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Bevezetés

Szervezetfejlesztéssel foglalkoz6 szakemberek egyig legnagyobb dilemmaja az,
hogyan lehet meghatarozni azokat a determinansokat, amelyek meghatarozzak egy
véallalkozas struktarajat, illetve ezek a befolyasol6 tényez6k miként hatarozzak meg
a véllalati hierarchiat. A vallalatok életében alapvetéen kettdé szervezetfejlesztési
filozofia hatarozza meg a hierarchiara, a rendszerekre, folyamatokra és a
menedzsmentre vonatkoz6 fejlesztési elképzeléseket: az integracios tdérekvések,
illetve differencidlas, (differencialédas) igénye (Spector, 2010:87-89). Az integracié
er6sitése a stabilitas el6feltétele, a differencidlas, illetve differencidlédas a
versenyképesség, és igy a tulélés zaloga. Természetesen ezek sohasem tisztan
érvényesiilnek, a legtdbb esetben vagy a kontrol erésitésének (igy az integraciénak),
vagy az alkalmazkodasi kényszernek (differencidlasnak) van dominanciaja.

Tanulmanyomban egyrészt azt vizsgalom, hogy a vallalati stratégia, a mikddési
kérnyezet hogyan hatarozza meg e szervezetfejlesztési filozofiak érvényesulését,
masrészt példaul a vallalkozas életciklusa, kultirdja, mérete, profilja,
partnerkapcsolata vagy az ellatasi lancban betdltétt szerepe milyen mértékben hat a
kézpontositas iranyaba vagy inkdabb a nagyobb 6nallésag iranyaba. Ezeknek az
elemzéseknek az alapjan olyan diagnézisokat fogalmazok meg, amelyek alapjan
javaslatot teszek az optimalis szervezeti strukturara, valamint a felel6sség és
hataskérék meghatarozasara. A felelésségi és hataskoéri rendszerek hatarozzak meg
a szervezeti elemek (példaul munkavallalok, diviziok) egyittmikdédését, ugyanakkor
a kontrol mechanizmusok, beszamolasi mddszerek a hierarchidk &sszetettségét
befolyasoljak.

Ezeknek a szempontoknak a figyelembevételével bemutatasra kertld
szervezetfejlesztési modszer éppugy alkalmazhaté az Uzleti életben, mind az
oktatasban.

A szervezet helye a stratégia menedzsmentben

Egy Gzleti szervezet jol definialhatd, illetve irhaté le azokkal az érintetti (stakeholder)
elvarasokkal és ezzel 6sszhangban allé stratégiai célokkal, amelyek a vallalkozas
krédbjat hatarozzak meg. A vallalkozas klldetése, illetve jovéképe a mikddés
hosszu tavu irdnyultsagat szabja meg, amennyiben a kérnyezeti valtozasokhoz valé
alkalmazkodashoz elegendd eréforras, illetve tudas, tapasztalat all rendelkezésre. A
stratégiamenedzsmentben a vallalkozds, mint eréforras, illetve kompetencia
JLtermeld”, illetve felhasznalé szervezet keril vizsgalatra. Azok a versenyelényok,
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amelyeke a hosszU tavon is fenntarthatd kdérnyezeti alkalmazkodast, és ezzel
O6sszhangban a kildetésben meghatéarozott altalanos célok elérést teszik lehetdve,
az eszk6zOk, valamint kompetenciaelemek felhasznaldsanak hatékonysagabdl,
illetve a miikdédés eredményességébdl vezethetbek le. Ebbdl az aspektusbdl tehat az
Uzleti vaéllalkozasok olyan ,tulélégépek”, amelyeknél a versenyképességet a
magasabb rendl stabilitas jelenti (Dawkins, 1976). A magasabb szintl stabilitds a
tanulasi képesség javitasaval, igy az alkalmazkodasi képesség erdsitésével,
valamint a hosszu tavon fenntarthaté fejlédéshez szlikséges eréforrasok és
kompetenciak ,felhalmozasa” atjan érhetd el.

