlatban, hogy egyre inkdbb kiilonbséget tesznek a
agement és a leadership fogalmak kozétt - kifejezve, hogy voltaképpen az igazi
tést a leadership-hez tartozd tevékenységek jelentik. Ezekbe a vitdkba nem szdn-
zunk beszallni, hanem a tévedés lehetdségét is felvdllalva a vezetés kérdését min-
tulcizellaltsdg nélkul igyeksziink megkozeliteni.

~ Mi a tovdbbiakban a vezetést egy olyan atfogd tevékenységnek tekintjiik, amelyet
1igy definidlhatndank mint ,eredményesen megvaldsittatni dolgokat a tébbi ember 4l-
al, illetve veliik egyitt”. E definiciéval tulajdonképpen Stephen P. Robbins megkoze-
ftéséhez dllunk legkozelebb, aki a vezetésre a kivetkezo definiciét adja: ,Manage-
ment refers to the process of getting activities completed efficiently with and through
ther people” (Robbins, 1991, 5. old.).
- Az el6z6 fejezetek ugy kapcsolédnak a vezetéshez, hogy a szervezet egyrészt az a
aKeret” (tér), amelyben a vezeté a tevékenységét kifejti, masrészt - hosszabb iddsza-
tekintve - a szervezet a vezetés (pontosabban: a vdltozdsvezetés) tirgya, azaz a ve-
tevékenység eredményeképpen viltozik a szervezet, illetve annak legfontosabb
llemz6i. Ez utébbi megkozelitést a kovetkez6 fejezetben mutatjuk be.

* Els6 lépésben célszerti megvizsgdlni, hogy egy szervezetben kik a vezetok és hol
Relyezkednek el a szervezeti hierachidban. Ezt a 21. dbrdval érzékeltetjiik.
vezetési szintek kozotti megkiilonboztetés elsdsorban azért sziikséges, mert a
chia kiilénbéz6 szintjein 1évé vezeték eltéré feladat- és hataskérdkkel rendel-
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21. dbra
Vezetdi szintek a szervezeti hierarchidban

Felsé vezetok
Igazgato

Igazgatohelyettesek

Kozponti egységvezetdk,

W f Kozépvezetik
divizidvezetok V

Funkciondlis résztf:rﬁletek \re.ze toi Kézvetlen
(termelés, értélfemtés, széfnwtet], iranyitok
lizem-, mihelyvezetdik

Végrehajtok

Vonalbeli Térzskari

keznek, és koordindcids képességiik, illetve a koordindcid tirgya eltéré. (A 21. dbrdn
bemutatott hierarchikus szintek és vezet6i beosztdsok egy diviziondlis szervezeti for-
maban mikods dtlagos magyar nagyvéllalati szervezetnek megfelelGek.)

Ugyancsak lényeges a vezetés targyaldsa kapcsan a vezetési szintek és a vezetéshez
szitkséges ismeretek kézotti kapcsolat bemutatdsa. A vezetéshez sziikséges ismeretek
tirgyaldsanal leggyakrabban az tigynevezett technikai, koncepcidalkotdsi és emberek
irdnyitdsdhoz szlikséges ismereteket szoktdk megkiilonboztetni. Anélkiil, hogy a ki
16nbz6 tipusti ismeretek tirgyaldsdba belemennénk, célszerti egy olyan osszehasonli-
tast bemutatni, amely azt érzékelteti, hogy a kiilonb6z6 hierarchikus szintekhez tarto-
26 vezetoknek elsésorban milyen ismeretekkel kell rendelkeznitik (1. a 22. abrdt).

Szdmos dimenzié mellett kozelithetjiik meg a vezetést, a vezetok tevékenységét.
Termeket lehetne megtélteni a ,vezetési rendszerekrol” sz616 konyvekkel. A ,vezetési
stilus” kérdése is 6rokzold téma. Vannak, akik a vezetést azon az alapon prébdljdk
megragadni, hogy milyen ,szerepeket” kell a vezetonek betdltenie. A dontéselméleti,
dontéslogikai alapokon dllék a vezetést mint problémamegoldasi folyamatot” fogjdk
fel. A leghagyomanyosabb, ugyanakkor taldn a legelterjedtebb megkozelitése a veze-
tésnek, amikor azt vizsgdljuk, hogy a ,vezetés milyen funkcidkat” gyakorol a szerve-
zetben. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy az el6z6 szempontokhoz képest az
utébbi egy sokkal gazdagabb leirdsit adnd meg a vezetésnek. Mi mégis ezt a megkoze
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22. dbra
Vezetési szintek és ismeretek

Technikai Koncepcidalkotdsi Emberek irdnyitisdval
ismeretek \ ismeretek kapcsolatos ismeretek
XX \ memmmmeeo-
Felso vezetdk
XXX '\ cesccscassao

Kézépvezetok X X =\ -

' A A R

' Kozvetlen iranyiték XXXy 0\ ===
XXXX .

]Itést v'élasztottuk. A vezetési tevékenységnek e funkcidk szerinti targyaldsa jol kap-
esol6dik ahhoz a megkozelitéshez, amely alapjdn az eddigi fejezetekben a szervezetek

st kturdlis mikédési jellemzéit bemutattuk. Mindazondltal célszerd nagyon réviden

- az el6z6 szempontokat bemutatni.

- A vezetési rendszerek tobbsége kiilonbozo tandcsadé cégek termékei, amelyeket
‘a konzultdnsok elég széles korben és dltaldnos érvénnyel ajanlanak a vezeték szama-
x Voltaképpen gyakorlati koncepcikrdl van sz6 (példdul management by except-
' ns-, azaz kivételek elve alapjan torténd vezetés; management by motivation, azaz a
. tivaciot kozéppontba allité vezetés; management by systems, azaz rendszerszem-
letl vezetés; management by objectives, azaz megegyezéses eredménycélokkal tor-
6 vezetés; management by results, azaz az eredményeket kézéppontba dllité veze-
amelyek meghatdrozott vezetési eljdrdst, modszert, technikdt és eszkozt dllita-
hak a kozéppontba. E management by-ok - amelyek szama ma 25-30-nal tart - tulaj-
.nképpen a vezetés- €s szervezéstudomadny klasszikus iskoldi modernizalt valtoza-
fahoz tartoznak, ,dltaldnos érvényiik” is oda sorolja 6ket. Médszertani receptgytijte-
dényeknek is tekinthetdk, de a kozismert szervezési résztechnikikkal szemben sok-
inkdbb rendszerjellegliek, s legelterjedtebb véltozataik a magatartdsi jellemzdket
 figyelembe veszik.

vezetési rendszerek mindazondltal kevésbé érzékenyek a szervezetek kornyezeti
a szervezet tagjainak egyedi jellemzdire, ezért a megvaldsitds soran meglehe-
n szikre szabjdk az alkalmazds mozgdsterét. Mégis gyakran éppen ezért fordul-
hozzdjuk: hiszen azt igérik az e rendszereket bevezeték, hogy megolddsuk az ép-
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pen létezé ,legjobb”, s ezért sziikségtelen hosszan keresgélni a szervezet szamadra
mds vezetési megolddst.

A vezetési stilus alapvetéen a folottes és a beosztott kozotti interakcidkat jellemzi;
azt a kapcsolatrendszert, amelybol megdllapithatd, hogy mekkora a vezetés és a be-
osztottak tgynevezett dontési jatéktere, valamint milyenek a vezetéknek a személyi-
ségjegyei. A parancsold és a demokratikus vezetési stilus kézott szamos ,dllomdst”
Kkiilsnboztethetiink meg: példaul a patriarchalist, a tandcsado jellegtit vagy a partici-
pativot (Bayer, 1995). E vezetési stilusok elsésorban a szervezeti magatartdssal foglal-
koz6 konyvekben kapnak kitiintetett szerepet.

Szokds még a vezetést megragadni problémamegoldo folyamatként is, amelynek
elemet:

- a problémafeltdrads,

. a célmeghatdrozds;

. a problémaelemzés, a probléma okainak megallapitdsa;

+ a déntés-elokészités és a dontés;

. a végrehaijtds, az ellendrzés €s a visszacsatolds.

E déntéselméleti, dontéslogikai megkozelités hosszi-hosszu éveken keresztil az
egyik meghatdrozé modell volt a vezetés tevékenységének leirdsdhoz; gyokerei egé-
szen a klasszikus iskoldig nydlnak vissza. A problémamegoldd folyamat elemeit gyak-
ran Gsszekeverik, egybemossdk a késobb tdrgyalandd vezetési funkcidkkal (felada-
tokkal).

Az 1980-as években indult utjdra - elsésorban Henry Mintzberg nevéhez kotodden
(Mintzberg, 1979) egy olyan tipusu megkozelitése a vezetésnek, amely arra a kérdésre
keresi a valaszt, hogy milyen szerepeket kell a vezetonek betéltenie. A vezetdi szere-
pek Mintzberg csoportositdsa szerint a kovetkezdk (Bakacsi és tarsai, 1991):

. Személykézi szerepek: nyilvanos mejelenések szerepe (figurehead), fénoki sze-
rep (leader), kapcsolatteremtd és -dpold szerep (liaison).

. Informécids szerepek: informaciégytijté szerep (monitor), informdcidszétoszto
szerep (disseminator), sz6vivéi szerep (spokesperson).

. Déntési szerepek: vdllalkozoi szerp (entrepreneur), zavarelhdritd szerep (dis-
turbance handler), eréforrds-eloszto szerep (resource allocator), tdrgyalé-megegyez0
szerep (negotiator).

E szerepek elsésorban persze a fels6 vezetésre igazak. Mintzberg tipizaldsdt jelen-
t6s mértékben alatimasztottdk empirikus vizsgdlatokkal (igynevezett vezetdi idéfel-
mérések segitségével).

Amint korabban emlitettiik: mi elsésorban a vezetési tevékenység tovdbbi targyald-
sa soran a vezetési funkciék mentén haladunk. Henry Fayol egy 1916-ban megjelent, s

azéta klasszikusnak szdmitott munkdjaban (Fayol, 1916) a kovetkez6 vdllalati tertile-

teket kiilsnboztette meg: miszaki, kereskedelmi, pénziigyi, biztonsdgi, szamviteli, ve-
zetési (Administration). Ez utdbbi (vezetés/Administration) teriilethez a kévetkezo
funkcidkat sorolja:

+ tervezés,

+ SZervezes,
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- direkt irdnyitds,

- koordinalds,

- ellendrzés.

A fayoli gondolat, illetve e vezetési funkcick (feladatok) megkiilonboztetése a mai
" napig meghatdrozé erGvel rendelkezik a vezetés elmélete és gyakorlata szamdra. A ve-
- getési funkciok Fayol-féle csoportositdsahoz rendkiviil kézel all a Gulick és Urwick al-
1 tal kialakitott klasszifikdci6 (Gulick-Urwick, 1937), amely sordn a kévetkezo vezetési
~ funkcidkat kiillonbéztetik meg:

- Planning (tervezés),

- Organizing (szervezés),

. Staffing (személyi ligyek),

. Directing (utasitds),

« Coordinating (koordinalds),

« Reporting (informdciégyujtés, beszamoltatds),

-« Budgeting (pénziigyi tervek, keretek kialakitasa).

A felsorolt vezetési funkcick kezdébettinek 0sszeolvasdsdval létrejové mozaikszo:
a POSDCORB mintegy 60 éves multra tekint vissza, de ma is gyakran emlegetett kate-
g él"la

Az 1980-as évektdl az tapasztalhatd, hogy bizonyos vezetési funkcidk mintha meg-

cidkat kiilénbozteti meg (Koontz-0'Donnell, 1980):

- tervezes,

.+ szervezés,

= személyzeti tevékenység,

= beosztottak vezetése (leading),

-'la' « kontroll.

 Ezidoszaktol kezdddden egyre inkdbb kérvonalazddik a vezetési funkcidk megkii-
nboztetése kapcsdn egy olyan felfogds, miszerint a tervezési funkcid az idotav sze-

rint szétvdlaszthato. Az a fajta tervezés, amelyet a vezetd stratégiai célkitizésként,

U tava feladatmeghatdrozdsként végez kiilonbozik a kontrolltevékenység sordn

itandG operativ éves szintu tervezéstél, a keretek” kialakitdsdtdl (budgetingtol).

nnek megfeleléen a tervezés - mint 6ndllé vezetési funkcié - egy hosszu tavi cél-

ki el616, célkialakits, stratégiaképzo tevékenységet takar, mig az operativ (éves) terve-

265 és a még Gulickndl és Urwicknél is kiilonallg beszamoltatds, ellenérzés a kontroll-

ciéban egyestil. A szervezési tevékenység viszonylag stabilnak tekinthetd, hiszen

d a folyamatok és munkafdzisok, mind a szervezetkialakitds teriiletén tovdbbra is

eghatdrozo feladatai vannak a vezetének. Nagyon érdekes ezzel kapcsolatban a sze-

yzeti tevékenységnek a viltozdsa, mert hol a szervezési funkciéhoz kapcsolodik

{organizing and staffing), hol a kézvetlen irdnyitdson beliil (a leading mellett) taldlha-
. A kontroll pedig tgy tinik, hogy egyre 6néllébb szerepet tolt be a vezetési funk-

6k k6zott a mar emlitett harom részfunkcigjaval: operativ tervezés, koltség- és telje-

Sitményelszdmolds, beszamolds/beszdmoltatds (eltéréselemzés).

" A legszembetiinébb, hogy akdr a fayoli, akdr a Gulick-Urwick- felosztdsban sze-
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replé koordindcié (vagy koordidlds) az utobbi idében egyre inkdbb hidnyzik mint 6n-
4ll6 vezetési funkcid. Jelenti-e azt, hogy e funkcio silya leértékelddstt? A helyzet pa-
radoxonja abban dll, hogy a dolog épp forditva tortént: a koordindcié sulyanak, sziik-
ségszertiségének a felismerése vezetett oda, hogy ma madr nem tekintik azt a vezetés
egy részfunkcéjanak, hanem - kis tilzdssal - a vezetés, a vezetéi tevékenység magji.
nak, lényegének. A koordindcid ilyen tdg értelemben vett felfogdsa természetesen vi.
tathaté, de konyviinkben mégis ezt a felfogdst képviseljiik. Ebben az értelemben,
amikor arrdl beszéliink, hogy a szervezeti struktirdk egyik legfontosabb jellemzdje
az, hogy milyen koordindcids eszkozoket haszndlnak, akkor kozvetve arrdl is van
sz6, hogy hogyan, miként gyakorolja ebben a szervezetben a vezeté a kiilonboze
funkcidit, feladatait.

A vezet6 ugyanis koordindl a célkialakitds és stratégiaalkotds funkcidjanak gyakor-
ldsa kapcsan, hiszen olyan célokat tiz ki a szervezet elé, amelyekkel a szervezeti ta-
gok azonosulni tudnak, s amelyekkel 6sszeegyeztethetik egyéni céljaikat is. Ilyen érte-
lemben a célkitizés és stratégiaalkotds eszkoztirat akdr a személyorientdlt koordinag-
cids eszkozokhoz is sorolhatnank. Ugyanakkor az egyes stratégiai akcidk szamszerti-
sitésénél elotérbe keriilhetnek a technokratikus koordindcids eszkézok. A stratégiai
tizleti egységekre (SBU-kra) alapozott irdnyitds viszont inkdbb a strukturdlis tipusu
koordinacids eszk6zok alkalmazdsdt sejteti. Azt is mondhatnank tehat, hogy a vezetés
a célkitiizé és stratégialkoto funkcidja kapcsdn egyarant mikédteti a személyorien-
talt, a technokratikus és a strukturdlis koordindcids eszkozoket.

Koordindl a vezet6 a szervezési funkcid gyakorldsa kapcsdn is, hiszen - amint a ké-
sGbbiekben ezt bemutatjuk - a munkamegosztissal, illetve a hatdskGrmegosztassal a
strukturdlis jellegli koordindciés mechanizmusokat is kijel6li (ugyanis jél tudjuk,
hogy a kiilénb6z6 szervezeti formak eltéré koordindaciés igénytiek).

A kozvetlen irdnyitds (vagy a személyes vezetés) kapcsan pedig elsGsorban a mdr
korabban emlitett személyorientdlt koordindcids eszkozok gyakorldsdrdl van szd.

A vezetés kontroll funkcidjit ugyancsak hozzd lehet rendelni a technokratikus
koordindcios eszkézdkhoz.

Azt lehet tehat mondani, hogy a koordindci6 az egy olyan jellegii vezet6i tevékeny-
ség, amely alapvetden a vezetési funkcidk gyakorlasa kovetkeztében realizalédik, s
amely vezetési funkciok jellege meghatdrozza, hogy milyen tipust koordindcids esz-
kozok érvényesek elsGsorban a szervezetre.

Osszefoglaldan tgy lehet fogalmazni, hogy a szervezeti struktiira jellemzésekor
hasznalt kategoridk, azaz a szervezet sturkturilis jellemzéi egy statikus képét, vetiile-
tét mutatjdk az alkalmazott vezetési funkcidknak: azt, hogy milyen médon mozgdsitja
a stratégia a szervezet tagjait; hogyan lettek kialakitva - a szervezési funkcié dltal - a
kiilénbozo feladatok (munkamegosztds) és hatdaskorok; tovabbd mutatja azt is, hogy a
kozvetlen irdnyitdshoz kapcsolédd személyorientdlt koordindcids eszkozdknek mi a
stilya a szervezetben, s mekkora szerep hdrul a kontroll mint vezetési funkcié dltal
gyakorolt technokratikus koordindcids eszkozokre. Egy adott pillanatban a szervezet
struktirdja tehdt keretet ad a vezetési funkcidk gyakorldsdnak, hosszabb tdvon vi-
szont a vezetési funkciok megviltoztatasdval, azok gyakorldsanak médositdsaval val-
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toznak meg a szervezet strukturdlis jellemzéi, azaz maga a szervezeti struktira is.
Ilyen értelemben a szervezet struktirdja és a vezetési funkcick elvilaszthatatlanok
egymastol.

Mindezek tiikrében - mielétt ratérnénk a vezetési funkcidkra - a kévetkezéket rog-
zgithetjlik. A koordindcié egyrészt egy strukturdlis jellemzd, amely egy adott pillanat-
pan mutatja, hogy egy szervezeten beliil milyen eszkézokkel hangoljuk Gssze az el-
tér6 feladatokkal és hatdskorokkel rendelkezd, de egymdssal szoros kapcsolatban 4116
szervezeti egységek (vagy személyek miikodését) a szervezet egészére vonatkozd cé-
lok teljestilése érdekében. Megallapithatjuk, hogy ezek az eszkézok elsGsorban tech-
- nokratikus, strukturdlis vagy személyorientaltak lehetnek. Az ezek kozétti ardny alap-
jan jelentds kdvetkeztetéseket vonhatunk le a szervezet jellegére és azok vezetésére.
~ A koordindci6 - mds szempontbdl megkdzelitve - viszont egy olyan dtfogé vezetdi te-
- vékenység, amelynek sordn a kiilonbozé vezetési funkcidk és a hozzdjuk tartozd esz-
kézok gyakorldsdval biztosithato a szervezet Gsszehangolt mikédése. A tovdbbiakban
- a fentieknek megfelelGen - a kovetkez6 vezetési funkcidkat fogjuk részletesebben
tdrgyalni:

. célkitizés és stratégiaalkotds,

« szervezés,

» munkatdrsak kézvetlen irdnyitdsa,
« kontroll.

| 4.2. Célkitiizés és stratégiaalkotés

A célkitizési és stratégiaalkotdsi vezetési funkcick kapcsan két tevékenységi teriiletet
- szoktak megkiilonboztetni: magdt a célok és stratégidk kialakitasat, valamint azt a fo-
lyamatot, amelynek sordn a célok kialakitdsaban a szervezet szerepldit aktivizaljuk.
Szokds azt is mondani, hogy a célkitiizés és stratégiaalkotds kettds funkciét télt be:
részt irdnytiként szolgdl a szervezet szamadra, masrészt felméri és mozgésitja azo-
ta - jorészt személyi - eréforrdsokat, amelyek sziikségesek a stratégia megvalgsita-
oz. E vezetési funkcid természetesen szoros kapcsolatban dll a tobbivel is, hiszen a
ervezetben kialakitott munka- €s hatdskormegosztas (szervezési funkcié), a munka-
sak motivdldsa a stratégiamegvaldsitds érdekében (pl. a kézvetlen irdnyitdsi funk-
gyakorldsaval), valamint a kontroll (amely végs6 soron a hosszu tavii célok és stra-
idk megvaldsuldsdnak a kontrollja is) elvdlaszthatatlanok egymdstdl. Kiilondsen ez
bi funkcidval kapcsolddik dssze erdteljesen a célkitiizés és stratégiaalkotds. Még-
dig abban az értelemben, hogy a stratégiaalkotds ,termékei” egyben a kontroll in-
tjai is, hiszen az éves tervezés szdmdra adnak sarokszamokat. A stratégia alkotds
mészetesen joval messzebbrdl indul. A vdllalat vezetésének el6szor is azt kell tisz-
ia, hogy mi a szervezet misszidja (mission) és vizidja (vision), amelyet magyarul
inkdbb tgy lehetne megfogalmazni, hogy mi a kiildetése és jovébeli képe a cégnek
lamonné Huszty Anna, 1995). A villalati misszi6 kialakitdsakor a legfontosabb
S€rdések a kovetkezdk:
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. Mi a kiildetése a vdllalatnak?

. Milyen politikai, tarsadalmi szerepet kivdn betélteni?

. Milyen értékei vannak a vallalatnak?

. Milyen viselkedési normdt kivan kévetni?

A vizié megfogalmazdsa kapcsdn pedig a kovetkezo kérdésekre kell a valaszokat
keresni:

- Milyen jovébeli dllapotot akar elérni a vallalat?

. Milyen alapvetd képességekkel rendelkezik?

. Milyen tevékenységekkel akar foglalkozni?

E kérdések megvalaszoldsa ad lehetdséget arra, hogy a szervezet vezetGi kialakit-
sik a stratégiai célokat, azaz azokat a piaci, pénziigyi, jovedelmez0ségi, szervezeti,
kornyezetvédelmi és erdforrdsokra vonatkozé célkitiizéseket, amelyeket a vallalat
meg szeretne valsitani. Latni kell azonban, hogy a misszié és vizid, illetve a stratégiai
célok kialakitdsa nagyon gyakran nem (is) vezetdi, hanem tulajdonosi feladat. Barki is
legyen azonban, aki a célkitizo és stratégiaalkotd folyamatban a ,fészerepet” jatssza,
mindenképpen meg kell teremtenie mdr ebben a fazisban is azt a domindns koalicidt,
amelynek tagjai hordoz6i és megvaldsitéi lehetnek az elképzeléseknek. Mdsképpen fo-
galmazva: a célkitizés és stratégiaalkotds kezdeti fazisdban is elengedhetetlen a szer-
vezet meghatdrozo szerepl6i dltal elfogadott ugynevezett stratégiai platform, ami vol-
taképpen egy, a szervezet elott dllG hosszt tavi célokban valé hallgatélagos vagy ki-
nyilvanitott egyetértést jelent.

Nyilvdnvalé azonban, hogy a véllalat, amely egy adott kornyezetben mtikédik, nem
fliggetlenitheti magat azoktsl a kiilsé és belsé tényezoktol, amelyek mikodését, struk-
tirdjat és a szervezet tagjainak a magatartdsat befolydsoljdk. Ezért a misszid €s vizid,
valamint az ezekbél kovetkezd stratégiai célok kialakitdsa sordn a vezetésnek ugyne-
vezett premisszdkkal, azaz a kilonb6z6 kiils6 tényezdkre és adottsdgokra vonatkozo
rogzitett feltételezésekkel, elvarasokkal kell rendelkeznie.

Mindez természetesen egy iteracids folyamatot indithat be, azaz a misszid/vizid és
a stratégiai célok a premisszdkkal folyamatos Gsszevetésre kell hogy keriiljenek ah-
hoz, hogy azok megfelelé realitdstartalommal birjanak.

A stratégiai célok alapjdn lehet megfogalmazni a stratégidt, azaz azt a médot, aho-
gyan a szervezet vezetoi ezekhez a célokhoz el akarnak jutni. Megkiilénbéztethetiink
alapstratégidt, versenystratégidt és funkciondlis stratégiat. Az alapstratégia elsésor-
ban az Gsszvallalati jovedelmezdségi, rentabilitdsi €s fejlgdési tipust stratégiai célok
realizdldsahoz kapcsolddik (Angyal, 1992); a versenystratégidk - mint az értékterem-
tés hordozéi - a szervezet kiilénbozé termékeinek és/vagy szolgdltatdsainak ipardgi
versenypoziciéjahoz kapcsolédnak; mig a funkciondlis stratégidk az alap-, illetve a ver-
senystratégidk realizdldsdhoz szikséges szervezeti ,hinterland” (beleértve irdnyitdsi
és strukturalis megolddsokat is) megteremtését célozzdk.

Az egyes stratégidk - a verseny-, illetve a funkciondlis jellegtiek is - akcidk és prog-
ramok segitségével valésulnak meg. Minden egyes stratégiai akciéhoz és programhoz
durva titemterv, nagyvonalu eréforrdsigény €s intézkedéscsomag kapcsolddik. Ezek
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~ az tzleti tervezés sordn kertilnek véglegesitésre. Az tizleti tervnek az inputjait (sarok-
_' szamoknak is nevezziik) tehidt a stratégia adja meg. Ilyen értelemben az iizleti terv egy
. tébb évre szdl6 stratégiai akcidk €s programok alapjan kialakitott cselekvési terv
amely dltaldban a kovetkezoket tartalmazza (IFUA Horvdth & Partner, 1995). ’
. Kiemelt termék/piac szegmensenként vagy csoportonként:
+ volumen,
- drbevétel, koltség, eredmény.

. Stratégiai akciok, programok (cél, felelGs, kezdés, befejezés, eredményjavulds
 koltség, befektetés). ’
.« Eroforrdstervek:

- létszdm,
+ befektetés,
- készlet,
1 - kinnlevéség stb.
.« Eredménykimutatas.
~ + Finanszirozasi terv.
' ;. © = Mérlegterv.
" . Egyéb mutatdk.
Az i‘izleti terv rendkiviili fontossagat az adja meg, hogy 6sszekoto szerepet télt be a
hosszu tdvu stratégia és az éves operativ terv (budget) kozott. Ez utdbbit ugy definidl-
. atnank mint egy évre sz6l6, szamszerdsitett, tizleti tervb6l kovetkez6 célkitlizések és
kritériumok dsszességét a felel6s6k megnevezésével. Ennek a kapcsolatrendszernek a
zletesebb elemzését a kontroll funkcié kapcsdn tessziik meg (ldsd a 4.5. fejezetet)
A veze!fés célkitiizo és stratégiaalkoto funkcidjanak el6zdekben bemutatott Iogikai
til alapjdn torténd részletesebb tdrgyaldsa ( kiilongs tekintettel azok technikai rész-
eire) messze tilmutat e fejezet, illetve kényv tartalmén. Oridsi médszertani appard-
1: dll a vezetés rendelkezésére ahhoz, hogy a célkitiizo és stratégiaalkot6 funkcigjdt
- a bemutatottaknak megfelel6en - gyakorolja. Adott kereteink kozott mi ezekkel mé-
bben nem foglalkozunk. Rendkiviil 1ényeges azonban a vezetés szempontjabaél an-
a ké.rdésnek a vizsgdlata a célkitiizés és stratégiaalkotds sordn, hogy az adott szer-
t milyen erdpoziciéban van a piacon, mennyire képes hatalmdt érvényesiteni a
: nytdrsak kozott: mennyire ,jatékszabdly-alkotd”, vagy csak ,egyszeri jatékos”
asi kiilonbség van egy erépozicidban 1évé tokeerds multinacionalis cég és egy kis;
ervezet (amely példdul csak beszallitéként kozremiikodhet tobb tarsdval egyiitt egy
gyvdllalat életében) misszidja, vizidja és érdekérvényesité képessége kozott; eltérd
._atégiai célokat, akcidkat stb. fogalmazhatnak meg. ,
~ Térjiink azonban vissza arra a kérdésre, amit e fejezet elején mar megfogalmaz-

-----

1f?ntos megvizsgalni: 1. magdt a célokat és stratégiat miként alakitjdk ki; 2. mikép-
jellemezheté az a folyamat, amelynek sordn a célok kialakitdsdban a szervezet
. epl6it aktivizaljuk. Az 1. kérdéskért roviden bemutattuk; a tovabbiakban 2. pont-

megfogalmazottakat tdrgyaljuk. Ehhez azonban tisztdzni kell, hogy kiket is te-
thetiink a szervezet szerepldinek. ElsGsorban a tulajdonosokat, a vezetdket és a
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munkaviallalékat (beosztottakat). (Az utébbi idében gyakran emlegetik a szervezeti
szerepl6k kozétt azokat is, akik kézvetlentl ugyan nem tagjai a szervezetnek, de fon-
tos szerepet jatszanak annak életében. Ilyenek példdul a stratégiai szovetségesek, a
legnagyobb fogyasztdk, a legfontosabb beszallitok stb.) A szervezeti szerepldk isme-
rete azért nagyon fontos, mert a célkitiizés és a stratégiaalkotds egy olyan k6zos fo-
lyamat, amelyben a tulajdonosok és vezetdk mellett a munkavallaldk is aktiv része-
sek lehetnek, illetve bizonyos mértékig a mdr emlitett kiilsé partnerek is.

E témakor régota izgatja az elméleti és gyakorlati szakembereket. Emlithetnénk
példdul azokat a véllalatelméleteket, amelyek tobbek koézott azt vizsgaljdk, hogy lé-
teznek-e a szervezetnek (mint entitdsnak) céljai, vagy ,csak” a szerepl6k kozotti meg-
egyezésrol van sz6, amelyeket céloknak neveziink. A kiilonb6zé kozgazdasagi elmé-
letek is jelentds energidt forditanak e kérdés vizsgdlatara. Ilyen példdul a ,megbiz¢-
{igyn6k” elmélet, amely a tulajdonos és a vezet6 kozotti sajatos Lszerzodések” vizs-
gdlatat dllitia kozéppontba, s elsésorban azt a kérdést jdrja kortil, hogy a tulajdonos
miképpen tud olyan feltételeket biztositani, amelyek alapjan a vezetés a tulajdonos
érdekeinek a figyelembevételével hozza meg a dontéseit. De gondoljunk csak a
klasszikus iskoldra, amely a célkitiizés és a végrehajtds miiveletét egymastol erételje-
sen elvdlasztja, s a célkialakitdst és stratégiaalkotdst kizdrdlag a vezetés funkcidja-
nak tekinti (ezzel gyakran implicite a vezetési és tulajdonosi funkcio egybeesését is
feltételezi). Vagy emlithetjiik az emberi kapcsolatok (human relations) iskoldjat is,
ahol a vezetdi céloknak a beosztottak dltal torténé tényleges elfogadtatdsdhoz veze-
t6 1t vizsgdlata az egyik kozponti kérdés.

Szimos vonatkozasban kapcsolédik ehhez a problémakorhéz az egyik leghire-
sebb szervezetelméleti iskola, az tigynevezett magatartdstudomanyi dontéselmélet,
amelyet Barnard (1938), Simon (1967), March és Simon (1958), illetve Cyert €s
March (1963) klasszikus munkdi alapoztak meg. Ez az iskola a szervezetek altal ho-
zott dontéseket (példdul kialakitott stratégiai célokat) a korldtozott racionalitdst
egyének (mint a szervezet szerepl6i) dontési magatartdsabol, valamint a szervezeti
feltételekbdl vezeti le. Elsésorban azt vizsgdlja, hogy 1. miképpen torténik az egyéni
dontéshozatal; 2. hogyan befolydsoljak a szervezetek az egyéni dontéshoz6i magatar-
tast.

Az alapkérdést Chester Barnard (1938) fogalmazta meg, amikor arra kereste a va-
laszt, hogy miképpen lehet megteremteni az tigynevezett ,szervezeti személyiséget”
egy szervezeten beliil; mi médon tudja a vezeté a hozzdjdrulds (amit a beosztottak
teljesitenek) és az Gsztonzés (a szervezet dltal felkindlt jutalmak, elonyok) egyensu-
lydval biztositani, hogy az emberek az egyéni céljaikat dsszhangba hozzdk a szerve-
zeti célokkal. Mindez természetesen egy olyan folyamatot jelent, amelyben egyardnt
szerepet kaphatnak a kiils6 és belsé kényszerek, azaz: egyszertien rdkényszeritik a
beosztottakat a célok megvaldsitasdra, s kiilonbozé szankciondlé eszkozokkel befo-
lydsoljak magatartdsukat; avagy jelentheti egy olyan ,légkor” kialakitdsat a szerveze-
ten beliil, amelyben a beosztottak kvdzi 6nmaguktdl azonosulnak a célokkal, magu-
kénak érzik a szervezet el6tt all6 feladatokat. Nyilvdn ez utGbbi esetben szamos
szankcionald jellegd, technokratikus koordindcids eszkoztol lehet megszabadulni,
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hisze'zn ahogy mondani szokds: a koordindcié az emberek fejében van, Mindezek felis-
merése tlikr6zGdik a célok kialakitdséhoz kapcsolddé vezetési funkcid tartalmanak
elmult évtizedekben megfigyelhetd viltozdsaiban is. Gondoljunk Fayolra (1916)
vagy Gulickra és Urwickra (1937), ahol e funkcié egyértelmiien a tervezés (,pla
ning”) kifejezéshez kapcsolddott, ami azt sugallta, hogy a vezetének kell megt;fvez:
A ::( z:n s:ge;vze:]:a:;lott dll6 feladatokat, illetve azt, hogy a beosztottak miképpen valgsit-
 Azdltalunk haszndlt célkitiizés és stratégiaalkotds kategdridval azt szeretnénk ¢

J zékeltetni, hogy nem egyszertien ,csak” tervezési tevékenységnek tekintjik e vezetg
si funkciot, hanem egy olyan feladatnak, amely a hosszu tavi célok kialakitisdn tl}l'
.' jelenti azt a gondolkoddsmddot is, amely sordn a vezetés nap mint nap érvényesiti e
[ _,-..célokat a dontéseiben; jelenti tovdbba azokat a megolddsokat és mddszereket is
- ,:.-_amely.e’k :’iltal a célok elfogadottd vdlnak a beosztottak szimdra (nem véletlen hog :
‘__,;misszw €s a vizio kialakitdsat gyakran a leadership funkcichoz soroljak mu:)r;d\r-zin)f a
E;_Jgfizve.tlen irdnyitdsi kérdések kozé tartozik, hogy miképpen tudja a veze,tﬁ a rnisszi.dt
'-'_és viziét elfogadtatni a hozzd tartozd, kozvetlen dltala irdnyitott emberekkel - errgl
;ubdvel?bfen a_ 4.4. fejezetben lesz szd). A célkitiizés és stratégiaalkotds fizisaban kell
fdbb irdnyaiban azt is eldonteni, hogy milyen szervezet sziikséges a célok megvaldsi-
ﬁsa éf@&kében; milyen humdnpolitikat kell folytatni ahhoz (beleértve dsztonzési
-motivacios, képzési kérdéseket), hogy a célok és stratégidk megvaldsuljanak; miképi
kell dtalakitani a munkatdrsak kézotti kapcsolatrendszert (beleértve ajmunka-
vé gz-és sordn definidlt formdlis, illetve ett6l gyakran fiiggetlen informalis kapcsolato-
t is). _Ugyancsak a célkialakitdsi és stratégiaalkotdsi fazisban keriil kialakitdsra a
llalat, illetve a szervezet egységes képe, az tigynevezett villalati image is

- stzefoglaléan a kovetkezoket mondhatjuk: a célkialakitis és straté-giaalkotzis
- -.rmn‘t'vezetési funkcid - egyrészt egy logikai rendbe felépitett eljdrds, amely indul a
zi6-vizi6 kialakitdsatdl és egészen az éves tervekig terjed; masrészt egy olyan fo-
E, amely soran a szervezet szerepldinek a céljai kézotti 6sszhangot nap mint nap
ositani kell a hosszu tavi hatékony miikédés érdekében.

4.3. Szervezés

A szervezés dltalanos definicidja a kovetkezg:
-:.._1 szervezé§ (‘mint vejzetési funkcid) olyan tevékenység, amely elére meghatdrozott
Elok megvalGsitasara iranyul a szervezet személyi és targyi erdforrdsainak dsszehan-
€0 dsa (optimdlis kombindcidja) dltal. A szervezés tehat:
* a folyamatok Gsszehangoldsdra (folyamatszervezés);
k- a szervezeti strukturdk kialakitdsdra és megvéltoztatdsira (szervezettervezés);
g i} munkavégzés rendjének megteremtésére (munkaszervezés), illetve a munkakd-
o létrehozdsdra iranyul6 feladatokat jelenti.
E kf')'nyvben alapvetéen a szervezésnek a szervezeti struktira-kialakité és -megvil-
"VZMato tevékenységére koncentrdlunk. Ehhez kapcsolddva foglalkozunk érintélege-
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sen a munkakérok kialakitdsdval is a ,Kozvetlen irdnyitds” c. fejezetben (ldsd. 4.4. fe-
jezet).

; Ne)m tirgya tehdt a konyviinknek a folyamat- €és a munkaszervezési kérdések és
problémak taglaldsa. Ezt azért tartjuk szikségesnek hangstilyozni, mert igy tinhet-
ne, hogy a vezetés szervezési funkcidjdval aranytalanul keveset foglalkozunk. Termé.
szetesen meg kell emlitentink, hogy béséges és gazdag szakirodalma van Magyaror-
szdgon is a folyamat- és munkaszervezési kérdéseknek. Kiemelhetjik Gadl Zoltin
(1993), Hajto Aurél (1979), lvdnyi Attila Szildrd (1990), Kocsis Jozsef (1974), Lado
Ldszlé (1985), Szintay Istvdn (1990) és Susdnszky Jdnos (1983) munkadit. Meg kell
emliteniink azokat az alkotémuhelyeket is, ahol az emlitett szerzék kozil tobben is
ilyen irdnyu tevékenységiiket folytatjdk, igy a Veszprémi Egyetem Villalati Vezetés ¢s
Gazdasdgtan Tanszékét, a Miskolci Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszékét, vala-
mint a Mdszaki Egyetem Ipari Menedzsment és Villalkozdsgazdasdgtan Tanszékét,
E muhelyekre az a jellemzd, hogy a folyamat- és munkaszervezési tevékenységek mér-
noki ismeretekre is éptilnek (ldsd errél bévebben példdul: Boross-Kocsis-Kdve-
si-Maczo-Szabd, 1992).

Konyviinkben - amint jeleztiik is - elsésorban a struktiira-kialakité és -megvdltoz-
taté szervezési funkcidra koncentrdlunk, ami két nagy csoportra bonthaté:

1. A munkamegosztds (specializaci6), a munkamegosztishdl adddo feladatok elldta-
sat biztositd szervezeti egységek, a hatdskori rendszer, valamint a szélességi €s mély-
ségi tagoltsdg (mint a konfigurdciét meghatdrozo tényezdk) kialakitdsa, azaz uj szer-
vezeti struktira alapjainak a megteremtése.

2. Meglévo mikodo szervezetek megvdltoztatdsara irdnyuld, elsésorban a szerve-
zettervezéséhez (organisation design, Organisationsplannung) kapcsolodé feladatok.

Azt mondhatjuk tehdt ilyen értelemben, hogy a szervezési funkcio egy uj szervezet
strukturdlis jellemzéinek a megteremtésére vagy annak dtalakitdsdra irdnyul.

Az el6z6 témakorokkel, tehdt a meglévo szervezeti struktirdk kialakitdsdval a 2.1.
fejezetben foglalkoztunk (Strukturdlis jellemzdk). Ez azt is jelenti, hogy mindazt, amit
a 2.1. fejezetben a munkamegosztdssal, hatdskormegosztdssal és a konfigurdcidval
kapcsolatban ismertettiink, az a szervezésnek mint vezetési funkcidnak a targya (elsé-
sorban didaktikai okok miatt kényszeriiltiink az emlitett fejezet kordbbi targyaldsara,
hiszen anélkiil a Szervezeti alapformak fejezet nem lett volna érhetd).

A meglévi szervezet, illetve annak struktirdjit megvdltoztaté szervezési funkcio
pedig az 5. fejezetben €s azon belil is az 5.5.1. alatt (Szervezettervezés: Organiza-
tional Design, Organizationsplannung) kertil targyaldsra.

A fentieknek megfeleléen a 4.3. fejezet kvazi kalauzként szolgdl csak az egész
kényv megértéséhez. Mindazonaltal célszertinek tartjuk - mintegy a 2.1. fejezet is-
métléseként - réviden Gsszefoglalni azt a keretet, amely a szervezési funkcid strukti-
ra-kialakitd jellegének gyakorldsahoz kapcsolédik.

A szervezeti struktira alakitdsdnak (,szervezésének”) els lépése tehdt a munka-
megoszlds (a specializdcic) kialakitdsa. A munkamegosztdst a kordbbiaknak megfe-
leléen a szervezet elsddleges szintjén definidljuk, s ezt nevezziik elsddleges munka-
megosztasnak. Kialakithatjuk tovdbbd a munkamegosztdst - és ez is a szervezési tevé-

138

kenységhez tartozik - a szervezeti egységek kozott (1dsd kooperdcidk szervezése), va-
lamint a munkahely szintjén (folyamat, illetve munkaszervezési tevékenység, amely-
hez a munkakér kialakitds kapcsolédhat). E szervezési tevékenységek eredménye-
képp voltaképpen régzitjlik a szervezeten beliili munkamegosztds (specializacic)
médjat és intenzitdsdt. A szervezéssel mint vezetési funkciéval alakitjuk ki tehdt az
egyik leglényegesebb strukturdlis jellemz6t: a munkamegosztdst.
A munkamegosztds kialakitdsdval a szervezet egésze el6tt allé feladatokat részfela-

~ datokra bontjuk. E részfeladatok elvégzése azonban csak tigy lehetséges, ha azokhoz
- szervezeti egységeket vagy egyéneket rendellink. A szervezési funkcié kovetkezé lé-
| . pése tehdt a szervezeti egységek képzése. Ami azt jelenti, hogy a munkamegosztds ki-
.| alakitdsa alapjdn létrejové tevékenységekhez (tevékenységcesoportokhoz) embereket,
 jlletve emberek egyiittesét rendeljiik, azaz osztdlyokat, fGosztdlyokat, funkciondlis te-
* riileteket, divizidkat stb. képziink. E szervezeti egységképz6 funkcid - amint a dekom-
| ponalassal kapcsolatos fejezetben is bemutattuk - nagymértékben fligg a kérnyezeti
‘." feltételektil és vdllalati adottsdgoktdl, a termékek, illetve az output jellegétél, a szer-
- vezetben kialakitando folyamatok sajdtossdgaitdl, valamint az egyének ismeretétdl,
- készségétdl, attitidjétol.
. Barmilyen mddon alakitjuk is ki a munkamegosztasban definidlt részfeladatok el-
végzésére a kiilonbozo szervezeti egységeket, ezek a tevékenységiiket nem tudjik
 gyakorolni megfelel6 hatdskérck nélkiil. Azaz a szervezési funkcidk kovetkezd lépése
. a hatdskori rendszer kialakitdsa, vagy masképpen az autoritds megteremtése a szer-
’ vezeten beltil. A hatdskorok szabdlyozdsan elsGsorban azt a tevékenységet értjiik,
- amely a munkamegosztdsbdl adddé egyes feladatok elvégzéséhez hozzarendelt szer-
I-,?;ezeti egységek, illetve személyek kompetencidjanak a megdllapitdsdra irdnyul (ame-
 Iyen beliil természetesen kiemelt jelentségti a dontési jogkdrnek a felosztdsa). Ezzel
“megteremtjlik a munkamegosztds mellett a masik rendkiviil fontos strukturilis
jellemz6t: a hatdskormegosztdst.
A szervezési funkci6 kovetkezd lépéseként az meriil fel, hogy mi médon tudjuk sza-
‘bélyozni az egy vezet6hoz (vagy szervezeti egységhez tartozé) kdzvetlen aldrendeltek
' szdmat. Hiszen a munkamegosztdssal, szervezeti egység képzésével, valamint a hatds-
- kori rendszer kialakitasdval még nem délt el automatikusan az, hogy egy vezet6 ald
hiny irdnyitott szervezeti egység tartozzon. Arrdl van tehdt szo, hogy rogziteni kell a
 Szervezet szélességi tagoltsagdt (span of control), ami meghatdrozza, hogy milyen la-
- pos vagy mély szervezeti struktira jon létre. Ez utobbi segitségével gyakorlatilag a
szervezeti konfigurdcidt alkotjuk meg, amely a kordbbiaknak megfeleléen szintén egy
- Strukturdlis jellemzo. A szélességi tagoltsag kialakitdsdt természetesen szamos egyéb
tenyezg is befolydsolja. A legfontosabbak a kdvetkezék: a professzionalizmus (szaktu-
dds), a feladat bizonytalansdga, a képzettség, a folyamatok standardizaltsdga.
_ Amint ezt kordbban jeleztiik: a folyamat- és munkaszervezési kérdésekkel a jelen fe-
Jezetben nem foglalkozunk. A szervezéshez gyakran tarsitott tn. staffing feladatok
' (konkrét személyzeti tigyekkel valé foglalkozds) tirgyaldsira a kozvetlen irdnyitds
funkci¢ kapcsdn (tehdt a kévetkezé részben) keriil sor.
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4.4. Kozvetlen iranyitas

A vezet6i poziciot és munkdt nem lehet fliggetleniteni attdl a személytol aki ezt a
posztot betolti, illetve azoktdl a személyektol akiket irdnyit, akikért feleléséggel tarto-
zik. Vagyis magdtol a vezet6tél, illetve a beosztottaitdl. A kitlizott célokat tehdt csak
ligy lehet elérni, ha egyrészt a vezet6 képes személyes tevékenységével is dsszefogni
és mozgositani a szervezetet, illetve annak tagjait; mdsrészt a vezetd beosztottaiban
kévetokre taldl, akiket befolydsolhat dontéseikben €s cselekvéseikben.

A vezetéi munkdnak mar Henry Fayol 1916-ban sziiletett meghatdrozdsa ota egyik
kulcsfontossdgu eleme a kozvetlen irdnyitds (leading). E tevékenységet a kovetkezg
definicival szokds meghatdrozni: a kézvetlen irdnyitds a szervezeti célok elérése ér-
dekében a beosztottakra gyakorolt befolyést jelenti.

E tevékenység tartalma, médszerei €s a vezetdi munkdban betoltott stilya nagy vdl-
tozasokon mentek keresztiil Fayol 6ta. Kezdetben ,feladatok végrehajtatdsa rendelke-
zésekkel, utasitasokkal” (Fayol, 1984, 39.0ld.) jelentette a kozvetlen irdnyitdst. Az id6
muldsdval azonban a véllalati gyakorlat és a menedzsmentelmélet is a befolydsolds
kozvetettebb médjait helyezte elGtérbe. Az emberi erdforrdsok felértékelodésével egy-
lttal e tevékenység stlya is megnovekedett, és mind a menedzsment-irodalomban,
mind a vezetdi tréningeken kedvelt témakor lett. Napjaink felfogdsa szerint ez egyet
jelent azzal, hogy ugy kozvetitsiik a szervezeti célokat az alkalmazottak felé, hogy
6ket egyben elkotelezziik mellettiik, tovdbbd azokkal magas teljesitményszint elérésé-
re is 6sztonozzik Gket.

Ha egy vezetd szeretné hatékonyan elldtni a feladatait, akkor a sziikséges képessé-
gekkel és ismeretekkel rendelkezé alkalmazottaknak a megfelel6 munkafeladatot kell
biztositania; tisztiban kell lennie tovabbd az alkalmazhaté motivécids eszkdzokkel €s
azok hatdsaival; kétirdnyt kommunikécié utjan kézvetitenie kell a célkitizéseket €s
elvardsokat, s egyben érzékelnie a felmeriilé problémdkat €és igényeket; valamint ke-
pesnek kell lennie a célokat megval6sité csoportokat létrehozni €s azokat vezetni.

A fenti kihivdsoknak megfelelGen a kozvetlen irdnyitds mint vezetési funkcié a ké-
vetkezdket foglalja magdban:

- emberi eréforrds menedzsment;

- motivacio;

« kommunikacid;

- csoportok létrehozdsa és vezetése.

Az alfejezet tovabbi részeiben ezen tevékenységeket részletesebben is bemutatjuk.

4.4.1. Emberi eréforras menedzsment

A kozvetlen irdnyitds fontos elemét képezi az a tevékenység, amely azt biztositja, hogy
a szervezet képes legyen magidhoz vonzani, megtartani és képességeikben, ismereteik-
ben fejleszteni a szdmdra sziikséges alkalmazottakat. Tovébbi feladat a munkakorok
és munkafeladatok dltal timasztott elvarasok és igények, valamint a munkat végzok
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jsmeretei, képességei és attitidjei kozotti minél tokéletesebb 6sszhang megteremtése.
Mindezen feladatok integralt és stratégiai szemléleti tervezését, elvégzését, valamint
 értékelését emberi erGforrds menedzsmentnek (EEM) nevezziik.
.~ Midra ez a tevékenység messze tillépett a hagyomdnyos szemléletl személyzeti
~ munka keretein. Ez utébbi elsésorban szik kéri adminisztrativ feladatok (munkaer-
' felvétel, fizetési listakkal kapcsolatos tigyintézés, joléti tigyek stb.) végzését és doku-
‘ ‘mentdldsdt jelentette. Mivel a folyamatos versenyelony megteremtésének szempontja-
" p6l mdra az emberi eréforrdsok kulcsfontossagtivd valtak, igy a veliik kapcsolatos ve-
zet6i tevékenységek is Uj dimenzidkkal és mdédszerekkel gazdagodtak, és egyszers-
- mind stratégiai szerephez is jutottak.
Az emberi erdforrds menedzsmenthez tartozo feladatokat egy bizonyos szervezeti
nagysag felett mdr 6ndllé egységben is végzik. Az 6néllé emberi eréforrds menedzs-
“ment osztdlyokon vagy igazgatdsagokon dltalaban munkatdrsakkal kapcsolatos terve-
si, tandcsadodi, dontés-elokészitési, koordindcids és ellenorzési feladatokat végzik,
g a vonalbeli vezetékre hdrul a déntéshozatali és operativ feladatok zome. fgy pél-
ul gyakori, hogy a munkaerd-felvétel soran az EEM osztdly feladata az dlldshirdeté-
elkészitése, a jelentkezdk sziirése és a felvételi interjuk megszervezése, valamint
ezekkel kapcsolatos a szakmai szempontok érvényesitése, a vonalbeli vezeték - a
nd6 alkalmazott fénoke és esetleg kollégai - pedig kozlik az igényeiket, részt vesz-
nek az interjun, s végiil meghozzdk a dontést.
- A nemzetkozi gyakorlat alapjdn dltalaban a kovetkezd részfeladatok kapcsolhatdk
emberi eréforrds menedzsmenthez: megfelel6 képességekkel rendelkezé és elkote-
ett emberek felkutatdsa, kivalasztdsa, felvétele; munkakoriik meghatdrozasa; java-
azdsukrol, fizetésiikrol vald gondoskodds; teljesitményiik értékelése; oktatds-to-
bbképzés; a felmeriilé fegyelmi és mds munkahelyi problémdk kezelése; munkaiigyi
pcsolatok kezelése (elsosorban az érdekképviseleti szervezetekkel valé kapcsolat-
tds); valamint az ezen feladatokra vonatkozd tervezési és informaciérendszer mui-
kodtetése.
Az emberi erdforrds menedzsment tevékenységek kiinduldsi pontja az emberi erd-
forrds tervezés. A terveket a vdllalati stratégiai, illetve tzleti tervekbl kiindulva kell
lkésziteni. Egyfel6l meg kell hatdrozni a joviben felmertilé sziikségletet, ami olyan
ke rdések megvdlaszoldsat jelenti, mint példaul mekkora a sziikséges létszam, hdny uj
n nkakort kell Iétrehozni, milyen vezetéi pozicidk tiresednek meg, milyen tj ismere-
tek és készségek sziikségesek a munkaerd versenyképességének fenttartdsahoz. Mas-
€l6] elemezni kell a kindlati oldalt is, ahol ki kell térni a kiilsé munkaerdpiac jellem-
elorejelzésének, a bels6 munkaer6mozgds és karrier lehet6ségeinek feltardsdra.
tervezés sordn természetesen figyelemmel kell lenni makrogazdasdgi osszefliggé-
re (példdul infldcid, redlbérek alakuldsa), az dllami szabdlyozds hatdsaira (példdul a
sadalombiztositdssal 6sszefliggd kérdések, vagy a nyugdijkorhatdr médosulasanak
Natdsa), és a versenytdrsak stratégidjara is (példaul javadalmazasi politikdjuk, terjesz-
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A villalatoknal akér a fluktudcid, akdr a ngvekedés folytan folyamatosan jelentkezik
igény uj alkalmazottak felvételére. A toborzasi tevékenység ad lehetGséget arra, hogy a
szervezet elérje és azonositsa a jovenddbeli alkalmazottak potencidlis kérét, és egyben
vonz6 véllalati image-t alakitson ki magdrél. A széban forgé munkakortél, valamint a
rendelkezésre allG id6tol és pénztdl fliggden az alkalmazott médszerek kore - néhdny
példat emlitve - az tizem kapujanal kitett ,portdst felvesziink” tabldktal, az dllashirde-
téseken és egyetemi dllasborzéken valo részvételen keresztil a ,fejvaddszatig” terjed-
het. Természetesen nagy hiba lenne elfeledkezni arrdl, hogy lehetséges a beliilrél tor-
téné kinevezés is, igy tobb véllalat is alkalmazza a belsé élldshirdetések rendszerét.

A kivdlasztds jelenti a legalkalmasabb egyének azonositdsit a jelentkezdk
korébol. Altaldban egy tobblépcsds folyamatrdl van szé, melynek dsszetettségét,
idGtartamat és koltségeit a jelentkezdk szama, a munkakor fontossdga és jellemzai
hatdrozzak meg. A felhasznalt médszerek lehetnek: jelentkezési formanyomtatva-
nyok kitéltése, onéletrajz, referencidk kérése, interjd, kiilénféle pszichologiai és ké-
pesség-tesztek, orvosi vizsgalat. Altaldban nemcsak a jelenlegi ismeretek és készsé-
gek jelentik a szelektdlds alapjdt, hanem a jelentkez6 motivdlhatésdga, a benne rejlé
fejlédési potencidl, valamint beilleszkedési készsége a villalati kulttrdba, kialakult
magatartasi mintdkba.

A mar felvett alkalmazottak szamdra sziikséges a munkakdrok megtervezése és ki-
alakitdsa. Ennek kiindulé lépése a munkakdrelemzés, ami a munkakorrel kapcsolatos
feladatok, a sziikséges ismeretek és készségek és a munkakorilményekre vonatkozd
adatok Gsszegytjtését és elemzését jelenti. A munkakortervezés és -kialakitds ezen
elemzéseket tekinti kiinduldpontjanak. (Az elmuilt huisz évben széles kérben elterjedt
médszereknek tekinthetjiik az e témakérhoz kapcsolédé munkakorbévitést és a mun-
kakor-gazdagitast, melyeket motivaciés szandéki alkalmazdsuk révén a kévetkezd al-
fejezetben targyalunk.) A munkakéri lefrdsok elkészitésével, ami a konkrét feladatok,
a hatdskorok és a kotelességek, valamint a munkakor betéltésének esetleges elfelté-
teleinek részletes leirdsdt jelenti, zarul a folyamat.

Az utébbi években gyakran megkérddjelezik a részletes munkakori leirdsok és
egydltaldn a rogzitett és elhatdrolt munkakérok sziikségességét, el6térbe helyezve a
rotaciét (job rotation), projekt- és teammunkdkat és az egyén egyszerre t6bb munka-
korben torténé alkalmazdsat. Mindez arra utal, hogy nincsenek tokéletes, dltaldnos
megolddsok, az adott versenyhelyzethez, vdllalati stratégidhoz, nagysaghoz, technold-
gidhoz és kultirdhoz alkalmazkodva kell kialakitani a munkakéroket.

Annak érdekében, hogy a munkaerdt hosszu ideig megtartsuk és megfeleld teljesit-
mény elérésére motivaljuk, biztositani kell a megfelelé kompenzdciot. A kompenza-
ciés rendszernek kétségteleniil alapveto elemei a pénzbeli kifizetések, de szervezetek
széles kore alkalmaz mds nem pénzbeli juttatdsokat is. Legtagabb értelemben a kom-
penzdcios csomaghoz tartoznak a kinevezések, maga a munkavégzés dltal nyujtotta
kihivasok és egyéb belsé motivacids tényezok is. Sziikebb értelemben az alapbér, a
mozgGbér és a juttatdsok tekinthet6k a kompenzdcid alkotdelemeinek.

