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SZERVEZETEK JOVOBENI
FENNMARADASA KULONBOZO
MEGKOZELITESEKBEN

A tanulmany egy sajatos elméleti-metodolégiai pluralizmus keretében igyekszik betekintést nydjtani a
szervezetek fennmaradasaval kapcsolatos legfontosabb megkozelitésekbe. A valtozatos megkozelitések
sokoldalu uton vilagitanak ra a cs6dbe jutds okaira és folyamatara. A tanulmany nem foglal egyértelmd
allast egyik megkozelités mellett sem, sokkal inkdbb torekszik a valtozatossag fenntartasara és megérté-
sére. Az elméleti megkozelitések ismertetésén és elemzésén tilmenden a tanulmany kiemelt célja a cs6delé-

rejelzés empirikus vizsgalatdnak tamogatasa. *

A szervezet- és vezetéstudomanyi kutatasok egyik
alapkérdése, hogy miért maradnak fenn bizonyos
szervezetek, mikdzben maésok cs6dbe mennek. A
szervezetek fennmaradasa és csddbe jutdsa hosszl idd
ota foglalkoztatja a tarsadalomtuddsokat. Schumpeter
(1934) szerint a vallalati cs6d a hatékony piacgazdasag
szlikségszer(i velejardja, ami lehet6vé teszi a személyi,
fizikai és pénzugyi er6forrdsok atforgatdsadt mas,
produktivabb vallalatokba.

A szervezetkutatasok dont6 tobbsége sikeres szerve-
zetekre koncentral. A cs6dbe jutds mélyrehatd kutatésat
nem végzik széles kdrben, annak ellenére, hogy mar év-
tizedek Ota vildgos a kutatok szdmara, hogy kiléndsen
az Uj és a kisebb szervezetek korében igen gyakori a
cs6d. A szervezetek fennmaradasaval kapcsolatos kuta-
tdsok nagy része makroszinten készil. Elsésorban a
szervezeti populacio dinamikajat, valamint a populacio-
ba val6 belépést és kilépést vizsgaljak.

A szervezetek fennmaradasanak kutatdsa napjaink-
ban els6sorban a cs6djog, az operaciokutatas és a doén-
téselmélet érdekeltségi korébe tartozik. A kutatasok so-
ran tdlnyomorészt szervezetspecifikus elemzések ké-
sziilnek, amelyek figyelme a hatékonysagra és mas telje-
sitménykritériumokra iranyul (Anheier-Moulton, 1999).

* A tanulmény a Magyar Tudomanyos Akadémia és a Budapesti
Corvinus Egyetem keretein beltil m{ikodé MTA-BCE Komplex
Jovokutatas Kutatécsoport (kutatécsoport vezet: Novaky Er-
zsébet, DSc) kutatasi programjanak részeként késziilt.
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A szervezetek fennmaradasat vizsgalo esettanulma-
nyok altaldban a csédbe jutds okaival foglalkoznak. A
tanulmanyok egy része kilsé tényezékkel magyarazza
a csddbe jutast, amelyek az er6forras- és/vagy kapa-
citashidnyra, az er6s6dd versenyre, a szervezeti popu-
lacio 0OsszetevOinek és szerepl6inek véltozésaira
(Hannan - Carrol, 1992), az izolaciéra (Baum - Oli-
ver, 1991), valamint varatlan eseményekre és kataszt-
rofakra (Meyer, 1982) terjednek ki. A tanulmanyok
maésik része belsé tényez6k kdvetkezményeiként vizs-
galja a szervezeti kudarcokat: a hibas dontések, a rossz
vezetés, a szervezeti konfliktusok, a bels§ harcok és a
szervezeti tartalékok hianya egyarant szerepel a kuta-
tasokban (Levy - Merry, 1986; Mintzberg, 1990).

A menedzsment szakirodalomban a szervezetek
fennmaradasa gyakran kerll kiilénbdz6 nagyvéllalatok
Hundoklése és bukasa” tartalmi kdnyvekben publika-
lasra (lasd pl. Robinson (1992) az Eastern Air Lines-
rol, Jorion (1995) az Orange County-rél vagy Fox
(2003) az Enron-rol). Korabban a menedzsment szak-
kényvek nem foglalkoztak a cséd explicit targyala-
saval. A hanyatléast, a nem tervezett véltozasokat és a
szervezetek bukasahoz vezet6 kornyezeti valtozasokat
olyan potencialis problémaként kezelték, amelyekre a
vezetknek figyelnitk kell.

Az esettanulmanyok és a kvantitativ elemzések
alapjan szamos elmélet szilletett a szervezetek fenn-
maradasaval kapcsolatban. A jobbara empirikus vizs-
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galatokbdl sziiletett altalanositdsok azonban nem
forrtak 6ssze a szervezetek fennmaradasat magyarazo
egységes elméletté, azok sokkal inkabb egymassal ver-
seng6 és egymast kiegészit§ iranyzatok maradtak. Ez
6nmagaban nem baj, hiszen a szervezet- és vezetés-
elmélet mas teriileteihez hasonléan a szervezetek
fennmaradésa is sokoldald, komplex vizsgalati objek-
tum. llyen feltételek mellett olyan elméletek szami-
tanak ,,jonak”, amelyek minél tobb aspektushdl vilagi-
tanak ra a szervezetek fennmaradésara, vagyis, ame-
lyek egyszerre képesek foglalkozni a szervezeti fenn-
maradas életciklus, politikai, kognitiv, strukturalis,
er6forras-alapt, tgynokelméleti, evollcios, dontésel-
méleti, egyéni és funkcionalis oldalaival, amellett,
hogy azok nem torekednek magas szint(i absztrak-
ciora.