A szervezetfejlesztés a stratégiaalkotds soran akkor kerll el6térbe, amikor a
stratégiai célok megkodvetelik a szervezeti elemek valtoztatdsat a hatékonysag
javitasa, a tranzakciés koltségek csdkkentése, végsd soron a versenyképesség
erésitése érdekébe. Mindez mar a valtozasmenedzsment témakoérébe tartozik, és ez
a stratégiamenedzsmentnek taldn az egyik legdsszetettebb eleme (Cameron &
Green, 2012). A szervezeti valtozas a legtdbb esetben nemcsak a struktarat érinti,
hanem hatassal van a folyamatokra, rendszerekre, és sokszor a vallalati kultarara is.
A valtozasmenedzsment sordn a vallalati szinti hatdsok mellett szamolnunk kell a
munkavallalokat, illetve szervezeti egységeket is érinté hatasokkal is. Mig a
stratégiaalkotas a tervezéssel kapcsolatos menedzsment kompetencidkat kdveteli
meg, Ugy a valtozast eredményez§ implementacidos szakasz a szervezési
képességeket helyezi elbtérbe. Jelen tanulmanyban alapvetéen ez utobbi kérdést
vizsgalom, azaz a szervezetfejlesztésnek milyen szerepe van a stratégiaban, illetve
melyek a f6bb meghatarozo, a fejlesztés iranyat meghatarozo6 tényezoék.

A szervezeti forma valtoztatasa tehat nem lehet 6ncél, csak valamilyen stratégiai
cél elérését szolgaldé menedzsment tevékenység eredménye lehet, a struktira
moédositasat alapvetéen az hatarozza meg, hogy a kérnyezeti valtozasok az
adaptacios készség javitasat és, vagy az integracio, a kontrollalhatésag erésitését
kdveteli meg. A makro, illetve piaci kérnyezet komplexitasa nagyobb alkalmazkodasi
képességet, a kornyezeti valtozasok felgyorsulasa pedig a kontrol folyamatok
szigoritdsat kovetelik meg. Természetesen ezek a tényez6k egylttesen is
fennallhatnak, a szervezeti valtozasnak ezt is figyelembe kell venni, példaul a
divizibk 6nallésodasa mellett a szabalyozast vagy ellenérzést végz6 funkcionalis
egységek erdsitése is lehet menedzsment cél, mint ahogy a matrix tipusu
szervezetekben is megfigyelhetjik e folyamatot.

A szervezeti valtozas tehat hatassal van a vallalati folyamatokra, a tevékenységek
iranyitasaért, a szabalyozasért, a kontrollért felel6s szervezetekre, és amennyiben
ezek a vdllalaton bellli egyuttmikoédésre is hatassal vannak, ugy a szervezeti
struktarara is.

A kbévetkezb fejezetben azt vizsgalom, hogy amelyek azok a szervezeti elemek,
szervezetfejlesztési komponensek, amelyek meghatarozzak a vallalt felépitését,
mikodeését.

Felel6sség, hataskér, ellenérzés

Minden szervezeti strukturat azok a menedzsmenthez és munkavallalékhoz kdthetd
szerepek hataroznak meg, amelyek egyben meghatarozzak a poziciékhoz kdthetd
felel6sségi- €s hataskéroket. Talan az egyik legismertebb szerepfelosztas az un.
RACI modell alapjan vizsgalhaté (Project Management Institute, 2006). E szerint a
szerepkdrok felelésség (Responsibility), hataskéri, illetve ellenérzési (Accountabillty,

200



Karlovitz Janos Tibor (szerk.). Fejl6dé jogrendszer és gazdasagi kérnyezet a valtoz6 tarsadalomban. ISBN 978-80-89691-21-0

illetve Authority), egyeztetési (Consult) valamint informalasi (Inform) jogok és
kételezettségek alapjan hatarozhatdék meg.

A felelbsség mindig egy tevékenység elvégzésének kotelezettségét jelenti. Egy
véallalaton belll a felel6sségek, illetve a feladatok konkrét megjelenési formajat
alapvetéen az ellatasi lanc struktdraja hatarozza meg. Ezen belll a
partnerkapcsolatok &polasat, erfsitését, valamint az értékteremtés, illetve az ezt
tamogato tevékenységek hatarozzak meg.

A feladat elvégzését egy megfelel6 hataskérrel rendelkezd személy rendeli el és
az erre felhatalmazott személy ellenérzi az elvégzett munkat. A hataskér, illetve az
ellen6rzési jog gyakorlasanak fontos ismérve, hogy mibél taplalkozik a hatalom
gyakorlasa. E jogosultsagok tehat szarmazhatnak valamilyen regulacios
felnatalmazasbol, egy személyiség karakterébdl, felhalmozott tudasbdl, illetve a
teljesitményértékelés lehet6ségébdl.