A kompenzdciés csomag kialakitdsakor biztositani kell annak kiilsé piaci (elsGsor
ban a konkurencidhoz viszonyitott) versenyképességét, ezért sziikséges az erre vonat:
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koz6 informdcidk rendszeres gytijtése is. Fontos szempontok még: térvényi eléird-
© soknak valé megfelelés, a rugalmassdg, a méltinyossdg és a differencidl 6-képesség
A kompenziciés csomag kialakitdsa sordn meg kell dllapitani az egyes alkotéelemek:
) egymdshoz viszonyitott ardnyit. Az alapbér szintjének meghatdrozasa utin annak for-
. madjdt is meg kell hatdrozni, melynek két ,klasszikus” tiszta tipusa az idébér és a telje-
. sitménybér. A mozgdbérhez kapcsolddd alapveté déntési kritérium, hogy az egyéni
~ csoportos, esetleg osszvillalati teljesitmény alapjan keriil kiosztdsra. ’
1 A juttatdsok kialakitdsa sordn fontos szempont annak adé- és egyéb koltségvonza-
- tai, mdsfeldl pedig, hogy mennyire differencidlhaté az egyes alkalmazottak igényei
. szerint. Néhdny példa a juttatdsok széles kérébol: koltségtéritések (utazdsi, étkezési
albérleti), biztositdsok (nyugdij-, életbiztositds), kamatmentes hitelek, vei!la’lati kocsi’
' ruhapénz, szabadnapok, vdllalati termékek kedvezményes megvasarldsa. }
‘* Az emberi erdforrds menedzsment kévetkezo feladata a teljesitmeényértékelés, ami
|?:,-g-4 rendszeres, formdlis és az egész szervezetre kiterjeds visszacsatoldsi folyan;atot
jelent. Egy ilyen teljesitményértékelési rendszer létrehozdsa elsGsorban a kovetkezd
célok elérése érdekében sziikséges:
.+ az adminisztrativ dontések hatdsfokdnak javitdsa (javadalmazds meghatdrozdsa
inevezések, elbocsdtasok); ’
.+ az oktatds-tovabbképzés folyamatossd, hatékonyabbd tétele (egyéni karriertervek
kialakitdsa, a fejlesztendd ismeretek és készségek meghatdrozdsa);
+ kommunikdcidban rejl lehet6ségek fokozottabb kihaszndldsa (a rendszernek le-
etoséget kell nytjtania arra, hogy a vezet6 és a beosztott kozéljék elvardsaikat, prob-
dikat, illetve kolcsondsen elismerjék a jé teljesitményt). ,
. Az egyes célok nehezen egyeztetheték Gssze egyetlen teljesitményértékelési rend-
ben, hiszen kiilénbségek adédnak az értékeltek hozzdélldsdban, az értékelés tir-
gydban és az értékelés médjdban is. A teljesitményértékelés kialakitisa soran el kell
bnteni, hogy ki legyen az értékel6 személy. Erre elsdsorban a kivetkezé lehetéségek
Inak rendelkezésre: az értékelt személy felettese, annak beosztottjai, vele egy szin-
n dolgozd kollégdi, sajit maga, esetleg kiilsé személyek (példdul fogyasztik). Tore-
ni kfell a mind teljesebb kord értékelésre is, vagyis, hogy minél tébb értékeldt kell
vonni €s minél tébb szempontot kell érvényesiteni az értékeléshen. Figyelembe kell
ni _azonhan ennek a kéltségvonzatdt és a bonyolultsdghél fakads hdtranyokat is.
ki is végzi az értékelést, megfelelden fel kell késziteni az értékeld interju lefolytata-
, hogy le tudja kiizdeni az észlelési és kommunikacids akaddlyokat, valamint ké-
egyen az ellendri helyett a tandcsadéi szerepet betslteni.
nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjik, hogy az oktatdsi és tovdbbképzési tevé-
.ség fontossdgdban ¢és a réforditott kéltségeket tekintve, az egyik leginkdbb
# 16 tertilete az emberi eréforrds menedzsmentnek. Két alapveté formdja létezik:
% on-the-job, illetve az off-the-job képzés. Elsé esetben (on-the-job képzés) az alkal-
ott a munkavégzése kozben fejlesztheti készségeit és ismereteit. Lehetoséget ad-
; en:t_e példdul, ha egy rotdcids folyamat sordn tébb munkakort télt be, ha idérol
l’e uj projectekhez osztjdk be, vagy ha csak egyszertien egy tapasztaltabb, érte fe-
08 alkalmazott mellett dolgozik. A mdsodik képzési forma (off-the5iob) a munka-
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végzésen kivili hagyomanyosnak tekintett szemindriumokon, tréningeken kapott
képzésre utal.

A képzés egyik specidlis alesetét képezik az orientdcids programok, melyek az djon-
nan felvett alkalmazott szamara adnak lehet6séget leendé munkakorének és az egész
szervezetnek a megismerésére, feltérképezésére. Az oktatdsi és tovabbképzési tevé-
kenység nem egyszeruen csak az ismeretek dtaddsdt vagy a készségek fejlesztését je.
lenti. Ez egy olyan folyamat, mely a képzési sziitkségletek felmérésével kezdddik, és a
képzés értékelésével, a tanultak rogziilésének ellendrzésével zarul.

Az emberi eréforrds menedzsmenthez tartozik a fegyelmi és mds munkahelyi
problémdk kezelése is. Ki kell alakitani és mikédtetni kell a szervezet fegyelmi ese-
tekre vonatkozé eljdrdsait és intézményeit. Ezenkiviil biztositani kell a munkavégzés-
hez a megfelel6 fizikai és szocidlis korilményeket. Be kell tartatni a biztonsagra vo-
natkozé torvényes és munkahelyi elGirdsokat. Amennyiben a szervezetnél munkaer6
leépitésre kertil sor, ugdy e feladat jogi, adminisztrdcids €s kommunikdcids szempontu
el6készitése és végrehajtasa is e tevékenységi korhoz tartozik.

Meg kell emliteni a munkatigyi kapcsolatok kezelését, ami az érdekvédelmi féru-
mokkal, illetve a szakszervezetekkel torténd kapcsolattartdst, a kollektiv szerz6dés ki-
alakitdsdt és e tevékenységek adminisztraciojat jelenti.

A tevékenységek integralt végzését, valamint tervezhetdségét és ellendrizhetdségeét
biztositja az emberi erdforrds menedzsmenthez kapcsol6dé informdcidrendszer kia-
lakitdsa és mikddtetése.

Mint lithaté az emberi eréforrds menedzsment a kiilénbozo tevékenységek széles és
komplex korét oleli fel. Ennek megfelelgen - amint erre kordbban utaltunk - a vonal-
beli vezetdk e feladataik elldtdsa sordn tamaszkodhatnak az erre a feladatokra szakmai-
lag specializdlédott személyzeti/emberi eréforrds menedzsment szervezeti egységre.
Ezen tdlmenden a szervezeten kivilrél is szamos szakmai tandcsadé vehetd igénybe,
igy fejvadasz, munkaerd-kélcsonzo, oktatdssal és tréningek szervezésével foglalkozd és
iltaldnos személyzeti tandcsadé cégek is.

4.4.2. Motivacio

A motivicio kérdése hosszu évtizedek 6ta 4ll a menedzsment-kutatdsok fékuszaban.

Fontossdga érthetd, hiszen hidba vildgosak minden alkalmazott szamdra a célok, hid-

ba 4ll rendelkezésre minden szlikséges eréforras, illetve az egyiittmikodés minden
feltétele, nem varhato el a jo eredmény, ha az alkalmazottakban nincsen meg a belso
késztetés, hogy munkdjukat a legjobb mindségben és megfelel6 intenzitdssal végez-
zék.

Az egyes emberek teljesitményét - némileg leegyszer(isitve - elsGsorban harom
tényez6 alakitja ki:

- a kornyezeti feltételek,

« a képességeik (ismereteik €s készségeik),

+ a motivdltsaguk.
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Az egyének azért csatlakoznak a szervezethez, hogy kielégitsék bizonyos sziikség-
leteiket, és akkor maradnak tagjai, ha azok tartésan kielégiilnek. A vdllalat csak akkor
tud tartésan fentmaradni és hatékonyan mikédni, ha képes tagjait az egyéni és a szer-
-~ vezeti célok egyiittes elérése érdekében motivdlni. Ennek megfelelgen: a vezetGknek
3 nemcsak a megfelelé munkafeltételeket, és a megfelel6 felkésziiltségii alkalmazotta-
~ kat kell tudni biztositani, hanem tisztaban kell lenni azon tényezdkkel is, amelyek azt
1 pefolyasoljdk, hogy az alkalmazottak milyen mértékben és mely tényezdk altal moti-
~ yaltak munkdjuk elvégzésére.

- Vezetdi szempontbdl megkdzelitve tehdt motivdcionak nevezziik azt a ciklikus fo-
) Jyamatot, amely befolydsolja azon bels sziikségleteket €s hajtéerdket, melyek kivalt-
jak, irdnyitjdk és fenntartjak az alkalmazottak teljesitményre irdnyuld erdfeszitését.
" Azt is mondhatjuk, hogy a motivacié egyfajta belso késztetés kialakitdsdt jelenti.
Ennyiben a feladatmeghatdrozas, illetve az utasitdsok kiaddsa nem tekintheté motiva-
ciénak. (Ebben az esetben is biztositani kell valami médon, hogy a feladatokat és az
,uta.sftzisokat valéban végrehajtsak, példdul valamilyen jutalmat vagy biintetést helyez-

L Ha a vezeté hatékonyan akarja befolydsolni munkatdrsainak viselkedését, akkor
tisztdban kell lennie az emberi sziikségletek dltalinos jellemzéivel. Ezért réviden be-
' mutatjuk a két legfontosabbnak tekintett dltaldnos sziikséglet-elméletet.

4.4.2.1. Altalénos sziikségletelméletek

A legismertebb és leggyakrabban hivatkozott sziikségletelmélet Abraham Maslow
(1943) nevéhez flizodik. Véleménye szerint az emberi sziikségletek a kévetkezo ot al-
4nos sziikségletben foglalhaték dssze:

.« Fizioldgiai sziikségletek. Az alapveté emberi létfenttartishoz kapcsolddo sztik-
ségletek, mint példdul az éhség, szomjtisdg, nemi vagy.

E - Biztonsdgi sziikségletek. A biztonsdgos és fenyegetésmentes fizikai és érzelmi
kornyezet fenntartdsdra irdnyulé sziikségletek. Példdul a megfelelé lakds, ruhdzat és
anyagi biztonsdg iranti vgy tartozik ide.

.+ Kozosséghez vald tartozds sziikséglete. A szeretet és elfogadds irdnti sziikséglet,
@ tdrs, bardt irdnti vagy, a csoporthoz valé tartozds igénye.

« Elismerés irdnti sziikségletek. A pozitiv 6nkép, illetve a mdsok dltali elismertség
Kialakitisahoz kapcsolddnak, mint az énbizalom, hozzaértés, figyelem, stdtusz és
esztizs irdnti vagy.

- Onmegualdsitdsi sziikségletek. A személyiség, a képességek, a teljesitési poten-
fejlesztésére, a kreativitdsra irdnyulé sziikségletek, hogy megvaldsitsuk a ma-
‘Bunkban rejlé lehetoségeket.

‘l Maslow elméletének fontos eleme, hogy ezek az alapvet6 sziikségletek hierarchid-
ban helyezkednek el, amint azt a 23. dbra is mutatja.

- A sziikségletek piramisa azt sugallja, hogy az egyre magasabb rendd sziikségletek
teljes mértékben csak sorban egymds utdn elégiilhetnek ki. Vagyis amig fizikai létem-
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23. dbra
Maslow szukségletpiramisa

Onmegvaldsits

Fizioldgiai

ben fenyegetve érzem magam (nem jutok ételhez és innivaléhoz), addig nem torek-
szem felhalmozdsra, a hosszabb tavy, biztonsdgi szlikségleteim kielégitésére. Ha az
éppen motivalo szikséglet kielégiil, akkor viselkedést a hierarchdban kovetkezéként
elhelyezkedo sziikséglet fogja meghatarozni.

Maslow szerint azonban nem sziikséges, hogy az egyes szlikségletek teljes mérték-
ben kielégiiljenek, mar hamarabb is kifejthetik hatdsukat a magasabb rendi sziikség-
letek. Arra, hogy pontosan milyen mértékben kell egy sziikségletnek kielégiilnie, nem
ad pontos valaszt. A sziikségletpiramis azonban fellilr6l nem egy zdrt rendszer: a
legfelsd, 6nmegvaldsitdsi szlikséglet soha nem elégithetd ki teljes mértékben.

Bdr Maslow megkdzelitése nagy hatdssal volt az elméleti és gyakorlati szakemberek-
re, mégis sok kritika éri. Az empirikus vizsgdlatok sordn sokszor nem siker(ilt kimutat
ni mindegyik szintet, illetve az dltala feldllitott sorrend is tobbszor felcserél6dott.

Ezen kritikakra valaszolva alkotta meg Clayton Alderfer (1972) sajat elméletét.
amely Maslow modelljének a tovdbbfejlesztéseként is tekinthets. Az angol szavak
roviditésébol osszedlld ERG (existence, relatedness, growth) elmélet minddssze ha-
rom hierarchikus szintet kiilénboztet meg:

- Egzisztencidlis sziikségletek, amelyek a fizikai és fizioldgiai jéléthez kapcsoldd-
nak.

- Mdsokhoz tartozds sziikséglete, azaz: kielégité kapcsolatot tudjunk fenntartani
embertarsainkkal.

« Fejlodesi sziikségletek, amelyek a benntink rejlé potencidl kibontakoztatdsdra.
személyiség- és képességbeli fejlddésre vonatkoznak.
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Az elmélet két szempontbdl jelent tovabblépést Maslowhoz képest. Egyfelél feltéte-
. lezi, hogy egy viselkedést egy idoben tobb sziikséglet is motivdlhat. Ez azt jelenti,
~ hogy egy feladat elvégzésére egyszerre motivilhat az érte kapott jutalom, valamint az,
~ hogy ezzel bardtokat szerezhetek magamnak.

. Masfeldl tartalmazza a frusztrdcié-visszalépés elvét is. E szerint, ha egy alacsonyabb
" rendd sziikséglet kielégiilése utdn, az ember nem képes a magasabb rendii szlikségle-
| tét kielégiteni, akkor visszatér a mar kielégitett alacsonyabb szintre, és csak az vezérli
. cselekedeteit. Igy ha egy alkalmazott a fizetésének emelkedése mellett nem képes az
@gnmegvaldsitdsi igényeit valdra vdltani, akkor egy id6 mulva mdr csak a minél tébb
-\ pénz megkeresése fogja vezérelni a munkavégzés soran.

. Természetesen tisztaban kell lenniink azzal, hogy az egyes ember esetében, mind
i mmely:segjellemzmk mind pedig a kulturdlis hatdsok befolydsolhatjdk a sziikségle-
| alapmodelljének miikodését. gy az alapmodellek érvényességét mindig egy adott
tarsadalmi-gazdasdgi kontextusban vizsgdlhatjuk csak.

4.4.2.2. A motivacié folyamata

Mint a bevezetésben mdr utaltunk arra, a motivdcié nem egyszeri cselekvés, hanem

ciklikus folyamatban jelenik meg. Ennek a folyamatnak csak a kiindulé elemét je-
tik a sziikségletek, a viselkedést annak kivetkezményei, illetve egyéb koriilmé-
ek is befolydsolhatjdk. A folyamatnak egy egyszerd modelljét a 24. dbra mutatja

0 24, dbra
A motivdcio egyszerti folyamata

Sziikségletek Viselkedés Jutalom

- Az dbra a B. F. Skinner (1938) nevéhez kéthet6 tin. megerdsités elmélet alapfelté-
ezését mutatja be. E szerint egy cselekvést valgszintleg akkor ismételnek meg, ha
zitiv kovetkezményei vannak, vagyis a kévetkezmények befolydsoljdk a viselkedést.
isszacsatoldsnak, vagyis a kovetkezményeknek négy alapvetd tipusa létezik:

. * pozitiv megerdsités (a jutalom hatdsdra nagyobb valdszintiséggel ismétlodik meg
iselkedésforma);

* negativ megerdsités (valamilyen kellemetlen, negativ helyzetnek a megsztinése is
NOveli a viselkedés ismétlodésének esélyét);
* biintetés (a kellemetlen kovetkezmény, csokkenti viselkedés ismétlGdésének valo-
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- megsziintetés (pozitiv kovetkezmények elmaraddsa is csokkenti a viselkedés rog-
ziilésének esélyét, fgy ha a lusta, pontatlan alkalmazott nem részesiil fizetésemelés-
ben, illetve el6léptetésben, van rd esély, hogy véltoztat viselkedésén).

Az alkalmazott viselkedését tovabbd az is befolydsolja, hogy a visszacsatolds
mennyi idé mulva és milyen bizonyossidggal jelentkezik. Altaldban elmondhats, hogy
annal erésebb a visszacsatolds hatdsa, minél gyorsabban és egyértelmiibben koveti a
viselkedést.

4.4.2.3. A munkahelyi motivacio

Frederick Herzberg (1968) az tin. kéttényez6s modelljét kozvetleniil a munkavégzés.
sel kapcsolatban fogalmazta meg. A jelentds hatdst gyakorlé elmélet szerint kiilonbsé-
get kell tenni az elégedetlenség megsziintetését, illetve az elégedettséget kialakits
tényezék kozott. Empirikus vizsgdlatokra alapozva kiiloniti el ennek megfeleléen a hi-
giénias tényezdiket a motivicids tényezdéktél. Ezeket mutatja be a 25. dbra.

Herzberg szerint a higiénids tényezdék megléte csokkenti vagy megsziinteti az alkal-
mazottak elégedetlenségét. Ez, bdr segit elkotelezettebbé tenni az alkalmazottakat, és
feltehetéen kisebb eséllyel hagyjdk ott a munkahelytiket, 6nmagdban azonban még
nem eredményez erésebb motivaltsigot, nem emeli lényegesen a teljesitményt. Ehhez
az sziikséges, hogy az alkalmazottnak a magasabb rendii sziikségleteik is kielégiilje-
nek. Hidnyuk azonban nem okoz elégedetlenséget, csupan semleges magatartdst.

25. dbra
Herzberg motivicids modellje

Stdtusz

Fizetés

HIGIENIAS TENYEZOK

Az elmélet szellemében fizetésemeléssel nem lehetséges lényegesebben nagyobb
teljesitményre Gsztondzni munkatdrsakat, csupan az keriilhet6 el, hogy esetleg fel-
mondjanak, vagy példdul sztrdjkot szervezzenek. Ha azonban kihivébbd és fe-

148

Kozdsség FelelGsség

Feltigyelet Fejlodési lehetdség
Munkakériilmények Teljesitményelvdrds

Biztonsdg Elomenetel

Kihivé munka

Elismertség

MOTIVACIOS TENYEZOK

I

 lel6sségteljesebbé tessziik a munkat, akkor ez valédi motivdls hatdssal bir és tobbet

 teljesitenek.

- Ezek utdn érdemes megtekinteni, hogy a kordbban leirt elméleteknek milyen kévet-

. kezményei vannak, ha munkahelyi szitudciéra alkalmazzuk Gket. Maslow elmélete

- alapjdn a munkahelyen alkalmazhaté motiviciés eszkézok a kovetkezs hierarchigba
rendezhetGk:

9, tabldzat

' Szikségletek Munkahelyi motivicié

'Megva]ésftﬁs Kreativitdst igénylg feladatok, fejlédési lehetdségek,
o munka gazdagitdsa

Kinevezés, feleldsség, kitiintetés, statuszszimbdlumok

Kozosséghez tartozds Munkacsoportok, szakmai kézosségek, személyes
kapcsolat

Biztonsdgos munka, biztos munkahely, juttatdsok
{orvosi elldtds, nyugdijpénztar)

Alapbér, étkezde, fiités

és hatdsainak fontos kiilsnbségeire a munkahelyi motivdciéndl. Mig az els6 segitsé-
el lehetséges a helyes viselkedés kialakitdsa, addig a biintetés gyakorldsa - amel-
hogy ellenségessé teheti a beosztott-felettes kapcsolatot - csak arra utal, hogy a

_unkatzirs magatartasa nem helyes, de nem segit abban, hogy miképpen kellene azt
megviltoztatnia.

4.4.2.4. Gyakorlati koncepciék

A vezetok szdmadra szamos lehet6ség adott, hogy az elméleti megfontoldsokat gyakor-
lati mdédszerekké dtalakitva, erdsitsék az alkalmazottak motivaltsdgdt a nagyobb telje-
sitmény elérésére. Az elmult évtizedekben a vezetdk a motivécids eszkozok széles ko-
rét alkalmaztdk vdltoz6 népszeriséggel. Ezek koziil mutatunk be réviden néhdny kie-
melt jelentdségiit.
* Részvétel/participdcic. Az emberek szamara motival6 hatdsu, ha részt vehetnek az
Oket érint6 dontések elokészitésében és meghozataldban. A részvétel egyben az isme-
retek szélesedésével és a dontési probléma jobb megértésével is egyiitt jar. Ha a ve-
Zet6 bevonja dontéseibe a beosztottjait, azzal egyben el is ismeri 6ket, tehdt az 6nmeg-
becsiilési sziikségletének kielégitésével is dsztonzi oket a hatékonyabb munkdra. Szd-
mos kisérlet igazolta a participaci6 teljesitménynéveld hatdsat.
~ Meg kell jegyezni ugyanakkor, hogy ezeket a kisérleteket
Iyanis nem vették figyelembe azt, hogy a mir eleve jobban do

tobb kritika is érte,
lgozékat vonjdk be a
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dontések meghozataldba, tehdt a teljesitmény nem eredmény, hanem eléfeltétel a par-
ticipacidt illetéen.

Motivdcio a munkakor jellemzéi dltal. A munkakérok kialakitisakor figyelemmel
lehetiink azon tényezékre, amelyek befolydsoljak az alkalmazottak megelégedettsé.
gét és motivdltsagat. A kordbban madr emlitett munkakorbévites (job enlargement)
példdul azt jelenti, tagitjuk az elvégzendé feladatok korét. Igy a futészalag mellett
dolgozdk nem csak egy szik munkafdzisért lesznek feleldsek, hanem egy komp.
lexebb, logikailag egész munkafeladatért. (Csavarok meghuzdsa helyett egy motor
behelyezése.)

Nagyobb motivdltsdghoz vezethet a szintén emlitett munkakor-gazdagitds (job
enrichment) is, ahol a felelgsség és kezdeményezés szintje névekedik a munkafelada-
tok kapcsdn. Jelentheti ez a tervezésbe, a dontésekbe vagy akdr az ellendrzésbe tor-
téné bevondsat is a munkatarsaknak. A munkakorbévités és -gazdagitds kozatt lénye-
ges kiilonbség, hogy mig az elsé esetben csak az elvégzendo feladatok szama vdltozik,
addig a mdsodik esetben a magasabb rendd sziikségletek kielégitésére is torekszenek
a nagyobb dontési, véleményezési vagy ellendrzési hataskor biztositdsdval.

A rotdcio (job rotation) arra ad lehetdséget, hogy az alkalmazott ne ragadjon le
egyetlen munkakdérben, hanem rendszeresen Uj feladatokban prébdlhassa ki magdt és
fejleszthesse képességeit.

Az Osszes el6z6 modszert egyesiti az un. autonom munkacsoport koncepcio, ahol
az alkalmazottak egy-egy csoportja nagy, komplex munkafeladatok (példdul egy egész
futoszalagsor) kapcsdn rendelkezik magas foku tervezési, dontési, munkaszervezési
és ellendrzési szabadsaggal. Klasszikus példat jelent a Volvo egyes svédorszagi gydra-
iban alkalmazott munkaszervezés, ahol a futészalag mentén dolgozé csoportok szaba-
don dénthettek a belsé munkamegosztasrdl.

Az el6zéek tlikrében érdemes ujra dtgondolni fizetés és a pénz szerepét. Hagyomi-
nyosan ezt tekintik sokan a legfontosabb motivdcios eszkoznek. Azonban - amint az
eddigiekbdl is ldthatd volt - nem biztos, hogy mindig m(ikadik a ,nagy pénz, nagy fo-
ci” elve. A kivetkezd szempontoknak mindenképpen teljestilnitik kell amennyiben na-
gyobb teljesitményt varunk el: megfelelé bizalmi kapcsolat a vezetdk és a beosztottak
kozott; szoros kapesolat a teljesitmény és a fizetés szintje kozott; dtldthaté és értheto
teljesitményértékelési rendszer.

Természetesen gyakorlatban rengeteg motivdcids eszkoz létezik, melyekre itt nem
térttink ki. Ilyenek lehetnek példdul az eléléptetések, a szébeli dicséret, a képzés, a ru-
galmas munkaid6. A vezetéknek tehdt szamos lehetGségiik van arra, hogy felkeltsék és
megtartsik az alkalmazottakban a magas teljesitmény elérésére iranyulé motivaltsagot.

4.4.3. Kommunikacio
Nem egy felmérés bebizonyitotta mdr, hogy a menedzserek a munkaidejiik donto
tobbségét kommunikdcidval téltik el. Ertekezleteken vesznek részt, telefonbeszélgeté-

seket folytatnak, személyes konzultdcidkkal oldanak meg problémakat, tovabbd jelen-
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téseket irnak €s olvasnak, hogy csak néhdny jellemzé format emlitsiink. Ez nem is cso-
da, hiszen ha belegondolunk, minden mds vezetési funkcigt és tevékenységet is kom-
munikdcié ttjan gyakorolnak. Akdr tervezésrél, akdr ellenérzésrsl vagy motivaciérdl
van sz6, informdcidkat kell gydjteni és tovabbadni. A kommunikacis alapvetd részét
. képezi a vezet6i munkanak. (Ilyen értelemben a kommunikdcié a tébbi vezetés; funk-
~ cidtdl is elvdlaszthatatlan - fiiggetleniil att6l, hogy most itt targyaljuk.)
.- Kommunikdcid alatt azt a folyamatot értjiik, mely sordn két vagy tébb ember infor-
. madciot cserél és értelmez valamilyen szindékkal. Fontos kiemelni, hogy kétoldalti fo-
lyamatrdl van sz6, nem egyszertien informdcickiildést jelent: kell hozz4 egy fogadd
- értelmez6 is. A kommunikdcié egyszerid modelljét a 26. dbra mutatja be. ,
. Kuildo bérki lehet, aki szeretne valamilyen informacist mdsokhoz eljuttatni, a foga-
- do pedig aki veszi az lizenetet. Az informdciGt valamilyen formaban kodoljuk. Ez lehet
példdul irott széveg, €16 beszéd, dbra, elektronikus jelek egy szamitogépben. Egyfajta
s szimbdlumrendszer tehdt, amely a felek rendelkezésére all, és mely alapjdn a vevé ké-
. pes dekddolni, értelmezni a kiildott iizenetet. Sziikséges egy csatorna is, amely kz-
Ivet{ti az informdcidt. Ez lehet egy telefon, egdy levél vagy akdr egy szamitdgépes halo-
I. zat is. Altaldban szamolni kell fizikai vagy egyéb természetii zajokkal is a kommunika-
cid sordn, ami tébbek kozott szarmazhat maguktdl a részt vevs felektdl, a a csatorna-
- bdl, vagy a kédrendszer bizonytalansigibél. Végiil a kommunikdcidt a visszacsatolds
. teszi teljessé, ami nem mds, mint az tizenet nyugtdzasa, az arra kiildott vilasz.

25 dbra
' A kommunikicid egyszerd modellje Zaj
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d A szervezeti kommunikdciénak szocidlis Gsszetarts erején tidl a kovetkez6 funkcioi
Iehetnek:

- * azinformdcick szétosztdsa és Gsszegytijtése,

. * amotivicii és a meggy6zés erGsitése,

© * a megértés elgsegitése,

$*a dontéshozatal timogatdsa.

‘g Természetesen az egyes funkcik kézotti hatir nem éles. Példdul a szervezeti célok



megértetése céljdbol térténé kommunikdcionak lehet egyben motivicigs funkcidja is.
Ilyen eset, amikor a vallalati kiildetés, misszid példdnyai kifliggesztésre kertilnek az
iroddakban.

A szervezetekben megkiilonbdztetjlik a formdlis és az informadlis informdciddram-
ldst biztosité kommunikdcids csatorndkat. A formalis informdciddramldst tovabb osz-
talyozhatjuk az irdnya szerint: a felfelé, a lefelé és a horizontilis irdnyu. Az egyes ir4-
nyu formalis informdciddramldsnak eltéré tulajdonsdgai és hatdsai vannak. Ezen for-
malis kommunikdcids csatorndk kialakitdsdért és karbantartasaért azonban egyardant
- fliggetleniil azok irdnydtdl - a vezetdk a feleldsek.

Lefelé iranyulé kommunikacié

A kovetkezo 6t alapvet6 tipusa hatarozhaté meg a lefelelé irdnyuld kommunikdcidnak
(Daft, 1988, 441. old.):

Célok megvalositdsa. 1de tartozik a stratégia, a szervezeti és egyéni célok, az elvirt
viselkedésmintdk kommunikaldsa. Réviden dsszefoglalva: amelyekkel dltaldnos irdny-
mutatdst szeretnénk adni.

Munkavégzési utasitdsok és magyardzatok. Meghatdrozott, konkrét feladatok
szétosztasa, az elvégzés modjanak kozlése, valamint annak vildgossa tétele, miként
kapcsolddik mds tevékenységekhez az adott feladat.

Eljdrdsok, szabdlyzatok kozlése. Azon keretek és formdk megfogalmazdsa, ame-
lyek a szervezet miikodését meghatdrozzik.

Visszajelzés a teljesitményrol. Annak értékelése, hogy a beosztottak milyen szinvo-
nalon végezték el munkdjukat,

Nevel6 szdndéku tizenetek. Azon szandékkal kiildétt informdcidk, hogy a vezetok
a segitségiikkel elnyerjék az alkalmazottak timogatdsit a szervezeti célok megvaldsi-
tdsa érdekében, valamint elkotelezzék oket a kozos értékrendszer mellett.

A lefelé irdnyulé kommunikdcié nélkiil6zhetetlen, azonban sokszor tilhangstilyoz-
zdk, illetve gyakran egyediili megolddsnak tekintik. Jellemzé médon az informdcié a
szervezetben ttban lefelé dtalakul, torzul, megsziirddik, s dltaldban minden szintrél
joval kevesebb jut 4t a kovetkezére. Eppen ezért nem lehet kizdrdlag csak erre a csa-
torndra alapozni a hatékony szervezeti kommunikdciét.

Felfelé iranyulé kommunikécié

A szervezetekben tébb okbdl is torekednek arra, hogy az alsébb szintekrél informaci-
0k jussanak el a felsdkre.

Problémdk kozlése. A vezetSknek tajékoztatdst kell kapnia arrdl, ha valami miatt
nem lehetséges a feladatok teljesitése.

Javaslatok a fejlesztésre. Altaliban minden munkahelyen elvdrjak a beosztottaktd
és lehetdséget is biztositanak szamukra arra, hogy azok hozzdjdruljanak a hatéko-
nyabb munkavégzéshez sajdt javaslataikkal is. Ezek lehetnek tjitdsok, racionalizaldsi
javaslatok stb.
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Beszdmolok készitése. Bizonyos rendszerességgel vagy alkalmakhoz kétotten a be-
osztottaknak szamot kell adniuk sajit maguk és sziikebb szervezetiik tevékenységé-
16l €s teljesitményérdl, a tervek teljesiilésének fokargl.

Sérelmek és vitdk kozlése. A vezetés megfelel6 szintjeit informalni kell e tényezék-
rél, azok hatékony kezelése érdekében.

Mint ldthato a felfelé irdanyulé kommunikacié egyfeldl lehetGséget ad jobb déntések
meghozataldra a felsébb szinteken, mdsfelol pedig elkételezettebbé, motivdltabbg te-
~ heti az alsébb szinteken dolgoz:.ékat, segitve 6ket abban, hogy jobban megértsék és el-
~ fogadjdk a szervezeti célokat. Eppen ezért a vezetéknek dltaldban nagy hangstilyt kell
~ fektetniiik az ilyen irdnyt kommunikdcié batoritdsira és mind t6bb formdjanak kiala-
kitdsdra. Lehetséges ez falitjsdg, tjitdsi verseny, attittid felmérések, informdlis beszé]-
~ getések formdjdban is, hogy érzékeltessiik ezen egymdstdl tdvol es6 példakkal a le-
hetéségek rendkiviil széles skaldjat.

: A hatékony mukdodéshez fontos eléfeltétel az is, hogy az alulrél szdrmazé informs-

. ciék valéban felhaszndldsra keriilienek, mert az egyszeri ,géz-kiengeds” célzatii

- vagy csak lires, formalis mechanizmusok hossz tivon visszdjukra fordulhatnak. Koi

- moly vezetési problémit jelent ha a felsébb szinteken dolgozdk, pozicidjukra, illetve

i »0bb informdltsdgi” helyzetiikre hivatkozva figyelmen kiviil hagyjik az informacis-

~ kat, és sajdt presztizsiik és szakmai stituszuk csorbuldsdnak éreznék, ha kideriilne,
‘hogy hagyjak magukat befolydsolni az »alulrdl érkez6” informdcidk 4ltal.

- Horizontalis kommunikéci

;’-Nyilvainvalé mddon sziikség van arra is, hogy az azonos szinten 4ll6 egyének, illetve

xzarvf:zetl egységek is formdlis kommunikdcigs kapcsolatban legyenek egymdssal. Az

A ilyen irdnyu kommunikacis tipusai a kivetkezdk:

Proz?.’émamegaldds. Szdmos olyan probléma adddhat, amikor tébb kiilén b6z, a hi-

.nrarc;hla az?r!{fjs SZ}ntjein elhelyezkeds, de eltér6 szakmai teriileten dolgozé munka-
tdrs informdcigira és képességeire is sziikség van a megolddshoz.

. Koordindcio. Az egy szinten elhelyezkeddk egymastol kapjdk és egymdsnak adjdk

t a munkdkat, éppen ezért sziikségessé vdlhat, hogy kézvetleniil is Gsszehangoljdk

-munkavégzésiiket.

r i’:anécsadds, szakmai feltigyelet. Jellemzé példdja, amikor a torzskari szervezetek
Segitik a vonalbeli tevékenységeket.

A Porizontzilis kommunikicié jellemzé formdi a bizottsdgok és feladatcsoportok

- ikodése. Gondoljunk példdul a matrixszervezetre, ahol a hatékony mikédés alapve-

16 feltétele a folyamatos horizontalis kommunikéci.

Informélis kommunikécié

Szervezetben természetes médon alakulnak ki az informalis kommunikécié kilon-
hén i e T i ‘ i _ S s

9026 formdi. A kiilonboz6 személyes és véletlenszert kapcsolatokra éptil6 informalis
- S0mmunikdcids hdlé (angol neve grapevine, a ,sz616t6ke”) teljes mértékben lefedi a

153



szervezetet, és nem egyszer gyorsabban és pontosabban miikédik a formalis kommu-

nikdcigs csatorndkndl.

Megtortént példa, hogy a leépitésekre vonatkozo, az igazgatdsagi értekezleten ne.
hezen megsziilett és révid tavon titkosnak tekintett déntést és annak részleteit pdr
percen beliil a vdllalat vidéki telephelyein dolgozo alkalmazottak is megismerték. A ti.
tok nyitja a titkdrnok szoros kapcsolata és szamitégépes hdlézaton miikédé e-mail-
rendszer.

Nem lenne célszerti negativan viszonyulni, ehhez az ,informdcids sztradahoz”, hi.
szen miikédését meggdtolni lehetetlen, mivel alapvets emberi sziikségletekre és jel-
lemzdkre tdmaszkodik. Nyilvan nem 6rvendetes dolog az, ha kiilonb6z6 rémhirek és
pletykdk keringenek a szervezetben - esetleges konfliktusokrdl, el6léptetésekrdl

vagy elbocsdtasokrél. Meglepé mddon a felmérések mégis azt mutatjak, hogy az in-

formélis kommunikdcidk donté tobbsége is tizlet, illetve kézvetleniil munkahelyi vo-
natkozdsu.

A j6 vezet6 megtaldlja annak mddjat, miképpen hasznilja fel céljainak elérése érde-
kében ezt a ,hdlézatot”. Egyrészt olyan informdciékhoz juthat, melyekhez egyébként
nem nagyon vannak hozzdférési lehetdségei, masfeldl pedig 6 maga is eljuttathat tize-
neteket, melyek a formdlis csatorndkon keresztiil csak kériilményesen adhaték &t. To-
vdbbd arra is lehetGséget kap, hogy informdlis kiszivarogtatdsokkal teszteljen bizo-
nyos déntéseket még az elott, hogy a formdlis csatorndkon keresztiil kozvetitve, egy-
ben visszavonhatatlannd is tegye Gket.

4.4.4. Csoportok létrehozasa és vezetése

Az eddigi targyalds sordn feltételeztiik, hogy a szervezet az egyének Gsszessége. Az
egyes szervezeti tagok ugyanakkor kiilonbozé formdlis és informdlis csoportokban
végzik a napi munkdjuk j6 részét. Csoportok létrejénnek anélkiil is, hogy létrehozndk
Gket, hiszen az ember alapvetden tdrsas lény.

Az elmuilt évtizedekben ugyanakkor az is kideriilt, hogy ez a természetes jelenség
egyben a szervezeti versenyeldny egyik fontos tartéoszlopa is lehet. A vezetének tehat
chatatlanul szembesiilnie kell azzal a ténnyel, hogy formalis és informalis csoportokra
tamaszkodva kell végrehajtani feladatat.

A csoport meghatdrozdsara tobbféle definicid is létezik. Jelen targyalds szempontjd-
bol csoportnak tekintjiik két vagy tébb olyan embert, akik rendszeresen interakcigba
lépnek egymdssal, valamilyen kézos cél elérése érdekében.

A definicionak a kévetkezo elemeit érdemes kiemelni. A csoportot tébb ember al-
kotja; egyediil nem lehet ,csoportosulni”. Altaldban 20 felett mar nem szokds csoport:
rdl beszélni, hiszen akkor nem érvényesiilhet a mdsodik fontos kitétel, hiszen ekkora
létszdm felett, rendkiviil nehézzé vilik a rendszeres interakcié. (Ennek okdn megijele-
nik a formdlis szervezetté vilds folyamata, olyan intézményeket létrehozva, amelyek
dthidaljak az abbdl fakadé problémdkat, hogy az egyes tagok nem érintkeznek
egymdsssal, esetleg nem is ismerik egymdst.) A harmadik szempont a kézés cél, mely
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hignyaban szintén nem beszélhetiink csoportrél. Eppen ezért nem lehet a ringben
 egymassal kiizd6 két bokszol6t csoportnak tekinteni, hiszen a szdmos ,interakcig” el-
r: lenére legfontosabb céljaik ellentétesek.

4.4.4.1. Csoportok Iétrejitte és a vezetd feladatai

A szervezeteket alkot6 csoportok két fontos okbdl is mikddnek. Egyfell segitségiik-
kel kihaszndlhat6 az egyiittmiik6d6 emberek kapcsolatdbdl fakadé specializdcids és
ezinergiahatdsok is. Akdr a feladatmegoldas, akar a kivitelezés terén dltalanos véleke-

dések szerint nagyobb és jobb mindségli teljesitmény elérésére képesek a jol vezetett

. Masfelél a csoportok lehetdséget adnak arra, hogy tagjaik kielégitsék szocidlis
sziikségleteiket. A motivdcids elméletek lefrdsdndl ldthattuk, hogy milyen fontosak
szek a sziikségletek az emberek szamdra, ezek kielégitése teszi lehetové, hogy tartd-
a szervezet tagjai maradjanak, és elkotelezzék magukat annak céljai és fennmara-
a mellett,
A fentieknek megfelelden a csoportok vezetésének feladata is két eltérd dimenzid-
jelentkezik. Egyfel6l timogatni kell a csoportot a feladatvégrehajtds dimenzigja-
. Olyan tevékenységekben jelentkezik ez a szerep, mint példdul célkijelélés, infor-
i6gyljtés, kezdeményezés, strukturdlds, véleménykifejtés, vélemények Gsszegzé-
se, feladatkiosztds, ellendrzés.
. Ugyanakkor a vezetonek a magatartdsi, érzelmi dimenzidban is szerepet kell vallal-
nia, kiilonben a csoport széthullik, hiszen nem képes kezelni a feladatvégrehajtds so-
an keletkezett konfliktusokat. Ilyen tevékenységek: a batoritds, a fesziiltségoldds, a
kompromisszumkeresés, az elfogadds, a kovetés és a meghallgatds.
" Afenti szerepek természetesen a csoport minden tagjdra vonatkoztathatéak. Altald-
ban az a jellemzd, hogy az egyes tagok egyik vagy masik dimenzidban fejtik ki inkdbb
tevékenységiiket. A vezet6vel kapcsolatban azonban kiemelt szerephez jut mind a két
erep. Elképzelhetd, hogy 6 nem képes vagy nem hajlando valamelyik dimenzidban
‘Vezetd szerepet villalni. Ekkor eléfordulhat, hogy egy ,informalis” vezetd emelkedik
ki a csoportbél, masik lehetéség pedig az, hogy a csoport széthull vagy nem tudja

5;i negvalositani a kijelolt feladatat.

ala-folé rendeltségi linc mentén egy csoportot képeznek. Ilyen funkciondlis csoport
‘Példdul a marketing vagy a pénziigyi teriilet utasitasi lancai. Meghatdrozatlan idétar-

;.' tamra, valamilyen specidlis szakmai cél elérésére hoztak létre ezen egytittmikodo em-
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berek csoportjdt. Ezek a csoportok tébb kisebb csoportra bonthatdk, amelyek egymgs.
sal folyamatos dtfedésben miikodnek. Ez ramutat arra is, hogy a szervezet tagjai egyi.
dejileg tobb csoportnak is tagjai.

Feladatcsoportok. Ezek a csoportok konkrét, j61 meghatdrozott feladatok végrehaj.
tdsdra, dltalaban megszabott id6tartamra jonnek létre. Erre példa lehet egy tj termeél
kifejlesztésére létrehozott feladatcsoport (team), projekt. Az ilyen csoportok tagja
tobb funkciondlis csoportbdl, vagy akdr a szervezeten kiviilrél (példdul tandcsaddk) is

érkezhetnek. Ezek a csoportok a konkrét feladatvégrehajtdsan kivil j6l szolgdljdk az
egyes szervezeti egységek kozotti hatékonyabb koordindcid céljat is.

A feladatcsoportok egy specidlis tipusa a bizottsdgok, melyek tagjai egy problémga.
kor kapcsan rendszeresen Gsszegytlnek. Meghatdrozatlan idére jéhetnek 1étre, ellen.
ben az egytittmikodés nem folyamatos. Bizottsdgot sok célbél lehet létrehozni, igy in.
formdcidesere, 6tletgenerdlds, dontés-el6készités és problémamegoldds céljdval is. Neé.
hdny konkrét példa a bizottsdgok miikédésére: beruhazasi déntések megtdrgyaldsa,
joléti segélyek odaitélése, stratégiai terv elokészitése.

Mint a kényv kordbbi fejezeteiben mdr ldthattuk, vannak olyan szervezetek is, me-
lyek épitokévei a funkciondlis csoportok helyett kifejezetten a folyamatosan valtozg
€s megujulo feladatcsoportok, projektek.

Bdrmilyen feladatcsoport létrehozdsa sordn tigyelni kell arra, hogy az j6l kériil ha-
tarolt céllal, valamint megfelelé hatdskérokkel és eréforrasokkal rendelkezzen. Ezek
hianyaban mukodése kudarcra itéltetett.

Informadlis csoportok. Alapveté jellemz6jiik, hogy az alkalmazottak sajat elhataro-
zdsukbol, szabadon hozzdk létre Gket, esetleg spontin médon keletkeznek. Ennyiben
céljaik nem is esnek egybe feltétlentil a szervezet egészének céljaival. Mindamellett 4l-
taldnos tendencia, hogy a munkaaddk batoritjik az informalis csoportok létrejottét,
hiszen ezek dltaldban gyorsitjdk az informdcidaramldst, jobban mozgdsithatévd teszik
a szervezetet bizonyos célok elérésére és egyben tdg lehetGséget adnak a tagok sze-
mélyes sziikségleteinek kielégitésére. Az informdlis csoportoknak tébb vdlfaja is is-
mert.

Ha valamilyen kéz6s érdekek alapjdn szervezddik meg a csoport, akkor érdekcso-
portral, koaliciordl beszélhetiink. Ezek a csoportok az érdekérvényesités hatékony
eszkozei lehetnek, ezért a vezetéknek szamolniuk kell jelenlétiikkel déntései sordn.
Masfelol fel kell mérnie, hogy 6 maga melyik csoportnak a tagja, hiszen ez megsokszo-
rozhatja hatéerejét a szervezeten beliil.

Az érdekcsoportoknak létezik egy tdgabb leirdsa is, mikor is inkdabb kdzds
érdekldésen alapuld csoportokral beszélhetiink. fgy nem ritka, hogy valamilyen ko-
z6s sport vagy hobbi hoz Gssze egyébként a szervezetben egymdstdl tivol 411G embere-
ket. Ezek a csoportok természetesen sziikség esetén gyorsan dtalakulhatnak, illetve
felhaszndlhatck érdekcsoportokként.

A személyes bardtsdgon alapuld csoportok véletlenszertien szovik 4t meg dt a szer-
vezeteket. Ugyanakkor rendkiviil hatékony eszkézei lehetnek az informaciédramlds-
nak és az érdekérvényesitésnek. Ilyen csoport timogatdsa nélkiil nagyon nehéz
hosszu ideig a szervezet elkdtelezett és elégedett tagja maradni.
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1 Léteznek olyan cégek is, amelyek az egy idében felvett ﬁata}l kgziié alk‘aimazottak
I 4ra rendszeres taldlkozdkat, példdul sportesem§nyeket és klrandulasokat’sz‘er-
ek. Lehet6séget nyujtanak a személyes, inform:il’ls kapc‘:so.latok ri:legteremtesere.
ek szerepe akkor lesz igazan relevans, amikor akdr egy evtlz'ed fnu!va ezefc az e:ln-
-k fontos pozicidkat toltenek majd be akdr a szerve:zfet egymasto}l, tavol es6 p(fntja.-
is. Témaszkodhatnak ugyanis erre a kiéptlt informalls’ ,,,ne'at\fvork -re, s ez segitheti
st.ot a hatékonyabb koordindcidban és a szervezet mozgosua'sa{bar'].

Lathat6 tehdt, hogy a csoportok kiilénb6zo tl'pusal behdlozzdk a 5zer~vezete1$et,
elyet igy gyakorlatilag csoportok csoportjaként is felfoghatu‘nk. A vezeto]fnfak tisz-
n kell lennitik az egyes csoportok muikodésével, illetve az dltaluk megkivant sze-

epek jellemzdivel.

Kontroll

ezetSk kittizott céljaik elérése érdekében megszervezik a beosztottak munkzijait,. zi?—
jak a szervezetet, ém mindezek 6nmagukban még nem biztositjak, l:lugy az 'u'a-
itott egységek valdban az elképzeléseknek megfelel6 médpn fogna'k mukgdm, fss a
legesen elért eredmények meg fognak felelni annak, amit ce!ul tuztﬂek ki. A celqk
s a tényleges miikodés, illetve az eredmények kozotti kiilonbséget cs6kkenté egyik
! ontosabb vezetdi tevékenység (funkcid) a kontroll. o B

* Magdhoz a ,kontroll” sz6hoz szdmos pozitiv és negativ asszocidci is kc:apcsololdlk.
_pozitiv asszocidcidk rendre, eldreldthatdsdgra, bizonyossdgra és knszémlthatdsag.ra
nak, a kontroll hidnya ebbél a szemponthdl anarchiat, kiszdmithatatlansigot je-
Ugyanakkor van a szénak egy mdsik jelentéskdre is, amelybe'r} a kontroll df)ml-
cit, er6szakot, masok kihasznaldsdt jelenti. Ekkor a kontroll hidnya szabadsagot,
tivitast és autonomiat sugall.

4.5.1. A kontroll meghatérozésa

« a kontrollalt egység egyes jellemzéire eldzetesen standardokat dllapitanak meg,
-« amelyek aktudlis értékeit a kontroll-folyamat sordn mérik;

+ és gsszehasonlitidk a standardokkal; ‘

~ . astandardokban meghatdrozott és tényleges jellemzdk eltérése esetén pedig bea-

vatkoznak. . ‘

" Ezek a kontroll definicidjanak altalanos elemei, amelyek a vezet6i kontroll _mlPden

teriiletén megfigyelhetok. A folyamat egyes elemeit és azok kapcsolatét foglalja ossze

ovetkezo abra:
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27. dbra
A kontroll-folyamat elemei

Standardok
kialakitdsa

Aktudlis (tény)

g S —»  (sszehasonlitds
értékek mérése

[Szervezeti célok] —®=

Visszacsatolds
(eltérés esetén
beavatkozds a mikddésbe,
a standard feliilvizsgdlata)

Lathato tehdt, hogy egy szabdlyozdsi korr6l van sz6, amelynek gyokerei egészen a
rendszerelméletig, illetve a kibernetikdig nytlnak vissza. Ilyen értelemben fogalmaz.
hatunk gy is, hogy a kontroll egy szabdlyozé jellegd iranyitasi funkcié. Ebbél az is
kovetkezik, hogy az altalunk haszndlt kontroll terminolégiat semmiképpen nem azo-
nosithatjuk az ellendrzés kifejezéssel. Valészindleg leghelyesebben akkor jdrndnk el,
ha a kontrollt szabdlyozdsnak forditandnk. A terminoldgiai vitdk elkertilése érdeké-
ben azonban eltekintlink a kontroll sz6 ,magyarositdsdtol”.

A standardok az dltaldnos szervezeti céloknak a kontrolldlt egység (amely lehet
akdr egy személy is) szintjére lebontott, mérhet6 és értékelheté jellemzéire vonat-
koznak. Igy a kontrolldlt egység tevékenységének inputjdt, az egység tevékenységé-
nek folyamatit és a tevékenység outputjdt egyardnt tekinthetjiik a kontroll tdrgys-
nak.

A standardok sokféleképpen megfogalmazhatdk. A szamszerti standardok lehetnek
naturalis és pénziigyi kategoridkban kifejezettek, lehetnek abszolit és relativ muta-
ték, de kialakithaték nem szdmszerisithetd, bizonyos lényeges eljardsok menetét
el6ird, szabdlyozé standardok is. Kialakitisuk kapcsdn felvetddik a kérdés, hogy mi-
lyen jellemzékre vonatkozzanak. Hiszen elvileg egy szervezet minden mikodési
jellemzéjére kialakithatd lenne valamilyen standard. A standardok kialakitdsa és mé-
rése azonban rendkiviil eréforrds-igényes feladat, és a sok el6irds nagymértékben kor-
ldtozhatja a szervezet tagjainak onadlldsagdt, kreativitdsat, megnovelheti a vezetdk fel-
adatait. Ezért csak azokra a jellemzékre érdemes standardokat kialakitani, amelyek
valdban kapcsolatba hozhat6k a szervezeti célok megvalésuldsdval és alakuldsuk kri-
tikus a szervezet teljesitménye szempontjabdl.

Meérésre a standardoknak valé megfelelés vizsgalatdhoz van sziikség. Bar logikai-
lag a mérés a standardok kialakitdsa utdn kovetkezik, mégis sokszor a mérhetdség és
a mérés koltsége a dont6 kritérium valamely standard kialakitdsdban.

Az Osszehasonlitds a standardok és az adott jellemzék tényleges értékeinek Gssze-
vetését, tovdbbd a kiilonbségek elemzését jelenti. Az Gsszehasonlitaskor a legfonto-
sabb feladat az esetleges eltérések megallapitdsdn til azok lehetséges okainak feltd-
rdsa.

Beavatkozdsra abban az esetben kertilhet sor, ha a standardok és a tényleges érté-
kek eltérése meghalad egy kritikus szintet, és ismert, hogy mik az okai a kijelslt stan-
dardoktdl vald eltérésnek, vagyis milyen teriileteken van sziikség beavatkozdsra. Le-
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~ hetséges, hogy a beavatkozds a standard, vagy a mérési eljdrds megvaltoztatdsst jelenti.
" Erre példdul abban az esetben keriilhet sor, ha nyilvanvaldvd vilik, hogy a kittizott
. standard nincs kapcsolatban a szervezet altalanos céljaival, vagy azokkal nem kon-
i foﬂ'ﬂ-

I- 4.5.2. Kontroll a szervezetekben

. A szervezetek kontrolldlhatésaganak tobbféle megkozelitése létezik a szakirodalom-
ban, illetve a gyakorlatban egyardnt. Ezek kéziil méltan az egyik leghiresebb a Willi-
‘am Ouchi dltal kidolgozott szervezeti kontroll tipolégia (Ouchi, 1980). O a szerveze-

illetve azok egységei kontrolldldsdnak hdrom alaptipusit kiilénbézteti meg: a pia-
a biirokratikus €s a kldn kontrollt. Ezek jellemzé6it a 10. tabldzat foglalja ossze
ldag és Stearns, 1987, 646. old. alapjdn):

. tablazat
ontroll kiilénbézé tipusainak dsszehasonlitdsa

Jellemzdk

Hangstily az elszamoldson.
Meghatdrozhatd output (termék vagy szolgdltatds).

Meghatdrozhaté és egységekhez rendelhetd
teljesitmények.

Decentralizalt mikddeés.

Egdyértelmii feleldsségi viszonyok, viszonylagos .
autondmia.

okratikus kontroll Hangsuily a szabdlyokon.

Ismertek a tevékenység részei (a folyamat).
Rutinszerd déntéshozatal.

Erds hierarchia.

Konformitas.

kontroll Hangsuily a kultiran.

Személyes elkételezettség,

! 52 1. Piaci kontroll

A piaci kontroll alkalmazdsanak alapja, hogy az egyes szervezeti egységek eredményé-
ek pontos mérésével (vagyis az drmechanizmussal) és az ehhez k6t6dé motivdciéval,
Versenyeztetéssel lényegében megoldhaté a kontroll feladata. Eppen ezért e mecha-
Rizmus hatékony miikodésének minimdlis feltétele az elszamolds alapjdul szolgdlé
arak” kialakithatésdga.

* A piaci tipust kontrollt alkalmazé vezeték elsGsorban pénzben kifejezett standar-
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dokat dllapitanak meg a szervezet egységei szdmdra, és ezek elérését mérik. Az irdnyj.
tott szervezeti egységek vezetdi viszonylag éndlléan déntenek ezen elvardsok teljes;.
tésének mddjardl. A vezeték €s beosztottaik kapcsolata egyfajta szerzédésként értel.
mezhetd, amelyben a vezetdk bizonyos pénzben kifejezett teljesitmények elérését fr-
jak elg, cserébe bért (esetleg egyéb juttatdsokat) biztositanak, és vallaljdk, hogy az ird-.

nyitott egységet csak az eldre meghatdrozott mutatdk alapjdn értékelik. A piaci tipusy
kontrollra példa lehet diviziondlis szervezetekben az drak szabad alakuldsanak le.
hetévé tétele a diviziok kézotti tranzakcidkban.

Ha azonban minden probléma megoldhatd lenne piaci eszkézokkel, nem jottek vol-
na létre szervezetek, az egymastol teljesen fiiggetlentil dolgozé egyének a piacon cse-
rélnék ki termékeiket és szolgdltatdsaikat.

4.5.2.2. Biirokratikus kontroll

A piaci tipust kontroll nem mindig mdkédik hatékonyan. Vannak esetek, amikor pél-
ddul nem lehetséges drakat kialakitani, vagy pénziigyi jellegii standardokkal nem frha-
té le teljesen az elvdrt teljesitmény. (Ilyen példaul egy irattdr vagy egy hivatal mikéde.
se.) A buirokratikus kontrollt alkalmazé vezetsk hierarchikus kapcsolatokat alakita-
nak ki, amelyekben a hierarchia magasabb szintjein 4ll6k ellendrizhetik az alacso-
nyabb szinten dllokat.

Mig a piaci tipusu kontroll egyértelmien a tevékenységek outputiaira irdnyul, ad-
dig a buirokracia alapja a hierarchia alsébb szintjein lévék tevékenységenek megfigye-
Iése a felsGbb szinteken 1évék dltal, valamint elre meghatdrozott szabdlyok betartasa-
nak ellenérzése (ilyen éles kiilénbség természetesen csak a modell szintjén igaz).
Ezek a szabdlyok eléirhatjdk a tevékenység menetét, vagy az output jellemzoit. Az
elsére példa a tevékenység végzésére vonatkozé szabaly, a masodikra pedig a termé-
kekre vonatkozé minéségi eldirds.

