Angyal Adam

A HALOZATOK MINT TOBBKOZPONTU

SZERVEZETEK

Hal6zatosodas, kapcsolati rendszerek, intézményesiilés, szervezetkdzi egylttm(ikddés, alrendszerekbél épiild
rendszerek, kdlcsdnds kapcsolt viszonyok - jellegzetes fogalmak a gazdasagi egytittm(ikodés természetének érté-
kelésében. Ez az esszé ezeket a jelenségeket egv konkrét szemszdgh6l elemzi. A szerzé vizsgalodasa arra iranyul,
hogy milyen moédon és mértékben lehet a sok fiiggetlen elembdl all6 rendszereket vezetni,1iranyitani.-

A tarsadalmi lét minden elemére jellemz6, hogy azok
viszonylagosan 0nalléak és egyben viszonylagosan
figg6 kapcsolatban allnak a kornyezetiikkel. Minde-
nek el6tt ilyen maga az ember, mint tarsadalmat alkoto
élélény. llyenek az emberek altal kialakitott kisk6zds-
ségek is, mint pl. a csaladok. Vizsgalddasunk kozép-
pontjaban a szervezetek3 allnak. Ezekre ugyancsak ér-
vényes, hogy viszonylag 6nalléak és ugyanakkor kor-
nyezet és kapcsolat fligg6ek. A tovébbiakban alapve-
téen az 0zleti szervezetek egyméshoz kapcsolodd
rendszereirél lesz szd. Megallapitasaink tobbsége
ugyanakkor a nem (Uzleti (azaz nem nyereségterme-
lésre iranyuld) szervezetekre is értelmezheték.

Az elemzés targya

Egy 6nall6 élelmiszerbolt vezetdje elhatarozta, hogy csatla-
kozik egy ellaté-halézathoz. Az elénydk kézenfekvdk
voltak. Elsésorban a beszerzést kdnnyitették meg: nem kel-
lett piacra jarnia, szallitokkal alkudozni és maés idegdlé
munkat végezni. Nem kellett az aruk beszallitasat sem szer-
vezni. Az ellat6 segitséget nyujtott a marketingben, hirdetési
Ujsagjaival terjesztette a bolt cimét és valasztékat. Minden-
nek azonban éra volt. ,Nem én dontéttem el hogy mit, men-
nyiért és milyen feltételekkel arulhatok. Beleszéltak a nyit-
va tartadsba és abba, hogy melyik arut melyik polcra kell ten-
nem. Koteleztek olyan aruk atvételére is, amiket nem ren-
deltem volna meg. Amit 6k is forgalmaztak - szinte mindent
- azt mastol nem vehettem meg. Ki kellett tennem az ellatok
plakatjait, és az alkalmazottak az 6 trikdjukat hordtak.” -
mondta bolt tulajdonosa. ,, A kérnyéken mér szinte minden
élelmiszer-keresked6 csatlakozott valamelyik ellatéhoz.
Maradt azonban néhany ,fiiggetlen” és nem allithatjuk,
hogy azoknak rosszabbul megy.”
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A szervezetekkel foglalkozd elméletek altalaban
elfogadjak, hogy azok rendelkeznek bizonyos, a veze-
tés altal engedélyezett szabadsaggal mind az eszko-
zokben, mind a célokban. Ezt sokan - mi is - a szerve-
zet fontos jellemzdjének tekintik. Vizsgalodasunk tar-
gya éppen az, hogy miként alakul e szabadsag a kap-
csolodd rendszerekben, a haldzatokban.

Nem teljesen kovetkezetes széhasznalat szerint a
szervezetek vezetését szokas kozpontnak is nevezni.
Ennek alapja az, hogy a kdzpont fogalmat hatalmi cent-
rumkeént is lehet értelmezni. A szervezeteken belil, a
hierarchikus rendben, a hatalmi piramisban altalaban
fell helyezkednek el azok a személyek és csoportok,
akik rendelkeznek vezetési hatalommal, jogositva-
nyokkal, kotelezettséggel. Az ilyen személyeket, sze-
repléket, csoportokat szoktak kdzpontnak nevezni. A
kdzpont alatt tehat a vezetés intézményét értjik. Ez
lehet egy személy, pl. a tulajdonos vagy a vezérigaz-
gatd, de lehet testiilet, pl. igazgatésag vagy vezet6i
csapat is. Eléfordulhat, hogy maga a kdzpont, azaz a
tényleges vezetést gyakorlé személyek, szervezetek,
intézmények szervezetileg nem is értelmezhet6k, azaz
nincs hierarchikus kapcsolatuk, primatusuk. Jelen ta-
nulmény szempontjabol megelégsziink azzal a tapasz-
talattal, hogy szocioldgiai és szervezeti értelemben is
az emberek tudjak, és (el)ismerik a szervezeti kdzpon-
tokat, azaz a vezetést.

Egy adott szervezet, jogi entitds esetében a koz-
pont, azaz a vezetés altalaban jol azonosithat6é szinte
minden lényeges m(kddési jellemz6ben. Ismerhetbk a
személyek, a jogositvanyok, a hataskorok, a felel6s-
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ség, az informacios kapcsolatok, a dontési mechaniz-
musok stb. A szervezetelméletek mindig is kitiintet§
helyet biztositottak a vezetési folyamatok, a vezet6k
elemzésének. Ugy Véljikk, hogy az egy adott szerve-
zeten bellli vezetési problémakat, szokasokat, eljara-
sokat - 0sszességében: a kompetenciakat - a vezetés-
tudomany elég jol ismeri.

A kérdés, amelyet meg akarunk valaszolni, azon-
ban tullép valamely konkrét szervezet Kkeretein.
Igaznak tekintjik azt a megallapitast, hogy a szerve-
zetek - mikdzben nagyfokd ©néllésagot mutatnak -
jelent8s mértékben halézatokban4, kapcsolati rendsze-
rek keretei kozt mikddnek. Ezt a viszonyt altaldban
Ugy elemzik, mint a szervezet és kdrnyezete kdzti kol-
csOnodsséget.5 Azt kivanjuk megvizsgalni, hogy mi-
lyen szerepet jatszik a kornyezetnek az a része, amit
hal6zatnak, rendszernek, kapcsolatoknak neveziink
magaban a vezetésben. Ez a megkdzelités tette sziik-
ségessé, hogy ne vezetésrél, hanem kdzpontrol vagy
kdzpontokrol irjunk. A vezetés és iranyitads fogalmak
ugyanis - bar definicio szerint nem feltétlenil, de - a
mindennapi és szakmai szohasznalatban hatalmi vi-
szonyt, struktirat tételeznek fel. A kdzpont fogalom
ezen talmenden arra is utal, hogy valamilyen médon,
ha nem is intézményesult, de szervez&dott vezetésrél
van sz0.

Az Amway vilaghalézat mikddésének fontos elemei a
flizérbe szervezett lgyndkok. A magyar halézat is ugy mi-
koédik, mint szerte a vilagon. Az ugyndkok (képvisel6k)
onallé vallalkozok, de nem fiiggetlenek. A halézat és a kép-
visel6k kozt egyrészt szerzédéses viszony van, masrészt
kilonb6z6 marketing- és vezetési forumok adnak lehetd-
séget a koordinacidra. Ezek a hal6zati vezetés intézményeit
jelentik.

Kdzpont alatt tehat azt a fentebb vazolt értelemben
vett vezetési intézményt értjik, ahol tényleges vezetési
folyamatok zajlanak. Mar prima facicie is megél-
lapithaté, hogy az ©nallo szervezetek vezetése csak
részben autondém, azaz valasztasi szabadsaga korlato-
zott. Nagymértékben igazodniuk kell a kérilmények-
hez, a feltételekhez. Ezt a megkdzelitést altalanositjak
a kontingencia-elméletek. Mint alapvetd kontingenciat
emlitjik meg pl. ajogi kérnyezet vezetést befolyasold
szerepét. lgen jelent6sek az adott piaci és tarsadalmi
kornyezet hatasai is.

Amikor azonban hal6zatokrol, kapcsolatokrol be-
széliink, akkor nem az ilyen, mondhatni altalanos
kornyezeti feltételekre utalunk. A haldzati, kapcsolati
rendszerekben a vezetés olyan funkcidi, amelyek a
nem, vagy kevéshé halézatosodott rendszerekben az
adott szervezet sajat, bels6 vezetésének a kompeten-
ciai voltak, jelent6sen megvaltoznak. A vezetés lénye-
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ges elemei kikeriilnek a véllalat sajat kdzpontjabdl és
atkerullnek a halézat valamilyen mas pontjara.
Kozismert hal6zati rendszer a franchise. Ennek tagjai
onall6 vallalkozéasok (jogi személyek). Amig nem lépnek be
a franchise-rendszerbe, addig véallalkozasuk miikddésének
lényeges elemeit a kontingencidk figyelembevételével sajat
kdzpontjuk tartja kézben. Amint belépnek a franchise-halo-
zatba, ez a helyzet megvéaltozik. Szerz6déssel kotelezik
magukat arra, hogy egy sor lényeges dontést nem sajat kdz-
pontjuk hoz meg, hanem egyittm(kddnek a franchise-gaz-
daval. A halézatok igen sok valtozata nem tartalmaz
szerz6déses vagy egyéb legitim fliggéséget. Egyszerien l]gy
alakult, hogy a halézaton beliil fontos vezetési kompeten-
cidk kilonboz6 szerepldk, szervezetek kozott megoszlanak.

A vezetési szerepeket betdltd kdzpont elhelyezke-
dése attél fligg, hogy a szervezetet 6Gnmagaban, mint
magaban vald egységet vizsgéljuk-e. Amennyiben er-
r6l van szo, akkor a szervezeteket, mint monolit,
egyetlen egységh8l dnmagaban allé, halozati kapcso-
latait - legalabbis a lényeges vezetési kompetenciak
szempontjabdl - masokkal nem megosztd entitasok-
nak értelmezziik. A monolit felfogasban a szervezetek
vezetését sajat kdzpontjuk latja el.