A valtozatos megkozelitések kozott e tanulmany
keretében nem lehet és nem is célszer(i igazsagot tenni.
A tudoméanyelméletek inkommenzurabilitasdnak
(Feyerabend, 1975) elfogadasaval ugyanis egyforma
létjogosultsdga van mindegyik szervezetelméleti isko-
lanak a szervezetek fennmaradasanak vizsgalataban.

Vilagosan latni kell, hogy minél szélesebb korl em-
pirikus eredményekkel rendelkeziink a szakterileten,
annal jobban fejlédnek a szervezetek fennmaradasat
vizsgald elméletek. El kell fogadni, hogy a csédbe ju-
tas okai kulénbdzbek aszerint, hogy miként mennek
cs6dbe a szervezetek, és azok milyen cs6dallapotba
kertilnek. Meg kell tehat kiillénboztetni a csédbe jutast
mintfolyamatot és mint eredményt (Anheier - Moulton
i.m.).

A szervezetek fennmaradasaval 6sszefliggésben
joggal merilhet fel a kérdés, hogy miként alakul a
jov6ben a szervezetek teljesitménye, és errél honnan
szerezhetlink informaciot. A szervezetek teljesitmé-
nyét akkor tekinthetjlik optimalisnak, ha a szervezet az
id6 el6rehaladtaval képes megvalositani céljait. A
hosszu tavi fennmaradés és siker zaloga a fenntarthatd
optimélis teljesitmény (Bennet - Bennet, 2004).

Noha szinte mindegyik szervezet képes elérni pilla-
natnyi sikereket, a fenntarthatésag problémaja gyakor-
latilag minden szervezetnél elékeriil. A szervezet cél-
jainak és jovéképének megvaldsithatésagat ugyanis
nagymértékben befolyasolja a kiils6 kornyezet, amit
leginkdbb gyorsulé véltozdsokkal, nemlinearitasok-
kal, bizonytalansaggal és névekv6é komplexitassal le-
het jellemezni.

Az aldbbiakban ismertetjik a szervezetek fennma-
radasaval és cs6dbe jutasaval kapcsolatos megko-
zelitéseket. A tanulmanybdl az is kideril, hogy a ki-
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16nb6z6 iskolak kulénbdz6 elemzési egységgel,
kontextussal, valamint szervezet- és kdrnyezetfelfo-
géssal rendelkeznek, ami szintén kizarja a megkdzeli-
tések kdzvetlen dsszehasonlitasat. Ebb6l kdvetkez6en
barmilyen egységes elemzési keret vagy integréacio
konny( tdmadasi felllet lenne, ezért ilyen nem is ké-
szlt.

Eletciklus megkdzelités

A véltozésok életciklus és Okologiai modelljeinek
terjedése egyes szervezetelméleti teoretikusokat (van
de Ven-Poole, 1995) arra 6sztonzott, hogy a szerveze-
tek viselkedését az életb6l meritett hasonlatokkal és
metafordkkal irjak le. A szervezetek is megsziletnek,
novekednek, éretté valnak, élik életliket, végil meg-
halnak. Annak ellenére, hogy a szervezetek biztosan
nem élnek biologiai életet, mégis kevesen kérdéjelezik
meg a hasonlatok és a metaforak helyességét.

Az egyedi, nagy volumen( vallalati cséddkre valo
fokuszalassal szemben az életciklus megkozelités a
szervezetek halalat a szervezeti életciklus részeként
tekinti (Whetten, 1987). Az életciklus mindegyik fa-
zisa hordoz magaban valsagjelenségeket (pl. vezetési
problémak, koordinécids nehézségek), amelyek tipi-
kus vélaszreakciokat valtanak ki (pl. hataskor delega-
l&s, decentralizici0). Esetenként a jelentkezd valsa-
gokra adott véalaszok rossz vagy végzetes dontésekhez,
cs6dspiralhoz vezethetnek, aminek kdvetkeztében a
szervezetek a kezdeti problémaktol az elmuilasig vé-
gigjarjak a halalhoz vezet6 utat (Hambrick - D’Aveni,
1988), amit romlo teljesitmény, csokkend tartalékok és
kedvezétlen kornyezeti feltételek jellemeznek.

A szervezetek halala azonban nem olyan egyértelmii
fogalom, mint amilyennek az els@ ranézésre tlnik.
Tekinthetjuk haldlnak a miikodés befejezését, az
onallo identitas elveszitését, de a sziikséges er6for-
rasok vagy kompetenciak hianyat is. Tébb kritérium
szilkséges a szervezeti halal megitéléséhez, mivel az
els6 megkozelitésben halottnak vélt szervezetek si-
keres cs@deljards vagy tulajdonosvaltas utan tovéabb
mikodhetnek. A felszamolas a szervezet haldlat je-
lenti, de a végelszdmolas vagy a felvasarlas nem.
Ennek kovetkeztében célszerli megkiilonbdztetni a
szervezet-atalakitads és a szervezet-megsz(inés eseteit
(Meyer - Zucker, 1989). Az els8 csoportba tartozik az
Osszeolvadas, a felvasarlas, a tevékenységi kor valto-
zasa és a sikeres cs6deljaras, mig a masodik csoportba
a felszamolas és a végelszdmolas.
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Politikai megkozelités

Ebben a nézépontban a szervezeteket olyan po-
litikai egységeknek tekintjik, amelyek egymas ellen
harcolnak és érvényesitik érdekeiket egy nagyobb
politikai gazdasag berkeiben. A szervezetek fennma-
radasanak legf6bb politikai tényez6je a szervezetek
stratégiaja helyett a szervezetek legitimitadsa. Linz -
Stephan (1978) modelljében a legitimitas a hatasossag
(a felmertil6 problémak megoldasanak képessége) és a
hatékonysag (a kidolgozott megoldasok megval6sitasi
képessége) fuggvénye, amelyek egymassal kélcsénha-
tashan befolyasoljak a fennmaradas vagy a bukas ki-
alakulasanak valészindiségét.