A buirokratikus mechanizmusok hatékony mikédésének legfontosabb feltétele an-
nak ismerete, hogy mely tevékenységek jarulnak hozzd a szervezet eredményes mtikd-
déséhez (vagyis ismerni kell a tevékenységek és eredmények kozétti ok-okozati kap-
csolatot), hiszen enélkil nem lehetséges szabalyok, eljardsok kialakitdsa, illetve a hie-
rarchia fels6bb szintjein elhelyezkedd vezetsk nem tudjk értékelni beosztottaik telje-
sitményét, mivel nem tudjak azt mihez hasonlitani.

4.5.2.3. Klan kontroll

Az el6z6 két mechanizmus esetében a kontroll alapja valamilyen, a szervezet tagjai-
hoz képest , kiils6” norma vagy szabily volt (a piac esetében az drak, a biirokracia ese-
tében a szabdlyok). A kulturdlis normdkon, szokdsokon, az ezekhez valé szocializd-
cion alapuld kldn viszont a normdk internalizaciéjan, ha gy tetszik, személyes, infor-
mdlis mechanizmusokon keresztiil ,hat”, melynek eredményeképp a szervezet tagjai
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' kozOtt nagymeértékben lecsokken, akdr meg is sztlinik az érdekellentét.25 Amig a piac
i ¢s a biirokricia a résztvevék kapcsolatait szabdlyozza, addig a kldn a résztvevik sze-
* mélyére, motiviciira irdnyul.

A személyesség, informalitds egyszerre jelent elénycket €s hatranyokat is a piaci és
.~ a biirokratikus kontrollhoz képest. Az érdekellentétek megsziinése feleslegessé teszi
a2 legtobb formdlis kontrolleszkoz miikddtetését a szervezetekben, raaddsul a szaba-
Jyok, normdk internalizdcidja fel is gyorsitja a kontroll-folyamatot, a szervezet tagjai
‘magukban folyamatosan hozzdigazitjdk cselekedeteiket a szocializdcié sordn belsévé
| vdlt normdkhoz.

Ugyanakkor a vezeték szdmdra a klan gyengeségei is az értékek internalizalts:-
;ﬂbdl fakadnak: ez a mechanizmus nem ,bevezethet6” és vdltoztathatd egyik naprl
'a mdsikra, mint példdul egy belsé elszamoldar. Hatékony miikédéséhez a normak
b gabélyok) ismeretén tul a vellik vald azonosulds is sziikséges, ami csak hosszu idé
att alakulhat ki, és jéval nagyobb elkotelezettséget kivin meg, mint egy biirokrati-
kus szervezethez valg tartozds. A kldn jellegénél fogva sokkal inkdbb kétédik a
szervezeti tagok személyiségéhez, s a tagsdg nagyardnyu vdltozdsa meg is sziintet-
i a mikodését. Erdemes megjegyezni, hogy mikédésének feltételei éppen ellen-

tén is hatékony lehet. A kldn hatékonysdga viszont az érdekkiilonbségek csok-
kentésén alapul.

het6k meg ilyen tiszta formdban, a szervezetek tobbségénél dltalaban mindharom me-
hanizmus miikddik, egyszerre, egymds hatdsdt timogatva vagy lerontva. A megvalg-

6 kontroll a harom mechanizmus kozos ered6jeként alakul ki. Ezt a 28. (egyszerti)

dbrdval szemléltethetjik (Lebas-Weigenstein, 1986 alapjdn).

~ Erdemes roviden dttekinteni, hogy milyen eléfeltevések kapcsolédnak az egyes

'_ntrollh'pusokhoz. A piaci és a biirokratikus kontroll mikddésének eldfeltétele,

hogy a szervezet kontrolllt tagjainak vagy egységeinek teljesitménye valamilyen mé-

don megitélhets, mérhetd legyen. Ehhez pedig az sziikséges, hogy

- » mérhetd legyen a tevékenység outputja (az drak megadllapitdsihoz), vagy

- -+ ismert legyen a tevékenység technoldgidja (hiszen csak igy lehetséges a tevékeny-

$ég folyamatdt szabdlyozo blrokratikus szabdlyok megalkotdsa).

~ Az output mérhetdségére vonatkozo feltétel tartalma egyértelmii, a technolégiara

natkozo feltétel viszont részletesebb magyardzatot igényel. Egy olyan tevékenység

etében, amelynek outputja nem (vagy nem egyértelmiien) mérhetd, a tevékenység

Crtékeléséhez és szabdlyozdsdhoz sziikséges annak ismerete, hogy a tevékenység mi-

lyen Iépésekbdl dll, s az egyes Iépések kozitt milyen ok-okozati kapcsolat van. Csak

%5 A szocializdcion keresztiil kialakuld kézos értékrend és ennek hatdsa az egyének és SZel:\’eZE'tE:k mu-
kddésére szimos kutaté vizsgdlatdnak tdrgya volt. A vizsgdlatok kiterjedtek egyes villalatok, 1paraga(k. i_ie
- egész foldrajzi régiok, orszagok vizsgdlatira is (l4sd példdul: Blau-Scott, 1969; Lebas-Weigenstein, 1986).
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28. dbra
A kontrollmechanizmusok kapcsolata

Piac

A szervezetben
megvaldsuld kontroll

Klin

Btirokrdcia

ezek ismeretében alkothaték szabdlyok. A megvaldsulé kontroll igy a tevékenység
(feladat) jellemzéinek figgvénye.

Az outputok mérhetoségétil és a technoldgia ismertségétol fliggden négy alapszi-
tudcié kiilénitheto el, amelyeket a 11. tabldzat foglal 6ssze (Ouchi, 1979):

11. tdbldzat
A kontrolltipusok és a tevékenység jellegének kapcsolata

A technoldgiai kapcsolatok ismerete

Teljes Nem teljes
Output vagy Qutput kontroll
Az output Jd tevékenységkontroll
mérhetdsége Rossz Tevékenységkontroll Kldn kontroll

Léthatjuk, hogy az output jé (magas szintd) mérhetéségével és a technoldgiai kap-
csolatok teljes ismertségével jellemezheté szitudcioban lehetdség van mind piaci,
mind biirokratikus kontrolleszk6z6k alkalmazdsdra is. Az, hogy ebben a helyzetben
mire keriil sor, a kontrolltipusok adott szitudcibeli koltségeitdl és a vezet6i magatar-
tastol flgg.
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| 4.5.3. A kontroll mint vezetési funkcio

. Miutdn definidltuk a kontrollt, annak folyamatdt, s megismertiik az elméletileg rele-
. véns kontrolltipusokat (Ouchi alapjdn), felvetédhet a kérdés, hogy miért is kezeljiik ki-
. emelt vezetési funkcidként a kontrollt a stratégiaalkotds, a szervezés/szervezetala-
. kitds és a kozvetlen irdnyitds mellett. E kérdésre tobbféle szempontbdl is vdlaszolha-
~ tunk.
.+ Gazdasdgi szempont. Ha egy szervezetben megsztinik a kontroll, a részfolyama-
tok ,elszabadulhatnak”, eltérhetnek az elore kijel6lt céloktdl, az eréforrdsokat nem a
" meghatdrozott médon és célokra haszndljdk, azaz romlik a szervezet miikodésének
. hatékonysdga. Ebbél a szempontbdl a kontroll standardizilja a szervezet és tagjai mi-
kodését és munkdjuk eredményét.

« Pszicholdgiai szempont. A kontroll stabil és eléreldthaté kornyezetet teremt,
i-amelyben a szervezet tagjai feladatukra koncentrdlva képesek tevékenykedni. Az elva-
rdsok €s a teljesitmény-értékelési szempontok megfogalmazdsa a vezetGkben erdsiti a
' szervezet miikédésének ,kézben tartottsdgdra” vonatkozé érzést, mig a szervezet
 mds tagjai szdmdra kijel6li a munkavégzés kereteit.

" . Politikai (hatalmi) szempont. A vezetdk a kontroll segitségével gyakoroljak az
er6forrdsok felett valé rendelkezést a szervezet tobbi tagjdval (kiiléndsen beosztot-
taikkal) szemben, valamint a kontroll segitségével korldtozzdk az alsébb szintd ve-
zet6k dontési jogositvanyait (Huczynski-Buchanan, 1991).

" E konyvben elsésorban a gazdasdgi szempontot helyezziik el6térbe, melynek kap-
dn az alabbi kérdésekre igyeksziink védlaszt adni:

+ Mire irdnyul és milyen id6tdvon26 érvényesiil a vezetés dltal gyakorolt kontroll?
+ Melyek a kontroll-folyamat tartalmi elemei?

~ » Melyek a hatékony kontroll jellemzdi, és milyen tényezdk befolydsoljdk azok kia-
lakitdsdt és mikodését?

4.5.4. A kontroll-folyamat térgya és idGhorizontja

b

A villalati hierarchia kiilénb6z6 szintjein elhelyezked6 vezetdk eltérd 1éptéka és agg-
regdltsdgu feladatokkal keriilnek szembe. Mig egy termelGcég esetében a felsé vezetés
'8zdmdra a villalat hosszu tavi eredményes mikodésének biztositdsa és a kornyezeti
valtozdsok kezelése a legfontosabb feladat, addig az lizemvezetk, mivezetik fe-
leléssége a napi termelési programok megfeleld teljesitéséhez kotddik.

A kontroll tirgya és a kontroll-folyamat idéintervalluma alapjan kiilonbséget lehet
tenni a stratégiai, a menedzsment és az operativ kontroll kozatt.

A stratégiai kontroll a stratégiai célok kijel61ését és teljestilésiik vizsgdlatdt foglalja
_ agdba a szervezet egészére vonatkozéan. A sok bizonytalansdg és a hosszu idétav
‘miatt nagyon kevés pontosan mérhetd kategériat tartalmaz. A stratégiai kontrollt e

26 Az id6tdv egy kontroll-folyamat végigvitelének jellemzd hosszdra utal.
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konyvben a stratégiaalkotdsként definilt, célkitiizé jellegti vezetési funkciéhoz tarto.

zonak tekintjtik.
A menedzsment-kontroll a stratégiai kontrollnal lényegesen révidebb (altaldban
éves) id6tdvra vonatkozik, és elsGsorban szamszerusitett, pénziigyi jellegui standardok

hasznilata a jellemz6 erre a tevékenységre. Ezt feleltethetjiik meg leginkdbb a klasszj.

kus vezetési funkcick kozott targyalt - az angol ,control” szé jelentéstartalmanak
megfelel6 - kontrollnak. (A ,menedzsment” jelzét azért szokds eléten ni, hogy megkyj.
l6nboztethessiik a stratégiai és operativ kontrolltél.) Kényviinkben mi is ebben a felfo-
gdsban tdrgyaljuk e vezetési funkciét. Hozza kell azonban tennink, hogy az ango.
szdsz nyelvteriileteken gyakran hasznaljdk a ,control” mellett/helyett a »controlling”
kifejezést is a vezetési funkcidk targyaldsakor. Ezt kivetve a tovdbbiakban a kontro]]
(menedzsment-kontroll) és a controlling kifejezést mi is szinonfmaként hasznaljuk.
Az operativ kontroll egyedi, meghatdrozott munkafeladatokra vonatkozo, kis lét-
szdmu munkacsoportok irdnyitisdhoz kapcsoldds meghatdrozott, nagyon révid idéts.

vi tevékenység. A standardok altaldban naturlis kategdridk, illetve a munkafelada-

12. tabldzat

A kontroll kiildnbozé szintjeinek Gsszehasonlitisa

Stratégiai Menedzsment-kontroll Operativ
kontroll (controlling) kontroll
A probléma jellemzdi Nehezen meghatiroz- Vannak példdk, tobb- Eléirt szabdlyok, mate-
haté, struktirélatlan, szor visszatérd felada- matikai modellek hasz-
sok alternativa, tisztd- tok, korldtozott szdmu nélata.
zatlan oksdgi alternativa, részben
kapcsolatok. programozhatd.
Idétdv Az ipardg jellegétdl Az elkévetkezd néhdny | Kozvetlen jova.
fliggden akdr tobb évti- | év, a hangsdly a kévet-
zed is lehet. kezé iddszakon van.

A kontroll-folyamat
Jellemzdi

Kevés formilis elemzés
torténik, nagyrészt
egyéni itéleteken
alapul, van idé az
alapos munkara,

Tabb formdlis elemzés.

Vannak hatdridok, ke-
vés iterdcid, ritmusos,

Nem kritizdlhatd elgird-

sok kivetése.

szabdlyozatlan. Ismétloda.
Ertékelés Szubjektiv és bonyo- Kevésbé bonyolult. Altaldban viligosan

lult, az értékelés csak ’ - meghatdrozott

hosszt tivon L‘cagalf:bh évenkénti ér- szempontok,

lehetséges. tékelés. azonnali értékelés.
Mi dll a kézéppont- Avizsgdlandd részterii- | A programok és a fe- Egyedi tranzakcidk.
ban? let, a hossza tav terv leldsségi kdzpontok

(program) nem hierar- egyardnt, hierarchikus.

chikus. Nem hierarchikus.
Hatdridok A gyorsasdg dltaldban A gyorsasdg dltaliban Azonnali.

nem lényeges. fontosabb a pontossdg-

ndl.
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tokra vonatkozé eléirasok formdjdban kertilnek kialakitdsra. A kontroll e szintje az dl-
talunk koézvetlen irdnyitdsként jellt, az el6z6 fejezetben tdrgyalt vezetési funkcichoz
. kapcsolddik leginkdbb.
. A 12. tabldzat sszefoglalé 4ttekintést nydjt a hdrom szint meghatdrozé kiilgnbsé-
 geir6l (Anthony, 1993 alapjdn). ’ .
A 12. tdbldzatban ldthaté hdrom szint bizonyos jellemzék alapjan elkiilénithet te-
'~ hét, de természetesen nem fiiggetlenek egymastdl. Az operativ kontrollban hasznalt
- standardok a menedzsment-kontroll (controlling) standardjainak tovabb bontott, révi-
| debb id6tdvra és kisebb egységekre értelmezett viltozatai. Ugyanez a kapesolat a
" menedzsment kontroll (controlling) és a stratégiai kontroll kézott is (hasonléan a kii-
'ik‘inbﬁzﬁ aggregdltsdgu tervek egymds kozotti kapcsolatahoz).

I.#.5.5. A hatékony kontroll jellemzéi

‘A hatékony kontrollal szemben timasztott elvdrdsok (Robbins, 1988, 485-487. old.
ﬂapjén) dltaldban a kévetkezdk:

. Viszon ylagos pontossdg. Ha a tényleges teljesitmény mérésekor a kontroll-rend-
' szer pontatlan adatokat szolgdltat, el6fordulhat, hogy e pontatlan adatok alapjan a ve-
zet6k nem avatkoznak be amikor mdr sziikséges volna, vagy olyankor cselekszenek,
- amikor felesleges. (Hangstlyozni kell azonban, hogy a teljes pontossagra valé térek-
‘vés nem mehet a gyorsasdg rovdsara. Van egy hatdr, ahol a vezetének mar nincs le-
1 etosége a dontések halogatdsdra amiatt, mert az adatok még tartalmaznak bizonyta-
lansdgokat. Voltaképpen a vezetd egész élete arrdl sz6l, hogy tobbé-kevésbé bizonyta-
lan szituaciokban a kockdzat felvallaldsdval kell dontéseket hoznia.)

+ Jelenidejiiség. Vagyis olyan frissességii adatokat kell hogy szolgaltasson, ame-
'-: ek alapjan sziikség esetén még lehetséges hatékony beavatkozas.

ezért a vezetGknek torekednitik kell arra, hogy csak a sziikséges mértéki kontrollt al-
kalmazzdk (kiilondsen igy van ez biirokratikus eszkozok, szabélyok esetében).

* Rugalmassdg. Egy kontrollrendszernek alkalmasnak kell lennie a megvdltozott
kornyezeti és szervezeti feltételekhez valé alkalmazkoddsra.

~ + Erthet6ség. A hasznilt kategéridknak, standardoknak értheteknek kell lenniiik
azok szdmara, akiket érint.

* Elérhetd célok megfogalmazdsa. A kialakitott standardoknak redlisaknak kell

lik a betartatdasuk.

+ Lényegi dimenzickra valo hangsilyozds. A kéltségesség és az idGigény miatt
Csak azokat a jellemzoket kell kontrollalni, amelyek kritikusak a szervezet sikeres mii-
kodése szempontjabdl.

+ Az eltéréseken van a hangsiily. A vezeték szamara dltaldban a standardoktdl va-
16 eltérésen és az eltérés okain van a hangsuly, gy egy hatékony kontrollrendszernek
s az eltérésekre kell hangstilyoznia.
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« Tobbszempontusdg. Ha egy szervezeti egység teljesitményét csak egy szempont
szerint értékelik, az adott egység vezetsi mindent meg fognak tenni azért, hogy az
adott szempont alapjdn j6 képet mutassanak magukrdl. Ezért szlikséges a standardok
tobb teriileten valé megfogalmazasa.

« Javaslat a beavatkozdsra. Egy hatékony kontroll-rendszer nemcsak az eltérések.
re figyelmeztet, hanem javaslatokat is ad az eltérések kikiiszébolésére.

4.5.6. A kontrollt befolyasolé tényezék

A szervezetek kornyezetének tdrgyaldsakor a kiilénboz6 befolydsold tényezéket és
azok hatdsait mdr bemutattuk. Itt csak a kontroll szempontjdbél leglényegesebb kon.
textudlis tényezdket vessziik sorra.

+ Méret/a tevékenységek dsszetettsége. Kis szervezetekben a vezet6knek dltals-
ban nagyobb esélyiik van a teljes muikddés dtldtasdra és befolydsoldsdra, igy kevéshé
tamaszkodnak formdlis standardokra, szabalyokra. Nagyobb, diverzifikalt tevékeny-
séggel jellemezheto szervezetekben ugyanakkor a méret és a tevékenységek 6ssze-
tettsége miatt sziikség van standardok és szabdlyok kialakitdsara.

» A szervezeti hierarchia szintje. Egy vezetd az irdnyitasa alatt 1év6 egység(ek) tel-
jesitménye szempontjabdl kritikus jellemzéket kontrolldlja. Eppen ezért a szervezetek
felsébb szintjein 1évé vezeték a miikédés dtfogd értékeléséhez dltaldban tébb szem-
pontot is figyelembe vevd, Gsszetett standardokat alakitanak ki, mig az alsébb szinte-
ken 1évé vezetok kevesebb, egyszertibb standardot hasznalnak.

+ Az adott egység/tevékenység fontossdga. A szervezet eredményessége szem-
pontjdbdl kritikus egységek vagy tevékenységek kontrollja altaldban kifinomultabb,
részletesebb a kevéshé fontosakhoz képest.

4.5.7. A kontroll tartalmi elemei

Az eddig tdrgyaltakbdl kovetkezden az 6ndllé vezetési funkcidként értelmezett kont-
roll {menedzsment-kontroll) alatt elsésorban kiilénbéz6 technokratikus koordingcids
eszkozok egységes rendszerének kialakitdsdt, valamint ezek egyidej(, egymassal pdr-
huzamos mikddtetését értjiik. Mint mdr utaltunk ré, ezt a tevékenységkort szokds
controllingként is jel6Ini.2? Az igy értelmezett kontroll/controlling alapveté tartalmi
elemei - az egyes résztevékenységeket a szervezet irdnyitasaban betoltott szerepiik
alapjdn elkilonitve - a kévetkezék:
« rovid tavu célkijelolés (tervezés, keretek kialakitdsa);

T A menedzsment-kontroll/controlling tehit egyszerre jelenti a vezetdk dltal alkalmazott, alapvetéen
technokratikus koordindcids eszkézék rendszerét, valamint egy énmagdban értelmezhetd vezetési funk-
ciot. Az elz6 részben haszndlt menedzsment-kontroll kifejezés mellett vagy helyett a tovabbiakban azért

haszndljuk az azzal szinonimnak tekintheté controlling megnevezést, mert a hazai gyakorlatban ez az elter-

jedtebb.
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* a célok megvalésuldsdnak folyamatos nyomonkévetése (mérés, elszamolds)
+ a tervekt6l valo eltérések okainak elemzése (beszamolds).
Ldthatd, hogy a menedzsment-kontroll, illetve -controlling tartalmi ésszetevsi k-
| z6tt megtaldlhatjuk a kontroll-modell minden lényeges elemét: a standardok meghatj-
rozdsdt, a mérést, az Gsszehasonlitdst és a visszacsatoldst is.
Mivel az 6sszvdllalati szintd célok jelentds része - kiiléndsen a révid tdvi céloké -
- pénzértékben keril meghatdrozdsra, az ezen célok egység szinti lebontdsdt és a meg-
. valdsulds ellendrzését szolgdlo koordindcids eszkozik is pénziigyi kategoridkkal ope-
ralnak. Azaz a controlling lényegét jelenté koordindciés eszkozok fontos jellemzgje,
. hogy mind a célok meghatdrozdsa, mind a tényleges miikodésrél valg informdcidgytij-
' tés alapvetden pénzben kifejezett teljesitményekre és az ezek érdekében tett - szintén
- pénzben kifejezett - raforditasokra koncentrdl. Ha visszaemlékeziink a szervezeti
~ kontrolltipusokra, ldthatjuk, hogy a menedzsment-kontroll (illetve controlling) az tigy-
- nevezett piaci kozelitéshez dll a legkozelebb.
A viszonylag rovid tdvi szemlélet és a pénziigyi kategoridk hasznilata mellett a
controlling fontos jellemzdje, hogy a tevékenység targya nem kizdrélag, illetve nem
- elsésorban a teljes szervezet, hanem az azon beliili egységek, amelyeket a szervezeten
- belil érvényesiilé munkamegosztds alapjan meghatarozott feladatokra hoznak létre.
- Ezen egységek tovdbbi jellemzdje, hogy a vezetsik - elvileg - a feladatok ellitdsahoz
- sziikséges hatdskorokkel, azaz j6l meghatdrozhato felel6sséggel rendelkeznek. (Ez
- természetesen nem mindig van igy. A kontroll tirgya lehet egy termék vagy termék-
- csoport, egy piaci szegmens, egy lényeges szervezeti folyamat, egy projekt vagy akar
' egy konkrét beruhdzds is. E fejezetben azonban elsGsorban a szervezetileg is elkiils-
Efm‘thetd felel6sségi egységekre koncentralunk.) Kulesfontossdgu kérdés tehat, hogy
* miképpen lehet valamilyen szintii 6ndllésdggal és meghatdrozott feleldsséggel rendel-
 kezG egységeket kialakitani a szervezetben. Ez pedig nagymértékben fligg attil, hogy
a villalat vezetése milyen irdnyitdsi filozofidt valaszt. A szervezetek alapegységeinek
 kialakitdsdrol, a feladat- és hatdskorok, ezaltal a felelgsségi viszonyok meghatdrozasé-
16l a szervezésként, illetve szervezetalakitisként osszefoglalt vezetési funkcié kap-
€sdn mdr szdltunk. Itt csak annyit érdemes kiemelni, hogy a megfeleld, valéban az
| Osszvillalati célok minél jobb megvaldsuldsat szolgdlé controlling alapveté feltétele
- Az egdyes egységek feladat- és hatdskorének egyértelmd, egymassal konzisztens meg-
| hatdrozdsa, hiszen csak ebben az esetben érvényestilhet a szervezeti egységek ve-
. Zet6inek feleldssége.
. Afelelosségi viszonyok egyértelmd és konzisztens meghatdrozdsan til azonban az
l'is sziikséges, hogy az egységek teljesitménye és az annak érdekében tett raforditdsok
- 6nmagukban is mérhetdk legyenek. Hiszen csak akkor tekinthetjiik a szervezeti egy-
' ségeket felelGsségi és egyben elszamoldsi egységnek is, ha a teljesitmények és rafordi-
- tsok elkiilonitett, mégis egységes mérése biztositott. Az, hogy az egységeket milyen
téren és milyen mértékben sziikséges egymastdl elkoloniteni, alapvetGen az alkalma-
' Zandg, illetve alkalmazhatd felel6sségi és elszimol4si egység tipusatdl fligg. Az egyse-
- 8ek elkiilonitésének legfontosabb tertiletej és az egyes felelGsségi és elszamoldsi egy-
| S€g tipusok kozotti 6sszefiiggéseket a 13. tabldzat tartalmazza (IFUA, 1995).

]
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13. tdblazat
Déntési modell a felelasségi egységek tipusanak meghatdrozdsdhoz

A szervezet tipusa
KH cC PC
1. Tevékenységek elhatdrolhatosdga v

Az eléfeltételek teljesiilésének foka

-
g}

2. Szervezeti elhatdrolhatdsdg
3. Koltségek elhatdrolhatdsdga v
4, Kaltségek befolydsolhatdsdga
5. Arbevételek elhatdrolhatésiga v
6. Teljesitmények befolydsolhatésdga

7. Eréforrdsok elhatdrolhatésdga

8. Erdforrdsokkal vald gazddlkodds dnélldsdga

SISISISNS

SISISISISN NS

N ENENENENENENEN

9. Megtermelt jovedelmekkel vald
gazddlkodds ondlldsdga

KH = kéltséghely, CC = cost-center, PC = profit-center, IC = investment-center,

A 13. tdbldzat egy értelmezési keretet adhat a felel6sségi és elszamoldsi egységek

kialakitdsahoz. Jelen formdjdban ez természetesen egy elméleti modell, amely a gya-

korlatban - éppen a kontextualis tényez6k hatdsdra - médosulhat. Az azonban nem

lehet kétséges, hogy mig példdul a cost-centerek vezetijének elégséges ,csak” a kolt-
ségek befolydsoldsanak kompetencidjaval rendelkeznie, addig egy valadi profit-cen-

ter vezetGjének rendelkeznie kell az output (vagy teljesitmény) befolydsoldsahoz
sziikséges hatdskorckkel is. Az investment-centerek vezetGjének pedig valamilyen

mértékben biztositani kell az eréforrdsok f6l6tt valé rendelkezést is. Ilyen értelem-

ben tehdt egy hierarchikus struktirardl van sz6, amelyben az emlitett kompetenciak
egymdsra épiilnek, Azaz: nem képzelhet6 el példdul a profit-center mikdodése ugy,

hogy annak a vezetGje csak az darbevétel megvaltoztatdsdval kapcsolatban rendelke-

zik megfelel6 hatdskorrel, ugyanakkor a kéltségeit nem befolydsolhatja. (A gyakor-

latban egyébként eléfordul, hogy nagyvdllalatok kereskedelmi egységeit profit-cen-

tereknek nevezik. Ldtni kell azonban, hogy ezek ,csak” drbevételi kézpontok -
yrevenue centerek”, mert a termelési (illetve eldallitdsi) kéltségekre érdemi hatdst
nem tudnak gyakorolni.)

A 13. tdblazat kapcsadn két fontos dologra hivndnk fel a figyelmet. Az egyik a fe-
lelosségi és elszamoldsi egységek valaszthatosdganak, illetve a befolydsolé tényeziok
dltali meghatdrozottsdgdnak a kérdése. A legfontosabb szervezetelméleti irdnyzatok
bemutatdsakor, valamint a szervezetalakitdssal foglalkozé részben mdr kitértiink rd.
hogy sem az elmélet, sem a gyakorlat nem ad egyértelmd fogédzdt arra vonatkozdan,
hogy a szervezetek egyes strukturilis jellemz6i mennyiben a vdllalatvezetés 4ltal ala-
kithatok, illetve mennyiben léteznek ezeket eleve meghatdrozé kériilmények. A fe-
lelosségi és elszamoldsi egységek kapcsdn is ugyanez az alapdilemma vethetd fel.
Ebbél adéddéan a tdbldzat értelmezésekor hibdt kivetiink el, ha az egységek adott

168

szempontbdl valé elkiilonithetdségét determinisztikusnak tekintjiik, azzal egytitt,
. hogy a szervezet adottsdgai, a mikodés koriilményei, a kornyezeti feltételek bizonyos
szinten azért behatdroljdk az egyes egységek teljesitményének, raforditdsainak, illetve
a hasznalt eréforrdsoknak az elkiilonithet6ségét. A tdblazatban jelélt sszefiiggések
Jeginkdbb arra utalnak, hogy a kiilénb6zé feleldsségi és elszamoldsi egységek kialaki-
. tgsdnak és muikddtetésének szandéka milyen feltételeket timaszt a szervezeten beliili
egységek elkilonitésével kapcsolatosan.
A midsik megjegyzés arra vonatkozik, hogy a diviziondlis szervezetek esetében sorra
II vett hdrom alapvetd felelosségi €s elszamoldsi egység tipus mellett itt megjelenik még
~ egy lehetséges szervezeti megoldds: egy adott egység kéltséghelyként vald értelmezé-
' se. Ennek kiilon kiemelése azzal magyardzhatd, hogy ezdltal nemcsak a divizionglis
~ szervezeteken beliili egységek vizsgadlatdt tesszik lehetévé, hanem a controlling mds ti-
pusti szervezeti formdkban (példdul a funkciondlis szervezetekben) valé miikodését is
' Jeirhatjuk. A koéltséghelyek ugyanis olyan egységek, amelyek nem értelmezheték divi
zi6ként, dltaldban nem foglalnak magukba tGbbféle feladatot elldté tovabbi egységeket,
viszont a kéltségfelmertilés szempontjabdl komoly jelentGsséggel birnak. Ilyen kéltség-
helynek tekinthetdk a legtdbb esetben a diviziondlis szervezetek belsé teljesitménydta-
' ddsba be nem vont (a divizidk szdimdra kozvetlen szolgdltatdst nem nyujté) kozponti
. egységei, valamint a funkciondlis szervezetek végrehajtd egységei. A koltséghelyek ve-
- zetbinek felelssége - a costcenterhez hasonldan - a mikodési koltségek adott kerete-
: ken beliil tartdsdhoz kotddik, a kiilonbség mindéssze annyi, hogy a cost-centerek dlta-
 ldban joval szélesebb kort, osszetettebb feladatokat ldtnak el, mint az egyes koltséghe-
- lyek és nagyobb a befolydsuk a mikodési koltségeik alakuldsdra.

b
{
- 4.5.7.1. Koltség- és teljesitményszamitas

" Mint arra mdr tGbbszor utaltunk, a hatékony menedzsment-kontroll /controlling alap-
- feltétele az elszdmolhatdsdg biztositdsa. Ez azt jelenti, hogy a kiilonb6zo szervezeti
‘egységek teljesitményei és az azok érdekében tett raforditisok 6nmagukban is mér-
. hetdk legyenek, és ez a mérés osszvallalati szinten egységesen torténjen. Ezdltal v-
llik osszevethetévé az egységek teljesitménye egymassal €s a szervezet egészének cél-
_','iaiva] egyardnt. Ezt a controlling szerves részét képezo koltség- és teljesitményszami-
- tds biztositja.
- Akoltség- és teljesitményszamitdsi rend kialakitdsdra azért van sziikség, hogy meg-
tervezheté és kimutathaté legyen a szervezet egésze és egységei miikodésének az
- eredményre gyakorolt hatdsa. Vagyis a kéltség- és teljesitményszamitds kialakitdsa so-
Tdn a feladat a szervezet mikddésének ,leképezése”, modellezése olyan kategdridk
| segitségével, amelyek az eredménnyel valé Gsszefiiggést mutatjdk (ezt hivjdk az oko-
- zati elv érvényesitésének). Ez a teljesitmények oldaldn a bevételi kategoridk (akdr
. kiils6 értékesitésrél, akdr belsé dtaddsrdl van sz6), illetve azok képzési modjanak meg-
';f_hatzirozésait; a réforditisok oldaldn pedig az egyes erdforrds-felhaszndldsok megfeleld
'_ kategdridkba rendezését jelenti a kovetkez6 szempontok szerint:
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- melyek azok a tényezdk, amelyek az adott idészakhoz, és a szervezet alapvetd te-
vékenységének végzéséhez kapcsolhatdk;

- s ezek kozil melyek azok, amelyeknek alakuldsdt az egyes egységek sajdt hatds-
koriikben tudjdk déntéen befolydsolni.

Tekintsiik dt azokat a jellemzé koltség- és teljesitmény-kategoridkat, amelyek mind-
ezen szempontok figyelembevételével kialakithatok! Egy adott teljesitmény érdeké.
ben tett raforditds mindig valamiféle eréforras-felhaszndldst jelent. Elsé megkozelités-
ben lényegében minden eréforrds-felhasznadlds eredménycsokkenté hatdsi, de nem
mindegyik jelent egyben kéltséget is. A koltség kifejezés ugyanis csak az adott idg-
szakban felmertilt, a szervezet alapvetd tevékenységének végzéséhez kapcsolodd erd-
forrds-felhaszndldsokat takarja. Azokat a raforditdsokat, amelyek nem az adott idésza-
ki teljesitményhez és/vagy nem a szervezet alapvet6 tevékenységéhez kapcsolddnak,
neutralis raforditdsoknak nevezziik, az elnevezéssel utalva arra, hogy ezek a tételek a
szervezet adott iddszaki eredménye szempontjdbdl kozombdsek.

Mivel a controlling dontéen az adott idészaki miikodési eredményre koncentral,
ezért eltekintiink az el6z6 megkiilonboztetéstdl s a tovdbbiakban az eréforrds-felhasz-
naldsokat kéltségeknek nevezziik. A koltségek kategorizaldsat azok alakuldsdnak befo-
lyasolhatdsdga - az okozati elv - alapjan tehetjiik meg. A befolydsolhatésdg szerinti
szétvdlasztas két szempontbdl is érdekes: ki (mely egység), és milyen idétdvon tudja be-
folydsolni az adott koltség alakuldsat. Ez - ha a dolgot a visszdjara forditjuk - 1ényegé-
ben annak a kérdésnek a megvdlaszolasat jelenti, hogy alapvetéen mitél fiigg egy adott
koltség felmertilése, illetve annak mértéke. Ez alapjan megkiilonbéztethetiink egyedi
és dltaldnos, valamint az dltaldnos koltségeken beliil vdltozé és fix koltségeket.

Az egyedi kéltségek azok az eréforras-felhaszndldsok, amelyek jellege és mértéke a
technoldgiai lefrdsok, a receptuirdk, a darabjegyzékek alapjdn pontosan és elére meg-
hatarozhatd, és az eldallitott mennyiséggel egyenes aranyban valtozik. Ezek a koltsé-
gek kothetok ,legkozvetlenebbiil” egy adott szervezeti egység outputjanak létrehoza-
sahoz.28 Jellegzetes egyedi koltség példdul az alapanyagok kéltsége, de ilyen lehet bi-
zonyos technoldgidk esetében a munkagépek megmozgatdsihoz sziikséges energia
koltségde, sot, szamos esetben egyedi koltségként értelmezik a fizikai munkaerd bérét
és annak jarulékait, valamint a munkagépek karbantartasi koltségeit is.2? Minden kolt-
ség, ami nem egyedi, az altalanos.

Az dltaldnos kéltségek kozott - amint erre mdr utaltunk - a teljesitmény-raforditas

8 Ezért ezeket a koltségeket gyakran kdzvetlen kéltségeknek szoktdk nevezni. Mi azért nem haszndljuk
ezt a valéban nagyon széles korben elterjedt elnevezést, mert szdmos szervezet esetében a kézvetlen kélt-
ség kategoria értelmezését - kiildnbozd véllalatvezetdi, illetve tulajdonosi megfontoldsokbdl - annyira ki-
szélesitették, hogy az eldllitott mennyiséggel vald szigord kapcsolat szdmos esetben nem érvényestil.

2 Annak eldéntésekor, hogy egy adott erdforrds-felhaszndldst egyedi kéltségnek tekintstink-e vagy sem,
fontos figyelembe veendd szempont az adott kéltségnek a termék egy darabjéhoz valé egyértelmii hozzd-
rendelhetdsége. Tulajdonképpen csak akkor tekinthetiink egy adott kéltséget egyedinek, ha valéban oszt-
hatd, akdr az elddllitott output egy darabjihoz sziikséges szintig. (Hiszen csak ekkor érvényesiil a kéltség-
felmertilés és az output-elddllitds kézatti fiiggvényszerti megfelelés.) Ezért veszik ma mér egyre tébb vdlla-
latndl komolyan fontoléra példdul a munkabér és annak jarulékai kiemelését” az egyedi kéltségek koziil.
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viszony alapjan kiilon kezeljiik az Ugynevezett viltozé altaldnos kéltségeket. Ezek a
koltségek is szoros kapcsolatban vannak az elgdllitott output mennyiségével - s ezil-
tal a szervezet végsé teljesitményével —, de nem egyenes ardnyban véltoznak azzal. Ez
azt jelenti, hogy felmertilésik, illetve mértékiik nem annyira az output egy-egy konk-
rét egységéhez kapcsolhatd, hanem az output (illetve egy adott teljesitmény) el6allitss
egy adott szintjéhez.30 Jellegzetes vdltozé dltaldnos koltség példaul a munkagépek be-
allitdsdnak koltsége vagy a munkacsoport-vezeték bére.

A teljesitmény-raforditds kapcsolat ,szorossdga” szerint - az dltalinos koéltségek ké-
. z0tt - a kovetkez6 szintet a fix koltségek jelentik, amelyek - mint ezt neviik is jelzi - az
~ adott id6szakban mindenképpen felmeriilnek, fiiggetleniil attdl, hogy konkrétan milyen
- mennyiségli outputot dllit elG a szervezet (milyen kapacitdson muikédik). Ezek Iénye-
. gében az egy iddszak alatt a miikédésbdl nem kivonhaté eréforrasok koéltségeit jelen-
. tik. Természetesen egy szervezetnek sincsenek ,6rok” eréforrdsai - igy orokké fix kolt-
. ségei sem -, hiszen valamennyi id6 alatt minden eréforrds kivonhatd a miikédésbél.
. Lathatjuk, hogy a controllingban alkalmazott koltségkategoridkat azért nehéz egy-
~ értelmien meghatdrozni, mert egyszerre tobb szempontot is mérlegelntink kell, ami-
- kor arrdl déntiink, hogy mely rdforditdselemek essenek ugyanazon kategéridba (a
| szervezet végso teljesitményével vald kapcsolat jellege, a felhaszngl4s egy edységnyi
:: termékhez valé hozzdrendelhetdsége, a befolydsolhatGsdg helye, idétivja). Ezért a
- szervezetek kéltség- és teljesitményszamitdsi rendszerére talin még fokozottabban
- igaz, mint a szervezeti struktirdkra, hogy nincsenek altaldnos érvényl modellek.
. Tobbféle megoldds létezhet arra vonatkozdan, hogy példdul egy adott ersforras-fel-
| haszndlds milyen kéltségtipusba sorolhats. Az egyes konkrét szervezetek esetében
- megfelel6nek tekinthetd megolddsoknak - természetesen az 4ltaldnos elvek figyelem-
bevételével - a szervezet kornyezeti jellemzéihez, illetve bels adottsdgaihoz kell il-
. leszkednitik.
. Ugyanez a ,kontextus-fiiggdség” jellemzé a szervezeti teljesitmények és az azok ér-
II dekében tett rdforditasok kozotti kapesolatok szabdlyozdsdra, az uigynevezett kalkuld-
'. Cidra is. A kalkuldciénak fontos szerepe van abban, hogy az egységek eredményének
" kimutatdsa megfeleljen a szervezeten beliili felel6sségi viszonyoknak. Hiszen a rafor-
ditdsok ,drakkd alakitdsinak” mddja befolydsolja nemcsak a szervezet, illetve annak
- egységei kiilso piaci teljesitményének konkrét értékét (az drbevételt), hanem a belsd
'l'-teljesftményzitadésok elszamoldsit is.
. A kalkuldcids szabdlyok meghatdrozdsdnak alapja a szervezeten beliili egységek-
j hez egyértelmien hozzirendelhets teljesitmények (teljesitménytipusok) beazonositd-
- sa. Annak érdekében, hogy e teljesitményekhez kéthets raforditisok megfelel6 mo-
| don elszamolhaték legyenek, minden teljesitménytipusnak meg kell hatdrozni a méré-
. Si edységét. Ezeket nevezziik vetitési alapoknak, amelyekkel kapcsolatos legfonto-
1 sabb megfontoldsok a - kdzvetlen - mérhetGség, valamint a koltségek felmeriilésével
valé szoros kapcsolat.

: 30 Mivel minden elddllitisi mennyiség egyben egy konkrét kapacitdskihaszndltsdgi szintet is jelent, ezért
- ezeket a koltségeket gyakran kapacitiskoltségeknek is szoktik nevezni.
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4.5.7.2. Eves tervezés és keretek kialakitésa

Amikor rendelkezésre dllnak azok a kategéridk, amelyek alkalmasak a szervezet myi.
kodésének okozati elven térténé ,leképezésére”, akkor ténylegesen beindulhat g
kontroll-folyamat, melynek els6 lépése a révid tavii célkijelélés. Ennek sordn meghats.

rozasra keriilnek a szervezet egészére, valamint az egyes egységekre vonatkozg kolt-

ség-, fedezet,, illetve eredménytervek. Ezeket hivjuk - a vildgon széles korben hasz.
ndlt budget kifejezés kordbbi magyar forditdsdtol (kéltségvetés) némiképp eltéréen -
kereteknek.31

A keretek lényegében azok a koordindcids eszkézok, amelyek a kivetkez6 id6szak.
ra megadjdk az egyes szervezeten beliili egységek mikodésének hatdrait. A keretek
tehdt az egységekkel szembeni konkrét, pénzértékben is kifejezhet6 teljesitményelv.
rdsokat, s az ennek érdekében tehet6 raforditdsokat tartalmazzak. Az id6tdv, amelyet
az egyes keretek dtfognak, dltaldban egy év, de szamos vdllalat - kiiléndsen a dinami-
kus kérnyezettel jellemezhetdk - esetében készitenek kereteket ennél révidebb
idoszakokra is.

Egy keret struktirdja alapvetden attdl fiigg, hogy az mire vonatkozik. Kéltséghe-
lyek €s cost-centerek esetében a keret az egység miikidése soran felmertil koltsége-
ket tartalmazza, dltaldban azok jellemz6 tipusai szerint csoportositva.32 A profit-cente-
rek esetében ez kiegésziil az egység dltal realizdlt bevételekkel, valamint a bevételek
és a kéltségek kiilonbségeként ad6dd eredménnyel. Az investment-centerek kerete
mindezeken tl tartalmazza a forrdsszerzési és befektetési tevékenységhél eredd pot-
I6lagos bevételeket, illetve raforditdsokat is,33 valamint a mikédésbe vont eszkézik
megtériilésére vonatkozdé mutatdkat. _

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a keretek minden vallalat esetében ugyan-
ugy épulnek fel. Az adott termékekkel (vevicsoporttal vagy piaci régiéval) kapcsolat-
ban a feladatok viszonylag széles kérét elldté cost-centerek esetében példdul, ahol a
termékek - és ezzel egyiitt a realizdlt drbevételek - egyértelmten hozzarendelheték
az egyes diviziokhoz, dltaldban a profit-centeréhez hasonlé struktirdju kereteket al-
kalmaznak, fliggetleniil attdl, hogy az egység vezetésének nincsen jelentds befolydsa
a bevételek alakuldsdra. Ugyanigy a profitcenterek esetében is gyakran megfigyel-
het6, hogy a keret nem kizérdlag az egység vezetése dltal befolydsolhaté eredményté-
teleket tartalmazza, hanem példdul a miikddésbe vont eszkézok megtériilésére vonat-
kozo mutatdt is. Ez az eljdrds nem kifogdsolhatd, ha az a célja, hogy az egységek telje-
sitménye - a valdédi piaci koriilményeknek megfelelGen - a teljes tizleti folyamatot le-

31 A budget kéltségvetésnek valé forditdsa tovébbra is elfogadhaté a gazdasig mds szférdiban (példdul
dllami koltségvetés); a menedzsment-kontroll, illetve -controlling esetében azonban szerencsésebbnek tart:
juk a ,keret” vagy akdr a ,terv” kifejezést. Nem minden budget tartalmaz ugyanis bevételeket (teljesitmé-
nyeket) és raforditdsokat egyarant. Gondoljunk példdul a kéltséghelyek kévetkezd idészakra vonatkozd ter-
veire, a ,cost budget™-ekre.

32 Hogy mik ezek a jellemzd tipusok, arra a koltség- és teljesitményszamitds kapesin mdr kitértiink.

33 Ez viszonylag j6l megfeleltethet a szdmvitelben ,Pénziigyi tevékenység eredménye"-ként jelolt tétel-
nek.

172

fedve is kimutathato legyen. Az egységek teljesitményének és vezetdik felel6sségének
" megitélésekor azonban nem szabad megfeledkezni arrdl, hogy annak alapja kizdrdlag
' a diviziévezetés dltal ténylegesen befolydsolhatd, a diviziGvezetd felelosségi korébe
' tartoz6 tételek alakuldsa lehet.
A szervezeti egységekre vonatkozo keretek mellett késziilnek az egyes termékekre,
termékcsoportokra, vevéi csoportokra, illetve értékesitési tertiletekre vonatkozdan is
 keretek. Ezek abban az esetben jdtszanak fontos szerepet a tervezésben, ha az ezekre
yonatkozé eredmény és/vagy kéltség nem kapcsolhatd kizdrdlag egy adott felelsségi
' gs elszamoldsi egységhez. A , kétféle” (egység szintti és termékre vonatkozé) keret k-
';6tﬁ kilonbség a kéltségek vonatkozasdban taldn gy ragadhaté meg a legjobban,
hogy mig az els6 a koltségfelmeriilés helye szerint mutatja meg az drbevétel koltség-
tartalmdt, addig a mdsodik esetben a koltségfelmeriilés célja (koltségvisel6) alapjdn
rendelik a bevételhez az annak érdekében felhaszndlhaté erdforrdsokat.
~ Mindkét esetben igaz azonban az, hogy a keretek ugynevezett tobbfokozatu tervek.
Vagyis, nemcsak az adott teljesitmény érdekében felmertilt kéltségek 6sszességére vo-
‘natkozdan fogalmazddnak meg konkrét szimszer elvardsok (tervezett 6sszkéltség),
hanem annak egyes dsszetevéire is. Ezek az osszetevok pedig éppen az el6z6 fejezet-
ben részletezett koltségkategridk szerint keriilnek kialakitdsra, és lényegében a kolt-
ek befolydsolhatésdga, illetve az output elédllitdsdval valé kapcsolatuk szorossiga
szerint vannak csoportokba rendezve. Tipikus fedezeti szintek (fokozatok) példaul
egy profit-center esetében az ott elddllitott output nettd drbevétele és
.+ annak egyedi koltségei,
» a profit-center vdltozo dltaldnos kéltségei,
- a profit-center fix koltségei, valamint
-+ aprofitcenterre esé vallalati dltalanos koltségek
kiilonbségeként adédnak.
. A diviziondlis szervezetek kozponti egységeinek feladata kapcsdn mdr emlitettiik,
‘hogy a tervezési folyamat abban az esetben szolgdlja valéban a koordindciét, ha azt el-
Jenirdnyu folyamatként értelmezziik, és mind a kontrollt gyakorls (vezeté), mind a
.Ontroll:ilt részt vesz benne. Ez nemcsak azt jelenti, hogy minden szervezeten beliili
felel6s vezetonek pontosan ismernie kell az dltala irdnyitott egységgel kapcsolatos
konkrét elvirdsokat, valamint az elvart teljesitmény elérése érdekében tehetd sziiksé-
ges raforditdsokat, hanem azt is, hogy az egyes egységekre vonatkozé terveknek a tel-
jes szervezetre vonatkozdan konzisztenseknek, ellentmondasoktdl menteseknek kell
lennitik. Az ellendram, az érintettek megfelel6é mértéki bevonasdval végrehajtott ter-
‘Vezési folyamat eredményeként létrejovo keretek egyben szerzddésnek is tekinthetdk,
‘abban az értelemben, hogy a felek elfogadjk azt, mint az adott id6szaki teljesitmény
‘majdani értékelésének kiindulépontjat.s

3 Nem véletlen, hogy egy jol mukodtetett vezetéi kontroll kivdlé lehetdséget ad a Management by
I‘Dbjectwes (MbO) alkalmazdsdra - amely magyar forditdsban Megegyezéses Eredménycélokkal torténd Ve-
- Zetésnek (MEV) fordithaté —, hiszen annak az alapja is egy olyan ,szerzddés”, amely a vezetd és a vezetett

fkozﬁtt jon létre.
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Az éves tervezés kapcsdn nagyon fontos kérdés, hogy a sokszor nem szamszertsithe.
t6 vallalati célok miképpen képezheték le konkrét, szamokban megfogalmazott, egység.
szintd elvdrdsokkd. Ennek megvdlaszoldsa a villalati tervezési rendszerek kézétti kap.

csolatok tisztdzdsa alapjdn teheté meg. A stratégiaalkotds mint vezetési funkcié kapesan
mar utaltunk rd, hogy a stratégia lényegében a hosszabb tavii miikodéssel kapcsolatos,
dontden mindségi elvdrdsokat, irdnyultsdgot, preferdlt magatartdsformakat tartalmazzy_

Természetesen mdr ezen a szinten is taldlkozhatunk szamokkal, hiszen a kornyezeti fel-

tételek alakuldsdra vonatkoz6 feltételezések (premisszak), valamint a tulajdonos, illetve
a felsé vezetés dltal meghatdrozott kozponti elvardsok konkrét szimokban vagy leg.
aldbbis intervallumokban vannak megadva. A stratégiai célok kézott azonban SZdmos
olyat is taldlhatunk, amelyek ennél jéval kevésbé konkrétak. Hogy a stratégiai célokbg]
bevételi, koltség:, illetve eredménytervek lehessenek, elsd 1épésben meg kell fogalmazn
azokat az akcidkat, amelyeket ezen célok elérése érdekében a szervezet végre akar ha i3
tani. A stratégiai akcick meghatdrozdsa a stratégiaalkotds szerves része.

A stratégiai akcidk megvaldsitdsihoz sziikséges eréforrdsok meghatdrozasa azon-
ban mdr a kdzéptavd, tigynevezett tizleti tervezéshez tartozik. Itt keril sor a szlikse-
ges raforditdsok els6 tagoldsdra is, ami dltaldban még nem a konkrét felelGsségi és el-
szamoldsi egységekhez, hanem az egyes meghatdrozé vallalati tertiletekhez torténo
hozzdrendelést jelenti. Mivel a szervezet standard mikédésével kapcsolatos szdmsze-
ri adatok (bdzisadatok) ismertek, ezekhez ,hozzdillesztve” a stratégiai akcidk végre-
hajtdsdhoz sziikséges potiélagos eréforrdsigényeket, illetve rdforditdsokat, valamint
ezek esetleges pozitiv eredményhatdsait, meghatdrozhaté a szervezet varhaté eredme-
nye - immaron szamszeru formdban.

Az éves tervezés (s ezen beliil a keretek/budgetek meghatdrozdsa) a kozéptdvti (tizle-
ti) terv kovetkezd évre vonatkozé adataibdl, az tigynevezett sarokszamokbdl indul ki.
Ezek tovdbbi részletezésével - a szervezet alapegységeihez, a koltséghelyekhez és a
koltségviselokhoz kapcsol6dd konkrét teljesitmények, valamint az ezekkel kapcsolatos
réforditdsok meghatdrozdsdval - kialakul a szervezet kivetkez6 idgszaki mikédésének
részletes terve. A keretek tehdt amellett, hogy a majdani teljesitményértékelés konkrét
kiindulépontjdul szolgdlnak, egyben eldsegitik az 6sszhangot nemcsak a szervezet egy-
ségei, hanem a kiilonb6z6 id6horizontokra vonatkozé szervezeti célok kézott is.

4.5.7.3. Beszamolas

Miutdn rendelkezésre dllnak az eredménymérés kategoridi és szabalyai, valamint a ko-
vetkezd iddszakra vonatkozé standardok, a kontroll-folyamat lezardsaként kivetkez-
het az 6sszehasonlitds és a visszacsatolds. Ezt a tevékenységet a controllingban beszd-
moldsnak nevezziik. A beszamolds célja a mért adatok 6sszevetése az elézetesen meg-
hatdrozott elvdrdsokkal, valamint ennek alapjan viltoztatisi alternativik kidolgozdsa
a nem kivant eltérések megsziintetésére.

A beszdmol6k legfontosabb tartalmi elemei mindezek alapjdn:

* a koltség-, fedezet., illetve eredménykimutatdsok,
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« a tervektdl valg eltérések elemzése, , o .
. a mikodés tobbszemponti megitélését segitd mutatdszamok, valamint

. cselekvési alternativdk, intézkedési javaslatok.
A koltség-, fedezet-, illetve eredménykimutatdsok a tervek és keretek ténybeli mgg-
felel6i. Trivialitdsnak tiinik, mégis érdemes megjegyezni, hogy a kontroll szempontjz}-
51 alapvetéen csak azoknak a tényadatoknak van jelent6sége, amelyekre vonat}mzq»
tervezett értékeink is vannak. Ez igaz mind a koltség-, fedezet-, illetve eredményki-
7utataisok, mind a mikddés jellemzésére haszndlt mutatok vonatkozés‘iban. ’
A beszdmolds kulcsfontossdgu eleme az eltérések elemzése.35 Ugyanis ennek sorian
deriil fény a tervektdl valg eltérések valédi okdra. Ez pedig elengedhetetlen a korrekt
a felel6sségi viszonyoknak megfelelé - értékeléshez, valamint a pontos beavatko'za'fs-
hoz egyardnt. Hiszen ha csak azt tudjuk, hogy példdul egyik profit-centeriink netté ar-
étele mennyivel tér el a tervezett értéktdl (terv-tény eltérés), illetve az el6z6 év
nos idoszaki értékétdl (bazis-tény eltérés), az alapjan még semmiféle informa-
6nk nincs arra vonatkozdan, hogy ki (vagy mi) a felelGs a rosszabb (vagy éppen jobb)
jesitményért. Hogy a kialakult helyzetet megfelelGen értékelhessiik, és megfelelGen
tkozhassunk be, tudnunk kell azt is, hogy - példdnkhoz visszatérve - az eltérés
kkora része koszonheté annak, hogy a profit-center dltal elédllitott outputot nem a
rvezett mennyiséghen vagy nem a tervezett dron sikertilt eladni.36 Ha az eltérést
n médon szét tudjuk valasztani (és ehhez megfeleld eszkiz a statisztikabdl, illetve
szamvitelbdl jol ismert standardizdlds médszere), mind a felel6sség, mind a beavat-
_oza's kérdését el tudjuk donteni, . ’
’ - A koltség., fedezet- €s eredménykimutatdsok, va.\larmnt a’z elte‘re’s%le‘mzesek~ rrielletf
a beszamoldk fontos tartalmi elemei a mikédés tébboldali megitélését lehetévé tevi
‘mutatészamok. Ezek olyan, lényegében ,tomoritett” informdcick, amelyek egy szdm-
ban fejezik ki a szervezet egésze, illetve egyes egységei mikdodésének mindségét, A
Wnéség kifejezés senkit se tévesszen meg: az alkalmazott mutaték doéntd része

amok az egységek gazdasagi teljesitményének igen sokféle megitélését teszik le-
hetové. A legjellemz6bb ilyen teriiletek a kovetkezok:

e jovedelmezdség (megtériilés),

« hatékonysag,

« likviditasi és finanszirozasi helyzet.

A jovedelmezdségi (vagy megtériilési) mutatdk a vizsgalt egység eredményter'me]ﬁ
képességét jellemzik, a hatékonysdgi mutaték az input-output arany alakulasdra, a
ikviditdsi és finanszirozasi mutaték pedig a véllalat révid és hosszu tavi fizetképes-
 ségének, valamint a forrdsok szerkezetének alakuldsdra vonatkoznak.

| A beszamoldkban megjelené mutatészamok amellett, hogy segitséget nytjtanak a

35 Az eltérések kozéppontba dllitdsa a kivételek elve alapjdn torténd vezetés (Management by Exceptions
" =~ MbE) alkalmazdsdra biztosit lehetdséget. -
. 36 Az elGzGt mennyiségi, az utdbbit pedig dreltérésnek szokds nevezni. E ketté - kiegészitve az fertekes:-
tett termék-csomag Gsszetétele tervezettol valo esetleges eltérésének hatdsaval - jelenti az drbevételekkel
§ ?kapcsolatban szdmithatd relevins eltéréstipusokat.
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szervezet egésze, illetve egységei adott idGszaki teljesitményének tobb szempontu érte.
kelésére, egyben a stratégiaalkotds sordn megfogalmazott célokhoz valg visszacsatolgs.
nak is fontos eszkézei lehetnek. Erre kiilonésen azok a mutaték alkalmasak, amelye)
kelléen aggregdltak - vagyis komplex mddon jellemzik a villalat egészének, illetve
egyes egységeinek miikodését -, tovabba széles kirben elterjedt, egységes eljdrdssa|
kertilnek kiszdmitdsra. Az efféle mutaték mind térben, mind idGben egy adott szerveze.
ten és egy adott idépillanaton tilmutatd Gsszehasonlitdsokra adnak lehetéséget.