A valbésagban a szervezetek miikddése 6nmagaban
altaldban csak, mint elméleti modell értelmezhetd. A
szervezetek mindenek el6tt beépllnek a tarsadalom
szOvetébe, tarsadalmi vagy masképp fogalmazva koz-
funkcioik vannak. A szervezeteknek ezt a k6zosséggel
val6 kapcsolatat is értelmezi a kontingencia-elmélet.

Egy maésik felfogds mér kodzvetlenll azt elemzi,
hogy a szervezet milyen hatassal van azokra, akik va-
lamilyen moédon érintkeznek a szervezettel vagy annak
tevékenységével. Ez az érintettek szerepére vonatko-
z6, kdzismert angol kifejezéssel a stakeholder-elmélei.
Ez a nézet azt képviseli, hogy a szervezetek tevékeny-
ségliket ugy alakitjak, hogy minden érintett szempont-
jat maga a szervezet valamilyen modon méltanyolja
(vagy éppen nem méltanyolja). Ez a megkdzelités a
tarsadalmi felel8sség koncepcitjat hordozza. A szer-
vezetek ezek szerint nemcsak a létrehozdk akaratat va-
I6sitjdk meg, hanem egyben az Osszes érintettre is
befolydssal vannak. Vezetési megkdzelitésben arrol
van szd, hogy nemcsak az alapitdi vagy vezet6i szan-
dék befolyasolja a szervezetek magatartasat. A mi
értelmezésiinkben a vezetés, a kdzpont akcidi nem
csak az adott szervezetre gyakorolt hatasaval értékel-
het6. Az érintettek egész kore élvezi vagy szenvedi a
vezetés kovetkezményeit. Attol fliggben, hogy az érin-
tettek mennyire képesek sajat érdekeiket kifejezni,
befolyast is gyakorolnak a vezetésre.

Az egyik alapvetd érintett csoport pl. az alkalmazottak.

Viszonylag er8s az érdekérvényesité lehetéségik. Ebbdl
kdvetkez6en a szervezet vezetésének kénytelen kellett sza-
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inolnia kell azzal, hogy mindenféle elhatarozdsuk megvalo-
sithatésaga attdl is fligg, hogy az alkalmazottakra az milyen
hatast gyakorol. Ezzel a problémaval, tehat az tzleti célok
és az alkalmazotti érdekek 6sszehangolasaval foglalkozik az
emberi er6forrds menedzsment. Ezt altaldnosan elfogadot-
tan a vezetés elidegenithetetlen részének tekintik.

Sem a kontingencia-, sem a stakeholder-elméletek
nem azzal foglalkoznak, hogy a vezetési kompetencidk
kikeriilhetnek az adott szervezet kdzpontjabol, feli-
gyeletébdl. Mindkét megkdzelités arra épit, hogy a ve-
zetés az adott szervezet kdzpontjdban torténik. Felté-
telezéseik szerint ennek a kdzpontnak a magatartasat
befolyasoljak a korilmények, a feltételek, és az érde-
keltek, az érintettek. E nézetek altalaban odaig jutnak
el, hogy a szervezetek alapvetd érdekeit - és az ezek-
kel 6sszefliggd vezetést - a kornyezeti tényez6k moti-
valjak. befolyasoljak. Uzleti szervezeteknél pl. altala-
ban az a priori érdeknek a nyereség, a vagyon novelé-
sét szoktak tekinteni.6 Ezt csak befolyasolhatjak a szi-
gortan véve nem {zleti meggondolasok, mint pl. az
etikai vagy kornyezetvédelmi kdvetelmények érvénye-
sitése.

A héalézatosodott gazdasag

Maés azonban a helyzet akkor, ha a szervezeteket
nem monolit, &nmagukban allg, természetesen kdrnye-
zetikkel kapcsolatot tartd egységeknek tekintjuk. A
val6 vilag ugyanis nem is ilyen. Még a legszigorubban
vett Uzleti érdekeket is az a rendszer nemcsak befolya-
solja, de determinalja is, amiben a szervezet minden-
napi tevékenységét végzi. Ennek a rendszernek a szer-
vezet egy eleme, tagja, alrendszere. Ma divatos kife-
jezéssel ezt halézatnak7 szoktak nevezni.

Jelen tanulmény értelmezése érdekében rogzitjik,
hogy hélézaton az azt alkot6 szervezetek sajat céljai-
nak teljesitését, megvalositasat szolgald, de szerve-
zetek kozotti kapcsolati rendszert értjik. Haldzati fo-
galmunk meghatarozé elemei a kovetkezék.

e A hélozat tagjai autondom, énmagukban is mikéd6
szervezetek. Haldézati tagsaguk és kivalasuk sajat
illetve egyuttm(ikddé partnereik dontése és érdekei
szerint torténik.

* A héldzat egésze racionalis céllal, megfontolasok-
bol jon létre és mikodik.

e A héalézat tagjai kozti kapcsolat kdlcsénds, ismét-
16d6 és/vagy id6ben jelentds.

» Ahéldzat bonyolult, tébbrétegd, rosszul strukturalt,
kérnyezetfiiggd és dinamikus (valtozékony) kép-
z6dmény.

e A tagok tevékenysége komplementer, egymast Ki-
egészitd és er6sitd jellegld. A halozat egésze
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szinergikus erével rendelkezik tagjai 6néall6sagahoz
képest.

e A halézati eredmények alapvet6en a tagok kozott
oszlanak meg.

» A hélozati tagsag, részvétel minden szerepl§ sza-
mara el6nydsebb, mint a kimaradas.

Tisztaztuk tehat, hogy itt és most nem a szervezet
és a tarsadalom 0sszekapcsolodasat altalaban, az infor-
mécids viszonyokat vagy egyéb sokelem(i kapcsolati
rendszereket értjik halézat alatt. Olyan konkrét -
tébbnyire gazdasagi célbdl létrejott - egylttmiikode-
seket tekintiink halézatnak, amelyben a tagok (vallala-
tok) kozos teljesitmények elérésére allnak Ossze. A
halézat tagjai kdzt munkamegosztas és koordinacio
alakul ki.

Egyes kutatok a hal6zatokat 6nkéntes egyességnek tekintik.
Ez a kitétel altalaban igaz, bar nem kizardlagos. A kivésar-
las, bekebelezés, felvasarlas és a gazdasagi kényszer nyo-
man kialakult egyuttmiikodéseket csak erés korlatok mellett
lehet dnkéntesnek tekinteni.

A halozat tagjainak egymashoz valé viszonyat al-
taldban jogilag az egyenranglsag jellemzi. Szokasos a
kapcsolatot lanc analdgiaval is jellemezni. A lanc sze-
mei k6zil egyik sem fontosabb, mint a masik. Egy to-
vabbi kozkeletl hasonlat a szél6furt szemeit idézi.
Ezeknek sincs egymashoz viszonyitva prioritasuk. Ha-
I16zati modellként hasznaljak tovabba a kaptéar, a han-
gyaboly és a térhalo hasonlatokat is. Ezek mar részben
hierarchikus modellek. A haldzatokon belil az egyen-
16ség altalaban nem teljes.

A hél6zat sokak szerint nem hierarchizalt, nem
hatalmi alapy szervez6dés. A tagok egymashoz viszo-
nyitva eltérd, de nem formalizalt ala és folérendeltségi
viszonyban vannak. Azt, hogy a halézat tagjai kozt
nem hatalmi viszonyok uralkodnak, Ggy kell érteni,
hogy a gazdasagi és jogi alapu befolyast azonban elis-
merjuk. Egy holding vagy konszern jogilag ©nalld
tagvallalatai kozt pl. ala és folérendeltségi hatalmi vi-
szonyok is léteznek. Ilyen lehet mindenek el6tt a tulaj-
donosak) akarata. Mas haldzatok is rendelkezhetnek
valamilyen iranyit6, 06sszekovacsol6 szervezettel.
llyen pl. a mér emlitett példdkban az ellatdé vallalat
vagy a franchise-gazda.

Felmeril a kérdés, hogy a halozat értelmezhet6-e
szervezetként, vonatkoznak-e rd a szervezeti jellem-
z6k. A fentebb megfogalmazott halézati definicio
szerint tobb jelent8s eltérés van a haldzat és a klasz-
szikus szervezet kozott.

e Amig a szervezet rendelkezik hatérozott struktd-
raval és hierarchidval, valamint az ebb6l kdvetkez6
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sajatossagokkal, addig a halozatra ez nem érvé-
nyes.

e A szervezetnek van - tobbnyire legitim - vezetése,
kdzpontja, de a hal6zatban ez nem egyértelmdi.

« Aszervezet meghatarozott jogi format 6lt, de a ha-
I6zatra ez sem feltétlendl jellemzé.

A hél6zatokat nem helyes kilonleges szervezetként
értelmezni. Véleményiink szerint a hal6zat szervezet-
kozi kapcsolat vagy szervezetegyuttes. Megkiilonboz-
tetett figyelmet azért érdemel, mert gazdasagi (tarsa-
dalmi) sulya, jelent6sége nagy és jelenleg folyamato-
san erésodik. Egyes vélemények szerint a XXI. sz&-
zadban az Uzleti, gazdasagi tevékenység jellemz6en a
virtualis vallalatokban (ezt az elnevezést szoktak hasz-
nélni) fog megvalésulni.

A hal6zat megjelenési formai kozt emlithet6 meg a part-
nerkapcsolat, az Uzleti kapcsolédas, az egylttm(ikddés, a
(stratégiai és mas jellegli) szovetség, a konszern, a holding,

a trészt, a pénzigyi csoport, a franchise, a dealership, az
Uzlet-, szalloda- vagy masféle lanc, a network stb.