A kevésbeé legitim, a hatalmi viszonyok perifériaira
keriilg szervezetekfennmaradasanak kicsi a val6szinG-
sége. A perifériara kerlilt szervezetek olyan er6forraso-
kat pazarolnak el, amelyeket hatékonyabban lehetne a
haldzat érdekében més célokra felhasznalni. A gyen-
gébb szervezetek konzervaljak kedvez6tlen helyzeti-
ket (Provance, 2004).

Delaney (1996) a csddeljarast burkolt politikai
tevékenységként mutatja be. A szervezetek elGszor
megprobaljak sajat hataskoriikben megoldani problé-
maéikat. Ha ez nem sikeril, akkor a kozvetlen kdérnye-
zetiik szervezeteit fel6lel6 halozathoz fordulnak segit-
ségért (pl. kdlcsonért). Ha a halézat nem tudja vagy
nem akarja megmenteni a cs6d szélére keriilt szerve-
zetet, akkor az kénytelen az allamhoz fordulni. Ha az
allam sem segit, kovetkezik a cs6deljaras mint straté-
giai megoldasi lehet6ség egy sajatos politikai féru-
mon. Ennek eredménytelensége esetén keriil csak sor
felszdmolasra. A cs6deljaras tehat a szervezeti nehéz-
ségek politikai kezelésmodjanak tekinthetd.

Kognitiv megkozelités

A kognitiv néz6pontbdl késziilt tanulmanyok a cséd
észlelésével, felismerésével és deklaralasavalfoglalkoz-
nak. Miért van az, hogy bizonyos ésédok nyilvanva-
I6nak és varhaténak tlinnek (pl. a legtdbb légitarsasag
cs6dje), mig masok a meglepetés erejével hatnak (pl. az
Enron cs6dje)? A teriilet kutatoi kiemelik a rutinok fon-
tossagat, az interpretaciok tervszer(iségét és a szervezés
mindségét. Billings - Milburn - Schaalman (1980) ki-
dolgozott egy valsagfelismeré modellt a szokatlan és
varatlan események, valamint a normalis mikodés el-
lentmondasai alapjan. A varatlan események novelik a
szervezeti dontéshozatal bizonytalansagat.
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A kognitiv megkdzelitéssel dsszhangban a szerve-
zeti magatartast tanulmanyozé pszichologusok (Kets
de Vries - Miller, 1984) afelsd vezet6k olyan kultura-
lis jellemzdit és tulajdonsagaikat vizsgaljak, amelyek
jO eséllyel jatszanak szerepet a vallalatok csédbe juta-
sdban. A paranoid szervezet (Grove, 1996) folyamatos
gyanuval él a bels§ és a kilsé kdrnyezet irdnyaban,
valamint magas fok( spekulativ bizalmatlansagot
mutat az allitélagos fenyegetettségek és a rejtett mo-
tivaciok felé. A mésik szélsGséges eset a tulzott dnbi-
zalommal rendelkez6 szervezet, amelyet latszolag nem
tudnak kibillenteni egyensulydbol a belsé és a kilsd
kihivasok. A kognitiv megkozelités szerint mindkét
szervezettipus cs6dre van itélve.

Strukturalis megkdozelités

A strukturalis megkdzelités szerint a cséd a szer-
vezetek es csoportok tarsadalmi képz6dményében
keletkezik. A cs6d nem feltétlenil esik egybe gazdasagi
nehézségekkel, az Simmel (1968) szerint a tarsadalmi
struktdra komplex, egymassal kdlcsonhatasban &llé
elemeinek eredményeként alakul ki.

A szervezetek ndvekedése és fejlédése a szerve-
zetek fennmaradasanak érdekében térténd folyamatos
Ujrapozicionaldson keresztil zajlik. Az ujrapozicio-
nalas az arra érdemesebb szervezetek magasabb szint(
beagyazottsagat és legitimitasat segiti el6 (Fligstein,
1991). A magasabb szint(i beagyazottsag ugyanakkor
teret enged a statikus tehetetlenségnek is, ami azt je-
lenti, hogy a nagyobb, régebbi, jobban centralizalt
szervezetek hajlamosabbak védeni pozicidjukat,
er6forrasaikat és konzervalni a fenndllé hatalmi vi-
szonyokat.

A tulélés pozitiv kapcsolatban van a szervezeti
bedgyazottsag befolyasolo tényezfivel. A strukturalis
tehetetlenség passzivitashoz vezethet a kornyezeti
valtozasok és az alkalmazkodasi stratégiak iranyaban
(Hannan - Freeman, 1989). Ez a cs6dbe jutasnak ked-
vez, kiléndsen olyan kornyezeti feltételek esetén,
amelyek mellett a szervezeti teljesitmény kevéssé mu-
lik a vezetSi tevékenységeken.

A szervezetek mindennapi tevékenysége a tarsadal-
mi és miikodési szabalyokban kodolt rutinokkal irhato
le (Cyert - March, 1963). A rutinok megmutatjak,
hogy mire képes egy szervezet. A szervezeti rutinok
valtozasa rovid tavon megndveli a csédbe jutas kocka-
zatat, kiléndsen, ha azok a rutinok koézeli kapcsolat-
ban allnak a szervezet magjaval.
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A rutinokban beallt valtozasok nemcsak a napi
tevékenység Ujratanuldsanak sziikségességét okozzak,
hanem a belsd eréforrasok Ujraosztasat és a kiils6é kap-
csolatok Ujrakonfiguraldsat is. A szervezeti rutinok
ezért szorosan kapcsolodnak az eréforrasokhoz.