Miutdn a tények Gsszevetésre keriiltek az elozetes célokkal és elvdrdsokkal, az
elemzéshél levont kovetkeztetések megteremtik a lehetséget a beavatkozasra. Ezze|
kapcsolatban djra el6térbe kertil a kialakitott felelgsségi viszonyoknak valé megfele.
lés szempontja. Ez azt jelenti, hogy a teljesitményértékelésnek, illetve az Itérésekért
valo felel6sség megdllapitdsanak dsszhangban kell lennie azzal a hatdskorrel, amely.
lyel az adott szervezeti edység vezetGje rendelkezik a kimutatott teljesitménnyel, illet.
ve az eltérést okozo tényezokkel kapcsolatban.

Hogy a kontroll ezek utdn ne csak formailag, hanem tartalmilag is teljes legyen, a
felelgsségi, elszamoldsi, tervezési és beszdmoldsi rendszerhez hozzd kell igazitani a
szervezet tagjainak érdekeltségi rendszerét is. Az ezzel kapcsolatos legfontosabb meg-
fontoldsokra a kozvetlen irdnyitdsként jelélt vezetési funkcié kapcsan mdr az elozéek-
ben kitértiink.

Valtozasvezetés

eddigi fejezetek dtfogd képet igyekeztek nyujtani a szervezeti alapformdkrdl és a
gfontosabb szervezeti funkcidkrdl. A szervezetek természetesen nem statikus kép-
dmények (kiilonésen a gazdasdgi szférdban nem), hanem dllandéan véltozé dinami-
rendszerek, s mint ilyenek, id6rdl idére dtalakulnak. Ebben a fejezetben ezért egy-
felol azt vizsgdljuk meg, hogy a szervezetek miért és hogyan véltoznak meg és alakul-
‘nak dt; mdsfel6l - s ez a szervezetek viltozdsainak megértése mellett a vezetdk szamd-
ra kiilonosen fontos - megnézziik, hogy miként lehet a szervezeti vdltozdsokat tuda-
tosan iranyitani vagy befolydsolni.

 E kérdések tudatos kezelése rendkiviil fontos, mert a gyakorlat mindennapjai azt
".‘ utatjak, hogy a j6 szandéku vadllalati dt- és tjraszervezések, valtoztatdsi projektek
‘milyen nehezen érnek célba, az azokat kezdeményezd vezet6i szandékok hdnyszor
?fulladnak kudarcba. A szervezeti vdltozdsok megértése emellett azért is lényeges,
‘mert a szervezetek vezetdinek és a szervezeti tagoknak szdmolniuk kell azzal, hogy a
megviltozott szervezeti viszonyok a kordbbiaktdl eltér6 magatartdasformdkat igényel-
‘nek, a viltozdsokhoz pedig - vezetéknek és beosztottaknak egyardnt - alkalmazkod-
i kell.

Az 1980-as évek sordn a szervezeti vdltozasok témakére vildgszerte az érdeklodés
kozéppontjaba keriilt. Ennek szdmos oka van, de ezek legtébbje visszavezethetd arra,
hogy a szervezetek kérnyezetében is nagymértéku vdltozasok zajlottak le, és zajlanak
le napjainkban is. A fejlett vildgban a kordbbi konjunkturdlis id6szakokat a kiszdmit-
_.'hatdszig és az elorejelezhetdség jellemezte, de ma ez egyre kevesebb ipardgra érvé-
‘nyes. Emellett napjaink piacait a fogyasztdi igények dllandé vdltozdsa jellemzi, s egyre
képzettebb munkaerd jelenik meg a munkaerdpiacokon is. Kordbban elképzelhetet-
len titemivé vdlt a technoldgiai fejlodés, felgyorsult a termékfejlesztés folyamata és le-
- csokkent a termékek és szolgaltatasok életciklusa. Az idé egyre inkdbb kulcs verseny-
tényez6vé vilik. A hagyomanyosan stabil ipardgak j6 része mara dtalakult, mikézben
- példdul az informaciétechnolégia térhdditdsa kovetkeztében - szinte egyik naprél a
" mdsikra teljesen uj tizletdgak, ha piacok jonnek létre, vagy tiinnek el évszdzados mult-
. tal rendelkezd cégek.

. A szervezetek kornyezetét tehdt nem csupdn dllandé vdltozdsok jellemzik, de ma-
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guknak a viltozdsoknak az liteme is felgyorsult. A szervezeteknek ma ehhez a turby.

lens €s bizonytalan kérnyezethez kell alkalmazkodniuk, és ez vezetik és beosztotta)
szamdra egyardnt fokozott kihivdst és nehézséget jelent 37

Kozép-Kelet Eurépdban az elmult években kordbban soha nem tapasztalt mértél
€s hatokord, vdratlanul bekivetkezett és meglehetdsen gyorsan lezajlott vdltozgso)
mentek végbe, és a joviben is djabb viltozasokra lehet szamitani. Egyes villalatok
ugyan ,elébe tudtak menni” a vdltozasoknak és gyorsan versenyelGnyre tettek szert, ,
legtobb vallalat és szervezet ugyanakkor a kérnyezeti feltételrendszer megvaltozdsst
nagy nehézségekkel tudta (és tudja) csak kezelni, vagdy egyiltaldn nem volt képes rd,
és csédbe ment, esetleg sodrddik az drral.

A szervezeti vdltozdsok jelen tirgyaldsa szimdra az értelmezés; keretet - a kordbhj
fejezeteknek megfelelen - most is a rendszerelmélet jelenti. A szervezet nyilt rend.
szerként valo felfogdsa szerint a szervezet dllandé kapcsolatban és kélesénhatdsbhan
van kérnyezetével. A szervezet ugyanakkor bonyolult rendszer is, amelynek eleme; és
alrendszerei Gsszetett médon kapcsolddnak egymashoz.

Minden szervezetre jellemz6 valamilyen fokon a stabilitdsra torekvés és az inercia.
Szervezeli inercidnak nevezziik a szervezetek azon tdrekvését, hogy kuilsé kényszer
nélkil ne vdltoztassanak mozgdsukon, beveltt magatartdsukon (Northcraft és Neale,
1990).

Egy szervezet szerepldinek az az érdeke, hogy egy elért szervezeti teljesitményt
fenntartsdk és képesek legyenek azt folyamatosan névelni. Ez az egyik feltétele a szer-
vezet hosszu tavi tilélésének, életképességének és névekedésének. A legtGbb szerve-
zet kiilsé kornyezetében ugyanakkor dllanddan véltozasok zajlanak le, és e szerveze-
tek esetében fenndll a kiilsé kornyezethez térténg alkalmazkodds kényszere is. Eppen
ezért a szervezetek létiiket és fennmaraddsukat csak dllandd, kisebb-nagyobb mérté-
ki kiigazitdsok és valtoztatdsok révén képesek biztositani. Ilyen értelemben tekinthet-
juk a szervezeteket dinamikus rendszereknek. Az dllanddsag és a vdltozds, vagy mds-
képpen fogalmazva: a stabilitds és a flexibilitds kozétti dinamikus egyenstly megte-
remtése a szervezet és vezetése szamara igen nehéz feladatot jelent, s egyben egy fo-
lyamatos tevékenységet is. Ez kiilondsen akkor jelent gondot, amikor a szervezetek
kiilsé kdrnyezetében olyan nagyléptéki valtozdsok zajlanak le, mint amelyek példaul
régionkban az elmuilt évek sordn.

A szervezetek nyilt rendszer felfogdsabdl kovetkezik tehdt, hogy alkalmazkodniuk
kell a kiils6 kornyezetiikben bekévetkezG viltozdsokhoz, és ez éppen a vdltozdsok ré-
vén biztosithatd. A kdérnyezet szervezetre gyakorolt hatdsa azonban tdvolrél sem je-
lent determinisztikus kapcsolatot. A szervezet teljesitményének ,végsé birdja” a kor-
nyezet, amennyiben a szervezet mikédéséhez nélkiilozhetetlen eréforrasok és infor-
madcick legnagyobb része a kérnyezethdl szdrmazik, €s az elédllitott termékek és szol-

37 Az utdbbi idékben komoly problémdkkal kellett szembenéznitik péld4ul olyan villalatéridsoknak is.
mint a General Motors vagy az IBM. Szémos esetben pedig az alkalmazkodds megoldhatatlan feladatnak bi-

zonyult. Ma mdr nem létezik a repiilés egyik szimbdluma, a Pan Am, hogy csak az egyik legnagyobb vesz
test emlitsiik.
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géltatdsok felvevdje is a szervezet kiilsé kdrnyezete; a stratégiai valasztds (,strategic
.~ choice”) Child-féle elmélete ugyanakkor ramutat arra (Child, 1972), hogy

+ a vezetGknek vagy tdgabb értelemben a szervezet céljait meghatirozé domindns
. koalicionak adott kiils6 kérnyezeti viszonyok mellett is van lehetdsége arra, hogy a
- szervezet struktirdjat és mikodését mds és mas médon alakitsa ki (a domindns koalf-
| ci6t azok a szervezeti szerepldk alkotjdk, akik személyes céljaikat képesek érvényesi-
' teni a szervezeti célokkal kapcsolatos alkufolyamatban);

.. a szervezet vezetdi (illetve a domindns koalicié tagjai) bizonyos hatdrok kozott
| maguk ,valaszthatjdk meg” a szervezet szamdra relevdns kilsé kornyezetet, azaz
. nagymértékben fiigg az G észleléseiktdl, értékeiktsl, helyzetértékelésiikts] és dontése-
 iktol is, hogy mely kdrnyezeti elemek és viltozasok lesznek fontosak a szervezet alkal-
" mazkodadsa szempontjgbdl, és melyek nem:

+ az alkalmazkodds nem jelent sziikségszertien passziv adapticict, azaz a kérnye-
. zeti viszonyok és vdltozdsok feltétel nélkiili elfogaddsat, hanem egyes - féleg nagyobb
.\ és jelent0s stillyal rendelkezo - szervezetek, véllalatok aktivan is képesek befolydsolni
és alakitani kornyezetiiket, a szervezet mikédése szempontjdbdl meghatdrozé felté-

. Akornyezet - szervezet illeszkedés médja és az adaptacié sikeressége, a bekvetke-
4 20 szervezeti viltozdsok ,eredményei” tehdt legalabb annyira fiiggnek a szervezet ve-
 zet6it6l, mint a kornyezeti feltételektdl.
l;‘ A kornyezet-szervezet kapcsolatrendszer tirgyaldsa sordn az eddigiekben az egyik
' legtobbet haszndlt kifejezés az alkalmazkodds vagy mdsképpen: az adaptdcid. A szer-
| vezet adaptdcios képessége arra utal, hogy a szervezet milyen gyorsan és milyen
hatékonyan képes illeszkedni kiilsé kornyezetéhez. Az adapticié médja a szervezet
‘vezetdinek tudatos valasztisa esetén a szervezet stratégdidjaban érhetd tetten.
Az adapticio - a Child-féle ,stratégiai valasztas” elméletével 0sszhangban - hdrom
* médon valdsithaté meg:
. reaktiv (vagy passziv) alkalmazkodds révén, amikor a kiils6 kornyezetben beké-
-:'vetkezc") vdltozdsok utdn, csak a kérnyezeti valtozasok kényszerit6 ereje miatt kovet-
‘keznek be a szervezeti vdltozdsok:
B - preaktiv alkalmazkodds révén, amikor a szervezet vezetése a gyors és hatékony
. alkalmazkodds érdekében a vdrhaté kérnyezeti vdltozdsokat megelézden hajt végre
| szervezeti valtoztatdsokat:
.« proaktiv (vagy interaktfv) befolydsolds révén, amikor a szervezet kisérletet tesz
kornyezeti feltételrendszer médositdsdra, megviltoztatdsdra, és ezaltal sajat moz-
| gdsterének bovitésére.
A reaktiv alkalmazkodds révén megvaldsulé adapticié esetében a kérnyezet-szer-
- Vezet viszonyban a kérnyezeti dominancia érvényesiil. Ilyen, tébbé-kevésbé kiszolgal-
| tatott helyzet alakul ki akkor, amikor példdul egy egytermékes vallalat beszallitéjavad
I"'wilik valamely mamutvillalatnak. A beszdlliténak nincs vagy meglehetdsen csekély
i esélye van arra, hogy magatartdséval befolydsolni tudja a szamara kiilsé kérnyezetet
' jelento nagyvallalatot. Hasonl6 helyzet alakul ki akkor is, amikor a kérnyezet tobbszo-
xi megvdltozdsa mellett a szervezeti viltozdsok halogatdsa oddig vezet, hogy végiil el-
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keriilhetetlenné vilik a szervezet - valdszindleg nagymértékii és igen fijdalmas - dta.
lakitdsa. Erre példaként leggyakrabban az amerikai autégydrak esetét szoktdk felhoy.
ni, amelyek még akkor is sajt korabbi sikereik fényében éltek, amikorra a Japdn koy,.

kurencia mdr észlelhetden is komoly veszélyt jelentett.

A preaktiv alkalmazkodds jelentheti példzul egy uj szervezeti struktura létrehozs.
sdt, Uj termékek és szolgdltatdsok kialakitdsdt, a technoldgiai és informdcids folyam;.

tok megviltoztatdsat vagy egy uj értékesitési stratégia felvdzoldsdt,

A preaktiv és a proaktiv médon megvaldsulé adaptdcié kézott nem hizhatg éles h,.

tdrvonal, ugyanis egy nagy és ergs (kvdzi monopolhelyzetben 1évé) villalat szervezet;
véltoztatdsa maga is hatst gyakorolhat a kornyezeti fel tételrendszerre. A preaktivitgg
mindamellett azt hangstilyozza, hogy a szervezet tudatosan kisérletet tesz a varhatg
kérnyezeti valtozdsok feltérképezésére, és azoknak probdl elébemenni. Erre csak
azok a szervezetek lehetnek képesek, amelyek elegendGen nyitottak arra, hogy a k.
nyezetb6l szdrmazo és a szervezetben rendelkezésre 4ll6 informacist folyamatosan,
pontosan és drnyalt médon értékel jék, feldolgozzdk és hasznositssk. A szervezetben
ily médon létrején egy olyan (sszetett kérnyezetkép, amelynek a feldolgozasa lehets.
V€ teszi a lehetséges cselekvési alternativdk kialakitdst, értékelését és a megfelels
szervezeti akcidk kivdlasztisdt. A preaktivitds sziikséges feltétele tovdbbd, hogy a
szervezet rendelkezzen a viltozds képességével, azaz ne legyen merev, és meg tudjon
vdltozni akkor is, amikor a »dolgok ldtszélag a lehets legjobban mennek”. Az ezekkel
a tulajdonsdgokkal rendelkezs szervezeteket ma egyre gyakrabban »tanulo szerveze.
teknek” nevezik.

A proaktiv befolydsolds esetében a szervezet megkisérli oly médon megvaltoztatni
vagy befolydsolni kornyezeti fel tételrendszerét, hogy az a szervezet szamara kedvezd-
en alakuljon. Péld4ul megprobalja befolydsolni a torvényalkotdst, a kormdnyzati tevé-
kenységet; magas i pardgi belépési korldtok lebontisa Ugyében lobbizik; a vertikalis in-
tegracio révén befolydsa al4 vonja a beszdllitéi és az elosztdsi hdlézatot; rekldmjaival
megkisérli a fogyasztéi szokdsok alakitdsit; tGkeerejére tdmaszkodva termékfejlesz-
tés és technolégiai innovacidk réveén dontden befolydsolja az ipardgi verseny alakuld-
sdt. A szervezetek ezt a tevékenységet legtobbszor mds, hasonl6 érdekekkel rendelke-
26 szervezetekkel sszefogva végzik, példdul stratégia szGvetsédek keretében vagy
szakmai szervezetekbe tomariilve.

Fontos azonban megjegyezni, hogy amennyire nem tekinthet6 homogénnek a szer-
vezetek kornyezete, ugyanannyira a szervezetek adaptdcidjdnak médja sem az, Mig
egy szervezet egy adott kornyezeti szegmenst (példdul a tudomdnyos-technoldgiai
kornyezetet) tekintve proaktiy befolydsoldsra lehet képes, mds kérnyezeti szegmenst
(példdul a tarsadalmi-gazdasagi vagy a kulturdlis kornyezetet) véve alapul lehet, hogy
csak reaktiv alkalmazkoddsra képes. Ugyanakkor adott Szervezet esetében - a szerve-
zet tarsadalmi hatalmdnak, nagysaganak, tevékenységének és kérnyezetének viltoza-
sai miatt - az adapticig médja is megvdltozhat az id6k sordn.

A szervezetekben beldthatatlanul sokféle vdltozds megy végbe. A viltozds része a
szervezetek mindennapi életének. Alkalmanként viszont a szervezeti mikédés és fel-
€pités sok eleme egyszerre is megvaltozhat,
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A téma tanulmdnyozdsdhoz elengedhetetlen, hogy pontosan meghatarozzuk, mit
értiink szervezeti vdltozds alatt (és mit nem), és kérilhatdroljuk azokat a szervezeti
| véltozdsokat, amelyekkel a tovabbiakban foglalkozni kivinunk. Ennek érdekében el6-
| 5z0r értelmezziik magit a fogalmat. Figyelmiinket ezutdn a vdltozdsvezetésre fordit-
]Uk Ezt kévetéen bemutatjuk az irdnyitott szervezeti valtozdsok atfogé modelljét,
' majd a targyaldst konkrét szervezetvdltoztatdsi megkdzelitések prezentaldsaval foly-
| fatjuk. A téma tdrgyaldsa sordn tudatosan kiilonbséget tesziink a vezetés (pontosab-
' ban a szervezet domindns koalici6ja) dltal nem befolydsolt szervezeti viltozds, illetve a
| szervezet vezetése dltal iranyitott szervezeti vdltoztatds kézott.

[ :f
5.1. Szervezeti valtozas versus irdnyitott szervezeti véltozas

A szervezetekben végbemend vdltozdsok kapcsdn elsésorban a nagyléptékii és féleg a
ukturdlis dtalakuldsok jutnak esziinkbe. Azok a szervezeti valtozasok, amelyek a
ervezetek struktirdjdt is érintik, kétségtelentl ldtvanyosak, hiszen szervezeti egy-
séggel szlinnek meg vagy jonnek létre, viszont kordntsem biztos, hogy ezek a leggya-
ko ribb, legfontosabb vagy legmélyebb szinti szervezeti vdltozdsok. A szervezeti vilto-
zdsok kapcsan ugyanis kiilonbséget kell tenntink a vdltozdsok tartalma, illetve azok
| folyamata kozott.
- A szervezeti vdltozdsok tartalmi kérdései azt vizsgiljdk, a szervezetekben mi vilto-
zik meg és milyen mértékben. A kérdésekre adott vilaszok Végsh soron arra felelnek,
hogy mely vdltozdsokat nevezziink szervezeti valtozasnak és melyeket ne.

- Aszervezeti vdltozdsok folyamatdra vonatkozé kérdések azt elemzik, hogy a vdlto-
‘zdsok milyen médon és milyen gyorsan zajlanak le; mennyire irdnyitottak és mennyire
‘haladnak az eldzetes tery szerint; illetve, hogy a véltozdsok tervezési, illetve megva-
lositdsi folyamatdban milyen mértékben vesznek részt a szervezet alkalmazottai és
egyéb kritikus szerepl6i (az tn. stakeholderek).
. Szervezeti vdltozdsnak tekintink - a tartalmdt tekintve - minden olyan dtalaku-
ldst, amely a szervezetek lényeges jellemzdiben kovetkezik be (Sz. Kis, 1991).
~ A szervezet lényeges jellemz6i a kovetkezok:
| - aszervezetre jellemzé muiksdési folyamatok,
. * aszervezetre jellemz6 technoldgia,

"+ aszervezeti outputok,
-+ aszervezeti struktdra,

* a szervezeti kultura,

* a szervezeti magatartds,

* a szervezet hatalmi viszonyai.
Bir a felsorolt szervezeti jellemz6k részletesebb dttekintésére a kordbbi fejezetek-
ben mar sor kertilt, a szervezeti véltozds definicidjdval kapcsolatban mégis sziikséges
- Néhdny megjegyzés.

. Az, hogy mit tekinthetiink valéban lényeges szervezeti jellemzének, mindig fiigg
_-az adott kornyezeti és szervezeti szitudciétol. Csak adott helyen és id6ben, meghatd-
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rozott feltételrendszer mellett déntheté el, hogy a szervezet mely jellemzdi tekinthe-
t6k igazan lényegesnek. Mig egyes villalatoknil a szervezeti edgységek feladat- és ha.
taskéreit, valamint az egységek kozotti koordindcids folyamatokat frasban régzits
Szervezeti és Mtikodési Szabdlyzat (kézismert nevén: SZMSZ) megviltoztatdsa ko-
moly szervezeti vdltozast jelent, mashol az SZMSZ bar létezik, esetleg csak az irdasz.
talfickban hever, és igy csak margindlis hatast gyakorol a szervezeti folyamatokra,
Ez utébbi esetben az SZMSZ mddositasa definicidnk szerint nem jelent valédi szerve-
zeti vdltozast.

Az, hogy mely jellemzdk igazdn Iényegesek egy szervezetben, mindig fligg a megfi-
gyel6 szubjektiv értékitéletétdl is. Mi a szervezeti viltozdsokat e fejezetben elsGsor-
ban a vezetés szempontjabdl vizsgaljuk. Ugyanakkor a valtozdsok vezetéjeként nem
szabad elfeledkezniink arrdl, hogy mdsok mdsként értékelhetik a szervezetben végre.
hajtott valtoztatdsokat, mint mi. A vezetd szamdra komoly gondokat jelenthet példdul,
ha eréfeszitéseit a struktira atalakitdsdra forditja, mikézben a tulajdonosok stratégiai
valtast kovetelnek. A szervezeti valtozdsok értékelése szempontjabdl az sem mellékes,
hogy révid vagy hosszabb tavon elemezziik a viltozdsokat. Rvid tdvd szemlélet ese-
tén nincs ralatdsunk sok olyan szervezeti viltozasra, melyek hosszabb tavon alapvetd-
en modositjdk a szervezetet.

A szervezetek bonyolult rendszerek, amelyekben a lényeges szervezeti jellemzik
kélcsondsen meghatdrozzak, illetve befolydsoljdk egymast. Igy a szervezeti véltozi-
sok sordn a szervezet lényeges jellemzéi kéziil legtobbszor nem csupdn egy vagy ket-
t6 valtozik. Egy szamitégépes vallalati informdcids rendszer bevezetése példaul 6nma-
gdban is szervezeti vdltozast jelent, hiszen mddosul az informdciétechnoldgia. A sike-
res bevezetés érdekében azonban valdszind, hogy dt kell alakitani az egyéni munka-
koroket, st az is lehet, hogy munkacsoportok kialakitasdra lesz sziikség. Varhaté mo-
dosulds a szervezet kultirdjdban is, és el6bb-utébb a szervezeti hatalmi térkép is val-
tozni fog, amennyiben a hatalom az 1ij rendszer hatékony beallitdsa és muikddése
szempontjabol kulcsfontossagu szerepldk felé fog eltoladni.

Az esetek meghatdrozo tébbségében a szervezeti jellemzdk vdltozasanak mértcke
nem egyforma intenzitdsu, a vdltozdsok sordn vannak olyan jellemzék, amelyek ural-
jak, s6t meghatdrozzdk magdt a vdltozdst. E jellemzok egymdsra hatdsdnak mddja €s

mértéke azonban nehezen tervezhetd, és a szervezeti valtozdsok vezetéi szamadra ta-

lan e komplexitds kezelése jelenti a legnehezebb feladatot.

A lényeges szervezeti jellemzdk megvdltozdsa alapjdn szervezeti vdltozdsnak te-

kintjiik példdul a kovetkezdket:

- villalati, szervezeti vdlsdghelyzet felszdmoldsa;

- Uj termelési vagy irdnyitdsi folyamatok kialakitdsa (pl. a termelésirdnyitds és kész-
letgazdalkodds szamitogépesitése);

- j kornyezeti feltételek belépése miatt (pl. Gj piacra valg belépés) kialakuld uj
szervezeti funkcick, folyamatok;

- a vezetés meghatdrozé részének kicserélodése (pl. igazgaté vdltozds) vagy vala-
mely szervezeti tag vagy szervezeti egység szerepének felértékel6dése (pl. eréforrds:
biztositdsi vagy szervezeti teljesitménybefolydsoldsi képesség miatt).
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Mar kordbban is utaltunk arra, hogy a szervezetek dinamikus rendszerek, amelyek-
ben a kiilonb6z6 mértéku viltozdsok részei a szervezeti lét mindennapjainak. A szer-
vezeti vdltozdsok kapcsdn mi - az el6z6eknek megfeleléen - a lényeges szervezeti jel-
- lemzékben bekdvetkezd vdltozdsokkal foglalkozunk. A szervezetek kiilsé és belsg
kérnyezetének komplexitdsa és dinamikussdga miatt a szervezetekben azonban olyan
: valtozdsok is lezajlanak, melyek nem tervezettek, azaz a szervezet vezetésének és tag-
' jainak szdndékaitol és céljaitol fiiggetlenek.

B A tovdbbiakban mi elsésorban azokkal a szervezeti vdltozdsokial foglalkozunk,
. amelyek a szervezet vezetésének tudatos beavatkozdsa - azaz a vdltozdsok vezetése
- vagy egyszdoval: a vdltozdsvezelés — nyomdn, vagy attil kisérve mennek végbe. Eze-
. ket a vdltozdsokat nevezziik irdnyttott szervezeli vdltozdsoknak, vagy szervezeti vdl-
| toztatdsoknak. Az irdnyitott szervezeti viltozdsok a kordbbiaknak megfelelden a vil-
. tozdsok folyamatadt helyezik a kézéppontba.
Az irdnyitott szervezeti viltozdsok a kovetkeziképpen jellemezhetdk:
+ a szervezet [ényeges jellemz6i kéziil legaldbb egy vdltozik:
+ a véltozds meghalad egy bizonyos nagysdgrendet (e nagysdgrend a konkrét vizs-
gdlat céljatol, mélységétal fligg):
.!' * a szervezet vezetése tudatosan irdnyitja vagy legaldbbis befolydsolja a vdltozis
irdnydt €s menetét.

Az els6 kritériummal kapcsolatos problémdkat mar érintettiik a szervezet lényeges
 jellemzéivel Gsszefiiggésben.
A mdsodik kritériumhoz fiz6d6 problémdk abbdl erednek, hogy az egyes jellemzék
viltozdsdnak mértékét nem konnyd egzakt médon meghatdrozni. Nyilvdnvalg, ha pél-
" ddul a szervezeti struktira vdltozdsinak finom fokozatait akarjuk figyelemmel kisér-
km, akkor mds nagysdgrendi véltozdsokat kell besorolnunk az irdanyftott szervezeti
Valtozdsok kozé, mint amikor egy véllalati életpdlydt vizsgalunk.
- A legkényesebb kritérium taldn a harmadik. A nyilvénvaléan vezetéi kezdeménye-
zZésre létrejott vdltozdsok megitélése nem jelent semmi gondot. A szervezeti vdltozi-
k irdnyitott jellegének felismerése akkor nehéz, ha a véltozdst nem a vezetés inditot-
el. Mdrpedig sok esetben a viltozdsok a szervezet alsgbb szintjeirdl indulnak, de az
m kizdrt, hogy kordbban el6rejelezhetetlen, tobbé-kevésbé ,véletlen” események
zjdtékdbdl szarmaznak. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a vezetés ebben az
etben nem haszndlhatna fel az elindult valtozdsokat a maga céljaira. A sikeres veze-
. k a beinduld vdltozdsi folyamatot gyakran a ,sajit vitorldjukba fogjdk”, és az erede-
tileg t6lik figgetlen folyamatok igy irdnyitottakkd vdlnak.
’__: -A szervezeti vdltozdsok, illetve a szervezeti véltoztatdsok kategdridjdt sok esetben
Szinonimaként haszndljdk. A mi megkdzelitéstink szerint a szervezeti viltoztatdsok a
Szervezeti viltozdsok koziil a fenti értelemben vett irdnyitott szervezeti vdltozdsokat

;,jff: elik fel. A szervezeti vdltoztatds kifejezés tehdt Gnmagdban is utal a vezetés aktiv
Teszvételére.
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5.2. A véltozasvezetés atfogé modellje

A modell - melynek kézéppontjdban a vezetés dll, hiszen e fejezetben figyelmiinket
éppen a vezetés viltozdsokat irdnyitd, szervezetet alakits tevékenységének szenteljiik
- az irdnyitott szervezeti vdltozdsok kapcsdn ismerteti a viltoztatdisok szempontjdhd|
kulesfontossdgti tényezéket. Azt kivinjuk bemutatni, hogy a szervezet vezetése meg-
hatdrozott vezet6i stratégidk alapjan miképpen tarthatja kézben, hogyan vezetheti 3
vdltozdsokat.

A szervezeti jellemzok befolydsoldsdn keresztiil a végsé cél a szervezeti teljesit-
mény fenntartdsa vagy javitdsa kell hogy legyen. Az irdnyitott szervezeti viltozdsok
hdtterében legtobbszor a szervezeti teljesitmény néveléséhez kapcsol6dé vezetdi stra-
tégidk dllnak.

A 29. dbrdn feltiintetett modell tartalmazza a kérnyezeti tényezdket, és - a vdltozds-
vezetés szempontjabdl - bemutatja a szervezet leglényegesebb jellemz6it, amelyek a
kévetkezdk: a mikodési folyamatok, a technoldgia, az outputok, a szervezeti struktu-
ra, a szervezeti kultira, a szervezeti magatartds, valamint a hatalmi-politikai viszonyok.

29, dbra
A vezetés, a szervezet és a teljesitmény kapcsolata
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Y

A
Y
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. 5.2.1. A kirnyezet

A kornyezet modellbeli értelmezése lényegében megegyezik a kényv kordbbi fejezete-
- iben bemutatottakkal. Ennek megfelelden a kornyezetet a szervezetre, vezetésre és a
- gzervezeti teljesitményre kozvetlentil is haté tényezdnek tekintjik. A szervezeti vilto-
zasok sordn a vezetésnek figyelembe kell vennie a kérnyezeti feltételeket, mert a val-
' tozasok eredményeit a szervezet vezetésének tevékenysége és a kornyezeti befolydso-
. 16 tényezdk egyiittesen alakitjdk. Mint arrél mar sz6 volt, a vdltozdsok elinditdsanak
. igen gyakran éppen az az oka, hogy a szervezet meg tudjon felelni a kornyezeti kive-
telményeknek. Az adaptacié kapcsdn targyalt kiilonbéz6 alkalmazkoddsi lehetéségek
- kozotti eltérések egyike éppen az, hogy a vezetés miként véli elérhetének a szervezet
- kornyezetéhez vald alakitdsat.

- 5.2.2. Avezetés

. Mivel a vezetés a szervezetekben zajlik, ezért a vezetésben bekdvetkezett valtozdsok
legtobbszor tovdbbi nagymértékii szervezeti viltozdsokat inditanak el.

Az irdnyitott szervezeti vdltozds definidldsa kapcsdn a vezetés szervezetalakité ha-
' tas4t emeltiik ki. Ennek megfelelGen a vezetés mint a szervezet célelérését biztosité al-
. rendszer szerepel a modellben. Mint ilyen, azonban nehezen vdlaszthatd le a szerve-
- zet egészérdl. A szervezet lényeges jellemzéi (a struktura, a kultira, a magatartds, a
hatalom) ugyanis nem élnek kiilon életet a vezetéstdl. A szervezet és a vezetés a mo-
. dellben tehdt csak logikai alapon vdlaszthatd el, mégpedig az alapjan, hogy a szerve-
- zetnek mely elemei toltenek be a szervezeti véltozdsok kapcsdn vezetési, irdnyitdsi
 funkcidkat, azaz mely elemek jitszanak aktiv szerepet a vdltozasok irdnydnak és me-
| netének kialakitdsaban.
. A modellben a szervezeti stratégidt is a vezetési alrendszer részeként kezeljtik.
A stratégidt ugy értelmezziik, mint a szervezet jGvébeni céljaira és azok megvalésitdsi
‘mddjaira vonatkozd elképzelések Gsszességét (Chikdn, 1989). Mint arra kordbban
- utaltunk, a szervezet sikeres kérnyezeti alkalmazkoddsa szempontjabél donté fontos-
sdgu, hogy annak vezetése miként érzékeli és értékeli a kiilsé és belsd adottsdgokat,
* és milyen célokat fogalmaz meg ez alapjdn. A stratégia igy végsé soron a szervezet al-

'~ kalmazkoddsi médjanak vezetéi megfogalmazdsa.
I

- 5.2.3. A szervezeti teljesitmény

- ben meglehetdsen Gsszetett. Szamos esetben a szervezetviltoztatdsi akcidkat nem
.~ kozvetleniil a teljesitményndovelési szandék viltja ki. Sokszor eléfordul példdul, hogy
. VezetGi presztizsérdekek alapjdn vagy a véllalaton belili hatalmi-politikai jdtszma ré-

- szeként keriil sor szervezeti vdltoztatdsokra. Szdmolnunk kell azzal is, hogy a szer-
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vezetek megviltoztatdsa hdtterében mindig kilénféle egyéni érdekek htizédnak
meg.

A szervezeti szempontokat tekintve ennek ellenére mégsem tiilzds kijelenteni, hogy
a sikerorientdlt szervezeti valtoztatdsok alapveté célja a szervezeti teljesitmény fenn-
tartdsa, s még inkdbb fokozdsa kell legyen. Ilyen értelemben a szervezet teljesitménye
a legjobb mutatdja a kornyezet - szervezet megfelelés tokéletességének, és igy a szer-
vezet adaptdcids képességének. A szervezeti viltoztatds tehdt a vezetés eszkize a
szervezet hosszu tavu sikeres miikGdésének biztositdsdra.

A szervezeti teljesitmény azonban egyike azon fogalmaknak, amelyek mind a szerve.
zet- €s vezetéselméletben, mind a napi gyakorlatban, és igy a szervezeti valtozasok kap-
csdn is a legtobb ellentmonddst hordozzdk magukban. A szervezeti valtozasok vezetdi
szdmara elengedhetetlentil fontos a szervezeti teljesitmény fogalmanak pontos és dr-
nyalt megkozelitése, valamint a szervezeti viltoztatdsok és szervezeti teljesitmény ko-
z0tti kapcsolat megértése, melyekben a kovetkez6 szempontok segitséget nyujthatnak,

+ Figyelembe kell venntink, hogy a szervezeti teljesitménynek tébbféle értelmezése
létezik.

A szervezet teljesitménye kapcsdn gyakran kiilénbséget tehetiink a szervezet ered-
ményessége €s a szervezet hatékonysdga kozétt (Carnall, 1990).

A szervezet eredményessége arra utal, hogy a szervezet céljai folyamatosan meg-
felelnek-e a kiilsé kdrnyezet dltal tamasztott elvdrdsoknak. Mdsként megfogalmazva
a kérdés az, hogy a szervezet a helyes célokat kiveti-e. Ez egyben azt is jelenti, hogy
az eredményességdre toré szervezetnek a kiilsé kornyezet valtozasai hatdsdra meg kell
tudnia valtoztatni kévetett céljait.

A szervezeti hatékonysdg arra utal, hogy a szervezet képes-e elérni kitizott célja-
it, és a rendelkezésre dllo eréforrdsokat képes-e ehhez gazdasdgosan felhaszndlni.
A gazdasdgossdg jelentheti adott célok minimalis raforditdssal térténd elérését, illetve
adott mennyiségu eréforrdsok révén maximdlis szinti célelérést is.

A két teljesitményfogalom természetesen nem zarja ki egymast, ugyanakkor utal a
stabilitds és a viltozds kézétt hiizédd, mdr kordbban emlitett dilemmara is.38

A szervezeti teljesitmény tartalmat, mutatéit tekintve léteznek egymassal alapvetd-
en ellentétes megkozelitések.3® Mig a vezetés szamara példdul a névekedés vagy a pia-
ci részesedés az elsddleges, a tulajdonosokat elsésorban befektetésiik megtériilése ér-
dekli. A gazdasagossdgi-profitabilitdsi szempontok mellett azonban szémos mas ténye-
z6t is figyelembe kell venniink a szervezet teljesitményének és a szervezeti viltoztat-
sok sikerességének értékelésekor. A teljesség igénye nélkiil ilyenek lehetnek: a hu-

38 Egy olyan hazai cipégydr példaul, amely az 1970-es években rendkiviil nagy sorozatban, de csak feke-
te szinben késziilt kozepes mindségu csizmdi szamara korldtlan felvevépiacot taldlt valamelyik volt szocia-
lista orszdgban, minden valdszintség szerint eredményes és hatékony tevékenységet tudott folytatni a hi-
dnygazdasdg feltételei kozott. A piaci viszonyok vdltozdsdval azonban ugyanazon termékei szimara mdr
nem taldlt vasarldkat, és bar hatékony termelést tovdbbra is tudott volna folytatni, tovibbi eredményesség-
re csak termék- és technoldgiavaltds révén volt esélve.

3 Lisd pl. Quinn és Rohrbauch, 1983; vagy Campbell, 1976, aki a szervezeti teljesitmény harminc kii-
16nbiz6 megkézelitését gytitatte dssze.
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mdn tényezék (példdul a szervezeti moral vagy a hidnyzdsok és balesetek szamanak
alakuldsa), a szervezet erdforrdselldtottsdga, a szervezeti innovécidk szd-ma vagy a
szervezet tevékenységének tdrsadalmi hasznossdga. Minél Gsszetettebb kritérium-
rendszert alakitunk ki a tobbféle mutaté kombindldsdval, annal nagyobb az esélye,
hogy egyrészt valés képet kapjunk a szervezet teljesitményérél, masrészt vizsgidla-
tunkba bevonjuk a szervezet kritikus szerepléi szimara fontos szempontokat is.

« A szervezeti viltoztatds szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsa mds révid t4-
yon, és mas hosszu tavon.

Révid tdvon a teljesitmény legtbbszor még akkor is visszaesik, ha a viltoztat4si
terv is helyes volt és a kivitelezés is megfeleléen tortént. Ennek oka az, hogy a vdltozi-

- sok uj kivdnalmakat tdmasztanak a szervezet és tagjai szdmdra, és ezek elsajititdsa

idot vesz igénybe. Az is elképzelhet6, hogy a véltozasokat még nem sikeriilt teljesen

-'  atiiltetni a gyakorlatba, ugyanakkor mdr a régi médszer sem muikédik. Az ilyen jellegti

véltozdsokat reprezentdlja a 30. dbrdn az a jeld gérbe.

1 - 30. dbra
© A szervezeti viltoztatds szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsa

—_—

A teljesitmény
kezdeti szintje

Teljesitmény

A viltoztatds
kezdete

Idé —

" Forrds: Gibson, J.R. - Ivancevich, J. M. - Donnely, Jr., J. H.: Organizations (1988) alapjin Northcraft, G.B.

€s Neale, M.A. (1990).

Az irdnyitott szervezeti vdltozdsok hatdsainak egyik jellemz6 mintdjdt mutatja a b

| jeld gorbe is: ekkor a valtozdsok pozitiv eredményei bdr gyorsan jelentkeznek, a siker
| nem sokdig érezteti hatdsdt, és hosszabb tavon visszaesik a teljesitmény. Ennek tobb
. oka lehet: példdul az, hogy a viltozdsokhoz kapcsolddé kezdeti lelkesedés a késGbb
. jelentkez6 nehézségek hatdsdra elmdilik; vagy az, hogy a vdltozdsok régzitése (szak-

szoval: intézményesitése) érdekében tett vezetsi erdfeszitések kudarcot vallanak.
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A vidltozasok vezetdi - és sokszor a szervezet szinte minden tagja - legtobbszor vi-
szont azt varjak, hogy a vdltozdsok a ¢ gorbével jelzett, teljesitménycsokkenés nélkii]
vagy akdr azonnali teljesitményndvekedéssel jaré mintdt fogjak kévetni. Ilyen vdrako-
zasok utdn legtébbszor csaldédds, és nem egyszer a viltozasok elutasitasa kovetkezik.
A szervezeti viltozdsok vezet6inek azonban tudniuk kell, hogy a viltozdsok szerveze-
ti teljesitményre gyakorolt hatdsdrdl csak hosszabb idé tavlatiban lehet megbizhatg
eredményekhez jutni, és a valtozasokat ennek megfeleléen kell tudniuk irdnyitani.

« A szervezeti vdltozdsok szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsdnak til rovid
tavu vizsgdlata mds okok miatt is téves kovetkeztetésekre vezethet. A szervezeti vil-
toztatdsok a szervezet lényeges jellemza6it mddositjdk, de az adott lényeges szervezeti
jellemzé megvaltozdsa idovel mds lényeges jellemzdkben is valtozdsokat fog okozni.
A vdltoztatasok megtervezésekor, illetve a vdltozdsok értékelésekor a legnagyobb ne-
hézséget taldn az jelenti, hogy adott, konkrét szervezeti szitudciéban egyértelmiien
meg tudjuk-e hatdrozni a szervezeti teljesitmény alakuldsa és a meglépett valtoztatasi
akcidk kozotti dsszefliggést (és példdul ki tudjuk-e sziirni azokat a teljesitményvilto-
zdsokat, amelyek a szervezetvaltoztatdsi akciék nélkiil is bekdvetkeztek volna). Vilto-
zdsvezetéként tudnunk kell, hogy egy bonyolult rendszerben, mint amilyenek a szer-
vezetek, az irdnyitott vdltoztatdsnak is mindig lesznek egyardnt tervezett és nem ter-
vezett, illetve ldthaté és nem megfigyelhet6 hatdsai. Ez kiilonésen igaz a szervezet
kultdrajat és hatalmi-politikai viszonyait érinté szervezeti viltoztatdsra.

A szervezetek esetében donté versenyelnyt jelent, ha a vadltozdsi képesség a szer-
vezet alapvetd képessége (core competence). A valtozdsi képesség ilyenkor szinte
,beépiil” a szervezetbe, és uigy ldtszik, mintha a valtoztatds maga is 6ndllé cél volna.
Valéjdban mégis inkabb arrdl van sz6, hogy a vdltozdsok ekkor a szervezeti teljesit-
mény hosszu tdvi fenntartdsat és novelését szolgdljak, ami egyes ipardgakban (pl.
szamitdstechnika, telekommunikdcid) viszont csak az dllandé megujulds révén lehet-
ségdes.

5.2.4. A szervezet

Modelliinkben a Iényeges szervezeti valtozokat hét alapveté csoportba soroljuk. Ezek
azok a valtozdk, amelyek a valtozasok vezetése szempontjabdl lényegesnek tekinthe-
tok.

1. A mikddési folyamatokon azokat a tevékenységek sorozatibdl llé folyamato-
kat értjiik, amelyek a szervezeti célok kozvetlen megvaldsitdsdt szolgdljdk. A szerveze-
ti jellemzdk kozott nem vizsgdljuk tehdt a vezetési folyamatokat. Kivételt képeznek
azok a vezetési jellegi folyamatok, amelyek a miikddési folyamatok kézvetlen, opera-
tiv irdnyitdsat szolgaljak. (A vezetési folyamatok és a miikédési folyamatok pontos el-
hatdroldsa természetesen nem problémamentes.) ElsGsorban mikodési folyamatnak
tekinthet6 példdul az anyagbeszerzés, a kontirozds vagy az idegen dru minGségellen-
Orzése. Nem tekintjiik viszont a mdkddési folyamatok kézé tartozénak azokat a veze-
tési folyamatokat, amelyek a szervezeti alaptevékenység irdnyitdsit nem kézvetlentil
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- szolgdljdk. Ez utébbiakat a modell vezetési rendszerébe tartozénak tekintjiik. Ilyen
. példdul a szamviteli folyamatok rendszeres vezetdi eendrzése.

2. A szervezetre jellemz6 technoldgia a kordbbiaknak megfeleléen jelenti mind az
~ alaptechnoldgidt, mind az informdcidtechnoldgidt. Nem pusztdn a technikai berende-
. zésekre és felszerelésekre gondolunk, hanem a szervezetre jellemz6 munkafolyama-
. tokra, médszerekre, és az ezekhez szorosan kapcsolddd ismeretekre és tuddsra is.

. Amennyiben a szervezeti véltoztatdsi térekvések kézvetlentil a makodési folyama-
tok dtalakitdsdra irdnyulnak, akkor folyamatszervezésrdl beszéliink. A szervezet mii-
- kodési folyamatainak vdltozdsai nem ritkdn azonban a szervezet mds lényeges jellem-
- zéiben (a struktidrdban, a stratégidban, a hatalmi viszonyokban) bekévetkezett vilto-
zasok kovetkezményei. A technolégia vdltozdsa viszont maga is befolydsolja a szerve-
gmzt mds lényeges jellemzdinek alakuldsdt (példdul a munkamegosztdst, szabdlyzato-
kat stb.).

3. Aszervezeti oulputok kapcsdn elsdsorban a szervezet dltal 1étrehozott termékek-
re és szolgdltatdsokra kell gondolnunk. Ennek megfeleléen a szervezet outputjainak
megviltozdsa jelentheti a meglévé termékek és szolgaltatdsok korszertsitését csak-
_ﬁgy, mint teljesen Uj termékek és szolgdltatdsok létrehozdsdt. A termékinnovicid szin-
tén szoros kapcsolatban van mds lényeges szervezeti jellemzokkel (példdul a szerve-
zet stratégidjdval vagy struktirdjdval).

4. A szervezeti struktira értelmezésében a hagyomdnyos megkozelitést alkalmaz-
‘zuk. Modelllink a szervezeti struktirdkkal és formdkkal foglalkozé fejezetben lefrt
szervezeti struktirat mint szervezeti véltozé csoportot magaban foglalja.

- A késébbiekben bemutatdsra keriil tigynevezett szervezettervezési megkozelités
ozeppontjaban éppen a szervezetstruktiira megvaltoztatdsa &ll.

. 5. A szervezeli kultiira a szervezeti tagok dltal osztott és kézdsen elfogadott alap-
veld elofeltevések, hiedelmek és értékek rendszere, amelyek segitségével meghatd-
j '02zdk dnmagukat és kdrnyezetiiket. Az elGfeltevések, hiedelmek és értékek Schein
(1992) szerint tébb szinten ragadhatdak meg:

+ A szervezet tdrgyiasult jellemzéinek szintjén, mint a fizikai kornyezet jellege, az
elgdllitott termékek kiils és bels6 tulajdonsdgai, az 6ltézkodési stilus, a megfigyelhetd
magatartdsformdk, a szervezeti (innepségek és kozszdjon forgd torténetek, a jellemzé
kommunikdciés mintdk, a hierarchia kiépitettsége és a centralizacié mértéke stb.

-+ A megfogalmazott és vallott értékekben és célok szintjén, amelyek a napi miike-
dés nyilvdnos elveit jelentik, €s a szervezet formalis stratégidjiban, megfogalmazott
€ljaiban, hivatalos kiildetésében, valamint a kiilénféle szabdlyokban és magatartési
‘normdkban érhetok tetten.

+ A szervezeti kultira legmélyebb szintjét maguk a tudatalatt 16tez6, és ezért koz-
vetleniil nem hozzdférhetd hiedelmek, gondolatok, érzelmek és el6feltevések jelentik,
‘amelyek irdnyitjdk, de legaldbbis jelentdsen befolydsoljik a szervezeti tagok észlelé-
8ét, itéleteit, érzelmeit és magatartdsat.

. A szervezeti jelenségek leirdsa sordn a kultdra kitolti azokat a hézagokat, amelye-
f et a szervezeti struktirdt formdlis szempontbdl leiré vdltozék (feladatmegosztds, ha-
tdskormegosztds, koordindcids mechanizmusok stb.) szabadon hagynak, a szervezet
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tagjai szdmdra jelentést ad a szervezet belsé és kiilsé kornyezetében bekovetkezd ese-
ményeknek, és eligazitja Gket a helyes szervezeti magatartist illetgen.

Lathatd, hogy a szervezeti kultira kiilénésen fontos szerepet jatszik az egyedi,
esetleg vezetési szempontbdl problematikus szervezeti események kezelésében, mint
amilyenek a szervezeti véltoztatdsok is. Erésen vitatott ugyanakkor, hogy a tudatos
vezet6i beavatkozdsnak milyen tere van a véllalati kultira alakitisaban. A késébbiek-
ben bemutatdsra keriilé szervezetfejlesztési megkozelités kapcsdn errdl bévebben
lesz még sz6. Az azonban leszigezhetd, hogy a szervezeti kultdrdnak mindenképpen
helyet kell kapnia a szervezeti viltozdsok modelljében.

6. A szervezeti magatartdssal kapcsolatban elsgsorban azt emeljtik ki, hogy a szer-
vezeti magatartds a szervezeti tagok egyéni magatartisainak, azok kolcsénés egymads-
ra hatdsdnak és egymdstdl valé fiiggésének ereddie. fgy a szervezeti magatartds tobh
és mds, mint a szervezetet alkotd egyének magatartdsainak Osszege.

7. A szervezet hatalmi viszonyainak a valtozasvezetési modellbe valé integrdldsa
ugyancsak nélkiilozhetetlen.

A hatalmi viszonyokat a szervezetek alapvetd, részben strukturdlisan is meghataro-
zott sajdtossdgaiként kezeljiik. Egyes személyek szervezetbe valé bekeriilése egyben
a hatalmi strukttrdba val6 beilleszkedésiiket is jelenti. Ebbél kévetkezgen szervezeti
helyiik, szereplik megvéltozdsa egyszersmind a hatalmi helyiik és szerepiik megvilto-
zdsat is jelentheti.

A szervezeten beliili és szervezeten kiviili hatalmi viszonyok az emberek cselekede-
teinek legmélyebben rejlé mozgatérugdi. Az egyének tarsadalmi érték- és érdekmeg-
hatdrozottsaga azt is jelenti, hogy az ember annyi, amennyit a hatalmi viszonyok pati-
kamérlegén nyom. Kiilondsen jl érezheté ez a szervezeteken beliil.

A szervezeti hatalom ily médon a véltozdsvezetés egyik leglényegesebb tényezdje.

5.3. A szervezeti valtozasok mértéke

A szervezetekben lezajlg, illetve vezetdik dltal irdnyitott valtozisok mértékét tekintve
kiilénbséget tehetiink az tigynevezett inkrementalis?0 és a radikdlis valtozdsok kozott.
E két tipusu vdltozds kiilonb6z6 szempontok szerinti 6sszehasonlitasat a 14. tabldzat
tartalmazza.

A szervezetekben lezajld vdltozasokrdl vagy a vezeték iltal tudatosan irdnyitott
konkrét vdltoztatdsokrdl a fenti szempontok szerint nem lehet mindig egyértelmten
eldonteni, hogy inkrementdlis vagy radikalis vdltozsok-e. Példsul egy biztositétarsa-
sdgndl a kozpont és a fickok kozott kiépitett on-line szamitégépes rendszer radikdlis
véltozdsnak szamit a vdltozds terjedelmét tekintve (hiszen a makédési és technoldgiai
folyamatok megvaltozdsa maga utdn vonhatja a szervezeti struktdra, kultira, maga-
tartds, de még a hatalmi viszonyok véltozdsat is), és radikalisnak tekinthet a viltozds

40 Az inkrementdlis kifejezést leginkdbb a ,fokozatos”, #l€pésr6l |épésre” szavakkal lehetne magyarra
forditani.
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14. tabldzat
Inkrementalis és radikdlis vdltozdsok a szervezetben

Radikalis viltozis
Szdmos vagy az Osszes lényeges
szervezeti jellemzo véltozik

. Inkrementailis viltozas Szempontok

Egy vagy néhany lényeges
szervezeti jellemzé viltozik

A vdltozds lerjedelme

A megviltozé szervezeti A vdlfozds mértéke

' jellemzok kis mértékii médosuldsa

A szervezeti jellemzék nagy
mértéki viltozdsa

A vdltozds hatokére A szervezet egészét érintd

viltozdsok

- Adott szervezeti egységre
* korldtozddd viltozdsok

A vdltozds szintje A szervezet minden hierarchikus

szintjén hato viltozdsok
Nagyobb, litvinyos ,ugrdsok”
révén bekdvetkezd viltozdsok

'. A szervezet egy vagy néhdny
* hierarchikus szintjét érinté viltozdsok

o Lépésral lépésre bekdvetkezd,
\ kevésbé ltvinyos vdltozasok

\ Viszonylag lassan bekovetkezo

A vdltozds modja

A vdltozds sebessége A viltozdsok viszonylag gyorsan

kévetkeznek be

A szervezet kiilsd
alkalmazkoddsdnak elémozditdsa
és/vagy a szervezeti alrendszerek,
struktiirdk és folyamatok wif
konfigurdcidjdnak létrehozdsa

A vdltozds alapuvets célja

| struktuirdk és folyamatok belsd
b illeszkedésének tovabbfejlesztése

Az als6bb szintd vezetok vagy

A vdltozds irdnyitdsa A felsd vezetés irdnyitja

‘mértékét és hatékorét tekintve is. Ugyanakkor nem feltétleniil okoz véltozdsokat a
 vallalat felsé szinti vezetésében, mint ahogy az is valdszind, hogy a bevezetés sem
- megy egyik naprdl a mdsikra (a véltozds sebessége), azaz ilyen értelemben inkre-
" mentilis jellegt valtozdsrél van szd. Inkrementilis és radikalis vltozas kozott tehat
" nem huzhat6 éles hatdr. Tisztan inkrementdlis valtozdsnak tekinthetd ugyanakkor,
' ha az el6z6 biztosit6tarsasdgban a villalati stratégia jobb megvaldsulasa érdekében
- példdul dtalakitjdk az tigynokok teljesitményértékeld és Gsztinzési rendszerét, de
- ezt nem egyik naprél a mésikra teszik, hanem fokozatosan vezetik be az tj rend-
szert.

- A szervezetek azon véltozdsai a legnagyobb léptékiiek, amelyek a fenti szempontok
_-'mindegyike alapjan radikdlisnak mondhatdak. Az ilyen, a szervezeteket teljes mélysé-
- glikben és szélességilikben megvaltoztatd valtozasokat forradalmi vdltozdsoknak (re-
'rvohiciénak, reorientdciénak vagy transzformdcidnak) nevezziik. A forradalmi vdlto-
' 2dsok nem a meglévo stratégia, folyamatok, szervezeti struktira, kultiira és rend-

. Szerek keretein belil zajlanak, hanem éppen ezeket a meglévé , kereteket” szdmol-
jdk fol, létrehozva ezdltal egy uj szervezetet (amely esetleg csak a nevét és egyes tag-
;'-jait tekintve emlékeztet a kordbbira). Az utébbi években viharos gyorsasdggal hodité
Business Process Reengineering (lizleti folyamatok ujraszervezése) alapvetien a revo-
- IticiGs valtozdsok csalddjaba tartozik. Ahogy a BPR apostolai fogalmaznak: ,break the

china” (azaz: térd Gssze a porceldnt), vagy masképpen: kezdj tiszta lappal. Az ilyen jel-
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leg(i forradalmi vdltozdsok nagymértékben megvdltoztatjdk a szervezeti tagok ldtss.
és gondolkoddsmddjat is.

A szervezetek életiik jelentGs részében az evolicic szakaszdban vannak, amikor 3
vezetdk a kiilsé kornyezethez torténd alkalmazkodsst féleg inkrementilis, illetve koy-
ldtozott mértéku radikalis vdltoztatdsok révén biztositjdk, de ezek onmagukban nep
vdltoztatjik meg a szervezetet. Forradalmi vdltozdsokra mindig valamilyen kényszer
hatdsdra kertil sor, amikor a jelenlegi tevékenység tokéletesitése vagy korrigdldsa mg,
nem elegendd, hiszen a szervezet tulélése forog kockdn (Tushman, Newman és
Romanelli, 1986).

A forradalmi véltozdsokat Miller és Friesen (1984) szerint egyszerre és minél gyor-
sabban kell végrehajtani, hogy ne lehessen ,elszabotdlni” vagy visszaforditani ket
Erre azért nagy a veszély, mert a szervezetekben rengeteg eré mikodik a status quo
fenntartdsdra. Meg kell azonban jegyezni, hogy a szervezetben bekdvetkezett forra.
dalmi valtozdsok intézményesitése mindenképpen hosszu folyamat, mivel a szervezet
tagjainak meg kell tanulni, hogy az djonnan létrejstt szervezetben mit és hogyan kel
csindlni ahhoz, hogy eredményes tevékenységet tudjanak folytatni.

