HOVANYI Géabor

BEBETONOZOTT VAGY LEGIESITETT
VALLALATI FUNKCIOHATAROK™*

A weberi

birokratikus szervezet” elényeib6l és korlataibél kiindulva a szerz6 azokat a kitdrési kisérleteket

veszi szamba, amelyek célja a vallalat merev funkcionalis hatarainak az atlépése. A tanulmany ezt kdvet6en az
operativ m(ikddés, illetve a stratégia szintjén megfogalmazhaté (jj szerepeket tarja fel.

Napjaink ,,klasszikus” vallalati szervezetei Max Weber
jol ismert elméletére vezethet6k vissza, amelyet
kialakitojuk ,birokratikus szervezetnek” nevezett el.
Egy ilyen szervezet egymastdl jol elhatarolt szak-
terliletekbdl all; ezeket olyanok iranyitjak, akik az adott
szakmat alaposan ismerik, és valamennyi munkatarsuk is
jol felkésziilt szakember. igy jon létre a mar valéban
hatékonyan m(ikdédé ,birokratikus szervezetben” a
funkciondlis irdnyitas, a vezet6k és a beosztottak hierar-
chidja, a személyes megnyilvanulasoktdl legalabbis
tobbé-kevéshé fiiggetlen szakszer(iség, a folyamatos szak-
mai fejlédésre sarkallé kényszer és a szabalyoknak az a
pontosan kialakitott, kovetkezetes rendszere, amelyet
mar valamennyi munkatars kénnyen elsajatithat (Nohria-
Berkley, 1994). Weber kdvetelményei napjainkig iranyt
mutattak mind az egyes munkafolyamatoknak, mind a
vallalati m(ikodés egészének hatékony megszer-
vezéséhez. Egyben megalapoztdk azt a menedzsment
elméletet is, amelyet més szakemberek ,,a racionalis
iranyitas vasracsos ketrecének™ (,,Iron Cage of Rational
Control”) neveznek (Barker, 1993).

Weber elmélete kétségtelenil jol, szinte a ,bench-
marking" technikdjaval szolgalta a gazdalkod6 szerve-
zetek hatékonysaganak novelését, kiilondsen abban a
korszakban, amikor - egy viszonylag stabil kdrnyezet
egyre élesebb versenyfeltételei kozott - kialakultak és

* A tanulmény az OTKA T-25708 szdmU tamogatéséval készilt.

mikodni kezdtek a jelentGsebb szervezetek. Am az
elméletnek szamottev6é korlatai is vannak, kulénosen
napjaink gyorsan valtozé, bizonytalan mszaki, gazdasa-
gi és tarsadalmi kornyezetének feltételei kozott:

- Egyre bonyolultabb, egyre kockazatosabb vila-
gunkban megkérd&jelezhetd, hogy mi a racionalis
gazdaségi, elsésorban menedzseri dontések hatara,
hol veszi &t szerepliket az intuitiv felismerés - vagyis
hol kell a dontésnek elére fel nem mérhetd
kornyezeti, s6t olykor belsd, vallalati eseményekkel
vagy irracionalis reagalasokkal szamolnia?

- Egy funkciok szerint tagolt szervezetben szamot-
tevfen befolyasolhatjdk a szervezet egészére
vonatkozé dontéseket a funkciok kozott kialakult
er6viszonyok. Ezeket az er@viszonyokat a minden-
napok gyakorlatdban atszovik - Weber szandékaval
ellentétben - az egyes szervezeti egységek, sét, az
ezeket vezet6k, az ezekben dolgozéd egyének
~Kulonérdekei”. Ezért ha felborul a szervezeti
egységek erbéegyensllya - ami minden szervezetben
kénnyen bekdvetkezik -, az érvényesilé kildnérdek
meggatolja az optimélis dontések meghozasat, s
ezzel rontja a szervezet miikodésének hatékonysagat.