Eréforras-alapi megkdzelités

Az er6forras-alapi megkdzelités a szervezetek
kornyezet széls6séges valtozadsaihoz. A hangsaly a
kornyezetvizsgalaton és a stratégiai akcidkon van
(Pfeffer - Salancik, 1978). Az er&forras-alapli megko-
zelités a kritikus eréforrasok (informéacid, pénz stb.)
aramlasaval foglalkozik, és azt allitja, hogy azok a
szervezetek maradnak fenn, amelyek megfeleld
Iépéseket tesznek annak érdekében, hogy biztositsak
hozzaférésiket ezekhez az er6forrdsokhoz. Azok a
szervezetek maradnak fenn nagyobb valészin(iséggel,
amelyek megfelelé kapcsolatokat épitenek ki és apol-
nak kozosséglikkel, tulajdonosaikkal, szolgéltatdikkal
és a relevans szakmai szervekkel.

Az er6forras-alapi megkozelités szerint a szerveze-
tek sajatos, nehezen utdnozhaté képességekbdl és
eréforrasokbol tevédnek 6ssze (Amir - Schoemaker,
1993). A szervezetek jovedelemtermelé képessége a
hasonlo eréforrasok megfelel6 kihasznalasanak és al-
kalmazéséanak fliggvénye. A szerz6paros az er6forra-
sokat olyan, rendelkezésre allo tényez6kként fogja fel,
amelyek felett a szervezet irdnyitast gyakorol. A ké-
pességek az eréforrasok komplex interakcidin keresz-
til kialakult szervezetspecifikus materidlis vagy im-
materialis folyamatai (Amir - Schoemaker i.m. 35. 0.).

A jovedelemtermel6 képesség el6allitasdhoz
szlikséges stratégiai eszkozoket, a belsd kontroll alatt
allé képességek és erdforrasok, valamint a kilséleg
determinalt stratégiai iparagi tényez6k egyuttesen ha-
tarozzak meg. A cs6dbe jutas akkor valészind, amikor
felborul az egyensuly a szervezet mozgéstere és a kor-
nyezet igényei kozott.

Az er6forrds-alapu megkdzelités szerint akkor
mennek csddbe a szervezetek, ha azok képtelenek el6-
allitani az 6nfenntartashoz elegendd jévedelmet. Az (j
szervezetek esetében ezért kulcskérdés értékes
er6forrasokra és képességekre szert tenni még az in-
dulé t6ke felhasznaldsa el6tt. A régebbi szerveze-
teknek pedig biztositaniuk kell, hogy az er6forrasaik
és képességeik tovabbra is értéket teremtenek, ahogy a
versenykdrnyezet megvaltozik. Mas ok-okozati mec-
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hanizmusok figyelhet6k meg a koran és a késén cséd-
be juté szervezeteknél (Thornhill - Amit, 2003). A ko-
rai cs6dbe jutds az elégtelen er6forrasoknak és
képességeknek tulajdonithatd, mig a kései csédbe jutas
az erdforrasok, képességek és a stratégiai kdrnyezet
nem megfeleld illeszkedésének.

Ugynokelméleti megkozelités

A megbizé-ugynok elméletet azért vonjuk be a
vizsgalatba, mivel aktudlis szervezetelméleti problé-
ma, hogy miért biztositanak a megbizdk eréforrasokat
olyan szervezetekhez, amelyek cs6dbe jutnak. A szak-
irodalom részletesen targyalja az alacsony teljesit-
mény(, ugyanakkor hosszU ideig szivosan kitart6
szervezetek problémajat (Meyer - Zucker i.m.) mint az
ugynokelmélet tipikus megnyilvanulasat. Megbiz6-
ként a szervezetek stratégiai er6forrasainak tulajdono-
sait tekintjik, akik atengedik a teljesitményiranyitast
az ugynokoknek (a menedzsereknek).

Tegylk fel, hogy a meghizok elveszitik az iranyi-
tast a szervezet teljesitménye felett. Ekkor joggal
merl fel a kérdés, hogy miért biztositanak tovabbra is
a stratégiai er6forrasokat a szervezet szdmara. A va-
laszt méar az ugynokelmélet korai képviseldi (Arrow,
1963) az informéacids aszimmetridban jelolték meg. Az
ligynokok nem allitanak igazat a szervezet teljesitmé-
nyér6l, kilondsen, ha a teljesitmény vagy az igazsag
kideritésének lehetdsége alacsony.

llyen korilmények kozott az informécids aszim-
metria moralis kockazatokat és bizonyos alacsony tel-
jesitmény( szervezetek kivalasztodasat hordozza ma-
gaban, a magas teljesitmény(iek rovasara.

Az Ugynokelmélet alapjan 6nmagaban azonban
nem lehetséges a szervezetek fennmaradasanak meg-
bizhat6 el6rejelzése. A cs6dbe jutds ebben a kozelités-
modban olyan eseti jelenség, amire nem lehet el6re
felkészilni. Ameddig a meghizok egyszerre érdekeltek
a magas teljesitményben, és a tényleges teljesitmény-
rél val6 naprakész tajékozottsagban, nem lehetséges a
cs@dbe jutést egzaktan leirni.

Evolucidelméleti megkdzelités

Az evollciés megkozelités foglalkozik legnyiltab-
ban a szervezetek fennmaradasaval. Jelen tanulmany-
ban kizarélag az evolicios megkozelités populacios
Okologiai iranyzataval foglalkozunk, amely szerint a
szakirodalombdl jél ismert variacio-szelekcid-meg6rzés

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. BVF. 2005. 9. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

(Kieser, 1995) iterativ folyamataban realizalédik a
szervezetek fennmaradasa vagy csédbe jutasa. A sze-
lekcié egyik fajtaja, amikor egész szervezetek semmi-
stilnek meg: a kevésbé hatékony szervezetek alulmarad-
nak a versenyben, csédbe mennek, illetve megsz(innek.
A kornyezet a kiszamithatd és megbizhatd szervezeteket
pozitivan szelektalja (Hannan - Carrol i.m.).