A forradalmi véltozdsok vezetése a szervezet és a kdrnyezet bonyolultsdga és di-
namizmusa miatt rendkivil Gsszetett és nehéz feladat, hiszen a megvaltoztatott |¢.
nyeges szervezeti jellemz6k egymdsra és a szervezetre gyakorolt hatdsa, tehdt a vil-
tozdsok kdvetkezményei nem, vagy alig lithatdak elgre. Igy viszont rendkiviil nehéz
kijel6Ini a meglépendé akcidkat, és pontosan megtervezni azok sorrendiségét és
idozitését. A forradalmi vdltozasok vezetésére maximdlisan igaz, hogy a racionalis
tervezés helyett sokszor a véletlenek, meglepetések és kaotikus helyzetek kezelésé-
nek képessége az, ami sikerre vezethet. Ez pedig nem pusztin szaktud4s kérdése,
hanem sokkal tobb anndl: a forradalmi valtozdsok sikeres vezetése valodi ,mtivé-
szet”. Ezt bizonyitjdk azok a kutatdsi eredmények is, melyek szerint a megvizsgdlt
villalatoknil az esetek nyolcvan szdzalékdban uj, s6t a vdllalaton kiviilrél szirmazé
vezetés hajtotta végre a forradalmi vdltoztatisokat (Tushman és tsai, 1986). A régi
vezetdség dltalaban tulzottan erdsen két6dott a miulthoz, és ezért nem volt elkétele-
zett a vdltozdsok irdnt, de legtébbszér a megfeleld tuddssal és képességekkel sem
rendelkezett. 41

41 Az 1980-as évek végétal kezdéde magyarorszdgi vdllalati dtszervezéseknél els litasra forradalmi val-
tozdsoknak lehettink szemtanui. Mélyebben megvizsgdlva a viltozdsokat - és nem megfeledkezve a tényle-
ges eredményekrdl - mégis til gyakran azt tapasztalhatjuk, hogy a megfigyelhets viltozasok mégott sok
minden maradt a régiben. Kutatdsok szerint az dtalakult volt dllami nagyvillalatok, de még a kiilfsldi part-
nerrel alkotott vegyes villalatok esetében is sokszor arrél van csak sz6, hogy a viltozdsok jobbira a felszi:
nen zajlanak, nem, vagy alig érintve a villalatok lényegi jellemzéit (Balaton, 1992; Markdczy, 1991). Az
elemzdk arra hivjdk fel a figyelmet, hogy a nyugati vilig magatartdsmintdinak és divatos szervezetalakitdsi,
szervezési és vezetési mddszereinek kritika nélkili dtvétele 6nmagdban nem lehet iidvozits, ha nem kiséri

azt a magdttes logika és értékrend megismerése €s sikeres 6tvézése az itthoni gondolkoddsmdddal és tu-
ddssal.
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5.4. A szervezeti véltoztatas egy altalanos folyamatmodellje

1 A szervezetekben bekdvetkezd valtoztatasok esetében megfigyelheté - a szervezeti
. yéltozdsok tipusatdl és mértékétol fliggben - egy adott sorrendiség. A 31. dbra a szer-
1 vezeti viltoztatds e sorrendiséget érzékeltetd dltaldnos folyamatmodelljét mutatja be.
Természetesen nincs arrdl szd, hogy a vdltoztatdsi folyamat csak ebben a sorrend-
~ pen képzelhetd el. A folyamatmodell sokkal inkdbb azt illusztrdlja, hogy a valtoztatdsi
1 programoknak vannak olyan fazisai és sziikséges elemei, amelyek tébbé-kevéshé min-
~ den esetben felfedezhetdek. A viltoztatdsi folyamat fdzisai a valésagban azonban sok-
' szor 6sszemosédnak, egyes fazisok tjra és ujra bekovetkezhetnek, és bizonyos mérté-
| kig sorrendjiik is felcserélédhet.

Fogyaszatok
Verseny Avdltoztatds [M---m-mmmommmem——em e e !
,?g?vhéﬁgfs sziikségessége :
Munkaerd E l :
1
1
1 Megvaldsitds T i
is/Donté 5 = 1
E Elfogadds/Déntés (implementicié) Ertékelés ezaras
i

Széllitok/Vevik
Szakmai tdrsasigok
Tandcsaddk

Szakirodalom

I g
Viltoztatdsi i :'
4 1

]
]
:
otlet B S e

Belsd kreativits
Felfedezések

Erdforrdsok biztositdsa
(id6, pénz, ember)

-

Forrds: Daff, R. (1989): Organization Theory and Design, 254. old. alapjin.

A vdltoztatds szikségessége akkor meriil fel, amikor a szervezet valamilyen belsé
vagy kiilsé kényszer hatdsa miatt nem keriilheti el a vdltozdsokat. (Ezt nevezhetjiik a
véltozdsok ,pull” tipusu indittatdsdnak is). A problémdk ilyenkor mdr abban is meg-
mutatkoznak, hogy a tényleges szervezeti teljesitmény elmarad a kivdnatostol. A l-:”o-
rdbbiak alapjdn ebben az esetben a reaktiv alkalmazkoddsra van csak mdd. A vezetdk
kénytelenek minden erejiiket arra Gsszpontositani, hogy feltirjik a problémak megol-
ddsdnak kiilonféle lehetdségeit. (Az IBM profitjsnak két éven keresztiili folyamatos
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csokkenése utdn példdul a villalatérids vezérigazgatéja szamdra egyértelmtivé valt,
hogy nem kertilhetik el a struktura dtalakitdsadt.)

A vdltozlatdsi otlet felmertilése révén beindulé szervezeti valtoztatisok nem kény-
szer hatdsdra sztiletnek, sokkal inkabb arrél van szé, hogy lehetéség nyilik a dolgokat
a kordbbiakhoz képest tij, mds (és vélhetéen jobb) médon elvégezni. Ily médon ez a
fajta szervezeti vdltoztatds a szervezeti alkalmazkodds preaktiv (esetleg proaktiv)
mddjat jelenti. (Ez utébbi vdltoztatds ,push” jellegi indittatdssal rendelkezik.)

Viltoztatdsi Gtletként értendd a technoldgiai- vagy termékinnovdcid, Uj szervezési
elvek felmertilése, vagy Uj vezetési mddszerek kialakitisa. A valtoztatdsi 6tlet szdr-
mazhat az adott szervezeten, vllalaton beliilrdl, de érkezhet kiviilrl is. Elfogaddsdra
akkor van a legnagyobb esély, ha a vdltoztatdsi étlet megolddst jelent a szervezet vala-
mely létezé problémdjara.

A viltoztatdsi lehetGségek és otletek felmeriilését valamelyik véltoztatdsi alternati-
va (esetleg tobb alternativa) elfogaddsdrol sz6lo dontés kéveti. A déntésben részt kell
vennie a szervezet kritikus szerepléi (stakeholderei) koziil mindazoknak, akik képe-
sek dontden befolydsolni a megvaldsitds sikerességét, és célszert azokat is bevonni,
akiket a vdltozdsok alapvetéen érinteni fognak. A radikalis és forradalmi viltoztatd-
sokkal kapcsolatos dontések esetén az igazgatdsdg és a fels6 vezetés részvétele és tg-
mogatdsa nélkilozhetetlen, a kisebb 1éptékii inkrementilis valtoztatisok elfogaddsa
megtorténhet kozépvezetéi szinten is.

A viltoztatdsi alternativa megvaldsitdsa vagy implementdldsa az a fazis, amikor a
szervezeti tagok ténylegesen elsajdtitjdk az uj gondolkoddsmddot, valéban alkalmaz-
zdk az Uj otleteket, eljardsokat, médszereket és képességeket. Az implementdcié nél-
kil a megel6zé valtoztatdsi lépések hasztalannak mondhaték. A megval§sitds a val-
toztatdsi folyamat taldn legkényesebb és legnehezebben irdnyithato fizisa, a vdltozta-
tdsi erdfeszitések sikere viszont alapvetéen fligg az implementdcié minéségétol. Ep-
pen ezért a vezetGknek nagy figyelmet kell szentelniiik az érintettek fokozott képzésé-
re, tréningekre és vdltozatos 6szt6nz6 eszkozik révén a viltozasok melletti elkétele-
zettség biztositdsdra.

A vdlfoztatdsi program értékelése szintén egyike a legnehezebb feladatoknak.
A felmeriil6 problémdk azok, amelyeket a szervezeti viltoztatis és a szervezeti teljesit-
mény kapcsolatinak elemzésekor részletesen kifejtettiink. Az értékelés els6 lépése-
ként el kell déntentink, hogy a vdltoztatdsok eredményeként a szervezeti teljesitmény
mely dimenzidiban vdrunk javuldst. Ezt a kérdést tulajdonképpen mdr a viltoztatdsi
folyamat legelején meg kell valaszolnunk, akkor, amikor eldontjik, miért kezdemé-
nyeziink vdltozdsokat, és melyik viltoztatdsi alternativat fogadjuk el. Azt sem kénnyti
megdllapitani, hogy a szervezeti teljesitmény pozitiv vagy negativ irdnyd mddosuldsa
mennyiben mulott az elfogadott vdltoztatdsi alternativa helyességén és mennyiben a
megvaldsitds sikerességén. Mivel a szervezeti viltoztatdsok révid tdvon dltaldban mds-
fajta hatdst gyakorolnak a teljesitményre, mint hosszabb tdvon, nagy kértiltekintéssel
kell megvalasztanunk, hogy mikor, és tébbszori értékelés esetén milyen id6kdzonként
végezzlik el az értékelést,

A fenti kérdések megvilaszoldsa utin déntentink kell az alkalmazandé médszer-
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tanrdl is. Altaldban véve azt mondhatjuk, hogy minél tébbféle szempontot és mddszert
otvoziink, anndl megbizhatdbb képet kaphatunk a lezajlott véltozdsokrdl. A vdltozta-
tasok értékelésébe a munkatarsak mellett érdemes lehet kiilsé szakértéket is bevonni,
mert igy viszonylag objektiv képet kaphatunk az eredményekrdl.

Ha az értékelés azt mutatja, hogy elértiik a kittizott célokat, az értékelést a lezdrds
koveti. Nyugodtan dllithaté azonban, hogy az esetek tibbségében az értékeléshél
szdrmazd informdcidk alapjdn tjabb véltoztatdsokra, korrekcidkra van sziikség. Szél-
soséges esetben még az is elképzelhet6, hogy az ismét jelentkezé problémak vagy az
tijonnan felmertilé Gtletek miatt a vdltoztatdsi folyamat el6lrél indul.

A viltoztatdsi 6tletek és dontések csak akkor vdlhatnak valésiggd, ha tamogatdsuk-

- ra megfelel6 erdforrdsok dllnak rendelkezésre. A sikeres viltozasok elképzelhetetle-
. nek elegendd iddbeli, anyagi és emberi rdforditds nélkiil. Mind a viltoztatssi sziikség-
et felismerése és a viltoztatdsi 6tletek felmertilése, mind a megfelel6 javaslat kidolgo-
| zdsa és megvaldsitdsa, mind a véltozasok értékelése komoly réaforditdsokat igényel.
~ Alegnagyszertibb javaslat is elbukhat a megvaldsitds sordn, ha a déntéshozék nem
- bocsdtottdk rendelkezésre a sziikséges erdforrdsokat. Az értékelés elmaraddsa miatt
ugyanakkor elvész a korrekcid és tovdbbfejlesztés lehetdsége.

A vdltoztatds dltaldnos folyamatmodelljének lezdrdsaként és az egyes konkrét szer-
' vezetvdltoztatdsi megkézelitések bemutatdsa el6tt fontos tjra hangstlyozni, hogy a
. szervezetek megvaltoztatdsa kordntsem koveti mereven a bemutatott folyamatmodell-
. ben vizolt sorrendiséget. Az egyes fazisok mdr csak azért sem kiilénitheték élesen el
* egymdstol, mivel a folyamatot szamos visszacsatolds, oda-vissza hatds és a célokban
- bekdvetkezo kisebb-nagyobb médosulds jellemzi. Amint arra a szervezettervezés mint
lehetséges szervezetvdltoztatdsi megkozelités kapcsan még utalunk: a valtozdsok ter-
. vezési és megvaldsitdsi fazisai nem egymds utdn kovetkeznek, hanem egymassal atfed-
| ve és egymdsra kolcsondsen hatdst gyakorolva. Ennek megfelelGen az értékelési tevé-
‘. kenység is pdrhuzamosan fut a tervezéssel és megvaldsitassal. A fenti dltaldnos modell
- mindezek ellenére j6 keretet jelenthet ahhoz, hogy felvillantsuk a viltoztatdsi folya-
- mat tipikus fdzisait és a kapcsolédo vezet6i tevékenységeket.

| 5.5, Szervezetviltoztatasi megkozelitések

. A szervezetek megviltoztatdsa kapesdn a kutaték és gyakorlati szakemberek szamara
- a legutdbbi idékig a f6 kérdés néha csak annyi volt, hogy miként lehet a meglévéhoz
-~ képest egy ,igazdn j6” szervezetet 1étrehozni, és melyik a ,lehetd legjobb”, az ,egye-
' diil iidvézits” szervezetviltoztatdsi megkozelités, illetve mddszer. A kérdés ilyen mo-
~ don tortén6 megfogalmazdsa meglehetdsen leegyszertisiti a szervezetek bonyolult va-
' ldsdgat, és félrevezeti a vdltozdsok vezetdit. ‘
Amennyiben dttanulmdnyozzuk ugyanis a szervezeti valtoztatisok nemzeti.{fizt
. Vagy hazai szakirodalmat, vagy kézelebbrél is megvizsgaljuk a kiilféldi és hazai ta-
' hdcsado cégek egy részének szervezetalakitdsi ajanldsait és a gyakorlatot, akkor ko-
" moly veszélyt jelentd tényezokre figyelhetiink fel (Dobdk, 1988).
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* Sztereotipidkban, tipusmegolddsokban valo gondolkodds. A tipusmegolddsok-
ban gondolkodds, egy-egy djabb irdnyzat mindenhatésdgdnak az elfogaddsa végigkisé.
ri a vezetés és szervezés fejlodésének ttjt. Gondoljunk csak a participativ (a munka-
vidllalok sz€les korének déntésekben valg részvételén alapuld) vezetési stilus 1960-as
€s 1970-es évekbeli rendkiviili elterjedtségére egész Nyugat-Eurdpdban. Magyaror-
szag sem mentes a szervezetalakitdsi, szervezési és vezetési ,divatoktsl”. Jl megfi.
gyelhet6 ez példdul azokban a diviziondldsi térekvésekben, amelyek az 1980-as évek
masodik felére érték el hazdnkat. Mindkét esetben olyan vallalatoknal is bevezették az
éppen uralkod¢ irdnyzatot, ahol a belsé és a kiilsé feltételek egészen mdst kivantak
volna meg. (Természetesen a manak is megvannak az aktulis »divatirdnyzatai” és , di.
vatdiktdtorai”.)

+ A szélsoségek irdnti hajlam. Az el6z6ekhez szamos vonatkozadsban kapcsolddik
a masodik veszélyforrds. A szervezés- és vezetéselméletnek, illetve gyakorlatnak pél.
ddul napjainkig is szinte 6r6kzéld témdja a hatdskori centralizicié és decentralizdcig
kérdése. Nagyon sokszor azonban nem a helyes ardny keresésével, hanem a centrali-
zacio €s a decentralizacid szembedllitdsaval taldlkozhatunk az elméletben és a vdllala-
ti gyakorlatban egyardnt. Ugyanez igaz a funkciondlis és a termékelvi munkamegosz-
tas ldtszolagos ellentétére. Ez a szembedllitds ugyan kétségkiviil leegyszersiti a szer-
vezetviltoztatdsi, szervezetalakitdsi feladatot, ugyanakkor ezzel kiiktatjuk azokat a
két sz€lso eset kozotti megolddsi lehetoségeket, amelyek éppen a kornyezet kiilonbo-
z0 feltételeihez valg alkalmazkodast biztositandk.

» A szervezeti jellemzok izoldlt kezelése. J6 néhdny szervezési, szervezetelméleti
irdnyzatndl megfigyelhetd, hogy csak egy vagy nagyon kevés szervezetvaltoztatdst és
szervezetalakitdst befolydsold tényezét tartanak fontosnak. Az ugynevezett klasszi-
kus irdnyzatok kizdrdlag a szervezet formalis - strukturilis elemeire koncentrdltak,
de a vdlaszaként megsziiletett human relations mozgalom is ugyanennek a hibanak
esett dldozatul, amikor gyakran csak a munkatirsak megelégedettségére Gsszpontosi-
tott. Az ezen szervezetelméleti megkozelitések talajan 4llG szervezetviltoztatisi meg-
kozelitések is sokszor beleesnek ugyanebbe a hibaba.

A kontingenciaelmélet megjelenése és fejldése egyértelmdisitette, hogy a szerve-
zetvidltoztatds mddja és a létrehozott szervezet a fGbb szempontokat tekintve meg kell
hogy feleljen a kérnyezeti feltételrendszernek. A vélasztott szervezetalakitdsi megkd-
zelités akkor tekintheté ,helyesnek”, ha illeszkedik a kiilsé kérnyezeti feltételekhez
és a révid idén beliil vdltozatlannak tekintendé adottsdgokhoz, tovabb4 a szervezet-
vdltoztatds tdg értelemben vett céljaihoz. A mai turbulens kornyezeti viszonyok mel-
lett az el6z6ekbdl kovetkezéen egyre inkdbb tigy meriil fel a kérdés, hogy miként le-
het szervezeteinket alkalmassd tenni az dllandé megdjuldsra. Ehhez pedig arra van
sziikség, hogy az eltéré, de egymdst jol kiegészité megkozelitéseket integralt médon
tudjuk alkalmazni.

Tdmaszkodva az irdnyitott szervezeti valtozasokkal kapcsolatos dltaldnosan ki-
fejtett gondolatokra, ebben a fejezetben két fontos szervezetviltoztatdsi megkoze-
litést mutatunk be: a szervezettervezést és a magatartdstudomdnyi szervezetfej-
lesztést.
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A bemutatdsra keriil6é szervezetvdltoztatdsi irdnyzatok eltérései tébb dimenzig
mentén ragadhaték meg. A megkozelitések kiilénboznek egymastél abbsl a szem-
pontbdl, hogy

« milyen szervezetelméleti megkozelités hizddik a hdttertikben:

- mit értenek szervezeti teljesitmény alatt;

- a szervezet mely lényeges jellemzdit tartjdk a szervezeti teljesitmény szempontjd-
bol elsddlegesnek;

- a fentiek alapjdn a szervezet mely lényeges jellemz6it kivanjak els6sorban befo-
lydsolni, megvdltoztatni?

5.5.1. Szervezettervezés (organizational design, Organisationsplanung)

A szervezettervezési megkozelités foleg a szervezet formdlis-strukturilis jellemzéinek
- a megviltoztatdsdra irdnyul, a vdltoztatdsi térekvések tirgya elsésorban a szervezeti

struktira. A szervezeti struktirdk (illetve egyes részstruktirdk) kialakitdsa sordn tar-

_. ts feladatkori, hatdskori és koordindciés szabdlyok gondolati megtervezésére, meg-

valdsitdsdra és rogzitésére helyezi a hangsulyt. Ebben az értelemben a szervezetterve-

.- zés elvdlaszthatatlan a vezetés tgynevezett ,szervezési” feladatitl. Erre mdr ott is

felhivtuk a figyelmet jelezve, hogy az e fejezetben targyaltakat szamos elméleti és gya-

: korlati szakember a szervezési funkcié részének tekinti. Mi elsGsorban didaktikai
'. szempontbol a vdltozdsokhoz kapcsoltuk a szervezettervezést, mint egy lehetséges

szervezetviltoztatdsi koncepcidt.
A szervezettervezés olyan szervezetelméleti modellekhez kapcsolddik, amelyek a

- szervezetet, illetve a szervezeti strukhtirat tigy tekintik, mint a villalatvezetés legfonto-
- sabb ,eszkozét” az dltaldnos vdllalati célok elérése érdekében. A szervezettervezés alap-

vetGen vdllalatgazdasdgtani, vezetés- és szervezéstudomanyi kategoria, elméleti hatterét
a klasszikus szervezetelméletek és a kontingenciaelmélet jelenti. Figyelmének kozép-

- pontjdban elsésorban az optimdlis végdllapot és kevésbé a megvalgsitds folyamata ll.

A szervezettervezés f6 célja ennek megfelelGen az, hogy a véllalat kérnyezeti és bel-
s6 adottsdgaihoz alkalmazkodd - miszaki, 6kondémiai és tirsadalmi szempontok alap-

| jdn egyardnt - hatékony szervezeti struktirat alkosson, amely egyrészt stabilitdssal,
madsrészt a sziikséges alkalmazkoddsi képességgel rendelkezik.

A stabilitds és rugalmassdg egyiittes kezelése (amelynek fontossdgdrdl kordbban fr-

- tunk) kiilénésen a dinamikusan véltozé kérnyezeti feltételek mellett jelent igen nagy

feladatot a szervezettervezék szamadra. Dinamikus kérnyezetben ugyanis csak akkor
lehet eredményes egy szervezet, ha dllandéan megujul, valtozik (illetve magéban.hor—
dozza ennek lehetGségét). A villalati vezetés azonban eredménymegtartdsra torek-

~ szik, ami miatt belép egy - az eredményes szervezetet - stabilizdlé mechanizmus, s ez

utébbi akaratlanul is gdtat jelent az dllandé valtozdsi kényszereknek.

Ezt a paradoxont - kis tilzdssal - a szervezettervezés alapdilemmadjdnak is nevez-
hetnénk: miként lehet a két, legtébbszor ellentétes irdnyti tendencidt uigy szinkronba
hozni, kiegyenstlyozni, hogy ,kvazi optimdlis” megolddshoz vezessen. A szervezetter-
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vezd tehdt azzal a - ldtszélag megoldhatatlan - feladattal Al szemben, hogy olyan
rendszereket kell 1étrehoznia, amelyek a stabilitds elvének betartdsa mellett nagyfokj
alkalmazkodasi képességgel rendelkeznek - azért, hogy a villalat sikeres muik6déset
hosszabb tdvra is biztosithassa.

A szervezettervezési tevékenység sikerességét (azaz a szervezeti teljesitményre gys.
korolt hatdsdt) az el6zéeknek megfeleléen a kovetkez elemeken keresztiil ragadhat.
juk meg:

1. A szervezet stabilitdsa:

1.1. A szervezet egyértelmd célmeghatdrozé és célmegvaldsité képessége:

a) Egyértelmd részcélok
b) Részcélok dsszehangoldsanak lehetGsége
¢) A feladatok, a hatdskorok és a felelosségi rendszer Gsszhangja
1.2. A déntési folyamatok gyorsasdga és mindsége:
a) 1d6- és informécidsziikséglet dsszehangoltsdga
b) A prioritdsok egyértelmisége, a konfliktust feloldé mechanizmusok kiépi-
tettsége

1.3. Egyértelmii koordindciés mechanizmusok, stabil koordindcids koltségek

2. A szervezet flexibilitdsa, alkalmazkoddképessége:

2.1. Képesség a kornyezet mennyiségi és mindségi valtozdsainak megfelel6 vd-
laszaddsra: operativ és/vagy stratégiai és/vagy strukturdlis vilaszaddsi ké-
pesség

2.2. Az alkalmazkoddshoz sziikséges dontések meghozatalakor a centralizdcic -
decentralizdcié megfelel6 ardnya

3. A szervezeti redundancia (azaz a szervezeti tartalékok) hatékony kezelése, illetve
minimalizdldsa

4. A szinergiahatdsok minél erételjesebb érvényesitése

5. A szervezeti hatékonysdg miatt létrejévé dltaldnos vallalati és gazddlkoddsi telje-
sitményjavulds

A szervezettervezés sikeressége a stabilitds és flexibilitis egyenstlydnak megterem-
tése mellett mds tényezékon is mulik. Ezek a kovetkezék:

« A szervezettervezésnek alapvetéen nem ad hoc jellegtinek, hanem hosszt tdvra
sz0l6, févonalaiban szisztematikusan megtervezett és szervezett tevékenységeknek
kell lennie.

* A szervezettervezésnek sajatsdgos prognosztizdldsi, illetve szimuldcigs feladatot
kell megoldania. A kérnyezeti, szervezeti strukturilis és magatartdsi valtozdsok elére-
vetitésével el kell kertilnie az élesen jelentkez6 szervezeti problémdkat, vezetési vdlsd-
gokat. A szervezettervezési feladatokat tigy kell id6ziteni, hogy a sziikséges strukttira-
alakitdsok lehetéleg szorité id6kényszer nélkiil legyenek bevezetheték.

« A szervezettervezésnek ugyanakkor képesnek kell lenni arra, hogy a teljesen va-
ratlanul jelentkez6 eseményeket is ,kivédje”.

+ Lényeges kovetelmény, hogy a szervezettervezés az dllandésdgdval biztositsa azt,
hogy a villalati célok elérése érdekében sziikséges strukturilis és személyi véltozasok
ne lépjék dt az elviselhetGség hatdrat.
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- Végiil: biztositani kell, hogy a szervezettervezés a vdllalati tervezés egészével, il-
 Jetve résztertileteivel is 6sszhangban legyen. .

Mindezekhez sziikséges azonban egy rendkiviil fontos kiegészités. A szervezetter-
| vezési megkozelités teljes mértékben elfogadja, hogy a szewezeﬂlstruktlirék alakuld-
| g4t a szervezet hosszabb tdvon is viszonylag vdltozatlan adottsdgai és a kornye_zetj fel-
! tételek hatdrozzdk meg, de ez kordntsem jelent szamdra valamiféle determinizmust.
" Mint ahogy arrdél mdr kordbban - a stratégiai vdlasztds (strategic choice) targyaldsa-
| kor - is volt sz6, a szervezetnek lehetdsége van az adott feltételek k6zott is némileg el-
" tér6 valaszokat adni a kornyezeti kihivdsokra, illetve hosszabb tdvon - tudatos straté-
' gidval - a szervezet mikddését befolydsold tényezGk egy része is megvdltoztathaté
1.' (példdul 1j piacok keresése, a technoldgia dtalakitdsa). Azaz: a szervezettervezést egy-
fajta kettGsség jellemzi. Egyrészt torekedni kell arra, hogy az ac.iottszig(‘)knak e'is Il:i)'r-
. nyezeti feltételeknek leginkdbb megfelel6 struktdrdk, formdk j6jjenek létre; masrészt
' _ tudatos stratégidval és akciokkal - a szervezeti teljesitményeket és hatékonysdgot
" ronté szitudcids feltételeket (befolydsold tényezdket) kell megviltoztatni.

y Ezek a célok a valésdghan sohasem teljestilnek maradéktalanul. AlapvetGen azért
. nem, mert a kérnyezet, valamint a szervezeti érdekeltségi és hatalmi viszonyok, maga-
' tartdsi jellemzok valtozdsai csak igen korldtozott mértékben szdmithatdk ki és tervez-
' het6k. Eppen ezért a szervezettervezéssel szemben timasztott kivetelményeket csak
tigy lehet kielégiteni, ha nem merev folyamatnak, hanem alapvet6en iferativ jellegii
- tevékenységnek, vagy mdsképpen: sajitos tanuldsi folyamatnak fogjuk fel a szerve-
. zettervezést.

| Ezen ut6bbi 4llitissal a szervezettervezési irdnyzaton beliil is folbukkan az irdnyi-
| tott szervezeti viltozasok egyik alapkérdése: mi a tervezés, a koncepcio alkotas és ki-
:' dolgozds viszonya a megvalositdshoz. A szervezettervezési szakemberek utdbbi évti-
. zedben kialakult véleménye szerint semmiképpen sem beszélhetiink merev szétvd-
 lasztésrol. Nem érvényes tehdt a 32, dbra.

. 32.4dbra
A szervezettervezés kiilon tervezési és megvaldsitdsi folyamatként vald kezelése

. o i
Tervezés Megvaldsitds

| >
I
1d6

Sokkal inkdbb az iterativ jelleg domindl, ami egyben azt is jelenti, ho_gy a tervezés
. és megvaldsitds idoben dtfedve folyik, gy, ahogyan ezt a 33. dbra mutatja.
|
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33. dbra
A szervezettervezés mint iterativ tervezési és megvaldsitdsi folyamat

Tervezés I.—J

l Megvaldsitds

[
—_—

1dé

A szervezettervezés az irdnyzat modern képviseldinek megillapitdsai szerint
(Nystrom-Starbuck, 1981) nem kezelheté a természettudomdnyban szokasos terve-
zés mintdjdra sem. A természettudomanyos tervezés lehetésége ugyanis csak megis-
mert €s korrekt médon leirt rendszerekre ill fenn. Ez viszont nem mondhatd el a szer-
vezetekkel kapcsolatban.

A szervezettervezési problémamegoldds sordn tehdt a vezetdk a trial and error, az-
az a probalgatdsos mddszer analégidjara kisérelnek meg szervezetalakitdsi terveket
késziteni €s alkalmazni. A megoldasi kisérletek tapasztalatain okulva tjabb tervek ké-
szilnek az id6 muldsdval médosuld, tjabb szervezeti problémak megolddsara. Ily mo-
don a szervezettervezési folyamat kordbbi dllitdsunknak megfelelGen: iterativ tervezé-
si és tervvégrehajtdsi folyamattd valik.

A szervezettervezési irdnyzat elismeri azt, hogy a vdllalatok, szervezetek sajitos po-
litikai, hatalmi egységek is, amelyek igy vagy tgy, de dltaldban kovetik a tdrsadalmi
mozgdsokat. Ebb6l adddéan a szervezettervezésnél szamolni kell bizonyos nehezen
kezelhetd tényezékkel (pl. szervezeti-intézményi ellendllds, kiilsé hatalmi szervek in-
direkt vagy lathatatlan hatdsa), amelyek meggdtoljdk vagy éppen ellenkezéleg, ki is
mozdithatjdk a holtpontrdl a szervezettervezési munkdlatokat. Az emlitett tényezéket
azért nehéz kezelni, mert a szervezettervezési megkozelités gyakran nem érzi ezeket
kompetencidjdba tartozénak.

5.5.2. Magatartastudomanyi szervezetfejlesztés (organization development,
Organisationsentwicklung)

A magatartdstudomdnyi szervezetfejlesztés (tovabbiakban csak szervezetfejlesztést2)
az irdnyitott szervezeti viltozdsok olyan megkozelitése, amely elsdsorban a szerveze-
tek emberi oldala fel6l kézelit a problémahoz, a formalis szervezeti struktira megvil-
toztatdsa csak mdsodsorban érdekes.
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A szervezetfejlesztési eréfeszitések legfGbb célja az, hogy az emberi sziikségletek-
nek megfeleléen és a hatékonysdgi kdvetelményekkel 6sszhangban megviltoztassdk a
szervezet magatartasi és tdrsas viszonyait. A szervezetfejlesztési tevékenység irdnyul-
hat a csoportkézi viszonyok és a csoportok kézotti kommunikdcid javitdsara, a szerve-
zet célkitiizési, tervezési és dontési folyamatdnak tékéletesitésére, a munka minéségé-
nek javitdsdra, a szervezeti kultira és légkor dtalakitdsdra, a szervezetben felhalmozg-
dé tudds €s a szervezet problémamegoldd képességének névelésére, és ezek révén
végso soron a szervezeti teljesitmény javitdsira (Cummings és Worley, 1993). Ilyen
értelemben a szervezetfejlesztés rendkiviil erdsen kapcsolddik a vezetésnek a ,kéz-
vetlen irdanyitds” kapcsdn megfogalmazott feladataihoz. Mint ahogy a ,szervezési” ve-
zetési funkciot és a viltozasokhoz kapcsolddo szervezettervezési tevékenységet is el-
vilasztottuk, ugy a magatartdstudomdnyi szervezetfejlesztést is - jorészt didaktikai
okokbdl - kiildn targyaljuk a ,kozvetlen irdnyitds” vezetési funkcigjatdl.

A szervezetfejlesztés magatartdstudomdnyi (szocidlpszicholdgiai, dontéselméleti,
részben szocioldgiai) bazisokon alapul, szervezetelméleti hdttere az emberi viszonyok
tana (human relations), a magatartistudomdnyi déntéselmélet, illetve a szervezeti ma-
gatartdstudomdny (organizational behavior). A szervezettervezéssel szemben a G
hangstily itt nem a végcél formalis szervezeti kategoridkban torténd lefrdsan van, sok-
kal inkdbb a viltozdsok folyamatdn (menetén, mikéntjén, irdnydn), illetve a folyamatos
elérehaladds elérésén. A szervezetfejlesztést a szervezeti szerepldk viltoztatdsi folya-
matban valé viszonylag nagyfoku részvétele jellemzi. Eredményeként a szervezetek-
ben féleg inkrementidlis vdltozdsok kévetkeznek be.

Atfogé igényd meghatdrozasként az aldbbi definiciét tekinthetjiik a szervezetfej-
lesztés lényegének:

»A szervezetfejlesztés tudatosan kialakitott, hosszu tavi erdfeszités a szervezeti ha-
tékonysdg és adaptdcids képesség megviltoztatisdra a magatartistudomdnyi ismere-
tek és technikdk felhasznaldsdval.” (French-Bell, 1978. 14-15. old.)

Cummings és Worley (1993) hozziteszi még, hogy a szervezetfejlesztési progra-
mok célja nemcsak a szervezeti problémdk magatartdstudomanyi eszkozokkel torté-
né megolddsa, de a szervezetek azon képességének kifejlesztése is, hogy sajat maguk
legyenek képesek feltdrni és megoldani a szervezetben felmeriilé problémdkat. Ez
csak ugy lehetséges, ha sikeriil jjdéleszteni és aktivdlni az egyéni és csoportos tevé-

42 A ,magatartdstudomdnyi” jelzdt az elméleti tisztasdg kedvéért haszndljuk. A hazai gyakorlatban a
szervezetfejlesztés kifejezés alatt nagyon sokan ugyanis a strukturilis jellemzékre irdnyuld, a szervezet:
tervezés témakorébe tartozo viltoztatdsi tevékenységet is értenek. A szervezetfejlesztés e fejezetben ki-
fejtésre ker(ild tartalma hazai szakembereink kéziil Varga Kdroly, Dedk Jdnos, Kovdcs Sdndor (1. példé-
ul a nevezettek Szervezetfejlesztési Fiizetek cimii sorozatban megjelent irdsait, illetve Varga Kdroly
(1986) alapmunkénak tekintheté mavét), illetve Kindler-Kiss-Mdrids (1982), valamint Ladd és Magyari
Beck (1987) dltal képviselt felfogdshoz 41l kézel. Az e témdhoz kapcsolédd relevdans munkdk, illetve
irdnyzatok bizonyitjdk, hogy a - képzettségiiknél, ismereteiknél fogva sokszor eltérd alapdlldsi - kula-l
t6k, szakemberek igényessége végiil is az dltaluk haszndlt szervezetfejlesztés kategdridit nem engedi
egyoldaliivd tenni: a szervezet formdlis jellemzdit és a magatartdsi tényezdket - eltéré sulyozdssal -
egyiitt kezelik (1. példiul Nemes, 1974; Kovdcs, 1978; Dedk, 1979; Mdrids, 1979; Marosi, 1981; Antal,
1986; Kocsis-Seregi, 1986)
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kenységeket. A szervezetfejlesztési programok megtervezése és végigvitele igen ko-
moly specidlis (pl. pszicholdgiai, magatartistudomanyi) ismereteket és gyakorlatot
kivdn.

Az irdnyzat tovdbbi célja, hogy tokéletesitse azokat az eszkézoket és mddszereket,
amelyek segitségével diagnosztizdlni lehet a szervezet magatartasi szempontbél fon-
tos kiilsé kornyezetét, belsé adottsdgait €s az azokbdl adédé lehetdségeket. Segit iit-
koztetni a kiilonbozo véltoztatdsi igényeket, tdimogatja a véltozo feltételekhez valg al-
kalmazkoddst, és elGsegiti, hogy a szervezet tanulni tudjon a muiltbeli tapasztalatok-
bél (French-Bell, 1978).

A szervezetfejlesztésnek vildgosan elkiilonithets irdnyzatai vannak. Az elmélet 8y6-
kerei az 1940-es évekig nyulnak vissza, maga a kifejezés azonban az 1960-as évek
utdn vdlt ismertté. A szakirodalomban szokdsos megkiilonboztetés szerint elvalik egy-
mdstol a szervezeten beliili emberi kapcsolatokat kézéppontba dllité amerikai és A
szervezet egészének problémadit szocioldgiai szemponthdl tdrgyalé eurdpai irdnyzat
(Varga, 1981).

Az 1980-as évek szervezetfejlesztési célkitiizéseinek hatirozott trendje, hogy haté-
konyan hozzdjdruljon a szervezeti kultira megviltoztatdsihoz. A korabbi szervezet-
valtoztatdsi eréfeszitések kudarcdnak gyakori oka volt a szervezet kulturalis adottsa-
gainak és kotottségének figyelmen kiviil hagydsa. A szervezetfejlesztés ugyanakkor
jellegénél, tudomdnyos és gyakorlati rendeltetésénél fogva alkalmas a szervezeti kul-
tura problematikdjanak kezelésére (Sashkin és Burke, 1987).

A szervezetviltoztatds szervezetfejlesztési megkdozelitése mogott az emberekre, a
csoportokra és a szervezetekre vonatkozé harmas eléfeltevésrendszer hizédik meg
(French, 1969).

« Az emberekre vonatkozo eléfeltevések:

1. A legtobb emberben van belsé igény a személyes fejlodésre, és ezeket leginkdbb
olyan kérnyezetben lehet megvaldsitani, amely egyszerre tamogaté és kihivg.

2. A munkatdrsak tébbsége sokkal nagyobb dolgokat képes és hajlandé megtenni a
szervezeti célok eléréséért, mint amit a legtobb szervezet megenged szdmukra.

« A csoportokra vonatkozo eléfeltevések:

1. Az emberek igénylik, hogy egy vagy tobb olyan csoport (tin. referencia-csoport)
elfogadja Gket, amelyekkel egyiitt tudnak muikédni és amelyek életiiknek, munkdjuk-
nak természetes kozegéiil szolgilhatnak.

2. A legtobb ember szamdra - pszicholdgiai szempontbdl - az egyik leglényegesebb
referenciacsoportot a munkatarsak és a felettesek, azaz a munkacsoport jelenti.

3. A csoport hatékonysdgdt maximalizdlni kivané formalis vezeté nem képes min-
den helyzetben és id6ben az dsszes vezet6i funkcié gyakorldsara, igy minden csoport-
tagnak segiteni kell (6t és egymdst) a kies6 funkciék pétldsaban.

« A szervezetekre vonatkozd eléfeltevések:

1. A szervezeteket dltaldban az egymdssal dtfedd és 6sszefiiggs munkacsoportok al-
kotjdk. Ezen munkacsoportok tevékenysége kolcsondsen hatissal van egymdsra.

2. A legtobb szervezet kultirdja elnyomja azoknak az érzéseknek a kifejezését,
amelyeket az emberek egymds irdnt és az dltaluk észlelt szervezeti célok irdnt érez-
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nek. Az elfojtott érzelmek visszaiitnek a problémamegolddsi folyamatban, a munkzdval
valé megelégedettségben és a személyek fejlédésében.

3. Az érzelmeknek a szervezet szdmadra fontos tényezdként valé kezelése szamos le-
hetdséget nyujt a célkitiizés, a vezetés, a kommunikdcid, a problémamegoldds, a cso-
portkézi egyiittmikodés és a mordl fejlesztésére.

4. Az egyének kozotti bizalom, tdmogatds és egylittmiikodés a legtobb szervezet-
ben sokkal alacsonyabb szintii, mint amennyire az sziikséges vagy kivdnatos volna.

5. A ,gyoztes-vesztes” stratégidk bizonyos helyzetekben megfeleléek lehetnek az
egyének és a csoportok kozott, ugyanakkor a szervezeti problémdk hosszu tivi meg.
olddsa szempontjabdl semmiképp sem optimdlisak.

6. A szervezetfejlesztési erifeszitések akkor vezetnek eredményre, ha azokat meg-
felelé véltoztatdsok kisérik a teljesitményértékelési, 6sztonzési, képzési, személyzeti
és feladatmegosztasi alrendszerekben.

A szervezetfejlesztésnek elméleti, tudomdnyos alapjaival 6sszhangban kialakult

1 egy sajatos gyakorlati eszkoztdra is. Ez az eszkoztdr kiilonb6zé magatartdstudoma-

nyi, pszicholdgiai médszereket felhasznald un. szervezeti beavatkozasokat foglal ma-
gaban. Ezek a szervezeti beavatkozdsok olyan akcidk, amelyek sordn az érintett szer-
vezeti tagok megértik, elfogadjak és/vagy megtanuljik a szervezetfejlesztési szakér-
tok dltal dtadni kivdnt (és a szervezeti hatékonysdg novelését szolgdld) értékeket, atti-
tidoket, viselkedeési €s egylittmiikodési mdédokat.

Ezen beavatkozdsoknak a gyakorlatban tébb tipusa alakult ki, amelyek a diagnosz-
tizdlt szervezeti problémak €s az elérni kivant eredmények fliggvényében keriilhetnek
alkalmazdsra.

A szervezetfejlesztéshez szlikséges specidlis szakismereti igények folytdn az alkal-
mazdk igen gyakran tdimaszkodnak az ugynevezett szervezetfejlesztési tandcsadck
kézremikodésére. Szervezetfejlesztési tandcsadénak nevezziik azt a szervezeten ki-
viili szakembert, aki kezdeményezi, 6sztonzi vagy elGsegiti a szervezetfejlesztési prog-
ramot. Néha el6fordul az is, hogy a szervezetfejlesztési tandcsadé belsé munkatdrs.

A kiilsok elonye az, hogy 6k mas szemszoghdl, targyilagosabban latjdk a szervezeti
jelenségeket, és fiiggetlenek a szervezet jutalmazdsi rendszerétél. A belsék, mint a
szervezet tagjai, elsé kézbdl szarmazd informdcidkkal rendelkeznek a szervezet for-
mdlis és informadlis mukddésérdl, a kommunikdcids rendszerrél, a dontéshozatali
médszerekrdl és a szervezet hatalmi viszonyairdl. Ugyanakkor ki is vannak szolgaltat-
va a szervezeten beliili hatalmi tényezéknek, ami viszont korldtozza lehetéségeiket.

Viszonylag gyakori €s célravezeté megoldds a kiils6kbdl és belsékbdl dsszedllitott
tandcsadd csoport létrehozdsa, mert igy az elbb emlitett elonydk 6tvézodhetnek.

A szervezetfejlesztés folyamatmodellje

Egy tipikus magatartdsfejlesztési program hat szakaszra oszthaté fel (Milton,

1981.). )
1. Problématudatositds — a vdltozds sziikségessége. A szervezetnek tudatdra kell

ébrednie annak, hogy ,valami nincs rendben”, hogy a dolgok jobban és hatékonyab-
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ban is mehetnének. Ez sziikséges eléfeltétele annak az elhatdrozasnak, hogy bele kell
kezdeni egy dtalakitdsi, vdltoztatdsi folyamatba.

2. A tandcsado belépése. A probléma feltdrdshoz érdemes tandcsadék segitségét
igénybe venni, akik lehetnek kiilsék és bels6k is egyardnt. Ezt rendszerint valamely
felso vezeto kezdeményezi, vagy ha mds, akkor is sziikségdes a fels6 vezetés tamogatg-
sa, jévdhagydsa. A tandcsaddk és a szervezetek kozott kezdetben kialakuld kapesola-
tok mindsége ugyanis alapvetd fontossdgti a program sikere szempontjabél. Ebbé] ki.
folydlag mindkét félnek még a kezdet kezdetén célszert tisztdzni az egymds irdnti el.
vdrdsaikat és kotelezettségeiket, valamint a célokat és a felelGsség kérdését.

3. Diagnozis. Miutdn kialakult a munkakapcsolat a fogadé szervezet (szakszdval:
kliensrendszer) és a tandcsaddk kozott, a problémdk pontositdsa kovetkezik. E fazis
elsé lépéseként el kell donteni, hogy honnan, milyen médszerekkel (interju, kérdéiv
stb.), milyen adatokat gydjtsenek a szervezetrél. Mdsodik lépésként az adatok széles
koru visszacsatoldsa kovetkezik, hogy kozosen elemezhessék azokat, és egyiittesen
hatdrozzdk meg a problémateriileteket. Ezt t6bbszori iteracidval célszert pontositani,
mert az igazi probléma legtGbbszor nem az, amelyik elséként tinik fel az elemzés so-
rén. Végezetiil pontosan meg kell hatdrozni azokat a problémakat, amelyekre megol-
ddst kivinnak taldlni. Ha azok szdma tulzottan nagy, akkor fontossdgi sorrendbe kell
allitani 6ket és a legfontosabbakkal kezdeni a beavatkozdst.

4. Akcidterv. Ha a probléma és annak okai ismertté valnak, akkor megtorténhet a
beavatkozdsi akciéterv kialakitdsa. Ez tartalmazza a megolddsokhoz vezets lépések,
programok sorozatat. Ennek mindenképpen magéban kell foglalnia a meglévé rend-
szer ,felolvasztdsat” és ,visszafagyasztdsat”, valamint az elérendé célokat. A meglévd
rendszer ,felolvasztdsin” a rogziilt szervezeti, kulturalis és magatartisi szabalyok fel-
lazitdsdt, mig a ,visszafagyasztdson” ugyanezek dj normdinak intézményesitését ért-
juk. Az elérendé célok pontos megfogalmazdsa elGsegiti a diagndzis pontossaganak
ellenérzését, és a végén a viltoztatds hatékonysdganak megitélését.

5. Megvaldsitds. A 1épésenként részletezett akcidterv nagyban elésegiti a valtozta-
tdsi program megvaldsitdsat, a folyamatos visszacsatolds pedig lehet6vé teszi a diag-
nozis €s az akcidterv esetleges korrigaldsat is. A véltoztatasi folyamat végére érve k-
I6nésen fontos az uj viselkedésformak stabilizdldsa, vagyis az ugynevezett ,visszafa-
gyasztds”, hogy a kiinduld dllapotba valg visszarendezdés be ne kévetkezhessék.

6. A szervezetfejlesztési program befejezése. A legutolsé szakasz a tandcsads levi-
ldsa a rendszerrdl, utdna a szervezetnek mdr énalléan kell mikédnie. Ez kénnyen
megvaldsithaté akkor, ha a kliensrendszer a program eredményeként onallébba, fiig-
getlenebbé vilt, és fejlodott Gnmegijité képessége is. Amennyiben ez nem kévetke-
zett be, célszeri tovdbbi programokkal folytatni a megkezdett munkdt. Ellenkezé
esetben a tandcsaddk levdldsa nem lesz problémamentes.

A szervezetfejlesztés legujabb irdnyzatai a fenti modelltél annyiban térnek el, hogy
a tandcsado szerepét nem kizdrGlag a problémamegolddsban litjdk, hanem abban,
hogy hozzdsegiti a szervezetet sajit helyzetének dllandé javitdsihoz. Azzal érvelnek,
hogy a bonyolult és véltozékony kérnyezeti feltételrendszer mellett a szervezetfejlesz-
tés nem szoritkozhat adott, konkrét problémak megolddsdra, ennél tovabb kell men-
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nie: el kell érnie, hogy a szervezet dllanddan megujuljon és képes legyen - tulajdon-
képpen folyamatosan - megviltozni (Cooperrider és Srivastva, 1987; Cummings és
Worley, 1993).

A szervezetfejlesztési megkozelités szervezeti teljesitmény felfogdsa alapjan a val-
toztatdsi program eredményessége a kévetkez6 elemekben mutatkozhat meg:

« A szervezetben felhalmozédott és felhaszndlhatd tudds (ismeretek, készségek és
képességek) és kreativitds szintje, illetve ezek novekedési iiteme.

» A szervezeti légkor alakuldsa (pl. biztonsdgérzet, dltaldnos elégedettségi szint).

- A szervezeti tagoknak a feladatokhoz, a tevékenységekhez val6 hozzdalldsa, illet-

. ve az ebbéli vdltozasok iranya.

- Viltozdsok a magatartdsban; a szervezeti tagok magatartdsvdltozasdnak jellege.
+ A szervezetben, szervezeti egységben, illetve munkafolyamatban gondolkodd, a

' szervezeti osszcélokkal azonosulni képes munkatdrsak (és foleg vezetdk) ardnyanak
" novekedése.

« A szervezeti tagok kozott, illetve az egyes csoportok kézotti kapesolatok alakuli-

' sa (pl. hatékony kommunikécid, informaciémegosztds, bizalom és egylittmiikodés).

» A szervezet rugalmassigdnak, adapticios és innovdcids képességének noveke-

dése.

- 5.5.3. Az iranyzatok egyiittélése

- Az 1990-es évekre a bemutatott irdnyzatok ,tiszta” formdkban valé megjelenése gya-

korlatilag eltint. Erzékeltettiik, hogy a szervezettervezés korszerti felfogdsaban mdr

-~ kézos logikai keretbe keriilt a szervezetalakitds tervezési és végrehajtdsi szakasza is.
A ,szervezetmérndki” tevékenység tij, a gyakorlathoz kézelebb 4llé alapokra keriilt,
" melynek sordn - fGként a szervezetszociolGgia befolydsa miatt - a szervezeti élet ,pu-
habb” oldalai is fontos szerepet jdtszanak a szervezeti strukturdk tervezése és dtalaki-

tdsa sordn. A szervezettervezési modell egyre inkdbb kiegésziil az emberi tényez6 be-

- kapcsoldsdval, illetve a kulturdlis és hatalmi szempontok figyelembevételével.

A szervezetfejlesztésben is hasonlé elmozdulds figyelhet6 meg az elmult évtized-

- ben, csak éppen ellenkezd elGjellel. A szervezetfejleszték keresik a kontaktust a forma-
lizdltabb, technokratikusabb felfogdsi szervezetalakitkkal. Mi tébb, a szervezetfej-

lesztés legfrissebb irdnyzatai maguk is a rendszerszemléletet hangstlyozzak, és figyel-
miiket teljes szervezetek vagy szervezeti egységek (és nem egyes személyek vagy szi-

- kebb csoportok) teljesitményének javitdsdra forditjdk (Cummings és Worley, 1993).

A szervezetvdltoztatdsi €s szervezetalakitdsi tevékenységtsl tigy vdrhatunk el jé

- eredményeket, ha az eltéré megkozelitéseket (igy a szervezettervezést és a szervezet-
; fejlesztést) mint egymdst kiegészitoket tudjuk kezelni, és az alkalmazis sordn képe-
- sek vagyunk integrdlni az eltéré megkozelitésekbdl szarmazé elényéket. Ez mar csak
- azért is fontos, mert amint kordbban mdr tdrgyaltuk, a szervezeti valtoztatds egyben
tanuldsi folyamat is. A szervezetben bekévetkezé tanuldst viszont a személyiségje-

gyek, motivdcick és egyéni ismeretek, valamint a kiils6 kornyezeti események mellett
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alapvetéen befolydsolja a szervezet felépitése, a szervezetre jellemzé folyamatok és a
szervezeten beliili vezetési, érdekeltségi és hatalmi viszonyok is. Ezeket a tényezéket
egyiitt kell kezelniink. Az integrdcid viszont csak akkor lehetséges, ha az egyes meg-
kozelitések szakértdi kolesonosen tisztelik egymast, és hajlanddak a folyamatos kom-
munikdcidra és egytittmikaodésre.

Litva a tiszta elméleti irdnyok jelentds egymdsrahatdsat, felmeriil a kérdés, vajon
nem egy Uj, teljesen dtfogo szervezetvdltoztatdsi modell kialakuldsdnak vagyunk-e ta-
nui. Véleményiink az, hogy nem. Ilyen modell ugyanis nem létezik, mint ahogy nem l¢é-
tezik univerzdlis szervezetelméleti modell sem. A szervezeti vizsgdlat, a megkozelités
konkrét kériilményei igazitanak el benntinket abban, hogy mely szervezetelméleti mo-
dell bir a legnagyobb magyardzd, vagy éppen normativ erdvel. Ugyanigy a szervezet-
vdltoztatdsi modellek kéziil is csak az adott szervezetvaltoztatdsi probléma fliggvé-
nyében lehet egyik vagy mdsik megkozelitést elgtérbe dllitani.

A problémadkkal szembekeriilG vezetGknek a konkrét szervezeti, vallalati szitudcidk
kapcsdn, a mindennapokban kell tudniuk vdlasztani az egyes megkozelitések kozott,
illetve megvaldsitani azok integrdcigjdt. Mint lattuk, ez nem konnyd feladat. A vezeték
jotékony pragmatizmusa mégis nagyon sok esetben modellektél és irdnyzatoktdl fiig-
getlentil alkalmazkodik a helyzethez, gyakorlatban valdsitva meg az egyes megkdzeli-
tések szintézisét.

A szervezeti vdltozdsok vezetdinek, és az dket tamogatd tandcsaddknak ugyanakkor
nagy a felelGssége is: egy-egy valtoztatdsi program sikere vagy kudarca nemcsak az
adott probléma megolddsa szempontjdbdl Iényeges, hanem nagy hatdssal van a szerve-
zet jovojére is. Egy sikeres viltoztatdsi program ujult erét ad a késébb felmertil6 szer-
vezeti valtoztatdsok eredményes megvaldsitdsahoz, €s ezdltal noveli a szervezet adapta-
cids képességét. Egy kudarcha fulladt vagy rosszul vezetett valtoztatds ezzel szemben
negativ hatdst fog gyakorolni a késébbiekben felmeriil6 problémadk és lehetdségek ke-
zelésére, és nagy eséllyel csokkenteni fogja a szervezet adaptacids képességét is.

Osszegzésiil ezért ismételten megfogalmazzuk a szervezeti vdltoztatdsok néhdny
fontos tételét:

+ A szervezetvdltoztatds nem kivethet egyenmegolddsokat, ,recepteket”. A viltoz-
tatds tartalma (targya) és folyamata (menete, mikéntje, iranya, idézitése) mindig az
adott, konkrét kériilményektol fligg. A szervezetvaltoztatast ezért alapos helyzetelem-
zésnek kell megeldznie.

- A szervezetviltoztatdshoz elegendé eréforrdsnak kell rendelkezésre dllni. Az erd-
forrdsok koziil kiemelten fontos a vezetdk ideje, energidja és elkotelezettsége.

« A vezetés tdmogatdsa nélkiil a szervezeti valtoztatdsok kudarcra vannak itélve.
(Ez aldl kivétel természetesen, ha a valtoztatds célja éppen a jelenlegi vezetés lecseré-
lése. Ekkor azonban a tulajdonosoknak kell a vdltozdsvezet6i szerepet betélteni.)

+ A szervezeti vdltoztatds sikeressége alapvetden fligg attdl, hogy a vezetdk mellett
a szervezet tGbbi kritikus szerepldje (elsésorban az alkalmazottak és a tulajdonosok)
elkételezett-e a viltozdsok mellett. A valtozdsokkal szembeni ellendllds a folyamat ter-
mészetes velejardja. A valtoztatdsi folyamat sordn a valtozdsok vezetdinek - a lehetd-
ségekhez mérten - ezért torekedniiik kell arra, hogy a szervezet tagjait a megvalésitds
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~ mellett bevonjdk a fontosabb déntésekbe is. A vdltoztatds nemcsak a vezetdk feladata,

" hanem az dsszes szervezeti szereplGé.

.- « A szervezeti vdltoztatds iterativ, tanuldsi folyamat. A viltozdsok vezetéinek ezt a

" tanuldsi folyamatot, azaz sajat, a szervezeti tagok és a szervezet egészének tanuldsat

" kell tudniuk menedzselni.

. = A szervezeti vdltozdsok a szervezetek életének mindennapjéva véltak. A sikeres

. vezet6knek nem csupdn adott vdltoztatdsi projektekben kell gondolkodni, hanem a fo-

,- lyamatos vdltozdsok irdnyitdsdban. Ennek érdekében a szervezetet ugy kell kialakita-

mi, hogy az képes legyen megujulni, a kérnyezetben bekovetkezé véltozasokhoz pre-

‘aktiv médon alkalmazkodni és a kdrnyezetet proaktiv médon befolydsolni.

-+ Aszervezeti viltozds képessége egyre inkdbb a szervezetek alapvet6 képességévé

(core competence) valik.

| A szervezeti vdltoztatds sordn a vezetéknek tigyelnitik kell arra, hogy a szervezet

‘egyéb alapveté képességeit ne befolydsoljdk negativ médon. A véltoztatdisoknak a

szervezet meglévo alapvetd képességeire kell épiilniiik.