A hélbzat nyilt rendszer. Ez kétféle értelmezést is
hordoz. A halézat nyilt kifelé, azaz az 6t koriilvevd tar-
sadalom felé. Kommunikal vele, és kdlcséndsen befo-
lyasoljak egymast. Ugyanakkor a halozat befelé is
nyilt. A hal6zati tagok is kommunikalnak, és hatassal
is vannak egymasra. A haldzatoknak ez a nyiltsaga te-
szi lehet6vé, hogy haldzati kibernetikar6l8 beszélhes-
slink. Ez a tanulmany a halézati kibernetika természe-
tével foglalkozik.

A hélézatosodas nemcsak az (zleti életre jellemzd.

Az intézményesilés is haldzati képz&dmény. Lényeges
jellemz6je, hogy valamilyen cél elérése érdekében
tébb, fliggetlen szervezet tevékenykedik. Ezek mun-
kajat részben hatalmi szabalyok, pl. térvények koordi-
naljak, részben azonban sajat elhatirozésaik vagy a
szokasok szerint m(ikddnek.
Tipikusan intézményesiilt halozat pl. az egészségugyi ellatas.
Szerepl6i a kormany, az énkormanyzatok, a tarsadalom és
egyéb biztositok, az egészségiigyi intézmények, az egészség-
tigyi dolgozok, a betegek, a hozzatartozék, a karitativ szerve-
zetek, a betegszallitas stb. Ezek tevékenységét szabalyok, szo-
kasok, normak és a kialakult gyakorlat hangolja 6ssze. Az
egész rendszer - hél6zatot - mint intézményt lehet és szoktak
értelmezni. Klasszikusan halézati rendszernek lehet tekinteni
az éallamigazgatas, kormanyzas egészét, az establishmentet.
Ezen belul ugyan jellegzetesen er6sek a hierarchikus és egyéb
fliggelmi viszonyok, de a rendszer bonyolultsdga okan maga a
kormanyzas mégis haldzatként miikodik. A hatalmi viszonyok
tekintetében a korméanyzéas és méas hasonlé intézményesiilések
is specialis hal6zatként értelmezhetbek.

Ha a hatalmi problémak oldalarél kozelitjik a
hal6zatokat, akkor - mint azt a bemutatott példak is
mutatjdk - megallapithatd, hogy tagjaik kozt annak
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ellenére léteznek hatalmi kapcsolatok, hogy a tagok
autonom szervezetek. Ezek kozll érdemes megemli-
teni a gazdasagi hatalmat (pl. kényszert) és ajogi, sza-
balyozasi hatalmat.

A gazdasagi hatalom jellegzetes példaja a kiszolgéltatottsag.
Ha egy beszallitd redlisan nem tudja termékeit vagy szol-
galtatasait masnak értékesiteni az adott helyzetben, mint egy
bizonyos megrendel6jének, akkor gazdasagi fliggéségbe
kerilt. A jogi, szabalyozasi hatalom tipikus példaja a tulaj-
donlas okéan kialakulé hatalom. A tulajdonosnak joga van
megvéalasztania cége vezetését, azaz hatalmat gyakorolhat
telette.

A héalézatok kialakulhatnak tudatos szervezd
tevékenység kovetkezményeképp. Ez jellemz6 pl. a
szerz&désekkel 6sszekotott vagy a hatalmi rendszerek
részeként létrejott halozatokra. Beszélhetlink ugyanak-
kor spontan vagy véletlenszer(i hal6zatosodasrol is. Az
lgyfelek és a vallalat kozti kapcsolati rendszer sok tek-
intetben spontan hal6zat. Bér a vallalatok térekednek
ligyfelek megszerzésére, de azt, hogy éppen milyen
konkrét (gyfelek kapcsolédnak a vallalathoz mar
annyiféle tényezd befolyasolhatja, hogy batran nevez-
hetjik spontan folyamatnak. Egy fejleszt6 tarsasag
munkajaban esetenként véletlennek értékelhetd (bar
jelent6s kutatoi kapacitasokkal figyelik), ha egy mésik
fejleszt6 olyan eredményeket produkal, amely hasznos
adalék a cég munkajahoz. llyenkor a fejlesztések kap-
csolodnak, egymasra épiilnek, hal6zatosodnak, de ez
nagyrészt a szerencse terméke.

Uzleti halézati tipusok

Visszatérve a gazdasdgi €életben miikddS haloza-
tokhoz, érdemes felhivni a figyelmet azok néhany cso-
portjara. Ezt azért tartjuk fontosnak, mert - mint a ké-
s6bbiekben ramutatunk - a kilonféle tipusu dzleti ha-
I6zatokban nem egyforma a kdzpontok, azaz a vezetés
szerepe. A legjellegzetesebb zleti halézatokat azok
tevékenysége szerint a kdvetkez6kben jeldljuk meg.

e Termelési és/vagy szolgaltatdsi célu hal6zatok.
llyenek jonnek létre pl. alvallalkozok, beszallitok,
tarsvallalkozdk, févallalkozok, generalkivitelez6k
sth. egyuttm(kddései nyoman. Ezek a szereplék
valamely kozos cél, pl. egy termék vagy szolgal-
tatas létrehozésa és értékesitése érdekében fognak
dssze. Munkajukat altaldban szerz6déses alapon
kotik dssze egymassal. A halézatosodas ismert for-
méja, amikor a bedolgozok, alvallalkozék eréforra-
saik egy részét, pl. a gépeket, technoldgiat, anya-
gokat sth. a megrendel6tél kapjak. Lényegében ide
sorolhaték a bérmunkés halozatok is. Szokés
szerint feltételezik, hogy ebben a viszonyban a
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megrendelék vannak hatalmi, azaz er6sebb
pozicidban. Elég sok tapasztalat bizonyitja, hogy ez
csak korlatozottan igaz, hiszen a beszallitdk,
alvallalkozék is jelents Uzleti erdvel, befolyassal
rendelkeznek.

Kereskedelmi, értékesitési halozatok. Akar a ha-
gyomanyos, akar az elektronikus kereskedelem
érdekében logisztikai rendszerek, szoftverek és
protokollok, izletek és (zletlancok, ellatasi rend-
szerek stb. jonnek létre. Ezekhez kapcsolédnak a
szallitok, a kozvetit6k és a vevOk. A beszerzés és
értékesités igen jelentds infrastruktdraval, az azokat
onalléan mikodtetd véllalatokkal rendelkezik. A
logisztikai és marketingszolgaltatdsok egy részét
onallo vallalkozasok végzik. Ezek egylttmiikodé-
se, a kereskedelmi (igyletek megvalositasa a hald-
zatok teljesitménye.

Pénziigyi, finanszirozasi halozatok. Az Uzleti szer-
vezetek pénziigyi kozvetit6ket vesznek igénybe
mUkodésiikhdz. Ezek részt vesznek a t6kealloka-
lasban (befektet6k, befektetési alapok, kotvények,
tézsde stb.), a finanszirozas szervezéshen (hitele-
zés, z&logolas, lizingelés, részletelszamolas, fede-
zetkdzvetités, beszamitas, leszamitolds stb.), a
pénzlgyi tranzakciokban (atutalds, beszedés, at-
valtés sth.), a kockazatkezelésben (biztositas, port-
folid-tigyletek stb.). A pénziigyi instrumentumokat
altaldban erre szakosodott cegek kezel(het)ik. A
pénzigyi rendszert is halézatként lehet értelmezni.9

Mikodtetd, uzemeltetd halozatok. Minden vallalko-
zas a sajat miikodéséhez kilonféle kapcsolatokat
kell, hogy igénybe vegyen. Teljesen autark, énella-
t6 véllalatok gyakorlatilag nem léteznek. Ismertek
az infrastrukturdlis szolgéltatdsok (energiaellatas,
tavkozlés sth.), a kiszervezett tevékenységek, a ha-
tésagi eldirdsok miatt kotelezéen sziikséges tevé-
kenységek (pl. mérleghitelesités) és a célszer(iségi
okokbol masokkal végeztetett tevékenység (pl.
Orzés-védelem, étkeztetés, szallitmanyozas stb.).
Ezek a szervezetek mint hal6zatok egyuttesen és
kozOsen képesek egy vallalat mikddtetésére. A
mUkodtetd halézatok jellegzetes esete, amikor a
szervezet és a munkavégz6i kozt halézati kapcsolat
alakul ki. A dolgozék nem alkalmazottak, hanem
onallo vallalkozok, szabadiszok. A véllalathoz ki-
I6nleges, néha kizardélagos szerz6dések kapcsoljak
Oket.

Fejleszt6, innovativ hal6zatok. Az U szellemi és
ezek nyoman megvalosithato fizikai, realis teljesit-
mények létrehozasa, a modernizaciol0 az esetek
dont6 tébbségében egymastol térben és id6ben is

igen tavol es6 személyek és szervezetek tevé-
kenységének kozds eredménye. A kutatas, a tudo-
manyos eredmények tobbsége el6bb-utobb az em-
beriség globalis kincse. Annak hasznositasa néhany
szabadalmi jogi ceremdnia mellett 4ltalaban
nyilvanos. A fejlesztések dont6 tébbsége olyan is-
mereteket is hasznosit, amelyek nem az adott cég
vagy személy eredményei, hanem masutt sziilet-
tek. Egy Uj eljarasban - minél jelent6sebb, annal in-
kabb - kutato és fejleszt6 forrasok témege haszno-
sul. Ezt a kapcsolatot is halézatként értelmezhetjik.