Egy populécié kdrnyezete alatt értendé mindazon
faktorok @sszessége, amelyek a populécié szamara
korlatot jelentenek. Egy populacio relevans éléhelyét
ezzel szemben a populacié és az annak kornyezete ko-
zotti interaktiv folyamat eredményezi (Hannan - Free-
man, 1989). A populacié tagjainak problémamegoldd
magatartasat genetikus jellemz&k hatarozzak meg
(Carrol, 1984). A problémamegoldas sikere biztositja,
hogy a populéciéban azoknak a jellemz6knek a rep-
rodukalasi esélyei novekedjenek, amelyek révén a
probléma megoldasa sikeres.

A legtdbb evollcidelméleti empirikus elemzés azt
vizsgalja, miként valtozik a populacié mérete megha-
tarozott szelekcios tényez6k fliggvényében. Hager et
al. (1996) igyekezett Osszegy(jteni az empirikus
vizsgalatok altalanositasait (1. tAblazat).

1. tablazat

Az evollcios szervezetelméletek f6bb megallapitasai
a szervezetek fennmaradésaval kapcsolatban

Tétel Magyarazat

liability-of-newness Az (jj szervezetek nagyobb val6szin(-
séggel szlinnek meg, mint a régebb 6ta

fennallé szervezetek.

liability-of-adolescence A szervezetek alapitasuk utan el6szor
kisebb halélozési kockézatnak vannak
kitéve, mint kés6bb, amikor az alapitasi
tartalékok mar elfogytak, és a verseny-
tarsak felfigyelnek az Uj jovevényre.

Az életkor ndvekedésével a szervezetek
egyre rugalmatlanabbakka valnak, ami
noveli halalozési esélyeiket.

liability-of-aging

liability-of-smallness A kisebb szervezetek kortdl fuggetlentl

magasabb halalozasi kockazatnak van-
nak kitéve, mint a rogyok.

Kezdetben altaldban gyorsul a populacios tagok
szdmanak novekedése, aztan lassul a gyarapodas, mig-
nem a populacié tagjainak szdma elkezd stagnalni,
illetve csdkkenni (Carrol i.m.). Empirikus vizsgalatok
aldtamasztottdk, hogy a szervezeti meéret és életkor,
valamint afennmaradés kozott dsszefliggés talalhato.
Ezt kétféleképpen értelmezhetjik. Egyrészt a fiatal,
kis szervezetek feltételei allanddan valtoznak, azok
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nem képesek rutinokat és értékeket allandésitani. Mas-
részt a vezetdknek a fiatal, kis szervezetekben kisebb a
tapasztalatuk, ezaltal kevésbé tudjak iranyitani a szer-
vezetet.

Az evollciéelmélet arra is ravilagit, hogy a popu-
lacio sdr(isége alapvetd befolyast gyakorol a szerve-
zetek fennmaradasara (Hannan - Carrol i.m.). Minél
sirbb a szervezeti populaci6, annal tébb szervezet
szilletik. Ez azonban csupan egy bizonyos szintig igaz,
amelyet kdvetben az alapitdsok szama csokken, és a
megsz(inések szama novekszik. A szervezetek meg-
szlinése a kornyezeti élettérben jelentkezd eréforras-
korlat és az éles verseny kovetkezménye. Amikor tehat
a populécié zsufoltta valik, a szervezetek fennmara-
dasi esélyei csokkennek.

A populéciés okologia nézetei szerint a kdrnyezet
kiszelektdlja a nem megfelel6en illeszked6 szerveze-
teket. A tulél6képesség id6ben elérehaladva annak
fuggvénye, hogy miként illeszkedik a szervezet a kor-
nyezeti valtozasokhoz. A nem megfelel6 illeszkedés
hamar elavulttd teheti a szervezetet. A fejl6dés mi-
lyensége attol fligg, hogy a szervezeti tanulas pozitiv
kompetencidkat vagy névekvlé merevséget teremt-e
(Sorensen - Stuart, 2000).

Fichman - Levinthal (1991) vizsgalatai alapjan az
Uj szervezetek csOdjeleir6l nem mutathaté ki, hogy
azok monoton cstkkennének a szervezet kordval. Lé-
tezik egy kezdeti ,,naszutas” id6szak, amikor az indulo
t6kébdl megél a szervezet. A szerz6k azt allitjak, hogy
a cs6dbe jutas valdszinliségét és id6beni alakulasat
nagymértékben befolyasoljak az induld t6ke Osszete-
v6i. Az idébeni fligg6ség azzal magyardzhat6, hogy
minél tovabb hlzza a szervezet, annal tébb lehet6sége
van kapcsolati t6két kiépiteni, és annak felhasznala-
saval a kornyezethez alkalmazkodni.

A fiatal szervezetek halandosdga kifejezhet§ az
induld téke allomanyanak és a szervezeti t6kevaltozast
irdnyité folyamatoknak az idétényez6t is figyelembe
vevlé modellezésével. Levinthal (1991) Un. ,véletlen-
mozgéasi” modelljében nincsen kdzvetlen kapcsolat a
szervezet kora és csokkend halandosaga kozott. A ré-
gebbi szervezetek nem azért rendelkeznek alacso-
nyabb halélozasi ratakkal, mert azok idGsebbek, ha-
nem mert a korabbi sikereik képesek ket kimozditani
a jelentkez6 kényszerpalyakrol. A ndvekvé megbiz-
hatdsadg és a gyarapodd kompetencidk sem feltétlendl
magyardzzék az életkor elérehaladtaval megfigyelhetd
csokkend haldlozasi ratat. A szervezet kora sokkal in-
kabb jelzi a szervezet t6kéjének kiterjedtségét.