* A szervezeti vdltozdsok sikerességét noveli, ha a vezet6k nem csupdn részproblé-
makat kivinnak kezelni, hanem rendszerszemléletben és hosszabb idéhorizontban

207



_' Fiiggelék

- Szervezeti formak és struktirak fejlodése

- Magyarorszagon a legutobbi masfél évtized
tarsadalmi-gazdasagi atalakulasanak feltételei
 kozott



1. Torténelmi hattér a hazai szervezeti formak valtozasahoz

A magyar villalatszervezeti fejlédés 1945 és 1980 kézotti periédusit - osszevetve az
amerikai és a nyugati-eurépai vallalatfejlédés egymadst kovetd szakaszaival, szervezeti
formavdltozdsaival - a korszakos, tobb évtizedes lemaradds jellemezte. A megkésett-
ség okainak magyarazatahoz vissza kell nytlni az 1945 utani dllamositdsokat kovetd
id6szakra, amikor szovjet mintdra dtalakitottdk a vdllalatok belsd szervezetét. A kive-
tendé sémaként tulajdonképpen az a centralizalt linedris-funkcionalis szervezet szol-
galt, amely a nyugati vdllalatfejldés korai, elsé szakaszdt képviselte. Az uj, ,szocialis-
tanak” nevezett magyar vdllalatok dtszervezésénél tehat a kiindulépontot egy, a nyu-
gati villalatfejlédésben mdr csaknem elavultnak szamito szervezeti forma jelentette.
A termelés meghatdrozott tertiletét (termelGegységét) egyszemélyi felelsséggel ird-
nyité vonalmenti vezetdk (igazgato, fomérnok tizemvezeté) munkajat megfelelé szak-
mai (funkcionalis) szervek voltak hivatva tamogatni az dllami véllalatokban. A kiéptilé
tervutasitdsos rendszer logikajabdl kovetkezoen a véllalati funkciondlis szervek, szer-
vezeti egységek Osszetétele mechanikusan tlikrozte az dgazati minisztériumok szak-
mai osztalyainak Osszetételét. Ugyanakkor a ,profiltisztitds” elvére hivatkozva leva-
lasztottdk a termeld ipari szervezetekrdl a kiil- és belkereskedelmi, valamint részben a
kutatd-fejlesztd tevékenységeket, A kereskedelmi funkcick levalasztdsdval a termeld-
véllalatok értékesitési (piackutatdsi) tevékenysége gyakorlatilag elsorvadt; a vdllalati
- kereskedelmi részlegek vagy megsztintek, vagy - érdemi funkcié és hatdskor hidnya-
ban - csokevényes formdban ,vegetdltak” tovabb (/nzelt, 1988).

A késibbiek soran, a hatvanas évek kampanyszert, és kozpontilag ,,vezényelt” val-
lalatosszevonasai konzervdltdk, illetéleg erdsitették a centralizalt linedris-funkcionalis
szervezeti struktira jegyeit.

Az 1962 és 1964 kizott tetézo radikdlis szervezeti Gsszevondsok eredményeként alakult ki hazdnk-
ban az a vdllalati méretisszetétel, ami a nagyudllalatok nyomasztd szdmbeli folényével, a kozepes vdl-
lalatok viszonylagos hidnydval és a kisvdllalatok szinte teljes hidnyduval voll jellemezhets. Az djonnan
Iétrehozott nagyvdllalatoknak — a kozponti elképzelések szerint - novelnitik kellett volna a termele-
kenységet és a gazdasdgossdgol; a ,magasabb tomegszeniségti termelés elterjesztésének” és a , kapaci-
tdsok hatékonyabb kihaszndldsdnak” jelszava mégétt azonban ténylegesen a nagyvdllalatok konnyebb
minisztériumi irdnyithatdsdgdnak szdndéka hiizadott meg (Schweitzer, 1982).
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Az dsszevondsokkal 1étrejétt tébbtelepes nagyvallalatok termeléegységei kozott -
nem kis részben minisztériumi Gszténzésre - szertedgazo koopericios kapcsolatok
kezdtek kialakulni, s a termelési ,egytlittmikodés” zavartalan biztositasdra névekvo
l[étszamu vallalati irdnyité appardtusokat épitettek ki. Ezzel egy idében folyt az tin.
,személyre szervezés”, amikor meghatdrozott szervezeti egységeket, funkcidkat hoz-
tak létre bizonyos személyek magas villalati pozicidba térténé helyezése érdekében,

Mindezen intézkedések nyoman fokozodott a vallalati szervezetek mélységi és szé-
lességi tagoltsdga: n6tt a vonalmenti vezet6k szama (azaz hosszabbodott az ,irdnyits-
si ldnc”), és emelkedett a funkciondlis szervek, szakigazgatdsdgi részlegek szdama
(vagyis tovabb er6sodott a funkcionadlis irdnyitds specializdcidja). Az 6sszevont vallala-
tokban fennmaradt, helyesebben tjra szervezddétt a hatdskori centralizdcid: az dssze-
vondssal érintett, korabban 6nallé vdllalatok ugyanis az Uj nagyszervezetekben gyari,
gyaregységi jogallassal miikodtek tovdbb, s ez a stitus erdteljesen korldtozta, sot
gyakran minimdlisra cs6kkentette mozgdsteriiket. A nagyvallalati kozpontok és a gyd-
rak kozott ez id6tdl kezdve tartds, tobb mint két évtizedes szembendllds alakult ki a
dontési hatdskorok megosztdsa tekintetében (Voszka, 1984).

Az 1968. évi gazdasagirdanyitdsi reform nem gyakorolt érdemleges befolydst a villa-
latok belsé szervezetére. Noha tébb felsészintii hatdrozat mutatott ra arra, hogy ,a
népgazdasdg mikodési mechanizmusdnak mddosuldsa fejlettebb mechanizmust ki-
van a véllalatok belsé életében is”, maguk a villalatok - az tij gazdasdgiranyitdsi rend-
szer bevezetésével jard bizonytalansagra hivatkozva - csak rendkiviil vontatottan
(vagy egydltalan nem) tltették dt a gyakorlatba a szervezetkorszertisitési elképzelése-
ket. Néhdny év multdn pedig mdr kifejezetten dsztondzte a centralizalt (linedris-funk-
ciondlis) véllalati szervezet ,megmerevitését” az az operativ vdllalatirdnyitdsi és feli-
gyeleti gyakorlat, amely a reform visszarendezddésének jeleként a kozponti gazdasag-
irdnyito szervek (elsdsorban az dgazati minisztériumok) tevékenységében ujdlag ér-
vényre jutott. A gazdasdgiranyitds kézponti szervei dltal ebben az id6szakban nyujtott
kilonféle timogatasok, mentesitések és hitelek - a reform szellemével ellentétben -
ismételten fliggéségi helyzetbe hoztdk a villalatokat, melyeknek vezetdi nem kivan-
tak kétséges kimeneteld belsé hataskori decentralizacidval veszélyeztetni a kedvez-
mények fejében elvart termelési feladatteljesitéseket (Mdrids és tdrsai, 1981).

Az 1970-es évek kozepétdl ismét novekedtek a vallalati méretek, féleg a kisebb (ta-
ndcsi és szovetkezeti) ondllé szervezetek beolvasztdsa, tovabbd a vidéki ipartelepité-
sek révén. A nagyvillalatoknak a munkaeré és a telephely megszerzésére, valamint a
biztonsdgos ,kapun beliili hdttéripar” megteremtésére iranyuld beolvasztisi akcioit
,z0ldmezds” vidéki beruhdzdsok kisérték. A folyamat egyrészt erdsitette az iparvalla-
latok tertiletileg szétszort telepitési jellegét, masrészt tovabb bonyolitotta a véllalato-
kon beliil az egyes gydrak, gyaregységek kozotti termelési kapcsolatokat.

A gyidrtds vertikalitdsdnak fokozdsa még a nyolcvanas évtized elsé felében is folyta-
tédott a magyar nagyvdllalatokban, mikozben Nyugaton az 1960-as és 1970-es évek-
ben, a diviziondlis szervezetek kialakitdsdhoz kapcsolédéan fokozatosan leépitették
(a bels6 szdllitds, tarolds, készletezés sth. csokkentése vagy megsziintetése révén) a
kéltséges villalati belsé kooperdcidt. A hazai termel6egységek szovevényes egyiittmu-
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kédési kapcsolatai egyre inkdbb akaddlyokat gorditettek a gydri (gydregységi) teljesit-
mények mérése elé. Az 1968-ban megindult pozitiv folyamat - melynek célja a gyari
kollektivak nyereségérdekeltségének kialakitdsa volt - a hetvenes évek mdsodik felé-
re észrevehetden lelassult, és jo néhdny nagyvallalatndl egyenlésdi mddszereknek ad-
ta dt a helyét (Marosi, 1981).

A visszaszorulo reform id6szakanak dltaldnosan jellemz6 vondsa volt még, hogy az
ismét terebélyesedd nagyszervezetek bels6 struktirdjanak fejlesztését, a vezetés szin-
vonaldnak emelését célként megjel6lé véllalati ,eréfeszitések” jobbdra kimeriiltek a
szervezeti felépités (séma) egyszeri médositgatasaban.

Szemléletesen tdmaszijdk ald a szervezeli felépités oncéli viltoztatdsaif az egyik gépipari nagyvdl-

: lalat sorozatos ,diszervezést” intézkedései a hetvenes években: 1973 eldtt a vdllalati hierarchia mdso-
 dik szintjén (a vezérigazgal alatf) nem osziottdk meg a fejlesztés és a folyd termelés irdnyitdsi felada-
\ fail, ugyanakkor egy vezetési szinttel alacsonyabban, a milszaki (szak)igazgatonak aldrendelten, kiilon

muszaki vezeld és termelési vezetd tevékenykedett (a gydregységek kozvetlendl a termelési vezelohoz

tartoztak). 1973 és 1976 kozitt, a szervezeti hierarchia mdsodik szinlfén a miiszaki igazgatd mellett

mdr egy termelési igazgald is elldlott szakirdnyitdsi funkciél, mikézben a termeldegységek (gydr stdtus-

~ sal) kézvetleniil a vezérigazgatd kozvetlen aldrendeltségébe keriltek. 1976 utdn megszint a termelési
| igazgald funkcidja, s a termelésirdnyitds kozponti feladatait ismét a miszaki igazgatd fiiggelmi aldren-
- deltségében tevékenykeds termelési helyettes ldtta el. A nyolcvanas évek elejének szervezeti és mikodeé-
. si szabdlyzata szerint ijolag létrehoztdk a termelési igazgaté munkakérét a vdllalatszervezeli hierar-
. chia mdsodik szintjén, a vezérigazgatd kozvetlen feliigyelete alatt (Takdcs, 1980).

A fentiekben elmondottakbdl kivetkezéen a nyolcvanas évtized elején még mindig

~ szinte kizdrélagos formdnak szamitott Magyarorszagon a rugalmatlan linedris-funkci-
- ondlis tipust szervezet, vagyis az 1945 és 1980 kozotti magyar véllalatfejlédés a nyu-
- gati véllalatszervezeti fejlodés elsé (az 1950-es, 1960-as években véglegesen lezarult)

szakaszdig jutott el. Ma mdr nyilvdnvald, hogy hazdnkban hossz évtizedekig hiany-
zott az a kiilsé kényszerité er6, kozvetlen gazdalkoddsi motivacid, ami a villalati veze-

- toket a szervezeti struktira korszerdsitésére Gsztonozte volna.

2. Utkeresés az 1980-as években

" Némileg mddosult a helyzet az 1970-es, 1980-as évek forduléjan végbement gazdasag-
. politikai irdnyvaltdssal, amikor a gazdasdgi novekedés szorgalmazasardl a kiilso pénz-
. Ugyi egyensily helyredllitdsdra és a beruhdzasok visszafogdsara helyezte a hangsulyt
- az akkori pdrtdllami kormdnyzat. A nagyvallalatok régéta megnyilvanulé (és sok-sok
' €ven it kielégitett) expanzids torekvései fokozatosan hattérbe szorultak, s ezzel egy-
idejileg megjelent a versenyképesség nivelésének és a rugalmas alkalmazkodds meg-
- teremtésének igénye. A kiilsé kornyezet dinamizmusénak szaporodé jelei, az eseten-
ként fellép6 értékesitési nehézségek, a termékszerkezet fejlesztésének sziikségessége
- egyardnt indokoltdk a villalati belsé szervezet korszerdsitését. Vildgossa valt, hogy a
kézponti gazdasdgirdnyitas dltal kiilonosképpen Gszténzétt tokés export bovitéset, a
{ késibbiekben pedig az uj lehetdségként megjelend vildgbanki hitelek elnyerését csak
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a nagyvallalati szervezetet dathatdé és megujité valtozasoktdl lehet remélni. Ugyanak-
kor erés6dott az a nézet is, hogy vdltoztatni kell a nemzetgazdasdg villalati méret-
osszetételének alapvetoen torz (nagyvillalati) jellegén, ami a kordbbi idészakok egy-
mast koveté Osszevondsi és beolvasztdsi kampdnyai révén alakult ki, a kis- és kozép-
vallalatok szamanak radikalis cs6kkenésével,

A felismerések nyoman a kézponti gazdasdgiranyitds €s a jogszabdly alkotds felelgs
tényez6i, valamint egyes innovativ szemléletu villalati vezeték keresni kezdték a fej.
lett ipari dllamokban bevdlt és életképesnek bizonyult szervezeti-jogi megolddsok al-
kalmazdsdnak lehetdségeit. Az utkeresés alapvetéen két iranyban indult el: egyfelg|
kezdeményezések torténtek a linedris-funkciondlis szervezeti struktira fellazitisi-
ra az dllami nagyvdllalatok kérében, mdsfeldl kormdnyzati intézkedéseket hoztak vj
- dontden a (magankezdeményezésti) kisvallalkozdsokhoz kapcsolddé - jogi-szerve-
zeti formak elterjesztésére.

2.1. A nagyvallalati szervezet elsé madosulasai, szervezetkorszeriisitési
kisérletek és kudarcok

Az 1980-as évek elejétdl - minisztériumi kezdeményezésre - sor kertilt a nagyvallalati
(és troszti) szervezetek egy részének felllvizsgdlatira és szétbontdsdra (Voszka,
1988). A nagyvillalatok korében elsésorban a teljes munkafolyamati vertikummal ren-
delkez6 gydrak, gydregységek levdlasztdsat és ondllosuldsdt timogattdk a gazdasdg-
irdnyité szervek, de sor keriilt mds termelGegységek elszakaddsdra, s6t néhdny (ko-
zép-) vallalat teljes szétbontasdra, vagy jogutdd nélkiili megsziintetésére is (Lamber-
ger és tdrsai, 1987). Ezek a kézponti intézkedések - noha pdr év multan ,kifulladtak”
és elkertilték a nagyvdllalatok tobbségét - arra 6sztonozték a villalatvezetdket, hogy
a belsd termelési kooperdcié fenntartasaval, illetdleg tovdbbi erésitésével demonstral-
jdk a termeldegységek egymasrautaltsagat.

A nagyvaillalati vezetGk szamdra ebben az idészakban az a (kiilvildg szdmdra is kor-
szertinek szamitd) szervezeti forma tint alkalmasnak a versenyképes gyartmanyok
bevezetésére, az dltaluk is dhajtott innovacid térnyerésére, amelynek keretei kozott
nem volt sziikség a belsé kooperdcié megbontdsdra, valamint a déntési hatdskérok
komolyabb dtrendezésére. llyen szervezeti megolddsnak kindlkozott a termékigazga-
téi rendszert meghonosité matrixszervezet; e forma alkalmazdsdval a véllalatok veze-
t6i - a ,feszes gazdalkoddsra” és a gyakori szabalyozémddositasokra hivatkozva - a
szervezet €s a kérnyezet kapcsolatat is vdltozatlanul a régi médon, a villalati kézpon-
ton kereszttil tarthattdk fenn. A magyar iparban féként a termékorientdlt matrixszer-
vezetek kialakitdsdra kertilt sor. [Els6ként a Taurus vezette be - még 1975-ben - a ter-
mékigazgatdi rendszert (Kovdcs, 1978), s példdjat az 1980-as évek els felében tobb
nagyvillalat kévette.]
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2.1.1. A matrixszervezet mitkddési tapasztalatai

A tapasztalatok szerint a mdtrixszervezet megjelenése némi elérelépést jelentett a pia-
ci hatdsok kozvetitésében, a vdllalati funkciondlis teriiletek és a termel6részlegek
dsszhangjanak megteremtésében. Ugyanakkor a mdtrixirdnyitdst meghonosits nagy-
véllalatokban jorészt tovdbbra is a funkciondlis munkamegosztdsi elv domindlt, oly-
kor szinte ,elnyomva” a termékvonalat. Az tjonnan kinevezett termékigazgatékat
ugyanis az esetek tébbségében nem ruhdztik fel dontési, utasitdsi jogkérrel, hanem
formdlisan csak egyeztet6, dsszehangolo szerepkort, illetéleg egyetértési jogkért biz-
tak rdjuk (7atai, 1985).

A funkciondlis vezet6k és a termékigazgatdk kozétti hatalmi egyensily biztositiss-
nak hidnydban nyilvdnvaléan nem torhettek felszinre és nem ,intézményesiilhettek” a
lappangé konfliktusok, nem ttkozhettek nyiltan a kiilénbéz6 érdekek. Kovetkezés-
képpen j6 kompromisszumok, megfelelGen egyeztetett dontések sem sziilethettek a
piacérzékenység kibontakoztatasara, az eréforrasok gyors és rugalmas atcsoportosi-
tdsdra. Tobb helytitt fovdbb élf viszont a funkciondlis szemléletre oly jellemz6 részfel-
adat-centrikussdg, érvényben maradt a tulzott irdsbeli szabdlyozottsdg, a funkciond-
lis szervek pedig - idérdl idére megkérddjelezve a termékigazgatdi rendszer egészét -
féltékenyen drkadtek sajdt erdforrdsaik felett.

Mindazondltal az egyetértési jogkor gyakorldsdval (példdul az éves vagy negyedéves tervek véglege-
sitésénél és jovdhagydsdndl) néhdny nagyvdllalatban bizonyos befolydsra tettek szert a termékigazga-
lok. Hangsulyt kélesonzott a termékvonalnak az a kérilmény is, hogy a tobbnyire fiiggetlenitett termék-
igazgatokat a vdllalat legfelsé vezeldje nevezte ki, esetenként tekintélyével tdmogatva 6ket munkdjuk-
ban. Sok fiiggott a termékmenedzser rdtermettségétdl, a kordbbi munkakéréhez fizéde Lmultjdtol”, sze-
mélyi kapcsolataitol és szcbeli intézkedéseinek hatdsossdgdtol. A tapasztalatok szerint egy-egy ,befu-
lott” termék, illetoleg sikeres iizletdg irdnyitdjdt adott esetben ,kiszolgdltdk" a funkciondlis teriiletek
annak ellenére, hogy a vdllalati szabdlyzatok ezt a kotelezettséget kifejezetlen nem irtik els. Mds ese-
tekben viszont a termékigazgalto legfeljebb akkor volt képes mozgdsitani az ,erés” funkciondlis teriile-
tek képuiselGit, ha valamely kiemelten fontos (példdul a kozponti gazdasdgirdnyito szervek dltal is osz-
tdnzott) téma keretében a gyors kifejleszidshez kiilon pénzeszkoziket bocsdloltak a rendelkezésére
(Tari, 1990).

A matrixszervezet bevezetését célzé els6 hazai prébdlkozdsok részleges, vagy ese-
tenként teljes kudarca abban rejlik, hogy az amerikai és a nyugat-eurdpai véllalatfejlé-
déssel ellentétben, nem a fejlett diviziondlis szervezeti format kévette idében a matrix-
irdnyitdsi megoldds, hanem az elavult, centralizdlt linedris-funkciondlis szervezetet
igyekeztek kozvetlenil mdtrix tipusivd alakitani. A koordindcié targydt tehdt nem
viszonylagosan 6ndllé részlegek (diviziék) képezték, hanem a hagyomanyos vallalati
hierarchidba dgyazott és hatdskoriikben érintetleniil hagyott szervezeti egységeket
vontdk - a termékigazgatdk révén - matrixhdldba. A kévetkezmény nem lehetett mds,
mint a funkciondlis szervezet alapstruktirdjdnak tovdbbélése, hiszen a funkciondlis
(és vonalmenti vezetdk) a kordbbrdl 6rz6tt poziciékbol eredményesen ,tarthattdk kéz-
ben” a termékvonalat. Ez kiilénésen akkor bizonyult sikeresnek, ha a termékigazgato
nem a vallalat legfelsé vezet6jének kozvetlen aldrendeltségébe kertilt, hanem pl. egy
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funkcionilis teriilet vezetGjének irdnyitdsa ald helyezték. Hozzdjdrult a jobbdra siker-
telen matrix-adaptaldsi kisérletekhez az is, hogy az alkalmazé villalatokndl nem min-
dig vették figyelembe, hogy a matrixszervezet feltételezi a szervezet tagjainak , konf-
liktustir6” képességeét, s ezzel egyidejiileg megkivanja az érintkezési, egytittmiikédé-
si és kommunikacids hajlamot is.

2.1.2. A leéanyvallalat mint feleldsségi és elszamoléasi egység

A lednyvidllalati forma hazai engedélyezése az 1980-as évek elején, médosuldsokkal j4-
r6 vdltozdsokat igért a nagyvillalati szervezetek strukturdjiban. A lednyvdllalat -
mint az anyavillalat sajdtos jogadlldsu belsé vallalata - régéta ismert és alkalmazott
szervezeti forma a piacgazdasdgokban. A nagyfoku 6néllésdggal és jogi személyiség-
gel felruhdzott lednyvallalatok hosszu évtizedek dta nyereségorientilt felelGsségi és
elszdmoldsi egységekként mikodnek a nyugati nagyvallalatok, vdllalatcsoportok szer-
vezeti-tulajdonosi keretein beliil.

Magyarorszagon a lednyvdllalati forma megjelenése az 1981-1982-ben kezdemé-
nyezett részleges kdzponti reform szervezeti intézkedéseihez kapcsolddott. A nagy-
véllalati vezetGk azonban kordntsem tigy tekintettek a lednyvallalatra, mint lehetséges
nyereségkézpontra. Joval inkdbb a teljes gydregységi onallosulds felé vezets ,dllo-
mdst” lattdk az djonnan engedélyezett szervezeti-jogi formdban. Emiatt kezdetben
szamos ellenérvet sorakoztattak fel a lednyvillalat-alapitisokkal szemben. Késébb
mdr alkalmasnak taldltdk a lednyvdllalati formdt a fontos belsé termelGegységek meg-
tartdsdra (az anyaszervezet barmikor visszavonhatta a lednyvallalati stitust) és az 6n-
dllésuldsi torekvések semlegesitésére. A ,felismerés” nyomdn 1983 és 1986 kozott
tobb mint 70 lednyvillalatot alapitottak az iparban.

Az ,dj vdllalatvezetési formdkra” térténd dttérés utdn (1985-86) a lednyszervezet-alapitds teljes ege-
szében vdllalati ,beliiggyé” valt'. A vdllalati hatdskérben elhatdrozott alapitdsokat ekkor mdr inkdbb a
szabdlyozdsi elonyck kihaszndldsa motivdlta. A hosszabb-révidebb ideje , gyengélkeds” nagyvdllalatok
korében nem is titkoltdk, hogy az anyavdllalati mitkidést a ,lednyok” segitségével kivdnjdk egyenesbe
hozni. Ezt figyelembe véve nem meglepé, hogy szdmos esetben tovdbb éltek a , nagyvdllalati kézpont -
gydregyseg viszonyra” emlékezleld utasitdsi elemek és egyoldali fiiggéségi kapcsolatok (Tari, 1988).

1 Az ,6nkormdnyzc” villalatvezetési formdk (vallalati tandcs, kildéttgyilés, kozgyiilés) az allamigazga-
tds és a villalati gazddlkodds szétvdlasztdsat célzé kormdnyzati rendelkezés (1984) nyomdn terjedtek el az
tin. versenyszférdban (Sdrkozy, 1986). E formdk kozos jellemzdjeként az &llami véllalatokrdl szdl6 torvény
mddositdsa kimondta, hogy ,az dllami tulajdon folyamatos mikddtetésének jogit a villalati kollektiva, vagy
az annak képviseletében eljird testiilet gyakorolja, és a véllalat felett j tipusti - a mikodés torvényes rend-
jét biztosito - feliigyeleti rendszer érvényesiil”. A gazdasdgi dllamigazgatds és vallalati gazdilkodds kovet-
kezetes szétvdlasztdsa, a tulajdonosi jogok gyakorldsdnak tjra elosztdsa indokolt reményeket ébresztett a
villalati 6néllésag teljes kibontakozdsa, s ezzel 6sszefiiggésben a korszerd, kiilfGldén bevdlt szervezeti for-
mdk szabadabb, bdtrabb alkalmazdsa irdnt. Az tn. stratégiai tulajdonosi jogok elnyerése révén a villalatok,
ill. azok kollektiv vezet6 testiiletei lehetdséget kaptak lényeges szervezeti valtozdsok kezdeményezésére és
megvaldsitdsira (pl. gydregységek ondllésuldsdnak jovahagydsa, lednyvallalatok alapitdsa, szervezeti és mu-
kddési szabalyzat dtfogé mddositdsa).
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A valédi profit-centerként valé lednyvallalati mikédést — OsszegezhetGk a tapasztala.
tok - az anyavillalatok részér6l szamos korlatozis, megkotés, hatalmi széval térténg
tiltds nehezitette az 1980-as években. Mégis elmondhats, hogy a lednyvillalati forma -
mik6zben megtérte a minisztériumok véllalatalapitdsi monopgliumst - bizonyos fokt
elmozduldst, dinamizald hatdst véltott ki a nagyvillalati belsg ondllésag terén. Jg ne-
hdny lednyvillalat, noha kezdetben tartott a megnovekedett 6ndllésdg jogi sze;atesfté-
sétdl, id6kozben ,éntudatra ébredt”, és megtanult élni a szerzett hatdskorékkel a na-
gyobb mozgdsi szabadsdggal. Mds lednyvdllalatok azonban csak formalis jogkérﬁkre
tettek szert, és helyzetiik alig kiilonbézétt a megel6z6 gydregységi ,lét” id6szakdtel

A késdbbiek sordn a lednyvillalat mint jogi forma erGteljesen visszaszorult: az anya-.
vdllalatok - a kedvezobb adézdsi feltételek miatt - a tarsasdgi torvény élethe lépése
utdn tébbnyire korlatolt feleldsségi tarsasiggd alakitottik lednyvillalataikat vagy
esetenként visszamindsitették azokat Jjogi személyiség nélkiili gydregységekké. ’

2.1.3. Elgondolésok és kezdeti lépések a divizionalis szervezetek
kialakitaséra

A nagyvillalatok gazdasagi tevékenységérél ellentmonddsos kép rajzolédott ki
1986-1987-ben (Szalai, 1989). Az ipari nagyszervezetek értékesitési volumene emel-
kedett: 1986-ban a szocialista export, 1987-ben a tékés export nétt jelentdsen. Ugyan-
akkor erdsidott a verseny a tGkés piacokon, és romlott az oda irdnyulé magyar export
gazdasdgossiga. Az élénkiilé beruhdzdsi tevékenység ellenére a villalatok egyre job-
ban’érzékelték technoldgiai lemaraddsukat a nyugati cégekhez képest. A felzarkézas-
ra‘ bizonyos reményt nytjtottak az ezen idészakban megjelend viligbanki hitellehets-
seg;k, armlslyek kihaszndldsdra azonban - a Vildgbank elvdrdsainak megfelelden -
Csak megalapozott szervezetfejlesztési koncepcig bi 1 gl i
R S e pci6 birtokdban nyilt lehet6ségiik a vdl-
Ebben a helyzetben a nagyvillalati vezeték egy része - a villalati tandcsok hallga-
- télagos vagy timogats jovdhagydsaval - novekvs érdeklddést tandsitott a divizionalis

Az tj vdllalatvezetési formdk megjelenésével ténylegesen csékkent az dgazati minisztériumoktsl valg hi-
et:archikus jellegdi villalati fliggdség, s ezzel pdrhuzamosan eltintek a vallalati belsg szervezetre vonatko-
z0, még érvényben 16vG felsébb szintd eléirdsok, tovabba megsziintek a minisztériumi megrendelésekre”
“ lr.ldftntt szervezési akcick. Ugyanakkor a kollektiv vezets testiiletek valdjaban nem tudt:lk élni a szdmukra
* biztositott stratégiai tulajdonosi jogokkal: a tulajdonosi, menedzseri és munkavillaldi érdekeket vegyité
Osszemosd vallalati tandcsok - kilonésképpen a nagyvdilalatokban - egységes, hosszii tdvra szélg érdekelti
ség hidnyiban nem voltak képesek biztositani a rdjuk bizott vdllalati vagyon gyarapitdsdt. A révid tivi
szemléletbdl fakaddan a vallalati szervezeti struktira fejlesztésével kapcsolatos kérdések sem foglalkoztat-
tdk intenziven a vallalati tandcsok nagy tébbségét. A sebtében médositott Szervezeti és miikodési szabalyza-
tokban jobbéra csak a vezetési alrendszert érinté viltoztatdsokat eszkozéltek. (A ,korszerdsitések” egyes
~ esetekben leszuikiiltek arra, hogy a felsé vezetdk egyszerien vjra elosztottik egymds kozétt a fontosabb po-
zfcidkat). Emellett gyakran olyan formdlisnak tiné kérdések kdtotték le a véllalati tandcsok figyelmét, mint
|:tl. a vezérigazgatdi cim engedélyezése, valamint jovdhagyatdsa a térvényességi feliigyeletet ellté mi l-;iszté.
fumnal (7ari, 1988).
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tipusti belsé irdnyitdsi rendszer kialakitdsa irdnt. Elhatdrozdsuk valdjdban egyarant
szolgdlni kivdnta a gazddlkoddsi nehézségek enyhitését, lekiizdését és a gyari (gyar.
egységi) elszakaddsi, kivildsi torekvések leszerelését. Akkori érvelésiik szerint 2
diviziondlis szervezet j6 esélyt kindl a nagyvdllalati belsé ondllésdg valédi megterem.
tésére, a hatdskorok decentralizdldsdra és a gydregységi kollektivak kezdeményezg.
készségének kibontakoztatdsdra”. A diviziondlis szervezet el6nyés tulajdonsdgait tey-
mészetesen mdr kordbban ismerték e vallalati vezet6k, de a konkrét alkalmazas kérdé.
seit csak akkor ttizték napirendre, amikor egyéb, a nagyvdllalati kézpont szempontj.
bol kevésbé ,kockdzatos” szervezetfejlesztési prébalkozasaik, illetéleg mds természe.
td eszkozeik, forrdsaik, lehetdségeik mdar nem nyujtottak médot a nyereséges mtikg-
désre vagy legaldbbis a tilélésre.

Az 1980-as évtized utolsé harmaddban igy meginduld szervezetkorszerdisitési mun-
kdlatokat vildgbanki szakemberek, nyugati tandcsadé cégek, tovabbd - a kiilfsldi
szakirodalomra tdmaszkodva - magyar szervezik és szervezettervezik segitettek. Az
elméleti irdinymutatdsok és gyakorlati 4tszervezési javaslatok lényegében két alapudl-
fozatot kindltak a divizionilis jellegi szervezeti forma megvalGsitdsira. Az egyik kon-
cepcid a nyereségkézpontokkeént (vagy kéltségkozpontokként) kezelt énelszimolg
egységek, lizletdgak, tizletkorok formdjdban névekvé mozgasteret kivant biztositani a
nagyvillalati belsé egységeknek, termelérészlegeknek anélkiil, hogy jogi dnallésdgot
is kildtdsba helyezett volna szdmukra. A mdsik javaslattipus gy kivanta megszervezni
a diviziokat, hogy a termelGegységek (és a vallalati kézpont egyes részlegei) jogilag
6ndllé tarsasagi formdban miikodjenek tovabb.

Az elsoként emlitett forma hazai alkalmazdsit érdemben nem befolydsoltdk a gaz-
dasdgi jog hatdlyos szabdlyai, hiszen a villalatokon beliili, viszonylagos 6nalldsagu el-
szamoldsi €s felel6sségi egységek kialakitdsardl volt sz6, s ez a kezdeményezés villala-
ti jogkdrnek mindsilt. A mdsodik javaslati elképzelés szélesebb kord megvaldsitasa-
hoz, az un. tarsasdgcsoportok (cégcsoportok) elterjedéséhez viszont az 1988-ban elfo-
gadott tdrsasdgi térvénynek kellett legdlisan ,zéld utat” adnia. E fejezetben a jogi
személyiség nélkiili divizick mikédésének kezdeti tapasztalataival foglalkozunk, mig
a cégesoportok tevékenységére - mint az dtfogd gazdasdgi-jogi szabdlyozdsok ered-
ményeként kibontakozd tj szervezeti formacidkra - a késébbiekben tériink vissza.

A jogi 6ndllésdggal nem rendelkezd, profit-center tipust divizigk (6nelszamold egy-
segek, ondll¢ tizletdgak stb.) szdmdra lényeges funkcick (és dontések) biztositdsat ird-
nyoztdk elé a szervezetkorszertsitési elképzelések, javaslatok. Ilyen funkcicként jelol-
ték meg mindenekel6tt a termelésiranyitdsi, a miszaki (termék-) fejlesztési és az érté-
kesitési tevékenységeket. A javaslatok csaknem mindegyike szerint a divizigk sajat
termékkorrel rendelkezhetnek, meghatdrozott piacokon tevékenykedhetnek (illetve
jogosultak lehetnek a vevék felkutatdsara, a vevokor bévitésére), és hatdskoriikbe tar-
tozhat az dltaluk elddllitott termékek drainak meghatirozgsa. A sajat termékcsalddok
kialakitdsa céljabdl gydrtmdnyfejlesztési és technologizdlasi feladatok decentralizald-
sdt javasoltdk a tandcsadé szervezettervezok. Ugyancsak decentralizalt jogkornek te-
kintették a korszerdsitési javaslatok a diviziék bels6 szervezetének valtoztatdsdval
kapcsolatos tennivaldkat, és elvileg megegyeztek abban is, hogy a termelé divizigkat a
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néluk realizdlhat6 nyereség (fedezet) névelésében, a szolgdltato jellegii belso egysége-
' ket pedig vagy a nyereségben, vagy egy meghatdrozott kdltségkeret betartdsaban cél-
| (zerd érdekeltté tenni (Dobdk, 1988; Dedk, 1987).

A kordbbi évek sordn intenziv belsé kooperdciot kiépitett nagyvdllalatokban jelentds ak'addlyok for-
1 nyosultak az egyes termékcsoportok éndllo elédllitdsdra szakosodo diviziok me?Sferue.zese e.lé', J\:’em
géletlen, hogy a diviziondlis szervezeli formdl kezdeményezo elsé udz’!afai.ok ].roz‘or! szinle k:{rfrofag
1 olyan nagyszervezetek voltak taldlhatok, amelyek belso egységeit relative k:sm_er@sz k?o;?erdcm fiizte
| jissze (vagy ahol gyakorlatilag leljesen hidnyzott a belsd termelési egyiittmiikodés). Pez'dau‘E a ‘kt‘)ngia-
| merdtum tipust Taurusban, a mdtrixszervezet kordbbi meghonositdsdt kévetden a belsé :‘rany_rrras km_.
| szeriisitését diviziondldsi lépésekkel folytattdk. A vallalali vezetés ugy vélte, hogy a termékigazgatdi
§ rendszer miikidtetésével bizonyos fokig kifejlédolt targyi elvii munkamegosztds - pdrosulva .-:‘rz eH’m‘-
. nyagolhatd mértékd bels kooperdcioval - kedvezd feltételeket teremt a diviziondlis szervezet kialakitd-
" sdhoz (Taurus, 1986).

A nagyvallalatokon beliili, jogi személyiséggel nem rendelkezé divizick kezdeti mu-
~ kodését pozitiv jellegi és kedvezitlen tapasztalatok egyardnt jellemezték. Néhany
. nagyvillalatban kétségtelentil megnétt a divizidkat képezé belso részlegek, gydregy-
ségek rugalmassaga €s vdllalkozé kedve. A divizidk vezet6i kozvetlenebbiil kisérhet-
. ték figyelemmel a termelési tényezéket, valamint a divizickon kiviil végbemeng folya-
- matokat. A rendelkezésiikre bocsatott kapacitasok birtokaban képesek voltak a piac
) altal igényelt termékek gydrtdsara viszonylag rovid idé alatt ,rdallni”. Egyes nagyvdl-
 lalatoknal a divizidvezeték kozvetlen irdnyitdsa alatt id6legesen funkciondld villalko-
'1 zasi projekteket hoztak létre, amelyek igyekeztek minél gyorsabban kiakndzni a piac-
. kutatds dltal feltdrt lehetdségeket.

Ott, ahol ténylegesen hdttérbe szorult a vdllalati kézponthol kiinduld funkciondlis irdnyitds, jorészt
. megsziint a kozpont és a termeldegységek kozotti egyeztetési kényszer, s jelentdsen csokkent a feliilrol
.r lorténo utasitgatds. A mozgdsteér kitdguldsdval pediq észrevehetden nétt a ,gazdatudat” a termeld divi-
| zidkban, s az elszdmoldsi és feleldsségi egységek megtanultak ,pénzben gondolkodni”. Az érdekeltség
il megteremiésére a jogi személyiség nélkiili divizickat dltaldban nyereségkozpontokkd vagy koltségkoz-
. pontokkd szervezték dt.

A kedvezdétlen jelenségeket szamba véve elmondhatd, hogy a diviziondldsi javasla-
' tok tobb helytitt nem valosultak meg maradéktalanul. Hiaba mindsitették a szervezé-
. si tandcsadok decentralizdlt funkcionak pl. az értékesitést, ha egyes nagyvillalatok-
" bana jorészt érintetlentl hagyott kozponti kereskedelmi appardtusok tovabbra is , ko-
l. ordindltdk” a diviziék (profitcenterek) értékesitési tevékenységét. Eléfordult az is,
hogy a diviziévezetonek nem biztositottdk a részvételi lehetGséget a sajit termékkorét
| érint6 szerzodések eldkészitésében, ill. a kiilsé partnerekkel folytatott targyaldsokon.
| Mdsutt csak a belféldi piaccal vald kapcsolattartdst engedélyezték a divizicknak, mig a
. kiilf6ldi tizletfelekkel tovabbra is a véllalati kozpont targyalhatott kézvetleniil. Ezek-
' ben az esetekben a diviziék nyilvinvaléan nem vdlaszthattdk meg szabadon az értéke-
L sitési (vagy a beszerzési) piacokat, amely lehetdség pedig lényeges sajatja a nyereség-
i: kézpontoknak. ‘

. Ugyancsak a diviziondlis szervezethez kapcsolédé alapelvet sértettek meg azzal,
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ha a gydregységi divizidk elé olyan kévetelményeket dllitottak, amelyek teljesitésére
részben vagy egészében nem lehettek hatdssal (pl. a diviziék mint készletgazddk ese.
tenként nem befolydsolhattdk a készletek alakuldsat, szintjét, mert az alapanyag-be.
szerzés kozponti funkcio maradt). Hasonléképpen a diviziondlis szervezetek lénye-
gét kérddjelezték meg azok a villalati kézpontok, amelyek a gyakori szabalyozémg-
dositdsokra és az 1985-1988 kozott feler6s6ddé kormdnyzati kézi vezérlésre” hivat.
kozva, az eréforrdsok dtcsoportositdsdval korldtoztdk a diviziok mozgdsterét, sét az
erdforrdsok divizion belili szétosztdsdban sem adtak szabad kezet a nyereség- (vagy
koltség-) kozpontok vezetdinek. A szikos eréforrdsok egyébként jé néhdny divizigt
(Uzletdgat, lizleti egységet) arra dsztonoztek, hogy a fedezetterv teljesitése miatt ne
koltsenek pénzt a miiszaki fejlesztésre, azaz hanyagoljdk el a gydrtmany- és gydrtds-
fejlesztést.

Figyelemremélté mozzanat, hogy a jogi ondllésaggal fel nem ruhdzott divizigk
rendszere alapjdban érintetlenul hagyta, megérizte a nagyvdilalati kézpontokat
(Egy vegyipari nagyvdllalatban példdul, mik6zben fejlesztési, termelésiranyitdsi és ér-
tékesitési funkcidkat telepitettek az djonnan megszervezett divizikhoz, valtozatlanul
fennmaradt a hét vezérigazgatd-helyettes dltal irdnyitott, tébb szdz f6s kézponti appa-
ratus). E ,diviziondlisnak” mondott nagyvillalatokban - a nyugati példdkkal ellentét-
ben - sokszor évekig nem kertilt sor a véllalati kozpont olyan mértékii leépitésére,
»Karcsusitdsdra”, ami kifejezetten csak a stratégiai jellegti funckiok megérzésével szi-
mol a kézponti irdnyitds szintjén. A kordbban felduzzasztott vallalati kézpontok
hosszabb-révidebb ideig tartd ,dtmentése” minden bizonnyal hozzdjérult ahhoz, hogy
a korszertinek tekintheté diviziondlis szervezeti forma bevezetésével tobb helyiitt
csak rendkiviil lassan alakultak ki az informdciddramlds tj csatorndi mind a nyereség-
kozpontokon belil, mind azok kézétt, mind pedig a véllalati kézpont és a divizick ké-
z6tt (Tari, 1991).

2.2. A (tarsas) kisvallalkozasok uj szervezeti-jogi formai

Az a jogszabdly-alkoté munka, amely szdmos korldtozdssal ugyan, de lehetdséget te-
remtett a kisvdllalkozdsok hazai elterjedésére, 1981 Gszén fejez6dott be. A rovidesen
napvildgot latott kormdnyrendelet - minden batortalansdgaval és ellentmonddsossa-
gdval egyiitt - erdsiteni kivdnta a kis- és kozépvallalati szférdt, tovibba megfelelG jogi
kereteket szandékozott biztositani a ,mdsodik gazdasdgban” szervezetleniil folyé, de
tarsadalmilag hasznos tevékenységek szamdra. Ugyanakkor visszaszoritani remélte a
nagyvillalatokon beliili rejtett munkanélkiiliséget, és mérsékelni akarta - a jovedel-
mek differencidldsa révén - az dllami vdllalatoknal érvényesiilé bérszabdlyozds telje-
sitmény-visszatartd hatdsat.

A kezdetben engedélyezett tarsas vallalkozdsi formdk kézé tartozott az 6nallé gaz-
dasdgi munkakézosség, a polgdri jogi tdrsasdg és a kisszovetkezet. A gazdasdgi mun-
kakozosségek és a polgiri jogi tarsasdgok tulajdonképpen a késébbi magantulajdont
gazdasdgi tirsasagok jogi el6zményeként, korai szervezodéseként jottek létre. Ezek-
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nek a kisszervezeteknek az alapitdi (mint magénszemélyek) sajdt elhatdrozas alapjdn,
szuverén déntéssel inditottak meg vdllalkozdsaikat. A kisszovetkezeti forma viszont
nem tisztdn tdrsas (magan) véllalkozdsként, hanem - a szdvetkezeti szektorhoz tarto-
z6 - sajatos kollektiv vdllalkozasi-tulajdonldsi formaként kertilt kidolgozdsra az 1981-
es jogszabdly-csomagban (Makai, 1991).

2.2.1. Gazdasagi munkakdzésségek, polgari jogi tirsasdgok

A gazdasdgi munkakézosségek €s a polgdri jogi tdrsasdgok szdmadra a jogszabdly leg-
feliebb 30 fés taglétszamot engedélyezett (1988 végéig). A miikodés els6 éveiben
azonban e kisvdllalkozdsok létszama sokszor még a 10 f6t sem haladta meg, ezért bel-

] s6 szervezetlik legtébbszor tagolatlannak, feladat- és hatdskori rendszeriik kiforrat-

lannak volt tekinthet6. A széban forgd kisszervezetek tagjai a konkrét feladatokhoz

. kapcsoléddan jobbdra csak idélegesen egytittmiikédé csoportokat, »projekteket” al-
. kottak a megrendelések teljesitésének idGpontjdig. A spontdn szervezédést, egyfajta
 kaldkdban” végzett kozos munka gyakorlatdbdl kivetkezett az irdsos szabdlyok szin-

te teljes hidnya is. Mindamellett a nyolcvanas évek elején mar fellelheték voltak olyan
gmk-k és pjt-k, amelyek az induldst kovetd sikeres tevékenységiik, boviil forgalmuk
révén létszimban is novekedni kezdtek, és két-hdrom éven beliil elérték a 30 fos 1ét-

- szdm ,plafont”. Ezekben a villalkozdsokban viszonylag kordn felmeriilt a munkameg-

osztds szabalyozdsanak, a dontési kompetencidk elhatdroldsanak kérdése.

Egy orvost muszereket gydrtd, 1981-t61 mikddo polgdri jogi tdrsasdg alapitdja igy emlékezett a for-

" mdlis szervezeli struktira kialakitdsdnak kezdeteire: ,Lélrejott a ndvekvé szervezeten beliil egy belsé

hierarchia, még ha kezdetleges formdban is. A tdrsam a beszerzésért, termelésért és a vevdszolgdlatért
volt felelGs a vdllalkozdson beltil, mig én a termékfejlesztéssel, marketinggel, kényveléssel és a személyi

. dgyekkel foglalkoztam. Pénziigyi dontéseket és a kilvildggal kapcsolatos taktikai kérdéseket kézdsen
beszéltiink meg, kdzdsen dontottink roluk.” (Vecsenyi-Szdnig, 1991),

2.2.2. Novekedés kisszivetkezeti keretekben

. A kisszovetkezet, mint tdrsas vallalkozdsi forma kezdetben nem vonzotta a maganval-
. lalkozdkat. Nemcsak a 15 f6 minimdlis taglétszam biztositdsa jelentett akaddlyt a tar-
* suldshoz (a létszdm felsé hatdrat 100 f6ben maximadlta a jogszabaly), hanem a ,vallalat-
. szer(i” muikadés kovetelménye, tovibbd a relative magas adminisztricids kéltségek és
| addterhek is nehezitették e szervezeti-tulajdonosi forma gyors elterjedését. Néhdny év
. elteltével azonban viltozott a helyzet: a névekedési stratégidt kovetd gazdasagi mun-

kakozosségek €s polgdri jogi tarsasdgok - formavdlaszték hidnydban - egyre gyakrab-
ban a kisszovetkezetben ldttdk jovébeli mikodésiik szervezeti-jogi keretét. (Elhatdro-

. zdsukat siettette az un. teljes ellenértékad¢ - kézismert nevén a kiilénado - bevezeté-
. se, amelynek fizetése aldl csak a kisszovetkezeti formdban miiksdé villalkozdsok men-

221



testiltek.) Ugyanakkor a szervezeti elézmények nélkiil, tijonnan létrehozott vallalkoza-
sok is eldszeretettel alakultak meg kisszévetkezeti formdban, mert ebben a szervezeti-
jogi megolddsban lattdk a pdrtdllam részérdl csak ,félszivvel” timogatott maginkez-
deményezések tovdbbélésének intézményi biztositékit (Kovdcs-Szirmai, 1988).

A navekedési stratégidat vilaszto tulajdonos-menedzser gondjait a kivetkezéképpen érzékeltette o
mdr idézelt vdllalkozd. , 1984-ben nemcsak az zleti vdllalkozds sikereit tapasztaltuk meg, hanem an-
nak buktatoit is. Tobbek kozott a korldtlan tulajdonosi feleldsség hdlrdnyait, a killonbozé adozdsi jog-
szabdlyok okozta kellemetlenségeket, az alkalmazottak létszdmdra vonatkozd megkdtéseket vagy a ma-
gdnvdllalkozdsokat ért gyanisitgatdsok mialt érzett kesertiséget. Ekkor hatdroztam el, hogy a tdrsuldst
kisszovetkezeti formdvd alakitom dt, amely egyben kollektiv tulajdonldst is jelent Ez a forma adozdsi
szempontbol is sokkal kedvezobb volt. Sajnos a tdrsam mdr nem kivetett ebben az uj vdilalkozdsban,
Megalapitotta sajdt kisvallalkozdsdt, 6 azt vallotta, nem akar névekedni.” (Vecsenyi-Szdnto, 1991).

A kisszovetkezeti forma ,tliindéklése” 1988-ig tartott. Azt kdvetden - az addreform
bevezetése és a kiilonadé eltérlése, valamint a tdrsasdgi torvény és az dtalakuldsi tor-
vény életbe Iépése kapcsan - a kisszévetkezetek nagymértékben veszitettek vonzere-
jukbél, ,népszerdségiikbl”. Mindazondltal ez a szervezeti-jogi forma jé néhdny éven
at szinte kizdrélagos lehetéséget nyujtott a magankezdeményezési tarsas vallalkozi-
sok béviilésére, megerdsidésére, s ezért indokolt réviden jellemezni a kisszovetkezeti
keretekben véghement szervezeti fejlodést.

Az els6 kisszivetkezetek altaldban a minimalisan el6irt taglétszammal alakultak
meg. A 15-20 fével induld kisszovetkezetek belsé szervezetét - hasonldan a gmk-k és
pjt-k szervezetéhez - a strukturilis kialakulatlansdg jellemezte. Szdmos kisszovetke-
zet kezdetben nem kiilonitett el részlegeket a szervezetén beliil, hanem csak a kordb-
bi szaktertiletiiknek (szakképzettségiiknek) megfelel6 személyes munkavégzést jeldl-
te ki - a konkrét rendelésektdl fliggden - tagjai szimdra. Késébb az alapveté felada-
tok, szervezeti funkcidk elldtdsdra néhany belsé egységet hoztak 1étre. Egy specidlis
igényeket kielégitd, egyedi gépgyartast folytatd kisszovetkezet példdul tervezési rész-
leget és kivitelezési részleget kiilonitett el, mig a pénziigyi-szamviteli feladatokat kil-
s6 alkalmazottra bizta. Szdamitdstechnikai profilt kisszévetkezetekben szokdsos volt a
fejlesztési munkafolyamat fazisainak megfelelé egységek kialakitdsa, és - ha a profil
kiegésziilt a hardver-kereskedelemmel, valamint az eladdst kévetd szolgdltatdsokkal -
a fejleszto egységek mellett kereskedelmi és szervizrészlegek is létestiltek. A funkcio-
ndlis alapon elkiiloniilt szervezeti egységeket kozvetleniil a kisszovetkezetek vezetdi
(elndkei) irdnyitottdk, tehdt egyszerd, ,lapos” linedris szervezetek jottek létre, opera-
tiv egyszemélyi vezetéssel. A tovabbiak soran bonyolultabbd valt a kisszovetkezetek
szervezete: nétt a szélességi, illetdleg a mélységi tagoltsdg (uj szervezeti egységek és
irdnyitdsi szintek létesitésével), €s az elnék funkciondlis helyetteseiként megjelentek a
kiéptilé hierarchidban, az elnékhelyettesek. Ily mddon Iényegében a linedris-funkcio-
ndlis tipusu szervezeti struktura alakult ki, a fiiggelmi és a szakmai kapcsolatok elkii-
I6niilésével, a szabdlyozottsdg erdsodésével, valamint a hatdskorok erételjes centrali-
zdciéjdval. Fontos megjegyezni azonban, hogy a linedris-funkciondlis alapstrukturat
néhdny kisszovetkezetben ,dtszotte” - a szervezeti sémaban hivatalosan nem jelzett -
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matrixelvi irdnyitds. A nagyobb megbizasok teljesitésére rendszerint projekteket szer-
veztek, amelyek vezetdi megfelelé hatdskorrel és teljes felel6sséggel irdanyitottdk a fel-
adatok el6készitését és megvaldsitdsdt, eredményesen koordindlva a funkcionalisan
tagolt részlegek munkdjdt. Egyes vélemények szerint a kisszévetkezetekben alkalma-
zott mdtrixirdnyitds hatékonysdgdt felteheten el6mozditotta a - nagyvdllalatokhoz
viszonyitott - kis vagy kozepes szervezeti méret, a tagok kozotti familidris viszony, va-
lamint a projekt vonal és a funkciondlis vonal képviseldinek azonos szervezeti elkéte-
lezettsége.

3. A piacgazdasagi atmenet iranyaba mutatd jogszabély-alkotas és hatisa
a szervezeti formak (struktdrak) fejlédésére

A indirekt gazdasdgi mechanizmusnak nevezett irdnyitdsi rendszer az 1980-as évek
végére vilsagba jutott Magyarorszagon, s 1988-t6l megkezd6ditt a négy évtizede
fenndll6 politikai rendszer felbomldsa is. A kézponti gazdasagirdnyitdsi elképzelések-
ben fokozatosan tért héditott és végiil gy6zedelmeskedett a gazdasdgi liberalizacig
eszméje, a vdllalati gazddlkoddst sujté kétottségek megsziintetésének elhatdrozasa.
A tervezett gazdasdgliberalizdldsi lépéssorozat keretébe tartozott az atfogs gazdasagi

. jogi szabdlyozdssal 6sszefiiggé munkalatok felgyorsitdsa. A szervezeti formak fejlode-

se szempontjdbdl relevansnak tekinthetd szabdlyozdsi irdnyokat az aldbbiakban je-
lolték meg a jogszabily alkotdk:
- a gazdasdgi szervezetek, villalkozdsok formavalasztékdnak bovitése, a tarsuldsi

szabadsdg garantdldsa;

* a privatizdciot elomozdité szervezeti-jogi megoldasok kidolgozasa;
+ a belféldi és kiilf6ldi piacok szabad megvdlasztasanak, a piaci szerepl6k kozotti

~ egyenrangt kapcsolat létesitésének biztositdsa;

+ a szamviteli és statisztikai el6irdsok rendjének - a vezetéi déntések megalapozi-

| sdt szolgdlé - modositdsa;

+ az 6ndllé vdllalati munkaerd- és bérgazddlkodds feltételeinek kialakitdsa.
Az dllami szféra és a magdnszektor szervezetijogi formdinak 1990-es évekbeli

| viltozdsit, fejlodését a legdontébb médon a gazdasdgi tdrsasdgokrol szolo 1988.
. €vi VI. torvény hatdrozta meg. A térvény alapveté célja az volt, hogy korszerti jogi
' keretek megteremtésével segitse a gazdasdg jovedelemtermels képességének javu-
. ldsdt, a piaci jellegli termelési - értékesitési egyiittmikédések kibontakozdsat ,a to-
. kedramlds megvaldsuldsdt, és a kiilfoldi toke kozvetlen megjelenését. A tirsasdgi
': torvény dtfogta a tdrsas gazdasdgi vdllalkozdsok jelentds részét, s a legmagasabb
| szintd jogforrdsban egységesen szabdlyozta azok kiilonbozé formdit (kozkereseti és
- betéti tarsasdg, egyesiilés, kozas vallalat, korlatolt felelosségu tarsasdg, részvénytdr-
| sasdg). A torvény szavatolta a verseny- és szektorsemlegesség, illetdleg a tdrsuldsi

szabadsdg elvét a gazdilkodo szervezetek, az dllampolgarok és a kiilféldiek szama-

. ra egyardnt, tovabba mddot nyujtott - kezdetben gazdasagiranyitdsi engedéllyel -

 kiilfoldi tobbségu vagy teljes kiilf6ldi érdekeltségu tarsasdgok létrehozdsdra. A tar-
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sasdgi torvény egyidejileg biztositani kivdnta az dllami vagyon kezelésének hatéko-
nyabb szervezeti formadit, jogi megoldasait, és lehetéséget adott a vagyonkezelés
szervezeti keretét nytjté sajdtos vdllalatcsoportosuldsok (tdrsasdgcsoportok) szer-
vezdadésére (Kun, 1988).

Az dtalakuldsi (1989. évi XIIL) térvény utat nyitott az dllami vallalatok tdrsasaggs
torténd onkéntes atalakuldsdhoz. A parlament dltal 1989 janudrjdban jévahagyott tér-
vény biztositotta, hogy az dllami vdllalat egésze alakuljon dt tarsasiggd (iigymond
,egy az egyben”) oly médon, hogy a létrejové tdrsasdg legyen az dltaldnos jogutdd.
Ugyancsak az dtalakuldsi térvény frta elé a gazdasdgi tdrsasaggd alakulds (két éven
beliili) kotelezettségét azon dllami vdllalatok szdmdra, amelyek - a tdrsasdgi torvény
altal biztositott médon - vagyonuk tébb mint 50 szdzalékdt tarsasdgokban 1év6 érde-
keltséggé alakitottdk at.

A gazdasdgi jogszabdly-alkoté munkdnak egy tovdbbi - a hazai szervezeti formik
fejlodését befolydsold - szakaszat, dllomdsat jelentette az 1990 elején sziiletett, az Al-
lami Vagyontigynckségrdl, illetve a vallalatok dltal kezelt dllami vagyon védelmérsl
sz616 (1990. évi VIL, illetve VIIL.) térvény. A térvény ellenérzést kivant megvaldsitani
az dllami vagyon ,sorsdnak” alakuldsa felett, és el6irta az AVU szdmdra a tarsasdgok
alapitdsanak ellenérzését (vallalati tandcs dltal irdnyitott szervezeteknél), illetéleg az
atalakuldsok, szervezeti formaviltisok kezdeményezését (dllamigazgatasi feltigyelet
alatt allo vallalatoknal).