A Kkonzultaci6 és az informacié biztositasa mindig kétiranyu adat vagy
informacidaramlast feltételez. A  konzultacio kezdeményezbje egyeztetési
kételezettségének tesz eleget, az egyeztetésben résztvevd partner pedig vétd jogat
gyakorolja, vagy engedélyez, vagy véleményt nyilvanit.

Az informaciot biztositd6 személy riportozik, azaz beszamol, ezaltal
elszamoltathatéva, illetve ellendrizhetévé valik az ellen6rzésre, illetve
déntéshozatalra felhatalmazott személy altal.

Ezek a szerepek egy szervezeten bellil az egyes pozicidbkhoz rendelten vannak
jelen, ugyanakkor egy személy tébb szerepet is betdlthet. Egy vezet6 példaul
feladatokat hataroz meg beosztottai szdmara, a végrehajtas folyamatat ellenérzi,
mindezek mellett az elvégzett munka eredményérdl riportozik a felettesének. E
szerepek vertikalis tagozoédasa, azaz a vezet6-beosztott viszony e szerepek éltal
meghatarozott tartalma hatarozza meg egy szervezet hierarchiajat (Child, 2008:6-7).
Egy szervezeti és mikddési szabalyzat konkrét poziciokhoz tehat jogokat és
kételezettségeket telepit. Az  elszamoltathatésag, illetve ellenérzési jog
gyakorlasanak mértéke példaul azt is meghatarozza, hogy hany munkavallalé
riportozik egy vezetének (span of control), ezdltal pedig a vallalati hierarchia
Osszetettségérdl alkothatunk képet.

A szerepek mog6tt konkrét tevékenységek, aktivitdsok vannak, egy munkakdri
leirasban tehat a szerepek konkrét tartalommal t6ltédnek fel. A kilénb6zé
pozicidbkhoz, munkakérékhéz rendelt szerepek horizontalis tagozédasa a vallalaton
beltli egydttmikédést fejezik ki. Mindezen vallalati komponensek hangsulya,
valamint ezek egymashoz valdé viszonya folyamatosan valtozik a szervezeti
valtozassal dsszhangban. A szervezeti valtozas fazisai a vallalati életciklus modell
alapjan vizsgalhatd, eszerint a vallalatok olyan fejlédési iven haladnak keresztil,
amelyben az egyes fazisok jellemzéséhez analégidkat kapunk egy emberi életpalya
fébb szakaszainak, illetve ezek jellemz& vonasainak elemzésébdl (Adizes,
1992:18-19).

A kovetkez6kben az egyes szerepeket az alapjan vizsgalom, hogy az integracios
és a differencidlédasi kovetelmények miként hatarozzak meg a vallalati
életciklusokat, Mindehhez — az integraciés és alkalmazkodasi stratégiak alapjan -
négy fazist kilénbdztetek meg.

1. Kis és kOézépméretl start up vallalkozasok esetében jellemzéen még nem
végleges a termeékportfolio, a termékek és szolgaltatasok folyamatos fejlesztés alatt
vannak. Sokszor az alapit6 tulajdonos gyakorolja a menedzsmenti jogokat is. A
hataskéri jogositvanyok centralizaltak, sok esetbe egy kézben dsszpontosulnak, a
felelésségek nincsenek munkakdrékhdéz rendelve. Az ellenérzési jogokat az
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tgyvezetd igazgatd gyakorolja, a stratégiai és operativ kontrol nem valik szét. Az
iranyitas stilusa kézvetlen, mén nem alakultak ki a vallalati kulturat befolyasold
ritualék, az alapit6é tulajdonos habitusa, személyisége ranyomja a bélyegét a belsé,
vallalati hangulatra.

2. A differencialodasi igény er6s6dése az alkalmazkodast helyezi el6térbe, a
termékportféli6 bévil, a véllalkozas () piaci szegmenseket céloz meg. A
felelésséghez kapcsolodd szerepek az értéklanc alapjan szétvalnak, a funkcionalis
terlletek vezetdi az operativ kontrolt is ellatjak. A hataskéréket annak mértékében
decentralizaljak, amennyire sziikség van a terlletek iranyitdsahoz. A vezetéi kontrol
mellett megjelenik a folyamatba épitett ellen6rzés, fontos a erdforras-felhasznalés
hatékonysaganak értékelése. A funkciondlis szervezeti egységek elklilénllésével
mas szubkulturalis jegyek is megfigyelhetdk, ezeken bellli kialakul a munkavallalék
kdz6tti szolidaritas, a vallalati érték megjelenik mint kohézios tényezé.