* Informécids halozatok. Akar informatikai, akar tav-
kozlési, akar egyéb modszerekkel kialakitott és
fenntartott kapcsolati rendszerek érthet6k ide. llye-
nek pl. az oktatas, a konferencia-rendszer, az adat-
forgalmazés, a Gutenberg Galaxis stb. Az informé-
ciét eréforrasként értelmezve a gazdalkodé szerve-
zetek egyre nagyobb mértékben szervezik meg
sajat informacids igényeik beszerzését, kezelését és
egyre er6teljesebben foglalkoznak az tzleti kézos-
ség informéacidkkal vald ellatasaval. A marketing,
PR, web-szervezés, média és egyéb kommunikalas,
adathasznositas és az ezekkel foglalkozd szerveze-
tek mind az informacids halozat részei.

e Emberi, személykozi haldzatok. Ebben a tanul-
méanyban alapvetéen a szervezetek alkotta hal6za-
tokkal foglalkozunk. Ennek keretén belll meg kell
emliteni azt a személykozi hal6zatot is, amely a
szervezeteket képvisel6 személyek, tébbnyire
vezet6k kozott kialakul. Ezek a kapcsolatok fontos,
gyakran meghatéroz6 szerepet toltenek be a szer-
vezetek kozti kapcsolatok alakulasaban. A képvi-
seld személyek ugyanis éaltaldban vélemény for-
maldk, kapcsolat tartdk és apoldk. Formailag cégek
keriilnek kapcsolatba, hal6zati viszonyba egymas-
sal. Gyakorlatilag ez a szervezetek nevében eljarok,
kapcsolattartok viszonyaként jelenik és valosul
meg. A személyes érdekek, értékek, motivaciok, ér-
zelmek nagy szerepet jatszanak a halozati kapcso-
l6dasokban.

A kiilonféle haldzatokat nemcsak a tevékenységek
szerint szoktak tipizalni, megkiilonbdztetni. Lehet pl. a
kapcsolatok jellege szerint is csoportokat alkotni. Ezek
szerint vannak koélcsondsen fliggl, laza és hatalmi
alapt halozatok vagy ezek kombinacidi. Jelen tanul-
many szempontjabdl azonban az egyéb klasszifikaciok
nem elengedhetetlenek, ezért azok ismertetésétdl
eltekintunk.

Attekintve a killénféle halézatok tipusait érdemes
néhany tovabbi sajatossagra is utalni. Mindenekel6tt
ilyen a halozat formalizaltsdganak a problémaja. A
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halozatok egyes tagjai kozti kapcsolat és viszony k-
Ionféle természetet dlthet. Ezekre mar utaltunk. Itt a
két alapvet6 format emeljik ki.

A leginkébb elfogadott és elismert héalézatalkoto6
modszer a szerz6déses vagy mas jogi forméat 6lté (pl.
tulajdonléas) kapcsolat. Altalanosan elfogadhat6, hogy
azokat a szervezeteket tekintsiik halozati tagoknak,
amelyeket formalizalt kapcsolatok kotnek Ossze. A
fentebb felsorolt haldzati tipusok elsé négy fajtajat pl.
szinte kizarolagosan ez jellemzi.

A héalézati tagokat azonban nemcsak jogi, szerz6-
déses kapcsolat kotheti 6ssze. Az innovativ és infor-
mécids halozatok tagjai, elemei kdzt egyaltalan nem
szlikségszer(i, hogy legyen jogi kapcsolat. A személy-
kozi halozatokra pedig kifejezetten az ajellemz6, hogy
nincs koztik semmilyen formalizalt viszony. Epp
ellenkez6leg, etikai meggondolasokbol a haldzatok
személykozi viszonyait altalaban nem szoktak legali-
zélni vagy formalizalni (Osszeférhetetlenség). A for-
malizalt keretek nélkili kapcsolatokat latensll hal6-
zatnak lehet nevezni. Elfogadott virtualis halézatként
is nevesiteni a formalis keretek nélkili kapcsolat rend-
szereket.

Miutan attekintettik a gazdasagban m(kddd hald-
zatok jellegzetességeit és tipusait, figyelmiinket vizs-
galatunk targyara, azaz a kapcsolati rendszerek
vezetésére iranyitjuk. Mint a bevezetében mar ramu-
tattunk, ajol strukturalt szervezetek, azaz pl. a vallala-
tok, tarsasagok vezetése jol azonosithatd. Ezt neveztiik
el vallalati kdzpontnak.

A hélozatok a hagyoményos strukturdlis jellem-
z6kkel nehezen, rosszul jellemezhet6k. Nem szik-
ségszer(i a halozati tagok stabil munkamegosztasa,
felel6sségi azonosithatésaga, a halézatoknak nincs
rogzithetd konfiguracidja vagy architektdraja. Koor-
dinaciés mechanizmusaik és szokasaik eltérnek az
egykdzpont(i, monolit szervezetekt6l. Gyakran nincs
vagy nehezen azonosithatd olyan kozpont, amely a
hal6zat egészére vonatkozdan a vezetési funkcidkat
gyakorolna. Szervezeti és vezetési éltelemben a halo-
zat olyan tulajdonsdgokkal rendelkezik, amelyek je-
lent6sen eltérnek az egykdzpontl képz&dményektdl, a
vallalatoktdl. Ezek megértéséhez, feltarasahoz ra kell
mutatni a hal6zati m(kddés néhany tovabbi saja-
tossagara.

Az els6 lényeges elem a haldzatot alkotd szerve-
zetek viszonylagos &nallésaga, fuggetlensége. Mind-
egyik 6ndllé jogi entitast képez, sajat vezetése, struk-
tarja, mikodési rendje, szokésai vannak. Ezen tllme-
néen részei lehetnek valamely, vagy akar tobb hal6zat-
nak is. Ez a tény azonban a vallalat formalis strukturait
nem kell, hogy befolyasolja. A hal6zati tagsag alapve-
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t6én gazdasdgi megfontoladsok és érdekek mentén
alakul ki. Ha azonban létrejon, azaz a vallalat csat-
lakozik valamely halézathoz, annak részévé valik, ak-
kor viselkedése, szokasai, kultirai és vezetése megval-
tozik. lgazodniuk kell a hal6zati kdvetelményekhez, el
kell fogadniuk azokat.

Egy étterem vagy Uzemanyagtolté lanc, egy gépkocsi
értékesitd halozati tagsag bonyolult szerz6déseken keresztil
arra kotelezi a tagokat, hogy sajat dnallésaguk fenntartasa
mellett arculatuk, technol6giajuk, szolgaltatasaik slb. teljes
mértékben kovessék a franchise-gazda vagy dealer el@ira-
sait. Egy hitel igénybevevd kénytelen akceptélnia bankja
hitelnyujtasi feltételeit. Egy beszallit6 igazodik megrendel§-
je kovetelményeihez még az olyan apro részletekben is,
mint szallitdstitemezés, csomagolds, arumegjelélés stb. A
tézsdei tagok kovetik a té6zsde el6irasait. A vevék igazodnak
az Uzletek &rusitdsi szabalyaihoz. Egy tandcsad6 ugyfelei
elfogadjak a praxis szabalyokat.

Mennyiben lehet a halozati tagok egymashoz vald
igazodasat, egymas kdvetelményeinek és szokasainak
atvételét tobbnek tekinteni, mint szokvany gazdasagi
lgyfélkezelési tevékenységet? A valaszt az esetek gya-
korisaga és intenzitasa alapjan lehet megadni. A szer-
vezetek piaci kapcsolataikban természetesen akcep-
taljak ugyfeleik igényeit. Ha azonban ezek allandésul-
nak vagy nagyon intenzivek, akkor a szervezetek ma-
guk is megvaltoznak. Feldltik a halézat adta kdvetel-
ményeket, olyanokka valnak, mint a hal6zati tagok.

Ha egy vallalat valamely felvéasarlas vagy mas tranzakcid
révén egy holding része lesz, akkor el kell. hogy fogadja a
tulajdonosi szervezet &ltal diktalt, elvart vagy sugallt kdve-
telményeket. A leanyvéllalatok példaul kovetik az anyaval-

latdt utanozzak. Ha valaki beszallité akar lenni egy nagy
halézatban, akkor akar akkrcditacios eljaréast is megkdvetel-
hetnek t6le. A halézati lGgyfelek tdrzsvasarléi cimeket és
kedvezményeket kapnak cserébe azért, hogy rendszeres
partnerek.

A kozbeszerzésekben résztvevd vallalatok halézataira jel-
lemz6, hogy sok kozds feltételnek kell eleget tegyenek,
amelyeket a péalyazatok és jogszabalyok nevesitenek. Ilyen
pl. az a kdvetelmény, hogy ne legyenek kdztartozasaik stb.

A hélézati kdvetelmények egy része formalizalt,
el8iras vagy szerz6dés alapjan valosul meg. Igen jelen-
t6s részilk azonban nem tamaszkodik formélis elvara-
sokra vagy kovetelményekre. Ezek kulturdlis, szocial-
izacios, magatartasi, viselkedési attitiddkben jelent-
keznek. A haldzat ilyen esetekben nem koveteli, csak
kozvetiti és érvényesiti normait. Maga az a tény, hogy
egy szervezet a halézat tagja vagy sem, nem azon dél
el, hogy kialakult-e formalis, pl. szerz6déses viszony a
tobbi tag és kozte. Emlékeztetlink arra, hogy a tagsag
a kapcsolatok intenzitasaval jellemezhet6.
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Halézati koordinacio

A hélozati tagok viselkedésnek @sszehangolasa,
koordinacidja méasféle modszereket kovetel meg, mint
az egy adott szervezeten belll kialakult szokasok. A
tagok tevékenysége 0sszehangolasanak alapvet§ meg-
oldasai a kovetkezdk.

» Szerz6déses alapu koordinacid. A tagok kozti
viszonyt jogviszonyok rendezik, szerz6déses kap-
csolatok alakulnak ki. Ezek kozvetitik az egyes
tagoknak egymaéssal és a tobbiekkel kapcsolatos
elvarasait. Formailag a szerzédések kolcsondsséget
feltételezd viszonyok. Nyilt hatalmi eszkdzokkel
nem kényszerithetd ki azok létrehozasa és meg is
valtoztathatdk. Tudni lehet azonban, hogy a szer-
z6dések mogott allhat nemcsak gazdasagi érdek, de
gazdasagi kényszer is.

e Hatalmi alapi koordinacié. Az autokrécia els6-
sorban a valamilyen hierarchiaval is rendelkez6
halézati tagok kozti viszonyra jellemzd. llyenek
lehetnek a tulajdonosi poziciokbdl kovetkezd
hierarchidk (pl. holding kdzpont és lednyvallalata
kozt). Nagyon hasonlit a hatalmi alapt koordi-
naciohoz az er6folény, a kényszer, a visszaélés, a
monopdlium alapjan megval6sulé 6sszehangolas.