Ugyszintén szervezeti kihatdsokkal, kévetkezményekkel lehetett szamolni az 1984-
ben elfogadott vdllalati térvény mddositdsanak életbelépésével. A villalati torvény
modositasa (1990. évi XXII. torvény 62. §-a) szerint a vdllalatok belsé elkiiloniilt egyseé-
gei - dolgozdik kétharmadanak kérésére - kezdeményezhették teljes éndllésuldsu-
kat. Onkorményzd vallalatokndl, a véllalati tandcs elutasité alldspontja esetén a tor-
vény lehetéséget adott az alapité minisztériumnak a ,déntébiréként” valé fellépésére.
Az dllamigazgatdsi feltigyelet ala tartozd villalatok belsé egységei kozvetlentil az ala-
pitétdl kérhették a levdlasztist. Megjegyzendé még, hogy a XXIlI-es torvény egy masik
paragrafusa mddositotta a cs6dtorvényt, aminek messzemenden kihaté piaci kovet-
kezményeit ismét csak a mikrogazdasdgi szféra szervezetei korében lehetett vdrni.

Az j szdmwiteli térveny (1991. évi XVIII. tv.) megvdltoztatta a kordbbi szamviteli
rendszer regisztrativ jellegét, és - a nyugati villalatok szamviteli elSirdsaival 6ssz-
hangban - lehet6vé tette az egyes kéltséghelyek, koltséghordozdk valédi rdforditdsai-
nak kimutatdsdt, a vallalati belsé elszdmoldsi és felelGsségi egységek elhatdrolasanak
szamviteli megalapozdsdt (Dobdk-Tari, 1992).
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4. Szervezeti valtozésok az allami véllalati szféraban a rendszervaltast
kozvetleniil megel6z6 és kovetd idoszakban

4.1. A tarsasagcsoportok megjelenése — konszernek és holdingok az allami
véllalatok bazisan

A pénziigyi nehézségekkel kiizd6 (sok esetben veszteségdes vagy felszamolds eldtt dl-
16) magyar nagyvillalatok egy része - a fennmaradds szempontjdbdl alkalmasnak itél-
ve a  tarsasdgcsoport” Uj keletd szervezeti kancepcidgjdt - 1988 elejétl-kozepétol tdr-
sasdgi formdban kezdte megszervezni belsé egységeit. Ezzel az elhatdrozdssal meg
sem vartdk az el6késziiletben 1év6 tdarsasagi térvény életbelépését, hanem részvénytdr-
sasdgi, vagy korldtolt felel6sségii tdrsasdgi formdban mikodtették tovabb a gydregysé-
geket, illetve a vdllalati kézpontok bizonyos részlegeit. Egyidejtileg a vdllalati kézpon-
tok fennmaradd része - funkcidiban sztikitve és létszdmaban csokkentve - tin. dllami
vagyonkezeld kozponttd, , irdnyito vdllalattd” alakult dt.

Az elsé kezdeményezd nagyvdllalat (a Medicor) dtalakuldsi kérelmével még a Minisztertandcshoz
fordult. A soron kivetkezd diszervezéseknél mdr elégségesnek bizonyult az illetékes tdrca minisztere-
nek hozzdjdruldsa, majd pedig az énkormdnyzd vdllalati fandcsok egyszerii doniése, jovdhagydsa. A
késébbiek sordn az orszdggyiilés dltal elfogadott tdrsasdgi torvény és dtalakuldsi torvény képezelt jogi
alapot a szervezeti dtalakuldsokhoz, bdr azok fovdbbra is spontdn modon, dllami ellendrzés nélkiil
mentek végbe egészen az Allami Vagyoniigyndkség feldllitdsdnak idépontidig, 1990 mdrciusdig. Eddig
az idépontig tébb mint 100 nagyszervezet (fokent tobb telephelyes iparvallalat, tovdbbd kereskedelmi és
vendégldtdipari szervezet) vitte tdrsasdgokba a vdllalati vagyon kisebb vagy nagyobb hdnyaddt, és hoz-
ta létre a vagyonkezeldre , felfiizolt” tdrsasdgcsoportokat,

A spontdn privatizacionak nevezett tdrsasagalapitasok mar kezdetben felvetették a
kérdést: milyen elvi megfontoldsokon alapul a szervezeti formavdltds cégcsoport-mo-
dellje és milyen gyakorlati szempontok, tényleges motivumok késztetik a vallalatveze-
toket az iranyitasuk alatt dllg, Iényegében monolitikus szervezetek felbontdsara?

4.1.1. A tarsasagcsoport-modell elvi koncepcidja

A tirsasagcsoport” modelljét kidolgozé elméleti szakemberek (kozgazddszok, joga-
szok) azt vartdk a vagyonkezeld altal irdnyitott cégcsoport formdtdl, hogy a felbomlds
elsé jeleit mutaté politikai rendszer adta lehetdségeken beliil megtori a nagyvallalati
szféra tulstilydt, és a korabbi szervezetfejlesztési probalkozasokndl eredményesebben
lazitja fel a nagyvallalati szervezet hagyomanyosan hierarchikus felépitési struktuira-
jat. Olyan vallalati kezdeményezésl intézkedéseket szandékoztak elinditani a javaslat-
tevik, amelyek sordn dtfogo tulajdonreformra ugyan nem kertil sor, de a nagyvallalati
belsé egységek onallosaganak, koltség- és nyereségérzékenységének jelentos fokozo-
ddsdval vdrhatéan tovdbb n6 a valédi piaci szereplok szama. Az elképzelések azt ird-
nyoztdk el6, hogy a gyari, gydregységi stitus megsziinésével létrejévo kisebb tdrsasa-
gok belsé mikodési és felépitési struktirdi dttekinthetbbé, a teljesitmények pedig
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megismerhetébbé, kimutathatébbd vdlnak a késébbi részvényeladdsok, illetve tzlet-
rész értékesitések céljabdl. A vagyonkezel6i funkcidkat elldtd dllami ,irdnyitd vallala-
tokra” egyidejlileg azon stratégiai tulajdonosi jogokat biztdk az dtalakuldsi javaslatok,
amely jogkorokkel a véllalati tandcsok nem tudtak élni a megel6z6 (1985 és 1988 k-
z6tti) idészakban. Az elméletileg igy korvonalazott szervezeti-jogi formdt, a tirsasdg-
csoportot tulajdonképpen specidlis diviziondlis szervezeti megolddsnak (egyfajta
konszernnek, illetéleg holdingnak) tekintették a szervezettervezdk, ahol a divizidkat
az ondlla jogi személyiségii részvénytdrsasagok és korlatolt felelsségii tarsasagok al-
kotjak (Matolcsy, 1988).

A konkrétan kidolgozott tandcsaddi javaslatokban, az dtalakuld vallalatoknak szélg
szervezetfejlesztési ajanldsokban ugyanakkor nem nyert megnyugtaté mdédon tiszts-
zast a konszern és a holding ko6zotti viszony. A konszern- és holding-szervezetek elmé-
lete szerint (Dobdk, 1992) a holding a konszern (irdnyitdsi) formanak olyan specidlis
eselfe, ami az iranyitott tarsasdgok tekintetében csak a pénziigyi, illetoleg vagyonkeze-
lési eszkozokkel torténd befolydsoldsra ad lehetdségdet az irdnyitd vallalatnak. A hazai
feltételek kozott azonban - amikor is az dtszervezett nagyvillalatok tobbsége a szigo-
rian centralizalt linedris-funkcionalis szervezeti strukturat véltotta fel egycsapdsra a
vagyonkezel6 dltal irdnyitott tarsasagicsoport-formadval - redlisan nem lehetett szdmi-
tani a nagyfoku onallgsdgot szavatold, pénziigyi és vagyonkezeldi tipusu konszernir-
nyitds gyors elterjedésére, hanem jéval inkabb az operativ, kzvetlen irdnyitast gya-
korlé vagy legfeljebb a stratégiai vezetés eszkizeivel befolydsold konszernkézpontok
megjelenése volt valdszinisithets. A széban forgd elméleti bizonytalansdg, fogalmi
tisztazatlansdg vezetett azutdn a magyarorszdgi kezdeti ,holding-liz” kibontakozdsi-
hoz, az indokolatlanul holdingnak nevezett (és legfeljebb operativ vagy stratégiai kon-
szernnek minéstil6) tarsasdgcsoportok létrejottéhez.

4.1.2. A tarsasagcsoportok tevékenységének elsd idoszaka

4.1.2.1. A szervezeti atalakulasok hattere, motivacioi és deklaralt céljai

A kibontakozdé dtalakuldsi folyamatot vizsgdld kutatdk az 1980-as,1990-es évek fordu-
16jdn egyetértettek abban, hogy a szervezeti formavaltast kezdeményezé nagyvallalati
vezet6k mindenekel6tt a pénziigyi 6sszeomlds megakaddlyozdsdt, az esetleges fel-
szamolds elkeriilését tekintették - bevallottan is - alapveté céljuknak. A csédkozeli
helyzetek kialakuldsaban t6bb mozzanat - gyakran egyiittes érvényesiilése, befolydso-
I6 hatdsa - jatszott kozre: az elhibdzott villalati beruhdzdsi politika (melynek kovet-
kezményeként novekvé torlesztorészletek és kamatok hdrultak a nagyvallalatokra), a
készletfinanszirozds révén halmozédé addssdgok és az dsszesziikiilében 1évé (elsd-
sorban kelet-eurépai) piacok képezték azokat a legfébb tényezéket, okokat, amelyek-
re - kozvetleniil vagy kézvetve - visszavezethetdk voltak az dtalakuldsi kezdeménye-
zések, a tdrsasagalapitdsi szindékok.
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Sokak szdmdra kérdésesnek tint, hogy miként bizonyul alkalmasnak vdlsdgkezelésre a vagyonkeze-
lére épiilé tdarsasdgi modell? A sponldn privatizdcio folyamatdnak egyik szakérto elemzdje a kévetkezo-
képpen vildgitotta meg a tdrsasdgicsoport-forma adta lehetdségek gyakorlati kihaszndldsdt: ,A vdllalati
vdlsdgmenedzselés azért volt végrehajthalo a tdrsasdgi formdk felvélelével, mert a hitelek egy részét a
bankok részvényekké alakitottdk di, a készlelekel jelentdsen leértékelték, ezzel felszdmoltdk az inkurrens
készletek folyamatos finanszirozdsdnak igényél. Az dlldeszkozok értckét felemelhették piaci értékre, ez-
zel olyan amortizdcids forrdst nyerhettek, amelybél a beruhdzdsi hitel térleszthetdvé vdlt. A tdrsasdgokba
néhdny 10 szdzalék erejéig bevontak kiilso részvényest, a friss t6ke torlesztésre vagy technikai rést fel-
szdmold beruhdzdsra volt fordithalo... Végezetil t6bb olyan pénztigytechnikai eszkozt lehetett alkalmaz-
ni, amelyek egytittesen elhdritottdk a pillanatnyi pénziigyi csodot, ...a vagyon részvényben vald kifejeze-
sével pedig lehetdséget adtak a technikai fogyds nélkili , tulajdonosi fogydshoz.” (Matolcsy, 1990).

A tdrsasagok halmazdvd torténé dtalakuldsok mdsik f6 motivdcidjdt, mozgatérugs-
jat, hallgatdlagosan a nagyvillalati felsé vezetés egzisztencidlis dtmentése jelentette.
Az dtalakuldsok utdn a vagyonkezeld kdzpontok élére viltozatlanul azok a személyek
kertiltek, akik kordbban a nagyvallalatok felsé vezet6i székeiben iltek. E , régi-ij” me-
nedzsereknek, az dtalakuldsndl el6re kinyilvanitott és biztositott tdrsasagi részvény-
tobbségek birtokdban, illetve a tdrsasdgok igazgatdsagainak tagjaiként, sikeriilt meg-
6riznitik - legaldbbis dtmeneti id6szakra - hatalmi befolydsukat, és dontési kompeten-
cidjuk nagy részét. Pozicidjuk megtartdsa érdekében hajlandék voltak kiegyezni és
kompromisszumot kotni a hosszabb ideje teljes 6ndlldsdgot 6hajté gydregységekkel.
Ez a kiegyezés tobbnyire békésen zajlott le, mert a gydregységek végiil is beérték a
tdrsasdgi forma dltal igért nagyobb onadllésdggal. Kevés olyan eset ismert, amikor a
gydregység - a felkindlt tdrsasdgi formdval szemben - a teljes elszakadds mellett tort
landzsdt. A gydregységek megegyezésre vald készségét erdsitette még az a koriil-
mény, hogy az uj rt-k vagy kft.-k elndkei, igazgatoi, igyvezetdi, igazgatéhelyettesei és
mds vezeté beosztdsi dolgozdi - mentestilve a bérszabdlyozds kétottségeitsl - joval
magasabb jovedelmekre szamithattak, mint ha a gydregységi munkakorck szerinti
tényleges fizetéseiket kapjdk. FeltehetGen ennek a besoroldsi vdltozasnak is tulajdo-
nithatd, hogy a belsé egységek dltaldban ,eltirték” a régi szervezet villalati tandcsa-
nak feloszlatdsdt, ami egytitt jart a véllalati tandcsba kordbban delegdlt gydri, gydregy-
ségi vezetdk tagsaganak megsziinésével.

A szervezeti formavaltdsnak egy tovdbbi, szinte minden vallalat dltal hangoztatott
céljat az dllami vagyon eredményes mitkidtetése és gyarapitisinak elémozditdsa ké-
pezte. A tdrsasdgicsoport-formdt olyan ,modellkisérletként” deklardltdk az alkalmazé
nagyvillalatok, amely - dgymond - 6tvézi a nagyvéllalat el6nyeit a kis- és kozepes mé-
retdi vdllalkozdsok rugalmassdgdval és piacérzékenységével. Ez az értelmezés magd-
ban foglalta a tdrsasdgok vagyongyarapitisi felel6sségének megteremtését, tehdt az
tin. tékeallokdcids kozpontok kialakitdsdnak szandékat (Varga, 1988).

Egyes nagyuvdllalatokndl - ahol a megel6z6 évek sordn relative kiegyensilyozott gazddlkodds folyt -
a tdrsasdgalapitdsok nem annyira a csédkozeli helyzet elkeriilését, hanem joval inkdbb az uj tulajdono-
sok (elsdsorban a kulfsldi szakmai befektetok) megtaldldsit céloztdk. A szdban forgd nagyszervezetek -
egy dlgondolt stratégia részeként - tobb évre elnyiijtva, eqymds utdn szdndékoztak dtalakitani belso
egységeiket tdrsasdgokkd, mert idore volt sziikségiik a megfelels szakmai partner, a korszerd technikdt
képuiseld és a nemzetkdozi piacokra vald bejutdst elsseqits tokéstdrs felkutatdsdhoz.
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Végiil egy kevésbé hangoztatott szempontot jelentett (a tervbe vett dtalakuldsok ki-
sebb részénél) a belsd egységek kivdldsanak, teljes elszakaddsdnak ismételt megaka-
ddlyozdsa. Ez a szempont egy 1990-ben hozott térvény nyomdn vilt fontossd a nagy-
villalati k6zpontok szdamdra: a térvény vonatkozé paragrafusa 1991 végéig lehetdsé-
get adott a véllalatok ,elkilondlt belsé gazdasdgi egységeinek” arra, hogy a villalati
tandcs elutasité hatdrozatdtdl fiiggetlentil is kérjék az alapité minisztériumtdl a teljes
ondllésulds engedélyezését. A gydregységi elszakaddsok uj, dllamigazgatdsilag is ta-
mogatott lehetdsége gyors tdrsasdgalapitdsra vagy ilyen irdnyd koncepcié megfogal-
mazdsdra késztethetett egyes nagyvdllalatokat, hogy ezzel akadalyozzik meg a ,reni-
tens” egységek tdvozdsdt. Egy késobbi torvénymddositds azonban megsziintette a tdr-
sasagalapitdsnak, illetve a vagyon dtcsoportositdsanak ezt a lehet6ségét.?

4.1.2.2. A tarsasagcsoportok strukturalis jellemzdi

Az djonnan létrejott tarsasagcsoportok belso struktirdjinak jellemzésénél kiilénés fi-
gyelmet érdemel az irdnyito vallalat (vagyonkezeld) és az irdnyitott tarsasagok kozétti
kapcsolatrendszer kialakuldsa és formdléddsa. A tapasztalatok szerint a tarsasdgi for-
mdk alkalmazdsdval eltéro mértékben nétt meg a nagyvillalati belso egységek 6ndllg-
sdga. Sok fliggott attol, hogy a gydregységek kordbban milyen mozgdsi lehetdséget
vivtak ki maguknak. Ott, ahol a gydregységek a ,feudalis” kiszolgaltatottsdg dllapota-
bél cséppentek (szinte egyik naprdl a mdsikra) az 6ndll6 jogi személyiségii tdrsasdgi
formdkba, az irdnyit6 véllalatnak - a tobbségi részvénytulajdonldstdl fiiggetlenil is -

2 Az 1990 tavaszdn életbe lépett, tin. dereguldcids torvény 1991 végéig adott lehetSséget a villalatok el-
kiilondlt egységeinek az 6ndlldsulds kezdeményezésére. Elkiloniilt gazdasagi egységnek a véllalat azon
részlegét tekintette a torvény, amely a tobbi részlegtél viligosan elhatdrolhaté feladatokat lat el, s a vallala-
ti vagyont, az eréforrdsokat tekintve elkiiléndlt eszkoz- és munkaeré-dllomannyal rendelkezik. Kézel mds-
fél év alatt a minisztériumi alapitdsd ipari és épitGipari véllalatok kérében csaknem 120 belsé gazdasdgi
egység inditotta meg - jorészt tdrsasdgalapitdsi tervekkel - ¢ndllésuldsi akcidjét, s ennek kovetkezménye-
ként 1991 végéig 81 1j dllami véllalat alapitdsira keriilt sor. (Az ipari tirca csak akkor utasitotta el a levd-
lasztdsi kérelmeket, ha a villalat egészének szervezeti formaviltdsa vagy privatizdcidja ,elorehaladott fizis-
ban” volt). Az ondlldsult egységek tibbsége a kozepes (maximalisan 300 f6s) szervezeti méretkategdridba
tartozott, de az dndllé vdllalati mikddésre vald alkalmassdg, az egyes funkcick kiépitettsége vonatkozdsa-
ban jelentds kiilnbségek mutatkoztak az egységek kozétt. Az dj (még mindig &llami) vallalatok egy része
kozvetlen piaci kapcsolatokkal inditotta meg tevékenységét, és adminisztracigjdt is kielégitd szinvonalon
kezdte ellatni (fokonyvi kényvelés, egyszerisitett mérleg készités). Mds egységek viszont »funkcichidnyban
szenvedtek” az 6ndllésulds idején, mert a kordbbiakban, gydregységekként lényegében csak termelésiranyi
tdsi tevékenységet végeztek és csupdn alapbizonylatokat dllitottak ki (Varga, 1991). Az énéllésult gydregy-
sédi, gydri szervezetek egyébként kilonbozéképpen itélték meg tovibbi miikédésiik perspektivdit. Egyes
kollektivik elvetették a kiils6 tulajdonos bevondsinak gondolatat, mert a dolgozék maguk akartak az egy-
ség tulajdonosaivd vilni (a dolgozdi részvényprogram felhaszndldsdval vagy az egzisztencia-hitel és a priva-
tizdcids hitel igénybevételével). Az egységek egy mésik részénél ezzel szemben vigy vélték, hogy elszakadad-
sukkal aktivan tudjdk befolydsolni a kiilsé tulajdonossal végbemend privatizdcidt: a kisebb véllalatra
kénnyebben taldlnak vevét, és a tulajdonos kivalasztisanal érvényesithetik a termeldegység fejlodési szem-
pontjait (Mdra, 1991).
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nagyobb tere nyilt beavatkozdsi szdndékdnak érvényesitésére. A vagyonkezel6 (kon-
szernkézpont) elgirhatta példdul, hogy tarsasdgai csak kézvetve - a kizponti kereske-
delmi részlegen keresztil - érintkezzenek a kulf6ldi tizletfelekkel, vagy ,kézos fellé-
pést” kérjenek az igényelt ,preferencidk” megszerzéséhez a konszernkdzponttdl,
Ugyancsak mddja nyilott az irdnyité vallalatnak - kiilonb6zé pénziigyi konstrukcigk
révén - az eloszthato forrdsok nagysdgdtél fliggden nyereséget atcsoportositani az
eredményesen miikodé tarsasagoktdl a vesztesédes egységekhez. Tovdbbd (s ezt szin-
tén példdk bizonyitjdk) a régi reflexeknek engedelmeskedve, operative is feltigyelhette
(pl. heti munkaértekezletek rendszeresitésével vagy stirii telefonhivdsokkal) tarsasa-
gai tevékenységét az irdnyito vdllalat.

A konszernkdzpont ,szoros” irdnyitdsi tevékenységeél objektiv termelési-technoldgiai adottsdgok is
indokolhattdk. Koztudomdsu példdul, hogy a villamosenergia-iparban, a kohdszati dgazatban és az alu-
miniumiparban intenziv termelési (szolgdltatdsi) kapcsolatok kdtik dssze a gydrtdsi (elodllitdsi) ver-
tikum alapveld egységeit. Ezen dgazatokban a tdrsasdgicsoport-formdra dttérf hazai nagyszervezelek
rdkényszeriilfek az operativ konszernirdnyitds modszereire, mert a gydrtdsi vertikum alapveté eqysé-
geit képezd ij tdrsasdgok — visszautasitva a szerintik torz, régi belsd elszdmolddrak alkalmazdsdt -
kezdték elhanyagolni egymds kézotti, azaz a konszernen beliili szdllitdsi, szolgdltatdsi kotelezettségei-
ket. Ilyen esetekben az irdnyito vdllalatok vezetéi hatalmi szdval ulasitottdk az egyes tdrsasdgokat az
dltaluk kiozpontilag eldirt belsd drakon tirténd szdllitdsokra (Dunaferr, 1991). Szintén a hatalmi szo
dontott olyan esetekben, amikor a vdllalati vagyonnak csak kisebb részét vitték tdrsasdgokba, s az ird-
nyit vdllalat kételezden eldirta, hogy az dtalakult tdrsasdgok a gydregyséyi stdtusban maradt termelé-
részlegekitdl vdsdroljanak féltermékeket és alkatrészeket.

Mds nagyvillalatokndl - ahol el6zdleg mdr kisérleteztek a jogi személyiség nélkiili
diviziok vagy a lednyvillalatok intézményével, és a termelGegységek egymasra utaltsa-
ga sem jelentett akadalyt a belsé onallGsdg kiterjesztéséhez - a konszernirdnyitdsnak
egy lazdbb formdja alakult ki. Az ezen a nagyvallalati bazison létrejott konszernekben
a tarsasagicsoport-modell a kordbbindl is nagyobb mozgasteret biztositott a belsé egy-
ségeknek, amelyek - a jogi 6ndllésdg uj feltételei kozott - szabadon kiépithették piaci
és pénziigyi kapcsolataikat, s (a cégcsoport érdekeivel 6sszhangban) meghatdrozhat-
tdk sajdt fejlesztési, termelési és értékesitési (beszerzési) politikdjukat. A belsé ondllé-
sag érdemi novekedésével maod nyilott a gydregységi szervezetek korszertsitésére is:
az \j tarsasagokban szinte mindenttt novekedett a kereskedelmi részlegek (azon be-
lil a marketing) szerepe, jelentGsége és visszaszorult a termelési vonal. Eddig ismeret-
len funkcidk (stratégiai tervezés, controlling, kiilkereskedelmi tevékenység, drmegal-
lapitds) jelentek meg a gydregységek szintjén, s tébb helyiitt bevezetésre keriiltek a
nemzetkozileg elismert minéségbiztositdsi rendszerek is.

A tdrsasdgok egyike-mdsika (f6ként a még mindig nagyméretii rt.-k és kft.-k) , mini” divizickkd szer-
vezte dt termeld tizemeit, amelyek ugyan nem folytathattak kereskedelmi tevékenységet (ez az rt. vagy
kft. kereskedelmi részlegének feladatdt képezle), de a gydrtds operativ irdnyitdsdn kiviil meghatdroz-
hattdk pl. a beszerzendd anyagok miszaki paramétereit, véleményezhették az ajinlatkéréseket, meg-
rendeléseket és javaslatokat tehettek a kialakitands drakra. A tdrsasdgi ,6nmozgdsnak” eqy mdsik, szo-
katlanul autoném példdjdt szolgdltatia a Budaflax cégcsoport egyik tdrsasdga, a Flax-Fil Kft. ,A kordb-
ban veszteséges gydregységet 1987-ben lednyvdllalattd alakitottdk, s ebben a formdban, megujitott veze-
téssel nyereségesen mikddott. A nagyvdllalat tarsasdgok halmazdra bomldsdt kévetéen a Flax-Fil is kft.
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lett, majd maga is hozzdldtott ujabb tdrsasdgok alapitdsdhoz. 1990 kézepere hat kft.-t miukddtetett, k-
ziiliik egy vegyes vdllalat volt, a tobbiben pedig a telepvezetdk, a menedzserek, illetve az alapito cég ve-
zeloi sajdt tokéjiikkel is érdekeltek” - trta az dndlldsdg nyijtotta lehetdségekrol egy vdllalati esettanul-

mdny (Révész, 1990).

Az 1980-as évek végén és az 1990-es évek elején kialakult konszern-strukturdk vizs-
galatanal egy tovabbi szempontot jelent a konszernkozpontok szervezetének elemzé-
se. A kirajzol6dé tendencidk szerint a konszernkozpontok funkcidinak szamat és ap-
pardtusaik nagysagdt a mikodés elsé iddszakdban a tarsasagok irdnyitdsanak ,szo-
rossaga” hatdrozta meg. Az operativ jellegli iranyitdst végzi vagyonkezeld kozpontok
nemegyszer megdrizhették - némi ,karcsusitdssal” - a korabbi nagyvallalati (troszti)
kozpontok ,torzsét”, sot esetenként tobb szdz {Gs létszamat, és a funkcionalis munka-
megosztdsi elvre épiilo részlegek tagozddasit. Megjegyzendé azonban, hogy a na-
gyobb létszdmu irdnyité konszernkozpontok az esetek tébbségében nem a spontdn,
véllalati kezdeményezéstii dtalakuldsok sordn jottek l1étre (illetéleg maradtak fenn), ha-
nem a kormanyzat dontétt - az 1990-es évek elején - néhdny nagyszervezet tirsasdg-
csoporttd alakuldsardl (MVM), vagy feliigyelte az ilyen formavaltozasokat (Hungalu).

Egyes esetekben a tdrsasdgcsoport vdllalati kezdeményezésd kialakitdsa is viszonylag nagy létszd-
miui konszernkdzpontokat 6rzétt meg. Egy orszdgos szervizhdldzattal rendelkezd szdmildstechnikai-iro-
datechnikai vdllalat példdul - mikozben profit-centerekként (kft.-k jogt formdjdban) kezdte mikédteini
vevdszolgdlati egységeit — a régi vdllalafi kozpont , karcsusitdsa” utdn, megtartott eqgy 250 [6s irdnyito
kozpontot (a miszaki, termelési és gazdasdgi igazgatdsdgok funkciondlis appardtusaival). Az dtszerve-
zést kévetden arra hivatkoztak a ,vagyonkezeld” kizponti szervezet vezetdi, hogy a ,szocidlis érdeke-
ket” is figyelembe véve, egy ilyen létszdmu konszernkozpon! még képes eltartani magd! a kereskede-
lembdl és a tdrsasdgai dlial fizetett bérleti dijakbal.

A stratégiai tipusu konszernirdnyitdst megvaldsitani kivané vagyonkezelé szerveze-
tek viszont - a tapasztalatok szerint - révid id6 alatt jelentdsen csokkentették az elld-
tandd kozponti funkcidkat, és jorészt drasztikusan leépitették (dltaldban 20-50 fére)
apparatusaikat. Gyakorlatilag megsziintették a nagyvallalati k6zpontok hagyomdnyos
funkcidi koziil a termelésiranyitds koordindcigjat, a kézponti anyagelldtdst és a régi ti-
pusu személyzeti és szocidlis tevékenységeket, tovabba szolgaltatasokka alakitottdk
at - tarsasdgi formdk keretében - a muszaki fejlesztési, a kereskedelmi, szervezési, ill.
szamitastechnikai kozponti tevékenységeket. A stratégiai jellegli konszernirdnyitds
koncepciéjat tobbnyire azok a nagyvillalati menedzserek fogadtdk el és tették magu-
kévd, akik befolydsolni kivantdk ugyan a tagtdrsasdgok hosszabb tavu fejladését, de
nem szandékoztak azokat ,kézenfogva” vezetni a jovében. Szamukra a stratégiai kon-
szern igérkezett a legmegfelel6bb irdnyitdsi formdnak az uj tizleti lehetSségek feltarad-
sdhoz, és szervezetiik megkiilonbéztetd képességeinek, ,szakértelmének” elismerte-
téséhez.

A stratégiai tipusi konszernek kozponti szervezetében elsGsorban az aldbbi funk-
ciok végzését helyezték el6térbe:

« stratégiai tervezés és privatizdcids program el6készités (megvaldsitds);
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- fejlesztési-vdllalkozdsi koordindcid;
- konszern controlling, pénztigy;
+ személyzeti/emberi eréforrds menedzsment.

A stratégiai irdnyito feladatok végzésének kialakulatlansdgdra utalt, hogy a vdllalatcsoportok belss
koordindcidjdban fontos szerepet jdtszo, megujult személyzeti funkcidkat eltéré médszerekkel {, humd-
nusabb” és ,radikdlisabb” eszkozokkel) gyakoroltik kezdetben az egyes konszernkozpontok. A Hung-
alu-konszern példdul megalakuldsa utdn a kévetkezé humdnpolitikai intézkedéseket hirdette meg {dr-
sasdgai szdmdra: ,Valoszinileg tobb szdzmillid forintot kell kiltentink a kovetkezé években a képzési
és diképzési programokra. A vdllalatvezetok és mds szakemberek ugyanis a nyelvi képzés, az iij és
gyakran sajdtos menedzsment ismeretek és a bejove technologia és technika tizemeltetési ismereteinek
elsajdtitdsa nélkil nem tudndk megualdsitani a terveinket” - nyilatkozta 1991-ben a Hungalu Rt vezer-
igazgatdja (Meixner, 1991). Mds vdllalatcsoportokndl ezzel szemben az irdnyftott tdrsasdgok ligyvezets
igazgatotl - a gydregységekkel kéttt kordbbi ,eqyezséget” dtmenetinek tekintve - fokozatosan vagy to-
megesen lecseréliek arra hivatkozva, hogy a jogilag 6ndlld tdrsasdgok vezetése , igazi” menedzsereket,
nem pedig a kordbbi iddszakokban igényell ,végrehajtokat” kivin (Voszka, 1991 ).

4.1.2.3. Miikadési hatékonység, a tarsasagalapitasok elsd mérlege

Mennyiben teljesiltek a hatékonysdg javitdsdra tett nagyvallalati igéretek a szervezeti
formaviltdst koveten? A gazdasdgi tarsasigokkd szervezett dydregységdek eredményei
az elsd egy-két évben sok helyiitt kedvezobben alakultak, mint a szervezeti formavaltds
el6tt. (Az dtalakuldsok modelljének tekintett Medicor tiz részvénytdrsasaga koziil pél-
ddul nyolcndl egyértelmiien nétt a nyereségtomeg és a jovedelmezdségi mutatd
1988-1989-ben). A javuldsban azonban erételjesen kozrejatszott, hogy a tarsasdgok al-
taldban ,tiszta lappal” indulhattak, mert addssdgaik visszafizetési kételezettségeit dt-
vdllaltdk, illetéleg banki, szllitéi tulajdonrészre ,konvertdltik” a vagyonkezel6 koz-
pontok. Ezen tilmenden a nyereség novekedése gyakran azért bizonyult ldtszélagos-
nak, mert a tarsasagcsoporton (konszernen) beliili szllitasok elszamolg4rait sok eset-
ben mddositottdk (emelték), s igy kedvezébben alakultak a halmozott tdrsasdgi teljesit:
ménymutatdk. Ugyanakkor a cégesoportokon beliil j6 néhdny tdrsasdg veszteséggel
zarta a miikodés elso éveit; koziiliik egyesek fizetésképtelenné véltak és idével cs6dot
jelentettek. E tarsasdgoknal a KGST-szillitdsok elmaraddsa és a hazai piac §sszesztikii-
lése sokszor pdrosult az alapanyagok drainak hirtelen emelkedésével. Miikédési nehéz-
ségeik mogott azonban nem csak kiilsé okok htizédtak meg: egyebek kozott nem sike-
riilt megoldaniuk a termékszerkezet korszerdsitését, a munkafolyamatok racionalizala-
sdt és a mindségi szinvonal biztositdsdt. Kozrejitszott az a kortlmény is, hogy a tarsa-
sagalapitasokndl tobb izben mesterségesen alacsony szintre allitottik a készleteket, s
az ehhez ,igazitott” készpénzallomany koran likviditdsi gondokat okozott. Esetenként
a tdrsasdgi mikodést magas bérleti dijak terhelték azokban a konszern-szervezetek-
ben, ahol a vagyoneszkozok (ingatlanok, gépek, berendezések) nem keriiltek apport-
ként a tirsasiagokhoz (vagyis allami kezeléshen maradtak), mert az dtalakuldsndl nem
dllt rendelkezésre a térsaségi torvény dltal el6frt készpénzhdanyad.

Mindent egybevetve, az Allami Szamvevészék jelentése szerint az Uj tdrsasdgokba
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1990 tavaszaig ,atvdandorolt” vagyonhalmazt - melynek nagysdga az akkor megkodze-
litéen 2400 millidrd forint értékd dllami vagyon 6t szdzalékdra volt tehetd - osszessé-
gében nem mukdodtették hate‘ko‘nyabban, csak a gazdasdgi eredmény keletkezési he-
lye tevodott dt a tarsasdgokba (Allami Szdmvevdszék, 1990). A szervezeti formavalta-
sok elényeit és hatranyait mérlegre téve mindazonadltal megdllapithato: a tdrsasdgi-
csoport-modell az elsé komoly rést titétte a centralizdlt linedris-funkciondlis nagyvalla-
lati szervezeten. A fejlett ipari orszdgokban elterjedt és a partdllam legutolsé idésza-
kaban nalunk megjelent szervezetijogi formanak részben sikeriilt levezetnie azokat a
feszliltségeket, amelyek a véllalati nagykalap-rendszer” alkalmazdsabdl, az ingyenes
belsé szolgaltatdsok eléirdsdbol, a rezsikéltségek szétteritéséb6l” és mds nivelldld
mechanizmusokbdl eredtek. Ugyancsak a zart nagyvillalati szervezet ,olddsdt” jelezte
_ a fenndllé hiteltartozasok kisebb hdnyaddnak részvénnyé alakitdsdval - az uj tulaj-
donosok (bankok, szdlliték, vevék) bevondsa a tarsasagcsoportokba, és bizonyos elé-
relépésnek tekintheté az egyeldre viszonylag szik koérben megvaldsult kiilfoldi toke-
bevonds is. Az tj tulajdonosok megjelenése azonban - s ezt sziikséges hangsulyozni -
nem jelentett valodi privatizdcict, mert a kisebbségben 1évé ,kiils6” tulajdonosok - a
kiilfldi magdntoke kivételével - szintén az dllami véllalatok és pénzintézetek korébol

kertiltek ki.

4.2. Az 4talakulési térvény alapjéan létrejott tarsasagok szervezeti
struktiraja

A politikai rendszervdltds idészakdban, 1989 elejétol - kozepétol felerésodtek a tarsa-
sdgalapitdsokat, a spontdn privatizdcié folyamatat birdlo, korabban szérvanyosan je-
lentkez6 hangok. Az egyik leggyakrabban megfogalmazott kritika szerint az irdnyitd
véllalatok (vagyonkezelé kozpontok) mukodését kezdettdl fogva semmiféle formalis
teljesitménykovetelmény nem szabalyozta: ,ingyenes adomanyként szerzik meg az dl-
lami vallalatok vagyonat képviseld ..részvények vagy torzstéke tulajdonjogit, ...€s
mint végs6 tulajdonosok bdrmit megtehetnek a vagyonna .." - hangoztattdk tobbek
kozott a birdlok (Krokos, 1988; Auth-Krokos, 1989). A szavukat egyre inkdbb hallato
politikai ellenzék tagjai egyenesen a régi vezetdi garda ,atmentését” emlegették ,or-
szdg kidrusitdsaval” vddoltdk a (nagy)vallalati menedzsereket (Szalai, 1992).

A tdrsasgi torvény életbelépésével (1989. L. 1) kiilénosképpen lendiiletet vett
spontdn szervezeti dtalakuldsokat mindazondltal nem dllitottdk le kézpontilag, de
1989 masodik felében elokésziiletek torténtek - a nagyvallalati vezetdk tiltakozdsa el-
lenére - egy dllami vagyonkezeld ,szuperszervezet” létrehozdsdra. Az Allami Vagyon-
ligynokség megalakuldsa a kovetkezo év tavaszan mar egyfajta konszenzust jelzett a
kiilénbozé politikai erdk és az eltéré gazdasagi érdekeket képviselé csoportok kozott
a tekintetben, hogy ,sziikség van az dllami vagyon kezelésének és miuikodtetésének
hatékony ellenérzésére”.

Az Allami Vagyoniigynokségre ruhazott ellendrzési funkcié joval erételjesebbé valt,
és dontéshozéi jogkorrel béviilt (vagyonértékelési, dtalakuldsi és privatizdcids ligyek-
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ben) a politikai rendszervaltdst kévetden, amikor révid idén beliil médositottik az alla-
mi vagyon védelmérdl és kezelésérdl szdlo torvényt. Ez a szerepkorvidltds és térvény-
modositds arra utalt, hogy a parlamenti valasztdsok utdn hivatalba lépett 1ij kormany
nem nézi jé szemmel a spontdn szervezeti és tulajdonosi dtrendezddést, hivatkozva téb-
bek kézott az dtalakuldsi folyamat negativ mozzanataira, nemkivanatos jelenségeire 3

A kormdnyzati felfogds médosuldsdt tiikrozte az un. kitiriilt vagyonkezels kozpon-
tok elleni intézkedések kildtdsba helyezése. A kitiriilt vagyonkezel6 kdzpontokat, vagy-
is a termelGeszkozoket mdr nem, csupan értékpapirokat birtokld irdnyité (allami) valla-
latokat - egy 1990 nyardn kézzétett kormdnydokumentum alapjdn - megsziintetni, il-
letGleg tarsasdggd alakitani kivdnta a torvényességi feltigyeletet (dllamigazgatdsi irdnyi-
tdst) elldté Ipari és Kereskedelmi Minisztérium. Az érintett vagyonkezel6 kozpontok
ennek hatdsara meggyorsitottik elékésziileteiket az iranyité véllalatok - dtalakuldsi
torvény szerinti, de sajdt elgondoldst kovet6 - tarsasdggd alakitdsdra (Juhdsz, 1990).

4.2.1. Tarsasagga alakulas - ,egy az egyben”

A spontdn privatizdcié kormdnyzati megitélésének mdédosuldsa, valtozdsa hamarosan
ugy ,csapddott le” a vallalati szférdban, hogy a tdrsasdgi csoport-modell alkalmazasa
hattérbe szorult, és helyébe lépett - a formaviltds f6 megolddsi médozataként - az 4l-
lami véllalatok ,egy az egyben” torténd tarsasagga alakuldsa. Az utébbi tipust forma-
véltozdsokhoz a parlament dltal elfogadott és 1989 kézepétdl hatdlyba Iépett atalaku-
ldsi torvény biztositotta a jogi feltételeket. A teljes dtalakuldsokndl a vallalatok - ko-
rdbbi egységiiket megdrizve - egyetlen tarsasaggd alakulnak dt (vagy igy kertilnek uj
tulajdonosok birtokdba).

. Az Allami Vagyoniigynikség megalakuldsa eldtt csak nagyon kevés vllalat élt a teljes dtalakulds le-
hetdségével. Ez azt bizonyitotta, hogy a vdllalatvezetok elonyben részesitették a kordbban elfogadott
tdrsasdgr torvény szerinti dtalakuldsokal, a konszern lipusu szervezeti-irdnyitdsi megolddsokat. Az dt-
alakuldsi torvény megkertilését azonban 1990-t61 egyre kevesebb menedzser vdlasztotta, noha kisebb
mértékben folytatddott a spontdn privatizdcio. Az utobbi formavdltozdsok mdr az AVU feliigyelete mel-

lett valosultak meg, és a tdrsasdgalapitds csak a nagyvdllalatok egy-egy gydrdt, gydregységét érintette.”
(Matolcsy, 1991).

3 A tdrsasdgalapitdsok lehetoségeit a tivrsadalomra nézve megengedhetetlen eszkdzokkel, modszerekkel
haszndltik ki tébb esetben egyes villalati menedzserek. Akcidikrdl igy frt a hazai sajté 1989 végén: , A tar-
sasagi torvény életbelépésével, tovdbbd a vdllalati eredményektdl figgetlenil kifizetett millids vezetdi jutal-
makkal megnyilt az titja annak, hogy akdr egyetlen évi prémiumukat sbedobvas a vezérigazgato és a vdllala-
ti tandcs kft.t vagy rt-t alakitson, lehet6ség szerint kiilféldi céggel, vegyes villalati formaban. Ebben az az
tizlet, hogy - az adokedvezményeken és a bérszabilyozds-mentességen feliil - egészen kis tokével bérbe ve-
hetik sajdt véllalatuk legjobban hasznosithatd, legtdbb profitot hozd részlegeit. Egyszerre akdr tobb kis kft.,
rt. is alakithatg ilyen formdban - a csalddtagok, rokonok bevondsdval is - ugyanazon villalat tébb részlegé-
nek »hasznositdsaras. Kilondosen veszélyes, ha monopolhelyzetben lévé nagyvallalatokndl torténik mindez.
Ekkor ugyanis adott a lehet6ség a gdtldstalan drnovekedésre is, és az ilyenforman »megtermelts dridsi nye-
reségtimeghél a bérbevevd tdrsasdg rovid idé alatt meg is vdsdrolhatja - akdr leértékelt dron is! - a nyere-
séget hozo tizemegységet" (Budai, 1989).
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Az ,egy az egyben” torténd tarsasaggd alakuldsok szamanak hirtelen novekedése
(1990 mdrciusdtsl 1991 kozepéig 160 villalat kezdte meg a teljes dtalakuldsi folya-
matot) tobb tényezdre vezethetd vissza. Mindenképpen lényeges szempontot jelen-
tett a vdllalati menedzserek szdmadra a politikai megfontolds, vagyis a spontdn priva-
tizdciéval szemben kialakult kormdnyzati dlldspont figyelembevétele. A pozicidju-
kat megdrizni, az esetleges gyanusitdsokat elkeriilni kivané villalatvezetdk az j
helyzetben alaposan meggondoltdk, hogy a tdrsasdgicsoport-modell vdlasztdsaval
»kiszervezzék-e maguk aldl a villalatokat”. Fontos tényeziének szamitott a teljes 4t-
alakuldsrdl hozott menedzseri dontéseknél a vallalat egyben tartdsdinak szdndéka
is. Ezt a torekvést aldtdimaszthattdk olyan objektiv vdllalati adottsigok, mint pl. az
egy telephelyen valé miikodés vagy a gydregységek kozotti intenziv termelési-koo-
perdcids kapcsolatok léte. Ugyanakkor meghatdrozonak mindstilhetett a vezetdi el-
hatdrozdsokban a hosszabb tdvu vdllalati kildtdsok mérlegelése, a szervezet straté-
gial érdekeinek szem el6tt tartdsa: a romld gazdasagi viszonyok kézétt, a hagyomd-
nyos piacok besztkiilésével €s a fejlesztési forrdsok elapaddsdval sok helyiitt indo-
koltan lehetett szamitani a vdltozatlan formdban miikédd véllalatszervezet egy-két
éven bellili ellehetetleniilésére (Mdra, 1991). (Az ,egy az egyben” megvaldsuld tar-
sasdggd alakuldsoknak tovabbi 16kést adott annak a torvénynek az el6készitése,
majd elfogaddsa, amely eldirta: 1993 kozepéig minden dllami vdllalatnak tdrsasdgi
format kell 6ltenie. Ezt figyelembe véve mar nem volt varatlan, hogy - az Allami Va-
gyontigynokség adatbdzisa szerint - 1991-ben végiil is kozel 190 teljes dtalakuldst
fogadott el az AVU, 1992-ben pedig csak az év elsd felében 155 ilyen irdnyt dontést
hozott).

A legelsd teljes dtalakuldsi akcidkra (1990 végéig) a gyGgyszeriparban, a cukoripar-
ban, a textilruhdzati iparban és a borgazdasdgi villalatok kérében kertilt sor.

A vdllalati jové megalapozdsa késztette a Chinoin felsé vezetését a nyolcvanas évek végeén arra, hogy
még az Allami Vagyoniigynikség létrehozdsa elétt kezdeményezze az dtalakuldsi torvény szerinfi for-
mavadltdst, az ,egy az eqyben” lorténd tdrsasdggd alakuldst. A gycgyszeripari vdllalat nem kizvetlentil
a pénziigyi csod eldl menekiilt, hanem elsdsorban mozgdsteret kivdnt magdnak biztositani a potencid-
lis kulfoldi partnerek felkutatdsdhoz és a stratégiai szévetséges kivdlasztdsdhoz. A Chinoin menedzs-
mentje mdr kordbban is tisztdn ldtta azokat a koncentrdcids, a kutaldsi-fejlesztési eréforrdsok eqyesite-
sét célzd folyamatokal, amelyek a vildg gyogyszeripardban végbementek. A kilfsldi partner keresését
azonban évekig késleltették a kelet-nyugati vdllalati equyiittmitkodéseket gdtlo hazai korldtozdsok, vala-
mint a kelet-eurdpai gyogyszerpiacon birtokolt kényelmes pozicick. Az dtalakuldsi torvény elfogaddsd-
val és a privatizdcid lehetdségének felmeriilésével azutdn élesebb konturokat kezdett élteni az a kivdna-
fos partneri viszony, amelynek keretében a Chinoin hozzdjuthat egyes korszerd termékekhez és tech-
noldgidkhoz, novelheti piaci részesedését a nyugati piacokon és megszabadulhaf nyomasztd addssdg-
terheinek egy jelentos részétol. A vdllalat részvénytdrsasdggd alakuldsa utdn a vezetés megtette az elsé
lépéseket a kilfoldi téke bevondsdra: a privatizdcio elékészité fazisdban ismert tandcsadd cégeket ker-
lek fel a vagyonériékelésre, az ajdnlattételre és a szerz6dés kidolgozdsdra. Ezt kévetden tobb vevdi ajdn-
latot is alaposan mérlegeltek, majd hosszabb szakértdi tdrgyaldsok utdn - az Allami Vagyontigynokség-
gel egyetértésben - a francia Sanofi céggel kitendd ,hdzassdg” mellett dontottek. A szerzédés aldirdsd-
ra 1991 tavaszdn kerilt sor: a megdllapodds értelmében a gydgyszeriparban ugyancsak érdekelt franci-
dk megudsdroltdk a Chinoin részvényeinek 40%-dt (Tari, 1993),
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4.2.2. Tarsaséagi forma, privatizacio és szervezeti struktiira valtozdsa

A kévetkezokben arra keresiink vdlaszt, hogy az dllami villalatok teljes dtalakuldsa
milyen hatdst gyakorolt szervezetiik belsé irdnyitasi struktirdjara és mikodési folya-
mataira. A vizsgdloddsnal abbol célszerd kiindulni, hogy az ,egy az egyben” tortént at-
alakuldsok nyomdn nem bonfottdk fel a (nagy)villalati szervezetet, azaz nem alakult
ki a tarsasdgicsoport-modellre jellemzé , kétszintiség”. Az el6zéek sordn targyalt kon-
szernekben az irdnyité vallalat (dtalakult formdja: tarsasag) mint f6tulajdonos és az
(al)tdrsasdgok, mint 6ndllé jogi személyek alkottdk a tarsasdgcsoport egészét. A teljes
atalakulassal 1étrejott tarsasagokra viltozatlanul az ,egyszintd” szervezddés volt a jel-
lemz6 (itt most eltekintilink az igazgatdsdgok és feliigyel6 bizottsdgok iranyitdsi szere-
pétél az 1ij részvénytarsasigokban).

Ldttuk, hogy a konszern tipusu szervezetekben a kétszintd iranyitdsi struktura dl-
taldban elérelépést jelentett a belsé egységek szamdra az ondllosdg tekintetében.
A teljes dtalakuldsok kapcsdn szintén megfogalmazhato a kérdés: az egyetlen tarsasag
szervezeti-jogi keretei milyen lehetéségeket nyujtottak a déntési hatdskorék ésszerti

A tapasztalatok szerint a belsé 6ndllosag nivelésének esélyeit az egyszint( rész-
vénytdrsasagokban jelentésen befolydsolta az ,6rokolt” dllami vadllalati szervezet, va-
lamint a privatizdcid. A teljes dtalakuldsokndl - hasonléan a konszern tipusd hazai
formavdltasokhoz - a ,kiindulo” szervezeti formdt déntéen a linedris-funkcionalis
struktira képezte (kivételt jelentettek a jogi személyiség nélkiili divizickkal tobb-ke-
vesebb sikerrel kisérletezé villalatok). A linedris-funkciondlis szervezet centralizaltsd-
ganak mértékében ugyanakkor eltérések voltak az dtalakulé villalatok kozott (e kii-
lonbségek a tarsasagokra bomlott nagyvallalatok esetében is megmutatkoztak), s ez a
kértilmény nyilvanvaldan kihatott az egységes tarsasagok belsé viszonyainak alakula-
sdra, formdlodasdra.

A privatizdcié abban az Gsszefiiggésben meriil fel a tirsasdgi szervezet elemzésé-
nél, hogy az 1990-es évek elejétdl az dllami vagyonrészek eladdsa, illetve a t6kebevo-
nas lehetdségének megteremtése (rovidebb vagy hosszabb tdvon) szinte minden villa-
lat stratégiai céljai kozott szerepelt4 A privatizdcid vdarhato kozelsége, elhuizdéddsa
vagy meghiusuldsa ily médon szintén kihathatott a tarsasaggd alakult vdllalatok szer-
vezeti strukturdjanak fejlodésére. Ez a hatds lehetett negativ észténzési, amikor a
vallalatok, a privatizdciora hivatkozva megkeriilték a szervezetfejlesztés problémajat,
mondvan: ,..ezzel majd a privatizilds utin érdemes csak foglalkozni” (Hovdnyi,
1992). De a privatizdcié jelenthetett készfetd erét is az tij tarsasigok menedzsmentje
szamara: a belso szervezet korszerusitését elofeltételnek tekinthették a privatizacio
esélyeinek novelésére.

4 Az 1990 Gszén nyilvdnossdgra hozott korményprogram hdrom privatizdcids utat vazolt fel: kozponti
kezdeményezési, vallalati indittatdst és kiilsé kezdeményezésii tulajdonviltdst kiilonboztetett meg. A tel-
jes dtalakuldsokban barmelyik privatizdcios elképzelés szerepet jitszhatott.
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Az elsé magatartdsformdt kivelte a vegyipar egyik szakdgazatinak vdllalata, ahol az ondllg strate-
gia megnyilvdnuldsaként a vezetck gy vélekedtek, hogy ,a privatizdcié nem kozeli szilkségszeriség”,
A vdllalat relative kiegyensulyozott gazddlkoddsa miatt ugyanis nem tartottdk feltétlentil indokoltnak a
pdtlélagos t6ke bevondsdt, s ebbol a helyzetértékelésbdl kiindulva a ldrsasdggd alakuldst kévetéen nem
is hoztak érdemi szervezetkorszerisitési intézkedéseket Az egyik kivetkezmény: a fejlesziési, termels.
si és érickesitési teriletek egyiittmiikddési zavarainak tovdbbélése. Ezt illusztralando, egy uj termek
placi megjelenése - a ,szocialista idékre” emlékeztets modon - vdltozatlanul az aldbbi folyamatok
wereddjeként” valdsult meg (1992-ben késziilt interjin alapuld leirds):

* az ,innovdcids folyamat” elsé fazisaként a K+F részleg uj termékeket fejleszt ki:

* a termelés-preferenciarendszere alapjdn vdlaszt az jonnan kifejlesztett termékek kozil:
- a tervek szerint ,valamikor” megkezdodik a termelés;

- a kereskedelmi részleg elvégzi a termék piackufatdsdt;

* a piackutatds eredményétol figgetleniil a termelés mdr beindult:

« a kereskedelmi részleg feladata modosul: ,hova adjuk el a terméket?”

Azokndl a tdrsasdgokndl, ahol a pétiélagos téke bevondsit feltétleniil szlikséges-
nek itélte a vezetés, a privatizdcic esélyeit tobbnyire konkrét szervezeti intézkedések-
kel igyekeztek novelni. Az dllami vdllalat szervezeti struktirdjanak megujitasdt, a tdr-
sasdgi belsé irdnyitdsi és koordindcids mechanizmusok kialakitdsat ugyanakkor k-
lonboz6 utakon-mddokon képzelték el, és prébaltak megvaldsitani a menedzserek.

Sajdtosan érfelmezte a privatizdcidra vald szervezeti felkésziilést az egyik, tobb gydrral rendelkezo
elelmiszeripari cég elsé szdmii vezetdje, 1991-ben adott nyilatkozatdban: , A vdllalati szerkezet is dtala-
kitdsra szorul. A magyar gazdasdgban, s gy ndlunk is a legutolsd tizendt év a gydri éndlldsdg névre
hallgato rémdlom jegyében telt el Ma ennek megfelelden mind a négy gydrunk ondlléan kereskedik
belfoldin. S bdr a termelés specializdlt, de hdt végsdsoron a gydraink mégiscsak egymdsnak tdmaszta-
nak konkurencidt. Az elkévetkezo idében ezért ezt a rendszert surgdsen meg kell vdltoztatnunk, s a pri-
vatizdcioig le kell zdrnunk.” (Meixner, 1991).

A centralizdcio erdsitésével szemben a bels ondllosdg kiterjesztését hatdroztik el
tobb olyan cégnél, ahol tovdbbra is az ,egységes szervezetben” gondolkodtak a veze-
tok, de sziikségesnek tartottdk a privatizacio szempontjabdl a termeléegységek funk-
ciéinak és dontési hatdskérének bévitését, valamint a tarsasdgi kozpont szervezeté-
nek ,racionalizdldsat”.

A kozmetikai és hdztartdsvegyipari piacon érdekelt, erds hazai pozicickkal és jol bevezetet! mdrka-
lermékekkel rendelkezd egyik nagyvdllalat - piaci részesedésének drasztikus csokkenését ds eqy meg-
hidsult privatizdcids akciot koveten - 1992-t6 alakitotta ki a cost-center tipusu szervezetet Mivel a
tdrsasdgicsoport-modell (jogilag éndllé formdban muikods profit-centerek) alkalmazdsa ,a cég kordbbi-
akban megfogalmazott stratégiai elveinek megsertését” jelentette volna, a felsé vezelés a koltségkozpon-
lok létrehozdsdt itélte redlis megolddsnak (ami hosszabb tdévon nem zdrta ki a Jogi személyiség nélkili
profitcenterek, eredménykizpontok rendszerének bevezetését). A tdrsasdg négy gydrdnak mint kolt-
ségkozpontoknak a kompetencididba tartozott az dtszervezés utdn:

* a lervezelt feladatok elldtdsdhoz sziikséges koltségekkel vals gazddlkodds;

* a killonbéza koltségnemek kizti dtcsoportositds lehetdsége (esetleges korldtozdsokkal);

* a kereteken beliili szabad munkaerd., eszkoz- és készletgazddlkodds;

* a szabad kapacitdsok kiilsé hasznositdsdrdl sz6l6 dontések meghozatala.

A tdrsasdg vezérigazgatdja a hozott intézkedések kapcsdn lgy dsszegezte a cégnel kialakult alapuets
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szemlélet villozdst: . Eddig fdleg gydrtoltunk, most pedig nincs mds hdtra, kereskedn tink, féleg keres-
kedniink kell. Akdr gy is, hogy sajdt értékesitési hdlozatot szerveziink. Ha a termékeink nem jutnak el
a fogyaszidkhoz, munkdnk semmit sem ér.” (Meixner, 1991).