19



Cikkek, tanulméanyok

Dontéselméleti megkdzelités

A fennmaradast dontési szinten vizsgalva lehetévé
valik, hogy tobbet lassunk a piaci kivalasztédas szél-
sOséges eseteinél. A dontések szintjén elemzett cséd-
esetek el@segitik a szervezetek fennmaradasanak jobb
megeértését, hiszen a rossz vezetdi dontések veszélybe
sodorhatjak az egész szervezetet. Miller - Hickson -
Wilson (1993) 55 esetet vizsgalt meg a stratégiai don-
tések sikereivel és kudarcaival kapcsolatban. A cs6dbe
jutds okait a megalapozatlan dontésekben lattdk. Em-
pirikus vizsgalataik alapjan a dontések megalapozat-
lansagat négy tényezé befolyasolja:

e aszervezet mérete,

e adontési folyamat id6tartama,
« az el6relatas hianya,

* a tllzott bizalom.

Az esetek dont§ tobbségében a kis szervezetek
kevéshé képesek felhalmozni olyan er6forrasokat,
amelyeket nem sziikséges a mindennapi (zletmenet
érdekében azonnal felhasznalni. March - Simon
(1958) szavaival élve a kis szervezetek kevés szervezeti
tartalékkal rendelkeznek. A nagy szervezetek ezzel
szemben képesek tartalékot képezni, ezaltal konnyeb-
ben taléIni krizishelyzeteket. Mindez 6sszhangban van
Singth (1986) a szervezeti teljesitményt vizsgaléd ta-
nulmanyaval. A szerz6 173 amerikai és kanadai szer-
vezet mintajan végrehajtott empirikus vizsgélat alap-
jan azt taldlta, hogy a jo teljesitmény két kulcsval-
tozoja a tartalék és a decentralizacié.

A gyors dontési képesség nem feltétlenil el6nydos.
A megalapozatlan dontésekben a sebesség kovetkez-
tében a dontéshozok Iényeges informacidkat nem vagy
nem elégséges mértékben vehetnek figyelembe.

Az allandban valtozd Uzletmenet egyre kevesebb
teret enged a jovObe tekintésnekl, vagyis egyre sz(kul
az elBrejelzésre és a tervezésre rendelkezésre allé id6.
Amelyik szervezet azonban nem képes el6relatni a
technoldgiai véaltozasokat, feltérképezni a piaci tren-
deket, és vakon bizik a jelenleg széles kor( ugyfeél-
alloméany fennmaradésaban, révid id6n bell kellemet-
len meglepetésre szamithat.

A kis méret, a dontésekre rendelkezésre all6 id6
révidsége és az elérelatas hianya kélcsdnhatéasban all
egymassal (Miller - Hickson - Wilson i.m.). Kis szer-
vezetben mindenképpen kevesebb az a tartalék er6-
forrds, ami lehet6vé tenné az elBrelatast. Kevesebb
pénz all rendelkezésre a kutatas-fejlesztésre és/vagy
tandcsadasi szolgaltatasok igénybevételére, kevesen

1 Fayol (1984) szavaival élve a ,,prévoyance”nak.
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képesek pénzugyi, értékesitési és kapacitas el6rejelzési
késziteni. Nem all a szervezet élén olyan vezet6, akit
nem terhelnek a napi operativ Ugyek, ezéaltal jobban
koncentralhatna a stratégiaalkotasra. Ilyen kérilmé-
nyek kozott a dontéseket gyorsan hozzak meg, nem
jellemz6 a kdvetkezmények gondos mérlegelése és a
jovbBalternativak koherens megalkotasa. A kis méret, a
kis id6tartam és a nem megfelel6 tervezés egyittesen
olyan koriilményeket teremt, amelyben a vezet6k nagy
valdsziniiséggel megalapozatlan dontéseket hozhatnak.

A tllzott bizalom szadmos szerzd (Quinn, 1980)
szerint a progressziv és viszonylag alacsony kocka-
zattal jaro valtozésokat célozza. Minél inkabb biznak a
vezet6k termékeikben és piacaikban, annél kevéshé
valoszin(, hogy stratégiai valtozéasra szannak magukat.
Az ismert dolgokhoz val6 ragaszkodas azonban éppen
a tudatosséag elé allit korlatot. A vezeték és a szerve-
zetek csupan meghatérozott keretek kozott lesznek
tajékozottak. Ez oda vezethet, hogy tdl késén veszi
készre a szervezeti nehézségek és a csédbe jutas jeleit.
Felléphet az an. ,0nhittségi effektus” (Grinyer -
McKiernan, 1994), ami akkor alakul ki, amikor a si-
keres menedzsment biszkélkedik Uzleti eredményei-
vel és vezetési madszereivel, valamint ugy véli, hogy
azok a jov6ben is m(ikddni fognak. Szdmos esetben a
vezet6k egyszerien nem veszik tudomasul, hogy a
korabban sikeres stratégiak mara teljesen versenykép-
telennek bizonyulnak (Harrigan, 1988).

Fennmaradas és csédbe jutas az egyének szintjén

A sajtd és szamos menedzsment szakkdnyv
(Shackleton, 1995) a szervezetek fennmaradasaért és
cs6dbe jutasaért egyértelmlen a vezetbket teszi
felel6ssé. Eszerint a cs6dbe jutds nem szervezeti,
hanem egyéni tulajdonsagokon malik. A bdlcs vezetdk
sikert, a gyenge vezet6k bukast idéznek elé.