» Onszabalyozas. A halozatok tagjai kozos viselke-
dési, eljardsi normakat fogadnak el és dnkéntesen
elvéllaljak, hogy aldvetik magukat ezeknek. llye-
nek pl. a t6zsdei szabalyok, amelyek a nyilvanos
részvények, értékpapirok, aruféleségek kibocsa-
toira, tulajdonosaira, a kozvetit6kre, a vevbkre és
az eladdkra egyarant vonatkoznak.

» Kiils6 szabalyozas. Néhany esetben az allam piac-
szabalyozd intézkedések vagy mas jogi konstruk-
cidk keretében, tobbnyire hatalmi eszkdzokkel
teremti meg a haldzati tagok egyuttm(kodésének
(jogi) kereteit. Ilyenek pl. a pénzpiaci szabalyok, a
maganjog stb. Néhany esetben az allam egy-egy
specialis haldzat tagsagara vonatkoz6 szabaly hal-
mazt is alkothat, aminek kdvetése a halozat tagjaira
nézve kotelezd. llyenek pl. a biztositasi kovetelmé-
nyek, a veszélyes anyagokkal dolgozd szerveze-
tekre vonatkozé szabalyok sth.

e Szerepmegosztds. A hél6zat tagjai akar spontan,
akér egyeztetett mdédon megosztjdk egymas kozt
azokat a szerepeket, amelyek a hal6zat egészének
oOsszteljesitményéhez sziikségesek. Ez a megosztas
gyakran természetes, az adottsdgokbdl kovetkezik,
ilyen pl. egy logisztikai hal6zatban a raktar és a
szallitmanyozd kozti szerep (munka) megosztas,
amely az érintett cégek profiljabdl is kovetkezik.
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Maga az a kérdés, hogy hogyan alakul ki a hal6zat
kdzpontja(i) - ha van ilyen egyéltalan, a kovetkezdk-
kel jellemezhetd.

A tagvallalatok és a halézat egészének kozpontjai
kézti munkamegosztdsra még abban az esetben is a
kolcsonosség, a lojalitas a jellemz6, ha éppenséggel jol
azonosithatd hatalmi viszonyok is élnek. A kdélcso-
ndsség, mint vezetési kompetencia a héal6zatosodas
fontos eleme. A kdlcsdndsség jol megfigyelhetd a szer-
z6déses alapon miikédd hal6zatokban ugyan gy, mint
a latens kapcsolodasokban. A kdlcsonosseg alapja
azonban nem az altruizmus, az énzetlenség. Ha ilyes-
mi egyaltalan felmeril, akkor reciprok, azaz elvart
kdlcsonds altruizmusrdl lehet szo.

A kilonbdz6 halozati kézpontok kozoétti viszony
jellemz6je a kapcsolattartasi készség. A kommunika-
cid, a kdzpontok kozti érintkezés intenzivitasa, mély-
sége a haldzat jelentds Osszetartd tényezdje. A kdzpon-
tok kommunikacidja nélkil a hal6zatok nem mikodés
képesek. Halozaton belil jelent6sen erdsiti a mlikodés
hatékonysagat, ha a kommunikacio nyilt, kevés a za-
var, a sz(irés és az id6vesztés.

A véllalati és halozati kdzpontok kozotti szerep-
osztas részben alkuk, targyaldsok, egyezségek soroza-
tanak eredménye. Masoldalrél megfigyelhetiink spon-
tan szereposztast is. Azt, hogy a halozat dsszteljesit-
ménye milyen a hal6zat tagjainak egyéni szerep val-
laldsa jelentésen befolyasolja. A halézat egészét nézve
az egyes tagok egyéni szerep-apportja a halozat egé-
szének értékalakitoja.

A héldézatok tagjai Onérdek kovetSek, s6t éppen
ezért kapcsolddnak a halozatokhoz. Eppen ezért m-
kodik koztik a lathatatlan kéznek nevezett jézan ra-
cionalitas. A haldzati akcidkra vonatkozoan mérlegel-
ni szoktak az el6nyoket és hatranyokat, a tranzakcios
koltségeket, a jarulékos hatisokat. Mindezek alkotjak
azt a lathatatlan kezet, amely a halézatokat fenntartja.
Ezt nevezhetjlk piaci szervezd er6nek, spontan koor-
dinécidnak is.

Tényleges vezet6i kompetencia megosztast jelent
az Onszervezés, az 6nszabalyozas. A haldzat egészének
érdekeit felismerve a tagok - tdbbnyire valamilyen
demokratikus formuléval - létrehoznak olyan kdzpon-
tokat, szabalyoz6 megoldasokat, amelyeket elis-
mernek és elfogadnak.

Egy élelmiszeriizleteket ellaté halézat tagjai pl. minden nap
taldlkoznak olyan ugynokokkel, akik valamely A&rut az
ellatonal kedvezébb feltételek mellett szallitanak. Az élel-
miszerizlet vezetésének azt kell mérlegelnie, hogy ha ezek
mellett kikot, akkor az egész ellatd rendszert veszélyezteti.

A rendszerhez (hé&lézathoz) valé kapcsolatat a ,partizdn”
beszerzések meggyengitik. A kérdés az, hogy érdemes-e
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erre az Utra térnie, és levalni az ellaté rendszerrdl, azaz a
héalézatrdl.

A hél6zat modul12 képz6dmény. Tagjai, alkoto val-
lalatai nem stabilak, sét cserélhet6k. A haldzati kere-
tekbdl ki lehet 1épni, és csatlakozni is lehet hozzajuk
Ugy, hogy maga a halézat nem valtozik. A hal6zati
Osszteljesitmény nem valamely alkotd tagjahoz koté-
dik, bar nyilvan lehetnek meghatarozébb és kevéshé
fontos szereplék is.

A jelentés beszallitoi korrel rendelkezé cégek haldzataira
jellemz6, hogy a beszallitok cserélédnek. Az lkarus Rt. sza-
zas nagysagrendben foglalkoztatott az autébuszgyartashoz
beszallitokat. Kézuluk néhdnyan éveken, s6t évtizedeken at
partnerek voltak, méasok csak rovidebb megbizdsokat kap-
tak. Barmilyen helyzetben is volt egy beszallito, mindig
érezhette, hogy adott esetben maés Iéphet a helyébe.

Egy holdinghél6zatban pl. a tulajdonlé kézpont ira-
nyité szerepe altalaban jelentésebb, mint egy leanyval-
lalaté. Ez még akkor is igaz, ha a lednyvallalat méret-
ben, teljesitményben sokszorosa lehet az anyavallalat-
nak. A halézat modul jellege azt is jelenti, hogy a ve-
zetési funkcidkat gyakorld kézpontok vagy az érdekel-
tek dontése szerint az egyes alkotokat - tagvallalatokat
- ki lehet cserélni masokkal. Meg lehet véltoztatni a
beszallitokat, a szolgaltatokat, a vev6ket Ugy, hogy
maga a haldzat tovabb él.

Maga a haldzat, mint képz6dmény rugalmas struk-

tra. Az drias-véllalatok haldzatai - azaz vallalatai -
évrél évre valtoznak. Néhanyat eladnak, masok beol-
vadnak, egyeseket bezérnak, Ujakat alapitanak vagy
felvasarolnak. Maga a konszern azonban ett6l fig-
getlendl él.
A magyar gazdasag egyik legnagyobb termelé vallalat a
Dunaferr Rt. A cégcsoport konszern-holding héalézatként
mikodik. Az eredetileg egységes éallami nagyvallalat a
kilencvenes évek végén kozel szaz kisebb-nagyobb tarsaséag
halézataként mikodott. Ezt kévetben centralizdcidés straté-
gia kovetkeztében a héalézat kezdett &sszesz(kilni. Tobb
6nallé szervezetet beolvasztottak, méasokat megszintettek.
Jellemzd volt az egyes tagvallalatok eladésa is. Sem a halé-
zatosodas kiterjedése, sem osszeszlkiulése érdemben nem
befolyasolta a cégcsoport tevékenységét. Az iranyité és ko-
ordindciés kdozpont mindvégig a holdingszervezet kézpont-
ja maradt.

A hal6zatok moduléris felépitése okan azok dekom-
ponalhatok, elemeikre bonthaték. Ez els6sorban szer-
vezési, miikddés-iranyitasi szempontbdl fontos tulaj-
donség. A haldzat, mint rendszer alrendszerekkel ren-
delkezik. Ezek példaul a halézatot alkoté szervezetek
vagy esetleg alhalozatok.

A héalézatokon beliili koordinacié egy érdekes je-
lenséggel is kapcsolatos. A halézatok természetének
elemz8i megfigyelték, hogy a tagok kozoétti viszony
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nem egyforma. Vannak kozelebbi és egymassal inten-
zivebb kapcsolatban 1év6 tagok és vannak lazabb vis-
zonyok is. Ezt a jelenséget Ugy szoktak leirni, hogy a
hal6zatokon belil nem egyforma a slir(iség, csomé-
pontok alakulnak ki. A definiciok elhagyasaval most
csak azt vizsgaljuk, hogy van-e a csomopontoknak va-
lamilyen jelentésége a hal6zati kommunikaciéban
vagy iranyitasban.

Minden szervezeten belil kialakulnak kisebb csoportok.
Ezeket részben maga a szerzeti struktira képezi, néha a fo-
lyamatok kévetkezményei. El6fordul, hogy nincs raciona-
lis oka a.csoportképzédésnek, a siir(isodésnek. A csoportok
viselkedése eltéré (lehet) a szervezet tobbi tagjatol és mas
csoportjatél. Az allandé és ideiglenes koalicioknak neve-
zett csoportok a hatalmi arénajelentds, befolyasos szerepl6i.