A mdr tdrsasdgi formdban miik6dé (nagy)szervezetek struktirdjdnak célszeri mg-
dositdsa, a piacgazdasdg kévetelményeinek megfelel viltoztatdsa jobbdra az uj (ki-
sebbségi vagy tobbségi) tulajdonosra harult, ha a privatizdcid a tdrsasaggd alakuldst
kévet6en viszonylag rovid idén belil valGsult meg.

Az elozdekben példaként tdrgyalt Chinoin-Sanofi, hdzassdgndl” a kisebbségi tulajdonos francia cég
két személyt delegdlt a Chinoin felsé vezetésébe: a vezérigazgatd-helyettesi posztra egy, a Sanofi alkal.
mazdsdban mdr t6bb évet eltilltt és rdtermellségét bizonyits menedzsert jelolt, tovdbbd a peénziigyi
igazgatoi munkakorbe is sajdt, kilfoldi szakemberét helyezte, A vezérigazgatd-helyettest 1993 elejétol -
a régi vezérigazgalo nyugdijba vonuldsa utdn - a tobbségi tulajdonos Allami Vagyonkezels Rt egyeter-
tésével a Chinoin elsé szdmui vezetdjéve nevezték ki.

A Chinoin uj dsszetételi, a francia tulajdonos elképzeléseit is érvényesits vezeidse hatdrozott lépése-
ket teft a ldrsasdgi belsé szervezet dtalakitdsdra, a mikodési folyamatok korszerdsitésere, A ,vdltozds
menedzsment” koncepcidjdnak megvaldsuldsa gyakorlatilag 1991-t51 kévethets nyomon a magyar cég-
nél, amely intézkedéssorozat nem nélkilozte a wdikiatorikus” elemeket sem (Gydrgy, 1993). A belsd ird-
nyitdsi szervezet mddositdsa mindenekeldtt a gydregységekben kialakult és a kizponti egységekkel
pdrhuzamosan tevékenykeds , tikérszervezetek” megszintetésére irdnyult. Igy vdlt kizdrdlagosan koz-
ponti funkcidvd a mindségellendrzés, és a - Jellegében megudltozott - személyligyi tevékenység. Az ird-
nyitds lovdbbi egyszerisitését célozta a tdrsasdg ket gydregységének Gsszevondsa, valamint az egysé-
ges adminiszirativ igazgatdsdg kialakitdsa a vezérigazgatd kozvetlen aldrendeltségében. A tdrsasdgi
kozponton beliil a miiszaki fejlesztési tevékenységet szervezetileg kiilon vdlasztottdk a szorosan vett
gyogyszerkutatdsi teriilettol, s az elobbi funkcic elldtdsdt a termelési igazgatdsdg hatdskorébe utaltdk.
Uj kézponti feladatot Jelentett a kereskedelmi igazgatosdgon belil az addig elhanyagolt nagykereske-
delmi tevékenység. Az eredményes koordindcichoz indokolttd és sziikségessé vdlt ezenkiviil egy koz-
ponti logisztikai igazgatdsdg létrehozdsa is, amelyre a Chinoinban folyc beszerzési, anyaggazddlkodd-
si, fermelési, értékesttési és penziigyi tevékenységek integrdldsdt kivinta bizni a ldrsasdg vezelése
(Tari, 1993).

Osszefoglaldsként megdllapithatd, hogy az ,egy az egyben” tortént tdrsasagalakuld-
sok (mint jogi aktusok) az esetek tbbségében a régi szervezet mddositasanak, valtoz-
tatdsdnak ,nyitdnydt” is jelentették az 1990-es évtized elsé harmaddban. Bizonyos
esetekben (pl. a kiegyenstilyozottnak mondhaté gazdilkodds feltételei kozott) a tdrsa-
sigi keretek ,konzervilhattdk” egy idore a korabbi szervezeti struktirat, de a késéb-
biekben, valamely szakmai befektet6 tulajdonosi megjelenésével eloddzhatatlannd val-
tak a korszertsitési intézkedések. Ugyancsak bizonyos kériilmények kozétt (pl. a szél-
soségesen centralizdlt linedris-funkciondlis irdnyitdsi struktira és a tulméretezett bel-
56 kooperdci6 ,dtoroklése” esetén) szintén elhiizédhatott a belsé szervezet dtalakuld-
sa, st maganak a gazdasagi tarsasagga alakuldsnak a folyamata is (Rdba Rt.).
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5. Magangazdasdgi szervezetek fejlodése a tarsaségi torvény alapjén
— a kisvéllalkozastél a holdingig’S

A magdnszektor természetes fejlodése, gazdasagi szerepének névekedése a tdrsasdgi
torvény életbelépését, illetéleg a rendszervaltast kivetGen gyorsult meg hazankban.
Az egyéni és tdrsas magdnvillalkozdsok egyre nagyobb szamban jelentek meg a kii-
16nb6zé tevékenységi dgazatokban, a magdnszemélyek fliggetlen elhatdrozdsai nyo-
man. A tdrsas magdnvallalkozdsoknak a 2.2. fejezetben tdrgyalt korai formdi (a polgd-

ri jogi tarsasdgok és gazdasdgi munkakozosségek), valamint a sajdtos kollektiv tulaj- -

donldst képvisel6 kisszovetkezetek a tdrsasdgi térvényben biztositott formavilaszték
alapjan folytathattdk miikodésiiket.s Uj tdrsasagi formaként jelentek meg a magdnva-
gyon és a tdrsasdgi vagyon szétvalasztasat biztosité korldtolt feleldsségii tarsasdgok
és részvényldrsasdgok. Az els6sorban egyéni képességekre épitd, személyegyestilés
jellegu polgdri jogi tarsasdgokkal és gazdasagi munkakozosségekkel szemben ezentiil
lehet6ség kindlkozott - a kft-k és rt-k formdjdban - tékeegyesiilés jellegi (t6keigé-
nyes vallalkozdsok alkalmas keretéiil szolgalo) gazdasdgi magantdrsasagokat mikad-
tetni. A kft. forma médot nydjtott a tagok korldtolt vagyoni felel6sségének érvényes-
tésére és a kifejezetten tGkebefektetési és nyereségszerzési elképzelések, szandékok
megvaldsitdsdra (a vdllalkozdsi tevékenységben valé személyes kézremiikodés nél-
kiil). J6részt hasonld szellemben szabdlyozta a jog a részvénytdrsasagi formdt, de a
kft-hez viszonyftva jéval magasabban hatdrozta meg a minimdlis alaptékét, és éleseb-
ben vdlasztotta el a tulajdonosi, illetéleg az ligyvezetési-menedzseri funkcidkat.

A kévetkezokben a ,sajat bazisdn épitkez6” magdngazdasag jogi személyiségii tdr-
sas vdllalkozdsainak - 1989-t6] végbement - szervezeti fejlédést mutatjuk be. Ele-
mezni fogjuk az jonnan alapitott, de novekedési palydra nem lépett kisvallalkozasok
szervezeti jellemzoit, és megkiséreljiik nyomon kévetni a ,nagyra nétt” magdnvallal-
kozdsok, a hazai (és részben kiilfoldi) magantékével kiépiilt cégesoportok, magan hol-
dingok fejlodési jellegzetességeit. A vizsgdlddds sordn eltekintiink a nem jogi szemé-
lyiségu tarsas vdllalkozdsok (betéti tarsasagok és kozkereseti tirsasagok) elemzésétal,
amely formakndl az dtlagos taglétszdm tdrsasdgonként nem éri el a két fGt (Laky,
1994).

5 Ebben a fejezetben a magdnszféra természetes névekedésének szervezeti vetiileteivel foglalkozunk, s
nem tdrgyaljuk a privatizdcid (dllami vagyonrészek eladdsa) konzekvencidit, valamint a kiilf6ldi magdntoke
100 szdzalékos érdekeltséga tirsasdgalapitasait.

6 A tdrsasdgi torvény elfogaddsdval a gazdasigi munkakézdsségek és a kisszovetkezetek (mint éndllo
villalkozasi jogi formdk) nem sziintek meg. A gmk-k tovdbb mukédhettek, ha tirsasigi szerzédésiiket az v
torvénynek megfelelden mddositottdk, a kisszdvetkezetek pedig a szovetkezeti térvény hatdlya alatt folytat-
hattdk tevékenységiiket. A polgdri jogi tirsasdgot (mint 6ndllé tdrsas véllalkozdsi format) 1989 elejétdl
megsziintette a jogszabdly.
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5.1. A tarsas magéntulajdond kisszervezetek strukturélis jellemzgi

A magdnalapitdsu villalkozdsokrdl a legutébbi idékig nem késziilt statisztikai felmg-
rés Magyarorszdgon. A hivatalos statisztika szerint 1994-ben - a jogi személyiségi
tarsas vdllalkozdsok kéziil - csaknem 88 ezer kft. és 3 ezer rt. mukédott az orszaghan
(magdntulajdonu, vegyes tulajdonu és gllami tulajdonu tdrsasagok egylittesen). A kor-
latolt felelGsségii tarsasagok tébb mint haromnegyede 11 f6snél kisebb szervezet, és
valdszintileg ebbe a méretkategéridba tartozik a tisztdn magdnalapitdsi kft -k zo‘,me
(Laky, 1995). Az utébbi kisszervezeti kirben a villalkozdsok tilnyomé tébbségét az
1989 utdni években alapitottik.

A villalkozdsokkal foglalkozo szakirodalom a névekedési hajlam (névekedési po-
tencidl) szempontjabsl megkiilénbézteti a terjeszkedni nem szandékozé (a villalko-
zds vagyonit jelentds mértékben gyarapitani nem kivdnd), valamint a szervezeti néve-
kedést stratégiai célnak tekinté vallalkozdsokat. Az els6 esetben a tulajdonos-mene-
dzserek megelégednek azzal, hogy az alapitast kovetden a piac ismerje el tevékenysé-
guket, s ennek révén ,profitjukat egy altaluk elképzelt és a kisvallalat jovedelmébal fi-
nanszirozhato életvitel megteremtésére, illetve fenntartdsdra forditjgk” (Varga, 1990).

A legfeljebb 10 fot foglalkoztat tarsas vallalkozasok szdmdnak tobb tizezres nagy-
sdgrendje (s ezen beliil a maganalapitast kft-k vélelmezhetGen nagy szama) arra utal,
hogy a hazai maganvallalkozdk tulnyomo tobbsége hosszabb tavon sem kivn a néveke-
dési padlyara Iépni. Motivacicik mogott egyardnt meghuzédnak objektiv és szubjektiv
okok. Gdtat szabhat a névekedésnek a valasztott tevékenységi profil (pl. alvallalkozas-
ban végzett egyedi gépek, ill. részegységek elGdllitdsa, vagy alkatrészek kis- és kézépso-
rozatu gydrtdsa), de szerepet jdtszhat - a gazdasagi helyzetb6l fakaddan - a megrendelé-
sek bizonytalansaga és a krénikus tékehidny is. Ugyanakkor a névekedésrsl valg lemon-
dds sok esetben visszavezethetd a fliggetlenség iranti ragaszkoddsra, az j tdrstulajdo-
nosokkal és alkalmazottakkal szembeni bizalmatlansdgra, vagy egyszerten csak a koc-
kdzattdl és a felelgsségtél valg félelemre, a ,szolid biztonsdg” igényére (Fulop, 1994).

Az 1990-es évek elejének tapasztalatai szerint (Angyal, 1992) a széban forgé kisval-
lalkozdsok szervezeti jellemzéi hasonlatosak a tiz evvel kordbban indult gmkk és
pit-k szervezetének strukturdlis vondsaihoz. A munkamegosztds tobbnyire kialakulat-
lan, illetéleg esetlegesen, spontin médon vdlasztjdk meg a feladatok funkciondlis
vagy tdrgyi (termék) elv szerinti kijelélését. A munkakérék tobbé-kevésbbé meghatd-
rozatlanok, dtfedik egymdst, s ebbél kivetkezgen csekély az irdsbeliség szerepe. Ese-
tenként azonban eléfordul, hogy a vezetd egyértelmiien és hosszabb idGszakra kijelé-
li a kisszervezet tagjainak feladatkdrét, munkakori beosztdsat. A déntési hatiskorok
tekintetében az erételjes centralizdcig jellemzi a (magdnalapitdsu) kisvdllalkozdsokat:
a tulajdonos-menedzser kezében osszpontosulnak a hatdskorok, elsésorban a kiilso
kapcsolattartds és a pénziigyi-hitelfelvételi déntések. Az alkalmazott koordinacids esz-
kozok kéziil féként az tin. személyorientdlt megolddsoknak (személyzet kivalasztdsa,

#onﬂiktuskeze!és, szervezeti kultira erdsitése) van szerepiik, mig a szervezeti séma
inkdbb emlékeztet a vezetd centrdlis kommunikacids helyzetére, mint az egyszerti li-
Nedris szervezet ald- és félérendeltségi viszonyaira.
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Az aldbbiakban néhdny karakterisztikus megdllapitdst idéziink a hazai kisvdllalkozdsi szervezetek
taldld leirdsdt add szerzotol-

wha a kisvdllalkozds személyi dllomdnya inkdbb rokon és bardt, mint alkalmazott, a tevekenység
inkdbb alkalmi megolddsokat kovetel, mint tizemeltetési feladatot, akkor a munkamegoszids kevésbé
strukturdlt és hierarchizdlt.. Munkatdrsakat meghatdrozott célbol vesznek fel, illetve esetenként annyi
feladatot igyekeznek kiosztani, ahdny munkatdrs (csalddtag, bardt) szdmdra kell, hogy a vdllalkozds Jo-
vedelmet biztositson.

-. 80k kisvdllalkozdsndl tapasztaltam olyan centralizdlf dontési rendszert, ahol még a Jelentd's szak-
értelmet igényls kérdésekben is fenntartia magdnak a dontési Jogot a vezeto, Gyakori példdul, hogy a
kdnyveléssel megbizott szakeérts tdjékoztatia a vezetst kilonfele elszdmoldsi lehetdségekrol és a vezeld
vdlasztia ki azt, amelyiket szimpatikusabbnak taldlja.

-...Sajdtossdgként figyelhets meg, hogy nagyobb szervezeteknél tapasztalatot szerzett vezetok, ami.-
kor kisvdllalkozdst inditanak, vagy oda kerilnek, mint valami orokséget viszik magukkal a szabdlyo-
zoltsdgrl kényszert. Az ilyen parancsnokok eldirdsokat, terveket gydrtanaik és csak lassan szoknak le
ezekrol és helyettesitik mds, testre és esetre szabolt koordindcids eszkozokkel

-..Stratégidja természetesen minden vdllalkozdnak van, de nem taldlkoztam olyan kisvdllalkozoval,
aki ezt formalizdlta vagy akdresak lefrta volna... a stratégia a vezet fejében van, azt 6 alakitgatia és mi-
utdn 6 hozza a dontéseket is, teljes az dsszhang magdval” (Angyal, 1992).

5.2. A novekedési pélyéra keriilt ma ganvallalkozasok

Az elmdlt id6szakban nagyra nott magdnvallalkozasokat szdmos esetben még az
1980-as évek elején-kozepén alapitottsk. Az értelmiségi palydkon tevékenykedalk, ille-
toleg a kiilénboz6 szakteriiletek képviseldi - amint err6l széltunk - akkoriban kaptak
elszér lehetéséget, hogy fiiggetlen villalkozisok keretében kamatoztassik képessé-
geiket. Kiilonosen a mszaki értelmiség tagjai mutattak érdeklédést a tarsas magan-
véllalkozdsok irant, mert 6k érzékelték a legkozvetlenebbiil a monopolhelyzet, elké-
nyelmesedett nagyvallalatokra jellemz6 szakmai kildtdstalansdgot (Kopdtsy, 1983).

A 2.2. fejezetben tébbek kizétt ugy jellemeztiik a gazdasdgi munkaké6zésségeket
€s a polgdri jogi tdrsasdgokat, mint a késGbb naggyd vilt, a szerves vdllalatfejlédés je-
gyeit mutaté véllalkozasok potencidlis szervezeti-jogi elddjeit. Gyakran ebbél a kisvdl-
lalkozdsi korbol keriiltek ki ugyanis - a kisszovetkezeti forma (kényszertien vilasz-
tott) kézbensé dllomdsdn keresztiil - azon dinamikus magdnszervezetek, amelyek a
tdrsasdgi torvény és az atalakuldsi torvény életbelépése utdn, tarsasdgi formdban
(majd tdrsasdgi csoport formdban) folytattak tovibb névekve méretti és diverzifikalt-
sagu tevékenységiiket. Miért vdlasztottdk a novekedési stratégidt ezek a villalkozs-
sok?7 A szubjektiv tényezék mellett a n6vekedési szandék kialakuldsiban és megvalg-
suldsdban kozrejatszottak a kezdeti tizleti sikerek, egy-egy uj termék (szolgdltatas)

7 Névekedési stratégidn nem csupdn az drbevétel névelésére, hanem a véllalkozds létszimanak bovitése.
re és vagyondnak gyarapitisira irdnyuld térekvéseket is értjiik. Ezt azért hangsilyozzuk, mert egyes, f6-
ként szellemi szolgdltatdsokat nyujté véllalkozdsok képesek voltak viszonylag csekély alaptéokével és ala-
csony létszimmal egyre novekve forgalmat elérni a kordbbi évek sordn. Elemzési szempontjaink szdmdra
azonban elsidlegesen olyan vidllalkozdsok fejlddése a lényeges, ahol a létszdm (és az eszkozdllomany) néve-
kedésével a vezeték idérol idgre szembestilnek a feladatok kijelélésének, a hatdskérsk megosztasanak és a
belsd egységek koordindcidjanak problémdjaval.
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elényos értékesitésének, vagy valamely 1ij piac gyor_s kia’kn'ei’zészinalf fe.lis‘meft iehetc‘z-
ségei. (Ilyen kedvezé alkalmat kindlt példdul a hazai 5zamltastechmk‘au kzsvallaikozef-
soknak a személyi szamitégépek megjelenése az 1980-as évek derekzzm Magyarorsza-
gon.) Ezekhez az okokhoz pdrosulhatott az ,elére menekiilés” mogvuma is, azaz a
villalkozok kénytelen-kelletlen szamot vetettek a kisszervezetek »torékenységével”,
gyakori kiszolgdltatottsagdval, és logikus médon a névekedéshen lattak a véllalkozds
tovabbélésének, stabilizdldsdnak biztositékat.

5.2.1. Az ,egyszintii” tarsaségi miikodés szakasza

Az 1980-as, 1990-es évek forduléjan sorra alakultak &t korltolt feleldsségi tarsasagi
vagy részvénytdrsasagi formdba a novekedési stratégidt kovets mag.ér}vzil‘la'[lt.ozésok.
Az ,egyszintl” tirsasdgi forma a tapasztalatok szerint eltérd belsd Irdnyitdsi r?zegoc'—
ddsoknak adott szervezeti-jogi keretet. Egyes vallalkozdsokban még talilkozni lehe-
tett a ,mindenki csindl mindent” gyakorlatdval, de a Iétszam névekedésével mindazon-
dltal er6s6dott a folyamatok szabdlyozdsdnak, a feladatok és hatdskorok formalizald-
sdnak bels6 igénye. A munkamegosztis jellegét elsésorban a tevékenységi ko:f' ]J‘Ef’O-
lydsolta. Ha a véllalkozds kevés szamti termékre (szolgdltatasra) alapo.zta miikédését,
elégségesnek bizonyult a feladatok funkciondlis elvii megosztasa. A klalaku'lt‘hetem-
gén tevékenységi kor, tovibbd a termék- (szolgdltatds-)csoportok elhataroldsanak I’e-
hetésége viszont tobb esetben arra késztette a vallalkozdsok vezetdit, hogy a tar-
gyi(termék) elvii munkamegosztast alkalmazzdk a kézvetlenil irény:’t:istnlk ala t'artozé
egységek tekintetében. A dontési hatdskorok megoszldsa sokban fﬁggqtt a’ vallalk(f-
zast alapité tulajdonos-menedzser személyiségétal: egyes vezet6k - a cég k:eg,?;ensu-
lyozott fejlédését ,sziviigyiiknek” tekintve - csak nehezen ,,szabadul.ta.k fneg a %(e—
ziikben dsszpontositott déntések egy részétal, a megel6z6 gmk- vagy pjtidészakra jel-
lemz6 ,,one man show” felfogdsuktsl. Mds vezeték viszonylag hamar belattdk, hogy a
villalkozds novekedésével egyre nehezebben tudjak dtfogni a szervezeti folyamaftok
Osszességeét, és igyekeztek visszavonulni a mindennapi operativitds kdtelezettségeltfil.
A tdrsasdgi szervezetben alkalmazott koordindcids eszkizék koziil, a novekvé magan-
véllalkozdsok tovdbbra is stilyt helyeztek a személyorientlt megolddsokra, a munka-
tirsak gondos kivalasztdsdra, a konfliktusok semberkézponti” kezelésére, va.;g)i 0
szervezeti kultura, a bels6 értékrend erésitésére. A technokratikus tipusu koordinaci-
0s eszkézok alkalmazdsdra ott kertilt sor, ahol a termékelvii munkamegosztisra ala-
pozva kialakitottdk a (jogi személyiség nélkiili) divizidk, lizletdgak rendszerét.

A legnevesebb magyar szoftvercég, a Graphisoft (az 1994-es szofruer-Oscar:. az ‘dg‘??evezett Eddf-d.:{
kitiintetettje) a , hdsi” iddszakot (gmk, kisszovetkezet) kovetden, 1990-1991-t1 s:z.a‘mn‘;a t.J.szerue}z; m;_
vekedésének felgyorsuldsdt. A cég szervezetfejlesztési és humdnpolitikai igazgatojdnak v:ss-’zaen; :.’ ke'z ’
se szerint (Pdkozdi, 1993, 1994) a 40 f5s létszdm jelentette azt a hatdrt, am:g'kfsvaf{a(koz.asrfr_: e ;16_
hették magukat, kialakulatlan szervezeti struktirdval, laza munkakc‘ird!fkel‘es kor!at{a:; :de_,fu}:;{;oz.
végzéssel. A jelzett Iétszdm meghaladdsa (ami idében egybeesett a tdrsasegga' a_!ikm'dsmd)_?;fri e
la a , kijozanoddst’, amikor mdr , kevésnek bizonyult a lelkesedés és az intuicic”. E!ke.z & o nase
zeti és mikodeési szabdlyzat, valamint a munkakori leirdsok kidolgozdsa, s a kozvetlen bardti kap
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ban lévd munkatdrsak kozti ald- és folérendeltségi viszonyok meghatdrozdsa. Mivel a Graphisoft -
~Osszpontostid stratégidjdnak” megfelelden - csupdn ket alaptermékkel, eqy épitészeti és eqy gépészeti
programmal rendelkezetl, a funkciondlis elvi munkamegosztds (kutatds-fejlesztés, marketing-, pénz-
gy, szervezés) irdnyitdsi szempontbdl kielégitoen hatdrolla el a szervezeti tevékenységeket.® A funk-
ciondlis teriletek elére a gmk-s , korszak” programfejlesztoi kozdl neveztek ki igazgatékat, akik réovid
idd alatt elsajdtifottdk a sziikséges marketing-, pénziigyi, személyzeti sth. ismereteket. A kisvdllalkozds-
ra jellemz6 dontési rendszer madosuldsdt illetéen, a cég alapitdja és mdig vitathatatlanul elsé szdmui
menedzsere az aldbbiakban jellemezte sajdt kizépponti szerepének megvdltozdsdt a cég élén: , Utoljdra
majd’ tiz évvel ezelott irtam programot, bdr egy-két dtletemet a mai vdltozat is tartalmazza. Eleinte
amolyan mindenes volfam, a fejlesziésben, a kereskedelemben és a cégirdnyitds munkdjdban egyardnt
részt vetfem. Az idd haladtdval és a cég névekedésével azutdn egyre inkdbb specializdlodtam. Elébb a
programirdsbol vonultam ki, és hdrom éve mdr abban sincs tevileges szerepem, hogy miként nézzen ki
a program, mit tudjon a termék - ezeket a kérdéseket a fejlesztés vezetdje vdlaszolia meg... Ma mdr nem
kotok szerzddésekel sem, bdr a kereskedelem stratégiai részébe méyg beleszdlok, Mdra leginkdbb me-
nedzsmenttel foglalkozom” (Siposs, 1995).

A Graphisoft-tal ellentétben a szertedgazo tevekenyséyi kir jellemezte a részvénytdrsasdggd alaku-
Ids idépontjdban (1989) az akkor mdr csaknem 200 f6s Rolitron céget. A magdnvdllalkozds alapitdjd-
nak szavait két izben s idéztitk a 2.2. fejezetben, az 1980-as évek elején indult kisvdllalkozdsok letrdsa
kapcsdn. Az & szervezetfejlesziési elképzeléseinek megfelelien a tdrsasdgi forma keretében 1990 kize-
pétal 6t fa termek- és szolgdltatdscsoportot - orvosi rendszerek, iroda automatizdlds, midanyag orvosi
eszkozok, ipari folyamatellendrzo berendezések, gydgydszati szolgdltatdsok — alakitottak ki, amelyek
kdré profit-centerként mikodo, ondllo bankszdmldval rendelkezd divizidkat szerveziek. Az alapito-me-
nedzser szerint erre az intézkedésre azért kerilt sor, mert ,a dontéshozatal és az eredmény ugyanis a
szervezet novekedésével messze kertiltek eqgymdstal.” (Eller, 1991).

5.2.2. Véllalkozascsoportok, magantulajdond holdingok

Az el6z6 fejezetben olyan képet ,sugalltunk” a novekedési palydra lépett maganvallal-
kozdsokrdl, mint amelyek csak az egységdes tdrsasdgi szervezet keretében folytattdk
terjeszkedéstiket. A valésagban az ,anyavillalkozds” novekedése mellett gyakorta sor
kertilt kisebb tdrsasagok alapitdsdra is, nemegyszer mds belf6ldi vagy kiilféldi magdn-
befektetékkel tdrsulva. Ez a fajta , csendes épitkezés” tulajdonképpen mar a vallalko-
zdsok kisszovetkezeti ,korszakdban” elkezdddétt, amikor a véllalkozdk - a tevékeny-
ségi kor bévitése jegyében - a legkiilonbozobb mikddési teriileteken szereztek érde-
keltséget. Egyes magyardzatok szerint (Meixner, 1991) a politikai kockdzat miatt -
kiilondsen 1986-1988-ban, a rendszerviltds nyitanya el6tt - a vdllalkozdsok még nem
akartak mindendron és ldtvdnyosan ,nagyra néni” (a kisszévetkezetek 100 fos felsd
létszamhatdra egyébként is objektiv akaddlyt jelentett), s ezért osztottdk meg t6kéijii-
ket tébb kis cég kozott.

Eszerint az 1980-as, 1990-es évek forduldjdn, sok esetben tgy alakultak dt korldtolt
felel6sségti tarsasdgi vagy részvénytdrsasdgi formdba a terjeszkeds maganvillalkoza-

8 A fejlesztési tertileten belil - a masodlagos munkamegosztds sordn - tirgyi elvi feladatkijelolésre ke-
riilt sor: az egyik projekt igazgatdja az ArchiCAD épitészeti program, a mdsik projekt vezetdje a TopCAD
gépészeti program folyamatos fejlesztéséért, a vevék felhaszndldi igényei (és az eladdst kévetsen beérke-
zett észrevételei) szerinti tokéletesitéséért volt a felel6s (Pdkozdi, 1993, 1994).
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sok, hogy egyidejtileg mas cégekben tobbségi vagy kisebbségi tulajdoni részesedések-
kel rendelkeztek. Az iizleti sikerek pedig, a ,févdllalkozds” tirsasdgga alakuldsat k-
vetden, tovibbi tdrsasdgalapitdsokra észténézték a vallalkozdkat. Erthetd tehdt, hogy
az egyszintd tdrsasagi szervezeti formardl a kétszintd ,holding” formdra valé attérés
meglehetésen rovid id6t, minddssze egy-két évet vett igénybe a dinamikusan néveke-
dé maganvallalkozdsoknal.

A holding struktirdra valé 4ttérés végbemehetett ,de facto” és ,de Jjure” médon a
magantdrsasdgokndl. Az elsé esetben a vdllalkozdscsoport feltigyeletét jogilag nem
vette at egy holding (kézpont), de a cégesoport ,f6vdllalkozdsa” (illetéleg annak veze-
tje) informadlis tton irdnyité funkcickat gyakorolt a ,tagtirsasdgok” félétt (Controll-
csoport). A mdsodik esetben a holding struktura jogilag is létrejott: az egyszintd trsa-
sag belso tizletdgait, divizidit jogi személyiségi 6ndlld tarsasagokka alakitottdk at, s a
»maradék” tdrsasdgi szervezet dtvette a holdingkdzpont irdnyité funkciéit (Rolitron-
csoport, Kontrax-csoport, Miszertechnika Holding).

A fejl6dé vdllalkozdsok dltaldban azzal indokoltdk a kétszintd irdnyitdsi struktird-
ra vald dttérést, hogy az egyszintui tirsasdgi szervezetben - a piaci részesedés és a lét-
szdm gyors névekedése miatt - mdr dttekinthetetlenné véltak az egyes tizletagi divi-
ziok tevékenységei, tovabbd a tdrsasighoz tartozé egyéb érdekeltségek Osszefogadsa,
ellendrzése is sziikségessé teszi egy jogilag elhatdrolt irdnyitdsi-tulajdonosi szervezet
létrehozdsat. A villalkozdscsoporton beliil - amint azt kivetkez példdink szemléltet-
ni kivdnjdk - els6sorban az operativ vagy stratégiai konszernirdnyitds eszkézeit alkal-
maztdk, tehdt az dllami vallalatokbdl alakult konszernekhez hasonléan, a maganhol-
dingok esetében sem beszélhetiink tisztin pénziigyi-vagyonkezeldi tipusu irdnyitdsrol
a ,holdingkozpontok” részérdl.

A de facto” holding irdnyitdsra példaként emlitelt Controll-csoport 1990-t61 , tekintette magadl” hol-
dingnak. Ebben az évben alakull az elekironikai és szdmitdstechnikai vdllalkozds részvénytdrsasdggd,
Conlroll Rt. néven, Az uj, egyszintii részvényldrsasdg koril 14 ,szatellit” cég mikédott az dlalakulds
idopontjdban: kozdlitk 8 tarsasdgban mdr kordbban tébbségi részesedést szerzett a Controll Rt A rész-
vényldrsasdg elndkének akkori szavai szerint tudatosan nem akartak ,nagy lirmdt csapni” a kolding-
koncepcic meguvaldsitdsdig, s ezért ,valdban nem volt kizismert, hogy t6bb, mdr évek dta mikods cég-
nek alapitoi is vagyunk”. (Bubrik, 1992) Az informdlis jellegiinek mondhatc holdingirdnyitds ugy valo-
sult meg a Controll-csoporton beliil, hogy az rt. elndke (mint a fotulajdonos Controll Rt. elsé szdmu ve-
zetdje), és a cégcsoport egyes igazgaldi dltal alkotott irdnyitd testiilet , pénzrol, stratégidrol, befekteté-
sekrol dontottek, illetve ajdnldsokat dolgoziak ki, amelyeket azonban nem volt kitelezé elfogadni”
(M. Z., 1993). Emellett a l6bbségi részesedésii cégektal nemesak nyereségel vdrt el az rt elndke (vagyis
wnem ult tétleniil” az évvégi mérlegbeszdmold elkésziiltéig), hanem évkozben ,konzultative” is figye-
lemmel kisérle tdrsasdgai tevékenységét (Kelemen, 1992).

A ,de jure” médon holding formdt 61t6 vallalkozdscsoportok jellemzésére a Kontrax-
csoportot vdlasztottuk példaként.® A vallalkozds kisszovetkezeti formaban alakult meg
1987-ben, a minimdlisan el6irt 15 taggal és mind6ssze 80 ezer forintos ,kollektiv” tulaj-

% A Controll-csoport és a Kontrax-csoport 1993-ban egyarant csédhelyzetbe keriilt. Ez a fejlemény termé-
szetesen nem jelent elvi akadalyt abban, hogy a hazai véllalkozdscsoportok kiépiilési folyamatdt e két ma-
gdntulajdonu cégesoport példdjin mutassuk be.
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donosi tékével. A kisszdvetkezet f6 profiljdva a mdsoldstechnika valt, amelynek hazai
piacdra harmadikként lépett a fiatal villalkozds. Csakhamar kereskedni kezdtek a tele-
faxokkal, telefonkésziilékekkel és telefon-alkdzpontokkal is. A kisszévetkezet 1989
ben részvénytdrsasdgga alakult, s ugyanezen év végén mar kozel 150 f6t foglalkozta-
tott a Kontrax Kereskedelmi Rt. A tdrsasdg tovabb bévitette az irodatechnikai termé-
kek kindlatdt, és megkezdte a vidéki halozat kiépitését. Szintén erésodott a tdrsasdg te-
vékenységében a telekommunikdcids és az optikai tizletdg, valamint sor kertilt tébb Sle-
dny” tdrsasdg alapitdsdra is. A vdllalkozds tulajdonos-menedzsere 1990 végén tigy dén-
tott, hogy az immar 250 f6s részvénytdrsasagot , at kell alakitani, részeire kell bontani”.
Az elhatdrozds nyomdn koncepci6 sziiletett a harom alapiizletdg (irodatechnika, tele-
kommunikdcid, optika) 6ndlléan is mikddéképes, profitorientdlt gazdasagi tdrsasdgga
alakitdsdrol, tovdbbd az rt. egyes kdzponti funkciondlis tevékenységeinek (marketing,
ingatlankezelés -lizemeltetés) ,,mérsékelten profitorientdlt” vallalkoz4si formaban valé
megszervezésérol. Az alapiizletigak profit-centerként mikédtetett igazgatisagaibol
alakult meg 1991 tavaszan - nyilvanos jegyzés ttjan, jogel6d nélkiil - a cégcsoport két
nvezet” tarsasdga, a Kontrax Irodatechnika Rt. és a Kontrax Telekom Rt., mig az ,ere-
deti” Kontrax Kereskedelmi Rt. holdingkézpontta szervezddétt (Fidth-Kiss, 1994).
A vagyonkezel6 kozpont szelektiv médon irdnyitotta tirsasdgait: az irodatechnikai pro-
filt képvisel6 részvénytrsasgot - az tizletdg ,bejdratott” jellegére valé tekintettel -
csak stratégiai eszkozokkel befolydsolta, a perspektivikus, de ,kelléen nem ismert” te-
vékenységnek szamito telefontdrsasdg szervezést azonban operativ eszkozokkel fel-
tigyelte. MegfigyelhetG volt az is, hogy az uj részvénytdrsasigok maguk is egyfajta hol-
dingkézponttd kezdtek atformalédni a vidéki kirendeltségek, és a kelet-eurdpai orsza-
gokban tjonnan alapitott vegyes villalatok hdlézatinak ellenérzésére.

A fentiekben vdzolt, szerves novekedési utakon kialakult magantulajdont cégek,
cégesoportok ,€lettitja” a tovdbbiakban kétfelé dgazott. Egyes tdrsasagcsoportok,
nagyvillalkozasok, két-hdrom éves folytatédd terjeszkedés (székhazépités, erdltetett
utemd befektetések, periférikus tizletdgak megszerzése, magas kamatra is felvett hite-
lek) utdn a ,ndvekedés csapddjdba” estekl0 és csGdhelyzetbe jutottak (Kontrax-cso-
port, Controll-csoport, Microsystem Rt.). A nagyra nétt maganvallalkozdsok, vallal-
kozdscsoportok mdsik része - idében felismerve a névekedés veszélyeit - sikeresen
visszafogta novekedési iitemét és konszoliddlta tevékenységét (Rolitron-csoport, Fo-

10 A névekedési csapda lényegét a kivetkezéképpen foglalta 6ssze a magyarorszdgi folyamatok sajdtos-
sdgait tanulmdnyoz6 szakiré: ,A hidnypiacon elinditott villalkozdsok egy része jo ideig monopolhelyzetet,
de legaldbbis oligopolisztikus helyzetet élvezett az dltala valasztott piaci résekben. Viszonylag nagyobb koc-
kdzat nélkiil ldtvanyos sikereket értek el, és ez megalapozta gyors titemti novekedésiiket, kiilénosen a ke-
reskedelemben és a kiilonféle szolgaltatd iparokban.

Iddkdzben dramaian dtalakult a magyar piac. Eppen a kereskedelemben és a szolgdltatdsokban éles ver-
senyhelyzet alakult ki, a profitratdk lemorzsolddtak, s a kamatlibak az €gbe emelkedtek. A névekedési lendii
letben a véllalkozdsok egy része mindennek ellenére, vagy taldn éppen a kialakult helyzet miatt tjabb és
ujabb tizletigakba fektetett be, mikdzben - a felvett hitelek fejében - biztositékként, jelzdlogként kénytelen
volt lekétni az ingatlanok, részvények és egyéb vagyontirgyak egyre névekvs részét. A gyors (itemu néveke-
désnek tehdt bekavetkezett egy olyan szakasza, amelyben a befektetonek névekvé tulajdona felett egyre kor-
ldtozottabb a rendelkezési joga. Ezt nevezem névekedési csapddnak” (Varga, 1993).
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tex-csoport, Mdszertechnika Holding)!!. A cs6dhelyzetbe keriilt cégesoportok ,utdéle-
tére” és a talpon maradt nagyvdllalkozdsok tovabbi fejlédésére a kivetkez fejezetben
térlink vissza.

6. Tendenciak a szervezeti formak(struktiirék) fejlédésében az 1990-es évek
derekan

A kézelmult néhdny éve szervezetfejl6dési tendencidinak bemutatdsinal csak arra vil-
lalkozhatunk, hogy nagy vonalaiban felvdzoljuk az alapvet6 strukturdlis mozgdsi ir3-
nyokat, a hazai szervezeti formdk tjabb valtozasainak, médosuldsainak f6bb jellegze-
tességeit. A vdltozdsok érzékeltetésénél kovetjiik az eddigi tdrgyaldsmenet kettés vo-
nulatdt: egyrészt roviden 6sszefoglaljuk az dllami nagyvdllalati szféra utddszerpeze.
teinek, az egyszinti tarsasigoknak és kétszintli konszerneknek djabb miikodési ta-
pasztalatait, mdsrészt, ugyancsak a részletes analizis igénye nélkiil, szinte csak jelzés-
szeruen érintjlik a sajdt bdzisdn fejldé hazai magantoke vdllalkozdsi formdinak,
vdllalkozdscsoportjainak szervezeti kérdéseit, a legutébbi évek gazdalkoddsi nehéz-
ségeinek fényében.

» Egyszintd tdrsasdgok. Az dtalakuldsi torvény szerint, »egy az egyben” tdrsasagga
alakult nagyszervezetek korében - meglatasunk szerint - kéf fejlodési irdny rajzolé-
dott ki: az egyszintii gazdasagi tirsasigok egy része - az eredmé nyesebb mikddés, il-
letéleg a privatizdcié felgyorsitdsa érdekében - attért (vagy megkezdte az attérést) a
kétszintd irdnyitdsi strukturdra, a konszern szervezeti formara. A tdrsasdgok egy ma-
sik része megorizte egységes szervezetét, az egyszintu szervezddést, ugyanakkor pri-
vatizdcids stratégidja végiil is sikerrel jart. (A teljes dtalakuldst végrehajté cégek egy
tovdbbi, bizonyos hdnyada a privatizicié helyett inkdbb »utévédharcokra” rendezke-
dett be, s vagyondt fokozatosan felélve kertilt vagy kertil csédbe, illetve felszamoldsi
eljdras ald.)

A konszern-struktira irdnydba tett Gjabb lépéseket altaldban azzal indokoljdk a
kordbban teljes dtalakuldssal tirsasdgi format nyert szervezetek vezetéi, hogy az egy-
séges tdrsasdgi szervezet felbontdsdval a piaci kihivdsokra gyorsan reagalni képes,
tisztdbb profily, jogilag is 6ndll6 kisebb cégek jonnek létre, amelyeknek gazddlkoddsa-
ba nagyobb eséllyel lehet bevonni a kiilféldi t6két. Az egyszintl részvénytdrsasagok
atalakuldsi folyamatdnak tipikus nagyszervezeti péld4jat mutatja a Rdba Rt. (H. L.,
1994) és az Ibusz Rt. (S. £., 1994) a legutébbi idében. E cégek - a spontdn privatiza-
ci6 idészakahoz hasonléan - a nagyszervezet és a kisszervezetek eldnyeit remélik
egyesiteni a konszern-struktirgban.12

Az egyszintii tdrsasdgi formdt végig megérzé cégek kozil, az utébbi években

11 Ide sorolhaté az eredetileg 4llami alapitisy, de 1990-t5] fokozatosan magdnkézbe keriilt Novotrade-
csoport is.

12 A Rdba Rt. 1995-ben kézel 700 millié forint nyereséget ért el, s az export ardnya tovdbb nétt Gsszfor-
galmdban. A kordbban veszteséges Ibusz Rt. az 1995-6s évet tekintette a haroméves stabilizdcids iddszak el-
56 évének. A cégesoport 1995, évi adézis eldtti eredménye eléri a 200 millié forintot.
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tobbnek sikeriilt pénziigyi, illetéleg szakmai befektetovel megéllapodnia. E tdrsasd-
gok privatizdcids stratégidja arra irdnyult, hogy kezdetben vagy olyan kisebbségi szak-
mai befektetdt nyerjenek meg, akinek (amelynek} az dllami vagyonkezel6 opcidt bizto-
sit a késobbi tébbségi részesedés megszerzésére, vagy olyan kisebbségi pénziigyi be-
fektet6t keressenek, aki (amely) kés6bb, szintén egy szakmai befekteté javara, hajlan-
dé lesz megvdlni részvényeitdl, s hozzdsegiti a stratégiai kilféldi partnert a tobbségi
tulajdon birtokldsdhoz. Ezeknél az egyszintii tdrsasigokndl a linedris-funkciondlis
szervezetnek egy ,oldottabb” vdltozata formdlddott ki (a kiilféldi partner vagy a ma-
gyar menedzsment sajat kezdeményezésére), s ez a belso struktira - a jelek szerint -
megfelel6 szervezeti-irdnyitdsi feltételeket biztosit a hatékony mikodéshez, Ebbe a
gazdasdgi tdrsasagi korbe tartoznak tébbek kozott a hazai gydgyszergydrak, amelyek
drbevétel-ardnyos jovedelme az utdbbi iddszakban a kiemelkedden magas 20-25 szi-
zalék koril mozog. Megjegyzend6 e villalati kor kapcsdn, hogy jorészt egy telephe-
lyes szervezetekrdl van sz6, ahol a gydrtdsi fdzisok vertikdlis jellegli kapcsoldddsa
nem indokolja (s6t nem is teszi lehetGvé) a ,fejlettebbnek” tekintett diviziondlis struk-
tira meghonositdsat. (Egy vidéeki gydgyszergydrnal példaul korabban kisérleteztek a
belsé divizidk kialakitdsdval, de az elszamolddrak meghatdrozdsi nehézségei, s a ter-
meldegységek kozti vitdk miatt végil is lemondtak a diviziondldsi gondolatrél). Az
egységdes (egyszinti) vallalati szervezetét megGrz6 és az elképzelt privatizdciGt végre-
hajté gyogyszergydrak kozé tartozik a mdr példaként tirgyalt Chinoin, vagy a sajté-
ban ugyancsak sikervallalatként emlegetett Egis (B. Zs., 1995).

- Kétszinfii konszern-szervezetek. A rendszervdltist megel6z6 és kivetd években
létrejott, dllami nagyvillalatokbdl formalddott tirsasdgcsoportok sorsanak alakuldsa
szintén kétféle irdnyt vett, A konszernek egyik része - a tudatos, kiilfoldi szakmai
partnerekre timaszkodd, cégcsoport-€pitd stratégia és a tulajdonosi kontroll révén
(esetenként az adéskonszoliddcio segitségével is) - fenntartotta a mitkodés nagyszer-
vezeti jellegét, s e keretek kozott napjainkban eredményesen (vagy legaldbbis kielégi-
t6 szinten) folytatja tevékenységét. Ilyen tipusti tarsasdgcsoportként tarthaté szamon
a Pannonplast Holding (Salamonné Huszty, 1995), a Medicor-csoport, a Dunaferr Rt.
(Voszka, 1995) vagy a Ganz Gépgyar Holding (Fifos-Bordds, 1994).

A konszern-szervezetek masik része nem volt képes fenntartani, megérizni a trsa-
sagesoport formdcidt. Ezek, az esetek tilnyomé tobbségében a spontdn privatizdcid
folyamdn létrejott cégesoportok az elmult években tulajdonjogilag is felbomlottak,
wszéthullottak”, s igy végérvényesen megsziintek a nagyszervezeti mitkodés kordbbi
keretei. Egyes cégcsoportok tdrsasdgait - a hazai és/vagy a kelet-eurdpai piac elvesz-
tését kovetden - egydltaldn nem siker(ilt magdnkézbe adni; ezek javai, termelGeszko-
zei végelszdmolds vagy felszdmolds ald kertiltek (Csavaripari Villalat). Mds tdrsasdg-
csoportok néhdny részlegének tobbségi tulajdonjogat kiilsé befekteték szerezték
meg, a tobbi bels tirsasdg viszont csédbe ment (vagy nagyon nehéz periddust élt dt),
a vagyonkezel6 kézpontok pedig végelszamoldsra vagy felszamoldsra kertiltek, illetve
ilyen eljdrdst inditottak a megsziintetésiikre (Ganz Danubius, SZKIV). Végiil olyan
esetek is el6fordultak, amikor a konszern tagtdrsasagai szdmtalan kisebb tirsasdgra
bomlottak, tovabb névelve a piaci szereplék szdmdt (MOM),
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A névekedes veszélyeit elkertilé magdnvdllalkozds-csoportok és az adossdgcsap-
ddba ,szaladt” nagyvdllalkozdsok. A névekedési csapddt sikeresen elkertils maganval-
lalkozdsok, villalkozdscsoportok mar 1991-1992 tdjdn érzékelték a tilhajtott litemyj
terjeszkedés veszélyeit. Azoknal a cégcsoportokndl, ahol a hiteldllomdny felduzzadasa
int6 jelzés volt a vezetés szamara, késlekedés nélkiil hozzaldttak az addssdgok nagy ré-
szének visszafizetéséhez: lizletigakat adtak el, id6ben emelték az alaptékét, szallitgi
tartozasokat hajtottak be (akdr peres tton is), szigoru készletgazdalkoddst vezettek be,
s nemegyszer alapos szervezeti karcsusitdst (esetenként tébb szdz f6s létszam leépi-
tést) hajtottak végre. J6 néhdny magan cégcsoport a hagyomanyos kereskedésrsl attért
a komplex szolgdltatasok nyujtasara, vagy a diverzifikdcié olyan irdnydra, ami lehetgvé
tette az egyes lzletdgak kélcsonds tamogatdsdt, kiegészitését, a gydrtds és a forgalma-
zas integrdldsdt stb. Az \j villalkozdsi teriiletek megvilasztisanal helyesnek bizonyult
az a szemlélet, amely a még ,észrevétleniil maradt” piaci réseket kutatta fel, ahonnan -
a ,nulldrdl elindulva” - viszonylag gyorsan, jelentés hozamra lehetett szert tenni. A si-
ker egyik fontos tényezGjének szamitott tovabbd, hogy a sajat alapitast uj véllalkoza-
sokndl, vagy mds cégek megvdsdrldsdndl mdr kezdettdl fogva a cégesoport stratégiai
hitvalldsdhoz, véllalkozdsi filozéfidjdhoz, bels értékrendjéhez sigazitottak” az érde-
keltségi rendszert, a vezetési stilust, a tevékenységek kiilsG megjelenitését, ,arculatdt”.
Tébb véllalkozdscsoportndl felismerték a menedzsment személyi dsszetétele megujits-
sdnak szlikségességet is: mivel a névekedési szakaszt kévetéen stabilizalni kell a céget
- hangoztattdk tGbb sikeres nagyvallalkozasnal - ajanlatos a felsG vezetésben személy-
cseréket végrehajtani, és a gyors novekedést ,vezényl6” vallalkozéi tipusi vezetot (ve-
zetoket) felvdltani a , konszoliddlé” tipusi menedzserekkel. A fenti elveket vallg és cse-
lekvési programokat végrehajté vallalkozascsoportok kézé tartozott, és - tigy tiinik -
tartozik ma is a Rolitron-csoport (Sdvdri, 1993), a Fotex-csoport (Varga, 1993), vagy a
Muszertechnika-csoport (Meixner, 1993) (ez utébbi vallalkozds nagy része gyakorlati-
lag ,beolvadt” a Videoton-csoportosuldsba).13

A csédhelyzetbe keriilt magdntulajdonti cégesoportok sorsa kilonbozoképpen ala-
kult a legutdbbi években. A Microsystem-,birodalom” péld4ul - amelynek felszdmold-
sdrdl 1994 novemberében déntétt a részvénytdrsasdg kozgytilése - eltint a Hstllyesz-
tében”. A nagynevii magdntdrsasdg a gyors terjeszkedést csak erételjesen novekvé,
magas kamatozdst hiteldllomdnnyal tudta finanszirozni. Két évvel a felszamolds eltt '
ugyan tokeemelést hajtottak végre, de annak segitségével is az eréltetett novekedésre
osszpontositottak, méghozza olyan teriiletekre csoportositva dt a forrdsokat, ahol ele-
ve gyenge piaci poziciébdl indult a Microsystem. A tulajdonosok - hosszas mérlegelés
utdn - a kovetkezdképpen indokoltdk a felszamoldsrdl szolé dontést: ,Ugy itéltiik
meg, hogy a kévetkez6 tiz évben a cégbdl létrehozott kft-k csak a hitelezknek fog-
nak termelni és utdna is kétséges, hogy talpra segithetik-e a Microsystemet. Az id6tav,
amelyen a gydgyulds bekévetkezhetett volna, tilsigosan hossztnak tant” (Uj Dun-
kerque, 1994).

13 Megjegyzendd, hogy a Rolitron-csoport egyik tagjdnak, a Rolicare Rt-nek gydgyszerkereskedelmi
cégde dncsddot jelentett 1996 elején.
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A madsik ismert nagyvallalkozds, a Controll-csoport ,utgélete” masként alakult, s bi-
zonyos értelemben tipusdt képuiseli a ,cégcsoport-csédbal” valé kijutdsnak, kilabalds-
nak. A Controll-csoport felépitése - vagyis az el6z6ekben ismertetett ,kvizi” holding
forma - lehet6vé tette a cégesoport tarsasdgainak a kénnyebb elszakaddst a csédbe ju-
tott, holding kézpontként funkciondlé Controll Rt-t6l. Igaz, hogy a févallalkozds , csii-
tortokot” mondott, de az érdekeltségében tevékenykedd tirsasdgok tibbsége (pl. a
Controll Minéségfejlesztési Tandcsadé Iroda vagy a Hill International ,fejvaddsz” cég)
- megvdsdrolva a f6tulajdonos Controll Rt. részesedését - teljesen 6ndll vdllalkozasi
palydra léphetett. Ennek hétterét igy vildgitotta meg az egyik kordbbi ,szatellit” cég
menedzsere: ,A Controll épitkezése ugyanis nem profitszempontok alapjan folyt...
A Controll igazi inkubdtorhdzként mikadott, lehetové tette j6 szakemberek életképes
javaslatainak megvaldsitdsdt. Az igy kialakult cégek természetesen az anyavallalattal
is lzleti kapcsolatban dlltak, de nem csak vele, sét f6leg nem vele. Ezért tudnak ma
életben maradni” (M. Z., 1993).

- Kovetkeztetések, dsszefoglald megdllapitdsok. Az 1980-as, 1990-es évek fordulg-
jdtol, tehdt a piacgazdasdgi dtmenet idészakdnak kezdetétol alapvetéen hdrom té.
nyezo befolydsolta a szervezeti formdk (struktirdk) véltozdsat hazankban: a liberalis
gazdasdgi jogszabdly alkotds el6rehaladdsa, a tulajdonosi szerkezet és a tulajdonvi-
szonyok mddosuldsa, dtrendezodése, valamint a gazdasdgi szervezetek nemzetkézie-
sedése (pl. a vegyes tulajdoni szerkezet kialakuldsa, vagy a kiilfoldi szervezési és
menedzsment mddszerek alkalmazdsa) révén. E tényezdk hatdsdra, a kilencvenes évti-
zedben a szervezeti formadk (strukttrdk) aldbbi fejlédési irdnyainak, véltozdsi tenden-
cidinak kibontakozdsdra lehetett szamitani a mikroszféraban (Dobdk, 1992):

+ a kisvdllalkozdsi szervezetek, kisszervezeti struktirdk rohamos térnyerése;

« a szervezetkozi horizontdlis kapcsolatok jelentés béviilése, a koordindlt alvallal-
kozdi rendszerek kiépiilése, a kiilonboz6 szervezeti haldzatok, tevékenységi integrdci-
Ok, stratégiai egyiittmikodések létrejitte és elterjedése;

+ a konszern- és holding-szervezetek megjelenése és fejlédése (az dllami nagyvilla-
latok felbomldsa, valamint a magdnvéllalkozdsok szerves novekedése titjdn).

Az 1990-es évek elso felében végbement tényleges szervezeti valtozasok - amint az
el6z6 fejezetekben leirtuk - igazoltdk a kisszervezeti formdk elterjedésével, valamint
a konszern- és holding-struktirdk szélesebb kérd megjelenésével és mﬁkédéséve’l
kapcsolatos feltevéseket. Ugyanakkor nem, vagy csak részben teljestiltek a horizontzi-
lis szervezetkdzi kapcsolatok kibontakozdsdra, a bedolgozdi rendszerek, tevékenyse-
gi integrdciok, K+F egytittmiikodések, stratégiai szovetségek létrejottére és fejlodésé-
re vonatkozd el6zetes vdrakozdsok. )

A kisszervezetek térnyerése (amit szamos kisvdllalkozds egyidejii cs6dje, megszt-
nése kisér) ténylegesen rdirdnyitotta a figyelmet a - korabban nalunk szinte ismeret-
len, elméleti és gyakorlati szempontbél elhanyagolt - kismértékben formalizilt és sza-
bdlyozott belsé vezetési struktiirdk, spontan irdnyitdsi mechanizmusok jelentéségére.
Egy mdsik nézépontbdl, a kisszervezetek elterjedése mindamellett nem vonta mag?}
utdn az alvéllalkozdi rendszerek intenziv kiépiilését: a kisvallalkozasok tl.’lln)ffm_10
tobbsége napjainkban is gazdasdgilag ,fliiggetlen” szervezet, azaz a legutébbi iddkig:
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részvételiikkel nem alakultak ki nagy szimban tartés szervezetkozi koopericids kap-
csolatok, hosszabb tévra sz6l6 beszillitéi - megrendel6i szervezeti hdlézatok. Hason-
16 médon kiakndzatlanok maradtak a stratégiai tavlatu kutatdsi-fejlesztési, logisztikai-
beszerzési, marketing-€rtékesitési sth. egyiittmiksdési lehetdségek a belféldi (allami
€s magdntulajdonu), valamint a kiilfldi szervezetek kozott.

Ami a konszern és a holding szervezeti formak hazai szerepét, jelentdségét illeti, e
szervezeti-jogi megolddsok alkalmazdsara egyarant sor keriilt a leépiilé dllami vallala-
ti szférdban €s a fejl6d6 magdnvillalkozdsok kérében. A kétszintd irdnyitdsi struktira
kezdetben lehetGvé tette (a nagyvallalatok egy részénél) a jogilag ondllg tdrsasdggd
alakult termeldegységek szamdra a pillanatnyi ,lélegzetvételt”, a tulélést, novelve ez-
zel a pétlélagos tékebevonds esélyét. A késGbbiekben - részleges privatizilds, sikeres
tékebevonds esetén - a tagtarsasdgok valddi diviziékként (profit-centerekként) mi-
kodhettek a konszernek (holdingok) szervezeti-tulajdonosi keretei kozott, A kon-
szern- €s holding-strukturdkat tigyszintén felhasznaltik - részben sikerrel, részben si-
kertelentil - a névekedé magdnvallalkozisok tzletdgainak profit-orientalt énalldsits-
sdra, valamint az egyéb érdekeltségek irdnyitdsdra, koordindcidjara és ellendrzésére.
Mindent egybevetve a konszern- és holding-struktirdk alkalmazdsanak tébb tekintet-
ben is kedvez6 hatdsa nem 6nmaggban a szervezeti-jogi formdnak tulajdonithaté, ha-
nem - a forma felhaszndldsa révén - bizonyos feltételek (pl. motivdcigval rendelkezé
gazdasdgi szerepldk, potlGlagos tékebevonads) teljesiilése megkonnyitésének és elg-
mozditdsanak.
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