A cs6d felfoghaté kiilonbdz6 egyéni dontések
kimeneteként. Hirschman (1970) szerint az egyének
haromféle dontés kozil vélaszthatnak: kilépnek a
szervezetb6l, megprobaljak azt atalakitani vagy
hliségesek maradnak hozza. Ha a szervezet minden
tagja kilép, akkor a szervezet szétesik, kénytelen
befejezni m(ikddését. Ha mindenki hangot ad vélemé-
nyének, és kiilonb6z8 valtoztatasokat szeretne véghez-
vinni, akkor a szervezet a kiillonb6z& nézetek, alter-
nativak és cselekedetek anarchikus terévé alakul2. Ha
pedig mindenki hliséges marad a szervezet aktualis

2 A szervezeti magatartas szakirodalma (Cohen - March - Olsen
(1972) az ilyen tipust szervezeteket tekinti ,,szemetesladaknak™.
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forméjahoz, figyelmen kivil hagyva a teljesitménykri-
tériumokat, a szervezet hamar hatékonytalanna és
eredménytelenné valik.

Mi torténik akkor, ha a kilépni szandékozdk a
szembendlld érdekek és konfliktusok vagy mas okok
kovetkeztében nem tudnak kilépni, a valtoztatast szan-
dékozok pedig nem tudjak elképzeléseiket érvénye-
siteni? Ekkor a szervezet tagjai bent maradnak a
szervezetben, de nem azért mert lojéalisak ahhoz, ha-
nem mert nincs szdmukra mas jarhaté (t. Hirschman
(i.m.) szerint az ilyen szituaciok jelentik a cs6dbejutés
igazi taptalajat.

A szervezetek életciklusaihoz kiilonb6z6 cs6dbe
jutést elidéz6 szervezeti magatartési jellemz6k kap-
csolhatok. Az életciklus korai fazisdban lév6 szerve-
zeteknél szamos jel utalhat cs6dveszélyre (Johanssen,
2004). Amennyiben a szervezet tagjait nem a szervezet
jovOképe, hanem Kkizarélag a pénz motivalja, ha a ve-
zet6k képtelenek team-ben dolgozni, ha nincs 8szinte
kommunikacio, ha a mogottes elégedetlenség allandd
feszliltségeket sziil, ha a szervezet nem képes a hibai-
bol tanulni, ha a konfliktusok allandésulnak, ha fo-
lyamatosan csusznak a hataridék, ha eredménytelen
értekezletek viszik el a munkaidd nagy részét, ha az
egyének nem képesek team-ekben komplex problé-
mékat megoldani, ha a tisztazatlan felelésségek és
hatdskorok miatt nem egyértelm(, ki mit csinal vagy
ha a stratégiai célokkal senki nem foglalkozik, akkor
stirgls lépések sziikségesek a szervezet megmentése
érdekében. Raadasul ezek nem ,kizaré vagy”-ok.

Az életciklus érettségi fazisaban 1év6 szervezetek-
nél szintén azonosithatdk a cséd korai figyelmeztetd
jelei (Johanssen i.m.). A fizetésképtelenség, a vezet6k
és beosztottak bizalomvesztése, a hosszu idd Ota ese-
dékes kovetelések és kotelezettségek megléte, az er-
kolcsi romlas, a tavolmaradasok gyakoribba valasa, a
hatékony munkaerd kivalasa, a romlé pénzligyi muta-
tok, a rovid tava valsagkezelési tevékenységek altala-
nossa valasa, a csokkend értékesités, a kdlcsonds va-
daskodasok, a mundérbecsiilet védelme, a kilénbdzd
érdekcsoportok tulzott térnyerése, a képzések és
tréningek elmaradasa, valamint az er6forrasokért foly-
tatott belsé harcok komolyan rontjdk a szoban forgo
szervezet fennmaradasi esélyeit.

Fennmaradas és csédbe jutas a funkcionalis
terlleteken

Szamos empirikus vizsgélat megéllapitotta, hogy a
szervezetek fennmaradaséat tobb teriileten befolyasol-
jak afunkcionalis vezet6i hibak (Gaskill - van Auken
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- Manning, 1993). A vizsgalatokbol Kkideriilt, hogy
legtdbben az altalanos vezetést, a pénzligyi tervezést, a
kontrollt, a rossz termék-piac stratégiat és a K+F
hianyat tették felelssé a szervezetek halalaért. A veze-
t6i hibak sokkal inkdbb jelentkeztek a fiatal, mint az
idésebb szervezetekben.

Cooper - Gimeno - Gascon - Woo (1994) azt talal-
ta, hogy a menedzsment know-how jelentés befolyast
gyakorol a szervezet teljesitményére azaltal, hogy a
jobb vezet6k jobb stratégiat és vezetési mddszereket
képesek kitalalni, és alkalmazni. Az iparag-specifikus
know-how lehet6vé teszi a szervezetek szamara az
ipardgi sikertényezdk, a termékek, a technoldgiak, a
vevlk és a széllitok korének olyan meértékii ismeretét,
amellyel a szervezet j6 eséllyel maradhat fenn.

Boardman - Bartley - Ratliff (1981) a pénziigyi ve-
zetés és a cs6dbejutas dsszefliggeseit vizsgalta, A szer-
z6k megallapitottdk, hogy a hatékonytalan vezeték a
rendelkezésre &ll6 er6forrdsokkal rosszul gazdalkod-
nak, és képtelenek megfeleld iranymutatasokat adni a
ndvekedési lehetéségek finanszirozéséra. Marpedig a
t6ke és a tbkestruktira megfelel6 menedzselése kii-
londsen fontos a szervezetek fennmaradasaban. A
pénziigyi szempontoknal ismét el6keril a szervezetek
életkora mint fennmaradasi tényez6. A fiatalabb szer-
vezetek nehezebben realizaljdk az arbevételiiket,
hiszen olyan induldé koltségeket kell megfizetniik,
amelyeket a régebbi szervezetek méar régen megtettek.