A halbézatokon belili csomopontok, s(risddések

helyén lévék kapcsolata intenzivebb, mint a halézat
tobbi tagja kozt. Az informdcid csere is mélyebb, tébb-
sikd. Ezek a csomopontok jobb esélyekkel rendel-
keznek az iranyitd kdzpont pozicid megszerzésére,
mint a haldzati periférian tevékenyked6k. Ez meg-
forditva is értelmezhet6: az irdnyit6 szerepeket bet6ltd
kdzpontok egyben haldzati csomdpontok is szoktak
lenni.
A t6zsdén jegyzett vallalatokat Iényegében az koti Ossze,
hogy értékpapirjaikat t6zsdei kereskedelemben forgalmaz-
zak. Ez jelenti az alapveté kapcsolatot kéztik. Kommu-
nikéaciojuk is sokkal intenzivebb a t6zsdével, mint egymas-
sal. A t6zsde tolti be a nyilvdnosan jegyzett vallalatok kozt
az értékpapirokkal kapcsolatos eseményekben a kdzpont
szerepet.

Halozati irdnyitas

A hélézatokat alkotd vallalatok vezetésének elsé
szamu letéteményese sajat kézpontjuk. Miutan 6nallé
jogi entitasokrol, struktdrakrél van szo, természetes,
hogy van sajat vezetésiik. E nélkil nem is lennének
szervezetek. A probléma azonban az, hogy ki és ho-
gyan irdnyitja a hal6zat egészét.

Abban az esetben, ha a hal6zatban hierarchikus vis-
zonyok észlelhet6k, akkor elég kézenfekvs, hogy a
hatalmi helyzetben 1év6 hal6zati tag egyben iranyito
szerepet is bet6lt. llyen a holdingkdzpont, a franchise-
gazda, az ellaté vallalat - hogy a korabbi példakra
utaljunk. Erdemes megvizsgalni azonban, miként
osztjak el a vezetési kompetencidkat egymassal az
onall6 vallalatok és a haldzati kézpontok.14

Attél flggben, hogy milyen a hal6zat természete,
célja eltéréen alakul a kdzpontok kozti munkameg-
osztas. Nagyjabol azonositani lehet azokat a vezetési
funkciokat, amiket az egyes 6nallo szervezetek aten-
gednek vagy megosztanak a halézati kdzpontokkal.
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Felhasznalva a kordbban bemutatott halézat tipologiat
ismertetjuk tapasztalatainkat a vezetési kompetenciak
megosztasarol.

Mindenek el6tt rogzithetd, hogy a haldzatok altala-

ban a stratégiai problémékat szoktdk kdzdsen megol-
dani. A stratégiaalkotas tobbnyire Kkikerul az egyes
szervezetek kdzpontjabol és haldzati szinten alakitjak
ki. A hal6zati tagok ugyanakkor altalaban maguk ve-
zetik a tényleges mdiveleteket, mint termelés, szolgal-
tatas. Az operativ miiveletek vezetése altalaban nem
haldzati szintd.
Az operativ mlveletek irdanyitdsa kapcsan megemlitjik azt a
felfogast, amely szerint a vallalatok alapvet6 képességeikkel
altaldban maguk rendelkeznek. Ez aldl is vannak kivételek.
A gyorsétkezteld franchise-rcndszerekben pl. éppen a
gyorsétkezés lényegét jelenté konyhatechnolégia, kiszol-
galas-technika, és ellatasi logisztika keril ki az egyes vallal-
kozok kompetencidjabol és veszik 4t a rendszergazda meg-
oldasat. A hagyoméanyos éttermekben éppen ezek jelentik a
cég alapvetd képességét. A haldézatosodas akar a féltve ke-
zelt core competence képességeket is felilirhatja. Hasonlo
tapasztalatok adédnak az outsourcing teriletén is.

A halézat tagjai kozti egyuttmiikodés keretében
ugyanakkor tébboldalt, s6t kdlcsonods szokott lenni a
haldzat egészét befolyasold problémak kezelése. A ta-
gok kozti pénzigyi egyittmikodés, specialis finan-
szirozas, elszamolasi kedvezmények példaul meglehe-
tdsen tipikus héalozati jelenségek.

Termelési és/vagy szolgaltatasi célt hal6zatok ese-
tében az operativ vezetést, a gazdalkodast altalaban az
a szervezet végzi, ahol az események zajlanak. A ha-
I6zat tobbnyire ellenérz6 funkcidkat tart kézben, mint
pl. kontrolling, kapcsoldd6 tevékenységek programo-
zasa, személyi kérdések.

Kereskedelmi, értékesitési haldzatok tdbbnyire a
marketing és az ellatds szervezés problémadit szoktak
kdzosen megoldani. Ezekben a kérdésekben az egyes
halozati tagok autonémiaja korlatozott.

M(ikddtet6, Uzemeltet§ haldzatok tagjai altalaban
elfogadjak, hogy testre szabott (customized) szolgél-
tatasokat kell nyujtaniuk. Ennek megfeleléen a kiszol-
galasi szerz6déseket a kdlcsondsség és a kedvezmé-
nyezes jellemzi. Ebben nyilvan jelentds szerepe van a
haldzati kdt6dés mértékének, intenzitadsanak is.

Fejlesztd, innovativ halézatok esetében fordul el6 a
leginkabb, hogy az egyes halozat alkot6 tagok, szer-
vezetek igyekeznek a sajat vezetési kompetencigjukat
meg0rizni. Azt, hogy egy fejlesztd cég érdeklédése, te-
vékenysége mire iranyul igen nagy mértékben az ott
dolgozdk szakértelme és érdekl6dése hatarozza meg.
A fejlesztési hal6zatok abban az esetben szoktak ope-
rativ vezetési szerep megosztasokat kialakitani, ha
egymashoz szerz8déses kapcsolat koti Oket.
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Informéaciés haldzatok vezetésében jellegzetesen
elklldnuld szerepet jatszik az informacid gazdak és az
informéacidkezel6k magatartasa. Az utdbbi évekre jel-
lemz6, hogy az informéacidkezel6k igyekeznek hatalmi
helyzetbe hozni magukat. Ennek sordn meg akarjak
kaparintani az informéaciék tulajdonjogat is, és ezzel
halézati kdzpont szerepeket betdlteni. Ilyen torekvések
még az olyan nyilt informatikai halézatokra is jellem-
z6k, mint az internet vagy a média vilag.

Emberi, személykozi haldzatok a valésagban a val-
lalatokbdl all6 halézatok leképzddései. Mint ilyenek
jellegzetesen inognak a lojalitas és a személyi érvénye-
stilés kozti pengeélen. Formailag a személytiket illet6
dontési kompetencidkat az a véllalat gyakorolja, ahol
dolgoznak. A valdsagban igen gyakran a halozat egé-
szében igyekeznek érvényesdilni.

Miutan ezen lényeges vezetési sajatossagok fenn-
allnak, vissza kell térniink ahhoz a kérdéshez: ki is ve-
zeti a hal6zatot. Megéllapithatd, hogy egyetlen - még
baroly hatalmi poziciéban Iév6 - szervezeti kdzpont
sem képes az egész halézatot vezetni. A halézatoknak
tobb kdzpontja van. Ezek részben vezet6, részben mint
kiils6 beavatkozok, iranyitd hatalommal rendelkeznek.
A halozat olyan szervezeti képz6dmény, amely veze-
tését szerepében, helyében, kompetencidiban elkulo-
nild kdzpontok latjak el.

A hélozati kdzpontok elhelyezkedésére vonatkozo
tapasztalatok valtozatosak. A monogam szervezetekre
jellemz6, hogy a vezetést gyakorlé kdzpontok a pi-
ramis modellekben felul helyezkednek el. Kis szerve-
zetekben és hatalmi centrumokkal is rendelkez6 ha-
I6zatokban - pl. holdingokban - a kézpontokat altala-
ban k6zépen, azaz a résztvev6ktbl egyenld tavolsag-
ban képzelik el. A gazdasagi szervez6 jelleg(i tagokkal
rendelkez8 haldzatok - pl. franchise, dealership, elosz-
to és ellato rendszer - a kozpontot altalaban ezekhez a
tagokhoz rendelik. Ezek a megkdzelitések azonban
csak részben mutatnak arra, hogy mi a helyzet a tébb-
kdzpontisaggal.

A haldzatok jellegzetes kdzpontjai, azaz vezetési
funkciokat gyakorlok a kovetkez8k szerint helyezked-
nek el.

1. Minden héalézati tag (szervezet, véllalat) rendelke-
zik sajat vezetési funkcidkat ellaté kozponttal.

2. A hatalmi alapon szervez6d6 haldzatokban kdzpont
szerepet tolt be a hatalom birtokosa is. llyen pl. a
tulajdonosi szervezet.

3. A szerz6déses alapoti kapcsolodd haldzati tagok
kozott, ha van olyan, amelyik e viszonyban meg-
hataroz6 (esetleg diktald) szerepet jatszhat, akkor
ez is kdzpontkéntfunkcionalhat.
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4. Kdzpont szerepet tdlthet be a héal6zati tagok on-
kéntes, onszervezd megéallapodasa vagy az ennek
alapjan létrehozott szervezet (pl. t6zsdetanacs).

5. Kozpont szerepet jatszhat a tagok egyiittm(ikodése,
tevékenységiik Osszehangolasa, a lathatatlan kéz
diktalta racionalitas kolcsonds elfogadésa, érve-
nyesitése. Az ilyen kdzpontot nevezhetjik latens
vagy virtuélis kdzpontnak is.

Vizsgalodasaink soran felmerilt, hogy minden
esetben van-e a hal6zatoknak kdzpontja, azaz iranyito
ereje. Néhany esetben azt kell tapasztalni, hogy nincs
kdzpont vagy az annyira rejtetten, kddoltan m(kadik,
hogy nem azonosithatok a nyomai. Elméletileg lehet
ezt a helyzetet is latens kdzpontinak nevezni. A va-
l6sa4g azonban kozelebb all ahhoz, hogy nem minden
szervezet rendelkezik valddi irdnyité kozponttal.
Elfogadjuk azt a tapasztalatot, hogy léteznek kdzpont
nélkili halézatok is (leszamitva az egyes vallalatokban
lév6 vezetési kdzpontokat).