3. Amellett, hogy a piaci kérnyezet egyre 6sszetettebb, a korabbi befektetések
.oeérnek”, a a ndvekedés lteme felgyorsul. A hataskdérdk tovabbi delegalasa torténik
meg, a divizid vezetdk Onallésaga ndvekszik, az alkalmazkodasi |épéseket az
innovacios tevékenységek valtjak fel. Kialakulnak az eredmény, a koéliség és a
befektetés centrumok. A stratégiai és az operativ menedzsment szétvalik, az 6nallé
auditor szerepe megndvekszik, alapvetéen az eredmény kontrolon van a hangsuly,
erre épll ra a teljesitmény-6sztbnzési és eértékelési rendszer. A visszacsatolas
sebessége lelassul, a divizibkon belll sajat normak, szokasok hatarozzak meg a
kapcsolattartast.

4. A vallalat eléri azt a méretet, ahol az esetleges hibas dontések hatasa komoly
kockazatot rejt magaban. A kordbbi évek ndvekedését potldlagos forrasbevonassal
finansziroztak, ezért a tulajdonosi és, vagy hitelez6i elvarasok teljesitése
meghatarozza a f6bb stratégiai iranyokat. A pénzligyi természetli kockazati kitettség
megndvekedése miatt az integracios kévetelmények erdsddnek, az ellenérzésben a
tulajdonosok altal megvalasztott testliletek szerepe ndvekszik. A kontrol a
tervteljesitésekre, illetve szabalyzatok, iranyelvek betartasara fokuszal. A folyamatok
standardizalt rutinokat tartalmaznak, ilyenek példaul a déntés el6készitési folyamatba
beépillé rendszeres egyeztetési, vagy a kibévilt riportozasi kotelezettségek.
Nemcsak a visszajelzések sebessége lassul tovabb, de a kockazatvéllalas is
visszafogott, a vallalati kultira rendkivil szétaprézédott.

A leirt folyamatban egy Uzleti szervezet vallalati életciklusainak valtozasat
igyekeztem bemutatni, a hangsuly a véllalati szerepek metamorfézisanak
abrazolasan van. Jél nyomon kévetheté, hogy a felelésség — hataskdér - kontrol
elemek hogyan valtoznak a vallalati kérnyezet 6sszetettségének és a ndvekedés,
illetve az ezzel jar6 kockazati kitettség valtozasanak fliggvényében.

Osszefoglalas

Minden szervezeti valtozas hatassal van a véllalati folyamatokra, a tevékenységek
iranyitasaért, a szabalyozasért, a kontrollért felel6s szervezetekre, és amennyiben
ezek a vdllalaton bellli egyuttmikédésre is hatassal vannak, ugy a szervezeti
struktarara is.

Ebben a tanulmanyban azt vizsgadlom, hogy amelyek azok a szervezeti elemek,
szervezetfejlesztési komponensek, amelyek meghatarozzak a vallalt felépitését,
mikddését.
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A szervezeti komponenseknek olyan elemeit elemeztem, amelyek a
felelésségvallalassal, a hatalomgyakorlassal kapcsolatos szerepekkel vannak
kapcsolatban. Mindezek természetesen 0Osszefliggésbe vannak azokkal a
folyamatokkal is, amelyek egy vallalat stratégiai, illetve operativ iranyitasat
hatarozzak meg. A szerepek Aaltal definialt vallalati hierarchia és a folyamatok
O0sszhangja biztositja a stratégiai célok megvalositasat. A felelésség — hataskér -
kontrol elemek egymashoz viszonyitott sulya, egymasra hatasuk a szerint is valtozik,
hogy a piaci kérnyezet milyen kihivasokat tamaszt a vallalattal szemben, illetve a
gazdasdagi, tarsadalmi valtozasok milyen mértékben befolyasoljak a ndvekedési
lehet6ségeket. A véllalati szerepek elemzésével azokat a szervezetfejlesztési
fazisokat kdvettem nyomon, amelyek egy vallalkozas életciklusat is jol jellemzik.
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