A megfelel6 vevBbazis megteremtése szintén
kritikus tényezGje a szervezetek fennmaradésanak,
barmelyik iparagrol, termékrdl vagy szolgaltatasrol is
legyen sz6. A hatékonytalan marketingrél mint a cséd-
be jutds okarol részletes attekintést ad Hall (1992), aki
egyesult Kiralysagi csddeseteket tanulmanyozott.
Mitchell (1994) gydgyszeripari empirikus vizsgalatai
alapjan azt a kovetkeztetést vonta le, hogy egy szer-
vezet akkor maradfenn jo eséllyel, ha az képes keres-
kedelmileg sikeres rutinokat kialakitani.

Kovetkeztetések

A szervezetek fennmaradéséara és cs6dbe jutdsara
szamos megkdzelités létezik. Valdszindsithetd, hogy a
kutatasokat folytatva a kor tovabb bévithetd. Léathat-
tuk, hogy a cs6d kialakulhat a szervezet életciklus
fazisaiban jelentkez6 valsagokra adott nem megfelel6
valaszreakciok, a legitimitds hianya, az informacios
aszimmetria, eréforras és képességhiany, a kedvez6t-
len szelekci6, a megalapozatlan dontések, vezet6i tu-
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lajdonsagok, a szervezeti rutinok elégtelensége, a szer-
vezeti tke nem megfeleld menedzselése, a pénziigyi
és a marketingfunkcio helytelen miikddése, valamint a
szervezetek nem megfelel6 beagyazottsaga kovetkez-
tében egyarant. A csédbe jutas lehet hosszd folyamat
eredménye, egyéni dontések kimenetele vagy eseti,
elére nem lathatd jelenség.

Tdbb megkodzelités is kiemelte a szervezet koranak
és méretének fontossagat a fennmaradés viszonylata-
ban. Amburgey - Kelly - Barnett (1993) arra vilagitott
ra4, hogy mikdzben az idfsebb szervezeteket ugyan
stlyosan érinthetik a valtozasok, azok altalaban a fel-
halmozott eszkdzeiket kihasznalva jobban képesek tul-
élni az esetleges valsagokat. A kornyezeti valtozasok
eredményezte szelekcié azokat a hosszu id6 6ta fenn-
allo szervezeteket fenyegeti kilondsen, amelyek
képtelenek a kialakitott szervezeti rutinjaikat és el-
jardsaikat hozzéigazitani a kérnyezet evolicios valto-
zasaihoz.

Az er6forras-alapd megkozelitésnél emlitett straté-
giai eszkdz szemléletben azok a szervezetek mennek
cs6dbe, amelyeknél a jovedelem nem elégséges a m-
kodés folytatdsdhoz. Ez akkor fordul el6, amikor a ké-
pességek és az er&forrasok elveszitik értékiket a
kornyezet elvarasaihoz viszonyitva (Thornhill - Amit
i.m.). Ez jol lathatéan nincsen kozvetlen dsszefliggés-
ben a szervezet életkoraval, noha a fiatal szervezetek-
nél sokkal inkabb beszélhetilink a stratégiai képességek
és er6forrdsok megszerzésérdl, mikdzben id6sebb
szervezetnél azok megtartasardl és tovabbfejleszté-
sérél. Ezért az életkor - ahogyan azt emlitettik az
evollciés megkozelitésnél is - nem a szervezet hala-
lanak a f6 meghatarozdja, hanem csupan a szervezet
képességeinek a versenykornyezethez valo illeszkedé-
sérél ad tajékoztatast.

Az eréforras-tartalékok és az eredményesség ko-
z0tti ellentmondas jol ismert. Stabil kdrnyezetben az
eredményesség a siker zaloga, mig instabil id6szakok-
ban a szervezeti tartalék.

A szervezeti tudas megszerzése és folyamatos
bévitése szdmos szervezet fontos és egyuttal erésen
bizonytalan kihivasat jelenti. Az Uj szervezeti tudas
lehet6séget ad 0 versenyelénydk kifejlesztésére és a
meglévék kiterjesztésére, ezaltal a szervezet hosszabb
tdvl fennmaradasara. A tudds megszerzése azonban
jelentds eréforras-igénnyel, kockazatos stratégiai don-
tésekkel jar, és nagymértékben figg a vezet6k kognitiv
modelljeit6l és a hatalmi viszonyoktol (Provance i.m.).
A tudasszerzés tehat tdbbalternativas jatszma, bizony-
talan kimenettel. A szervezeti tudas megszerzése ezért
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a cs6dbe jutds el6idéz6je is éppugy lehet, mint a
fennmaradas garanciaja.

Erdekes eljatszani a gondolattal, hogy a kiilonb6z6
szervezetelméleti megkdzelitések vajon a csédbe jutas
kilonbdzd folyamatait irjak-e le, vagy pedig ugyanazt
a csdbe jutasi folyamatot mas-mas szemszdghdl néz-
ve. Hipotetikusan allithatjuk, hogy sokkal ink&bb az
utobbirdl van sz6. Végkovetkeztetésként ezért ki-
mondhatd, hogy a szervezetkutatok és a vezet6k a tiz
megkozelitést egyiittesen figyelembe véve minden-
képpen kozelebb jutnak az igazsaghoz, mintha kiilén-
kiilon csak néhany szempontot mérlegelnének, hiszen
a széban forgo black box probléma maga a szervezetek
fennmaradasa illetve cs6dbe jutasa.
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