Jellemzden kdzpont nélkuli halézat az internet, a média,
a Gutenberg Galaxis, sokszor a tudoméanyos alkotas. Ezek-
ben a héalézatokban jél azonosithaté csomépontok vannak,
de ezek nem toltenek be irdnyité szerepeket. A stratégiai

szovetségek lazdbb valtozatai is kézpontok nélkil mékéd-
nek.

A probléma az, hogy ha nincs, vagy nem azo-
nosithaté halézati kézpont, akkor mi vezeti a hal6za-
tot. A valaszt a kbzpont nélkili szervezetek vezetésére
részben a latens, virtudlis kézpontoknal elmondottak
adjak meg. Erdemes azonban egy tarsadalmi analogiat
is értelmezni. A tarsas egyiittélés kereteit jogszabalyok
adjak. Ezeken tdl azonban ismertek és hatnak etikai
normdk is. Ezek egy részét ugyan lehet kodifikalni, de
ezen tdl is vannak magatartasi szabalyok, szokasok. A
kodzosségi létet mindezek egyittesen jellemzik.

A latens halézatokra is jellemz6, hogy nem szabaly
vagy hatalom, hanem magatartas alapl kapcsolddasok
alakulnak ki. Ezek magja az érdek lehet, de ismeriink
mas haldzati kapcsolodast befolyasold hatasokat is.

Egy bank, egy biztosit6 tgyfeleivel egyutt halézatként
mikodik. Az egyes tugyfelek azonban semmiféle latens
kézpont irdnyitdsi kompetenciajat nen},igénylik és nem is
fogadjak el. Az, hogy a pénzintézettel milyen, meddig ter-
jedd, meddig tarté6 kapcsolatot tartanak fenn autoném elha-
tdrozas, mondhatni érdek alapl dontés. Masoldalrol ez a
halézat is - mint minden méas - rendelkezik hal6zati erével,
befolyéassal. Ezt azonban nem lehet kézpontként értelmezni.
Van a héalézatnak iranyitasa, léteznek kdlcsonos befolyasok
a pénzintézet és ugyfelei kozt. Megjelennek irdnyitasi funk-
ciok is. Mégsem tudjuk a halézatban azonositani azt a koz-
pontot, amely a pénzintézet autoném dontésein tul meg-
hatarozhatna, hogy miként kell az ugyfeleknek viselkedni.
Ennek a héalézatnak nincs kdzpontja, de mégis mikddik.
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Ugy latszik, mintha csak a pénzintézetnek lenne vezetése,
pedig a halézat is hoz ,sajat" dontéseket. Hasonlé a helyzet
egy befektetési alap klicnskdrévcl és mas halézatokkal is.

Akér azonosithatok a halozati kdzpontok, akar rejt-
ve maradnak, mindenképp hat a halézat tagjai kozt a
spontdn kommunikéacid és befolyasolas is. Amennyi-
ben a haldzat tagjai valamilyen azonosithato maédon
osszehangoljak tevékenységiket, akkor ezt lehet koz-
ponti szerepnek értelmezni. Ahogy a tarsadalmak egé-
szét az erkdlcs, Ugy a hal6zatok miikodését is befolya-
soljak kozvetleniil nem lathatd tényez6k. Ezek nélkil
a halozat kaotikus lenne. A nem lathato tényez6k ko-
z0tt kell megemliteni az érdekek kdvetéset, a szokaso-
kat, az elvardsok méltanylasat és mas, szofisztikait ha-
tasokat. lde sorolhatok még az érzelmek is.

A halézatokban azonosithaté a rendezésre, az
egyuttm(ikodés erésitésére vonatkozd torekvés. Ennek
két modon szoktak eleget tenni. Az egyik a kommuni-
kacié megszervezése, felértékelése. Atagok minél téb-
bet tudnak egymasrol és kozds tevékenységikrol,
annal inkabb képesek azt befolyasolni. A masik mdd-
szer a kdzpontok, irdnyité intézmények létrehozésa.
Ennek a két megoldasnak a hatdséara a spontanul kiala-
kulé kaotikus allapotok rendezett, irnyithatd, szabaly-
ozott és ellen6rzott rendszerré alakulnak. A haldzatok
konszolidalédnak. Néhany hal6zatfajta mar tallépett a
tagok kozti szerz6désekkel szabalyozott viszonyon és
bevonult a térvénytarakba is. A halézatok polgarjogot
nyernek.

A konszern, holding, troszt, lednyvallalat, franchise ha-
l6zatokat a torvények méar kezelik. Néhany més halézatfajta
éppen mostandban vonul be jogi azonositdsaval a legalizalt
vilagba. llyenek pl. a beszallitéi rendszerek, a tartés vallal-
kozéi meghizasok sth. A tarsuldsokkal, szamvitellel, addzas-
sal foglalkozé jogrend ezekre a halézatokra mar specialis
szabalyokat tartalmaz és ezek kore is novekszik. Tenden-
cidjaban a halézat az uzleti élet elfogadott szervez6dése
lesz, amire az dnszabéalyozas mellett specidlis szabalyok is
érvényesek. Erdekes eleme ennek a torekvésnek pl. az a (po-
litikai megfontolasiu) korlatozéas, hogy a gyégyszertarak pri-
vatizacidjanak az volt a feltétele, hogy csak betéti tarsasa-
gok formajaban mikodhettek. Jelenleg foglalkoznak a tarté-
san egy céghez kot6d6 onfoglalkoztaté vallalkozasok korla-
tozasaval, azaz az ilyen halézatok szabalyozéasaval. A tézs-

dei cégek részére a térvény er6s onszabalyozési kotele-
zettséget ir eld.

A héldzati gazdasag tulajdonsagai

A hél6zatosodott gazdasag viselkedése, szokasai
tobb sajatos jegyet is viselnek. Ezek kdzil emeliink ki
néhanyat.

A haldzati tagokat egymassal 6sszekotd érdekeltsé-
gi rendszer altaldban b6vebb, mint egy monolit szerve-
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zetben m(ikddd érdekeltségi viszony halmaz. Egyrészt
érvényesiilnek a hagyoméanyos 0zleti kdvetelmények.
A véllalatok a legjobb (zleteket akarjak kotni, a
legjobban ki akarjak hasznalni eréforrasaikat. Emellett
megndvekszik annak a fontossdga, hogy tartés uzle-
teket, tartds kapcsolatokat alakitsanak ki. Ez végered-
ményben azt jelenti, hogy a hal6zathoz val6 tartozés,
ennek fenntartasa is jelentds stratégiai cel.

Ugyanezt a problémat Ggy is megfogalmazhatjuk,
hogy az alapkérdés mar nem csak az, hogy milyen
lizleteket tudnak létrehozni. Legaldbb ilyen fontos az
is, hogy kimaradjanak-e egy halézatbdl, kapcsolati
rendszerb6l, vagy bent legyenek. Sok érv szél a mel-
let, hogy a konkrét tgyleti dontésekben a bent marad-
ni legalabb olyan fontos, mint az, hogy jél jarjanak.

A fentiekbdl kovetkez6en az a dilemma, amit révid
vagy hosszu tavi érdekek kozti ellentmondésnak szok-
tak jellemezni, a hal6zatokban egyértelmd. A halozat
hosszabb tavl elkotelezettséget jelent, mint azt maér
maga a haldzat fogalom is meghatarozza. A tagok egy-
mas kozti kapcsolat rendszere minél intenzivebb,
anndl szorosabb halérdl beszélhetiink.

A héaldzati tagok egylttmiikodése soran néhéany
alapelv is érvényesiil. Ezek kozt kell megemliteni a to-
leranciat, azaz a mas hal6zati tagok érvényesiilésének
elviselését és tdmogatasat. Masik jellegzetes viselke-
dési norma az érdekkovetés. Ez természetesen nem
csak a halozati tagok, de minden uzleti (és egyéb)
szervezetre is jellemz8. A hal6zaton belll azonban a
kilonboz6 érdekek szinergikus hatasokkal egymast
erdsitik, azaz a halozat Gsszteljesitményét tAmogatjak.
Ennek megfelel6en a halézati tagok parciélis érde-
keiket annak fényében is értékelik, hogy ez az 0ssztel-
jesitményekre milyen hatast gyakorol.

Az érdekek megjelenitésének hal6zati sajatossaga,
hogy a versengés helyébe a tagok kozott a kooperacio
Iép. A verseny a hal6zati tagok kdzott is fennallhat, de
jellemzéen inkabb a kiviilallok és a tagok kozt élesebb.
Egy termelési haldzaton beliil természetesen a beszal-
litok egymaéssal is versengenek, de nem ez a jel-
legzetes egyittm(ikddés. A haldzatok esetében ugyanis
az egyéni vallalati teljesitmények mellett a rendszer
kozos teljesitménye is jelentés motivalo erd és egyben
teljesitmény mérce.

A haldzati tagok arra térekednek, hogy a kapcsolati
rendszeren belil helyzetiiket megszilarditsak. Ennek
egyik maddja az, hogy az esetleges egyiranyl kapcsola-
tokat kdlcsondssé, ezzel az esetleges kiszolgaltatottsa-
got is mérsékeltebbé tegyék. A diktald, er6félényt mu-
taté kapcsolatokat a halézaton belil igyekeznek parti-
cipate tulajdonsaguakka atalakitani.
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Jellegzetes hal6ozati forma az alvallalkozas, a beszallitds. Ha
a megrendel6 azon tdl, hogy megveszi a beszallitok, alval-
lalkoz6ok teljesitményeit egyben el is ad nekik pl. tech-
noldgiat, logisztikai vagy marketingszolgaltatast, akkor a
kapcsolat és az érdekek kdlcsondsebbé valnak.

A fentebb felsorolt jellegzetességeket haldzati nor-
maként, k6zos magatartési szokasként is értékelhetbk.

A hélbézatosodas értékelheté gazdasagi kockaza-
tokkal, veszélyekkel is parosul. Az intenziv, stabil kap-
csolatok kovetkeztében olyan veszély forrasok is meg-
jelennek, amelyek a maganyos, nem hal6zatosodon
vallalkozésokat kevésbé fenyegetik.

Az egyik ilyen kockazati tényezd a lancreakciok
veszélye. A halozat valamely pontjan bekdvetkezd baj
sokkal gyorsabban eléri a hal6zati tagokat, mint a
kivilallokat. Uzleti dramak esetén nem csak egy érin-
tett vallalat szenvedi meg a problémét. A hal6zataba
tartozé valamennyi véllalkozas kisebb vagy nagyobb
mértékben veszélyeztetetté valik.

A kilencvenes évek elsé felében a magyar gazdasagot je-
lentés cs6dhullam érte el. Az elemz6k kimutattdk, hogy a
probléma hatterébe egy sajatos jelenség, a koOrbetartozas
volt kimutathat6. A szallit6 nem kapta meg a pénzét, mert a
vevd sem jutott hozza a magaéhoz. A vev(d és eladd kapcso-
latban 4116 cégek a kdlcsonds tartozdsok okan fizetésképte-
lenné valtak. A problémat részben Ggy oldottdk meg, hogy a
tartés kapcsolatban &llok (azaz héalézatosodon cégek) nem
alkalmaztak jogi lépéseket egyméas ellen. Nem kezdemé-
nyeztek cs6édot, felszamolast, végrehajtast. A halézaton be-
10l mikoédott a szolidaritas.

A lancreakcidkra val6 hajlam méas 6sszefliggésben
dominé hatésként is értelmezhet6. Ha az egyik haloza-
ti tag megbukik, 6sszeomlik, akkor magaval ranthatja
a vele kozvetlen kapcsolatban allé tébbi tagot is.

A magyar bankszektort a kilencvenes évek elején tdobb alka-
lommal is szanalni kellett. Ennek a mddszere a konszolida-
las volt, azaz az allam konszolidacios kdtvényeket bocsatott
ki a behajthatatlan kovetelések fedezetére. A veszély ugyanis
az volt, hogy nem elég egy vagy két bankot megmenteni,
mert a domindhatds - a keresztfinanszirozasok intenziv elter-
jedtsége okan - az egész rendszert feldonthette volna, ha csak
egy jelentds bank is fizetésképtelenné valik. Ez tortént 1996-
ban Kdzép- és Dél-Amerikaban, 1997-t61 pedig a tavol-keleti
bankrendszerekben. Ez a félelem (is) vezette a magyar pénz-
gyi korméanyzatot arra, hogy a Postabankot a koltségvetés
terhére 1999-ben hirtelen tobb, mint 150 milliarddal sza-
naltdk. Nem akartdk, hogy a domindk felboruljanak.

Ahaldzatok egyébként is igen hajlamosak a virusos
fert6z6désre. Ha valamelyik halézati tag valamilyen
lizleti betegséget kap, akkor a hozza kozel all6 hal6za-
ti tagok sokkal kénnyebben fertéz6dnek, mint a ki-
viilallék. Ez a hajlam nem csak él6lény csoportokra
vagy informatikai rendszerekre jellemz8, de minden-

féle - igy a gazdasagi - halézatokra is.
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Cikkek, tanulmanyok

A harmadik évezred elején a vilagot tdbb recesz-
szids, depresszios hullam ontotte el. Ennek egyik oka
a globalizacio oriasi mérete. A vildggazdasadg komplex
rendszert alkot. Ha az USA gazdasagi fejl6dése lelas-
sul, akkor ez kozvetlenul fékezi az eurdpai vagy a
tavol-keleti fejlédést is. Azt, hogy a vilag t6zsdéi erd-
sen hasonlé mozgasokkal reagalnak jelenségekre attol
fuggetlenil, hogy milyen véllalatok részvényeit jegy-
zik ennek a halozati virushatasnak a kdvetkezmenyei.
Végil is a magyar t6zsde alakuldsaban ez a recesszios
virus sokkal nagyobb szerepet jatszik, mint a hazai
gazdasag teljesitményei.

Osszefoglalas

A héalézatok az uUzleti életben kialakult spontan
szervezOdések. Tagjaik vallalatok, amelyek a kozds
teljesitmény ndvelése érdekében valamilyen - részben
szabalyozott, részben szokasokon és érdekeken alapu-
16 egyuttm(ikodést valdsitanak meg. Ennek az egyutt-
m(kodésnek két tartd pillére alakult ki. Az egyik a
hal6zati tagok kozti intenziv kommunikacié. A masik
az egyes szervezetek felett ativel6 kdzos irdnyitds. Ez
a tanulmany csak a kibernetikai, azaz a vezetési és
kapcsolddasi problémaékra iranyul. A vezetési kérdé-
seket itt iranyitasi problémaként targyaljuk. A kap-
csolodasokat a haldzatok természetérél mar elmondot-
takon tul a koordinacids problémakkal azonositjuk.

A szervezeti kibernetika elébb emlitett két Ossze-
tevlje szabalyozott, lathatd, de a hagyomanyos szer-
vezet-elemzési modszerekkel kdvethetetlen formak-
ban is megvalésulhat. A hal6zatok jogi keretei kia-
lakuléban vannak.

A kiilonboz6 Uzleti tevékenységek - mint termelés,
kereskedelem, szolgéltatas, fejlesztés stb. - mas és
maés természet(i hal6zatokat alkotnak. Ezek eltér6 jel-
leggel, iranyitassal, koordinaciéval mikddnek. Kézos
azonban valamennyiben, nogy a halézatokat alkotd
szervezetek lathatd vagy lathatatlan médon olyan k6z-
pontokat, iranyitd megoldasokat alakitanak ki, ame-
lyek vezetési kompetenciait elismerik. A kdzpontok és
a halozat tagjai kozt megvaldsulé koordinacié jelenti
maganak a hal6zatnak az iranyitasat.

A hal6zatosodas Uj veszélyeket jelent a részt vevd
vallalatoknak. A szoros kapcsolodasok kovetkeztében

VEZETESTUDOMANY
XXAIV. evt. 2005. 7-8. szam

a gazdasagi problémak sokkal er&teljesebben sziva-
rognak at a halozati tagok kdzott, mint a fiiggetlenebb
szervezetek felé. A haldzati tagok kozti egyiittm(ikodés
az él6 szervezeti rendszerekre jellemzd egyiittmozgas
is szinesiti.

Labjegyzetek

1Vezetés alatt ebben a tanulményban a szervezeten beliili, hie-
rarchikusan is azonosithato, legitim jogositvanyok gyakorlasat
értjuk. A vezetés zart hataslancu iranyitas, része az iranyitott
rendszernek.

2 Iranyitas alatt ebben a tanulményban a szervezeten kivili, nem
hierarchikus, nem feltétlenil legitimalt lehet6ségek kihaszna-
lasat értjlik. Az iranyitas nyilt hataslancu folyamat

A Szervezet alatt ebben a tanulmanyban az emberekbdl is allo,
tudatosan kialakitott, strukturalt, célokkal és vezetéssel rendel-
kez6 csoportokat értjik, amelynek tagjai kozt egyittmiikodés,
munkamegosztas alakult ki. Altaldban legitim format dltenek

4 A hélézatok értelmezését, természetét a kdvetkezd fejezetekben

mutatjuk be.
A szervezetek és kdrnyezetilk kozti kolcsondsség elemzésével
foglalkoznak a kontingencia-elmélet megallapitasai. A sokszind
elmélet alapvetése (altalaban) az, hogy a kdrnyezet mint kontin-
gencia (feltétel) kdzvetlen hatéssal van a szervezet mikodésére,
felépitésére és teljesitményeire

6The business of business is business.

~ A héldzat szonak a szakirodalomban tébbféle angol értelmezése
ismert. Tobbnyire a network szét hasznaljak a szervezetekbdl
all6 haldzatokra, de értelmezik a linked (kapcsolt) kifejezést is.
Az informatikai halokat web-nek nevezik. Modell értelemben
hasznaljak a grid (racs) kifejezést is. Rendszer tartalommal el6-
fordul, hogy a mesh fogalmat alkalmazzak. Matematikai érte-
lemben a haldzatot (kissé pontatlanul) grafnak, illetve speciélis
halmaznak is lehet értelmezni.

~ A kibernetika a kapcsolédasok és a vezérlés (vezetés) kozds tu-
domanya.

A Uzleti értelemben nem tekintjiik a pénziigyi halozat részének az
allammal, 6nkormanyzatokkal kapcsolatos, hatésagi jellegi el-
szamolasok megszervezését, lebonyolitasat, ellenérzését.

'0 Modernizéci6 alatt az 0j, eddig a gyakorlatban nem hasznositott
ismeretek hasznalatha, alkalmazasba vételét értjiik.

* A virtudlis a kdzvetlentl nem azonosithato, csak lehet6ségként
létez6 jelenséget jelent. A virtualis hal6zat azonban nem csak
lehet8ség, de valosag is. llyen értelemben a sz6hasznalat pon-
tatlan. Helyesebb a latens (lappang6) halézat elnevezés, mert
jobban utal a valdsagban létez6, de a klasszikus szervezeti struk-
turdlis azonositas eszkozeivel nehezen kimutathato jellegre.

*2 Szervezeti értelemben a modul cserélhet6 és helyettesithetd ele-
meket (tagvallalatokat) jelent. A m(szaki tudoméanyokban hasz-
nalt modul fogalomhoz képest azonban a modulok a halézatban
nem kell, hogy szabvéanyositottak vagy tipizaltak legyenek.
Halézati kdzpont alatt olyan irdnyitasi funkciokat ellat6 szemé-
lyeket és/vagy intézményeket lehet érteni, amelyek a halézat
egészére, annak tagjaira vonatkozoéan is rendelkeznek legalizalt
vagy hallgat6lagosan elfogadott vezetési kompetenciakkal.
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