- Maga az optimalis dontés is lelassul, ha azt a

mereven elhatarolt funkcionalis szervezeti egységek
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érdekeinek, szempontjainak mérlegelésével kell
meghozni. Ezek ugyanis tébbnyire nemcsak alaposan
el6készitik a dontéseket (vagyis felsorakoztatjak
valamennyi érviiket allaspontjuk alatdmasztasara),
hanem hosszas csatarozasokat is folytatnak érdekeik
érvényesitésére - s6t, ezek érdekében olykor még az
id6huzéastol sem riadnak vissza.

- Aszervezetben kialakitott merev funkciohatarok nem
egyszer a végrehajtast is lelassitjak. Egy iparvéllalat
mikodésében példaul a gyartmany- és gyartasfej-
lesztések keresztezik a funkcionalis szervezetek hie-
rarchidjat: egy-egy gyartmany vagy (j technol6gia
Leletutja™ a miszaki fejlesztés, a beszerzés, a ter-
melés és a marketing szervezet ,.kompetenciajan™ at
vezet a piaci sikerig vagy bukasig. Marpedig sokszor
hosszadalmas a kompetenciak kiilénbézé szempont-
jainak egyeztetése, a széttérdelt folyamat tartalmi és
idébeli Osszehangolasa. A késéssel pedig szamot-
tevéen romolhatnak vagy semmivé is valhatnak egy
Uj termék vagy technol6gia piaci esélyei.

Az éles funkcidhatarok megnehezithetik a vallalaton
belil az informacidaramlast, a kommunikalast is:
ilyenkor ugyanis az informéaciok (legalabbis elvben)
csak a hierarchia mentén, vertikalisan aramolhatnak.
S ennek egyik legsulyosabb kdvetkezménye a szer-
vezet innovacids készségének és képességének csokke-
nése. Marpedig ez napjaink - és varhatéan a kovet-
kez6 évek - egyik legjelent6sebb versenyelénye.

- Végul szamolni kell a funkciondlis szervezetekben az
egyes szervezeti egységek és munkatarsaik olykor
ellentétes motivacidjaval is. (Példaul egy fejleszt6-
mérnok nem érdekelt Ujitasdnak leallitdsaban
kozvetleniil a fejlesztés befejezése el6tt csak azért,
mert a marketing jelzi, hogy megsziintek a piaci
lehet6ségek; vagy a termelés darabbérben fizetett
munkasai sem érdekeltek olyan beruhazasban, amely-
nek eredménye a teljesitményiiket csokkentd Uj tech-
noldgia bevezetése.) A merev funkciéhatarok tehat
sokszor a motivalas szinergidjaban rejl§ dsszvallalati
el6nydket is csokkentik, aminek hatasara akéar a
munka- és a minségi fegyelem is szamottevéen fel-
lazulhat.

Ezek a hatranyok - vagy legaldbbis veszélyek - arra
sarkalltdk a szervezéselmélet szakembereit és a vallalatok
vezetBit, hogy Uj megoldasokat keressenek: olyanokat,
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amelyekkel kikiiszobolhet6k a merev funkcionalis szer-
vezethatarok karos kovetkezményei.

Kisérletek
a funkcionalis hatarok feltorésére

A szervezés- és vezetéselmélet szakemberei, valamint a
vallalatok vezet6i szamos mddszert dolgoztak ki és
vezettek be az elmult évtizedekben a merev funkciondlis
hatarok ,feltorésére”. Ezek tobbsége eredményes volt:
Ggy novelte a szervezet rugalmassagat, mikodésének
hatékonysagat, hogy tobbé-kevésbé megdbrizte a funk-
ciondlis felépités szamos szakmai elényét is. Kétségtelen
azonban, hogy ebben érvényesilt a ,valamit valamiért”
elv: az Uj megoldasok egy részét csak adott feltételek
kdzepette lehetett alkalmazni - més részik pedig annak a
kovetkezetes és atit6 ereji szakmai iranyitdsnak nem
csekély fellazitdsaval jart, amelyet éppen a szervezet
kovetkezetes funkcionalis felépitése tett lehetévé. Az
ilyen (j szervezési és iranyitasi megoldasok kozil -
szembesulve feltételeikkel, elényeikkel és hatranyaikkal
- elsBsorban a kdvetkez8ket lehet kiemelni:

A métrixszervezet( iranyitasban a vertikalisan abra-
zolhatd funkciondlis iranyitdsok egymasutanjat mintegy
vizszintesen metszik at a termékpalyak, amelyeket ter-
mék- vagy markamenedzserek (-igazgatok) iranyitanak.
Ok hangoljék 6ssze a kulénb6z8 funkciondlis iranyitasok
(K+F, beszerzés, termelés, marketing stb.) tartalmat, és
ezzel gyorsitjak fel a termékek atfutasat, novelve ezzel
mind a szinergiahatast, mind a kdltséghatékonyséagot. Ez
a mddszer magaban rejti viszont a munkahelyeken a ,,ket-
t6s iranyitas” veszélyét - amire annak idején mar Elende
Fayol is felhivta a figyelmet (Fayol, 1984). A mdédszer
alkalmazésanak feltétele, hogy a funkcionalis és a ter-
mék- (vagy marka-) menedzserek a véllalati hierarchia
azonos szintjén alljanak (hiszen masként nem azonos
érték(i a targyaldsi pozicidjuk) és vezet6i alkatuk
mer6ben kilonb6z6 legyen: a funkcionalis vezet6 mély
szakismerettel kovetkezetes szakmai kdévetelményrend-
szert képviseljen, a termékmenedzser viszont tébb szak-
ma atfogd ismeretében nagy kompromisszumkészséggel
rendelkezzék. A matrixszervezet azonban aligha alkal-
mazhat6 sikerrel merev termelési rendszerek esetében -
és felesleges, koltségndveld megoldas lenne hosszl tavon
véltozatlan piaci kereslet kozepette.

A projektmenedzsment altalaban kiemel egy-egy, a
vallalat szempontjah6l meghatérozo jelent8ségii - tébb-
nyire osszefigg6 fejlesztési, gyartdsi és értékesitési -
feladatot a rutinszeri m(ikodésbdl, majd ennek végre-



Cikkek, tanulmanyok

hajtasat ,.interfunkcionalis” munkacsoportra, feladatcsa-
patra (,team”, ,task-force”) bizza. Ebben helyet kap
valamennyi véllalati funkcié képviselGje. (Néha szinte a
szervezet egésze is ilyen projektfelépitésben miikddhet:
erre példak egyes tervezd vallalatok vagy a menedzsment
tanacsadd cégek.) Ez a szervezési és iranyitasi modszer
akkor hatékony, ha az egyes projektek feladatai és a
végrehajtas er6forrasai élesen elkiilonithet6k. Ez noveli a
szervezet egészének hatékonysagat, de csokkenti a rugal-
massagat, hiszen ,menet kdzben" nem vagy csak nagy
veszteséggel konvertdlhatok a projektek szamara ki-
szabott részcélok, illetve az el6re szétosztott véllalati
eszkozok. A projektmendzsment tehat akkor javasolhato,
ha a szervezetnek nagy és komplex feladatot kell gyorsan
megoldania, és nem kell kdzben a piaci igények jelent6s
valtozésaval szamolnia. (Ennek klasszikus példaja egy
elnyert tender.) A projektmenedzsment tobbi kovetel-
ménye: csak akkor lehet sikeres, ha rendelkezésre allnak
azok a jo és onallo szakemberek, akiket delegalni lehet a
projektet megvaldsitdé munkacsoportba vagy feladatcsa-
patba; ha a vallalat vezetése olyan tervezési, 0sztonzési és
ellen6rzési rendszert épit ki, amellyel - Peters és
Waterman szavaval szolva - ,szigorlan és engedé-
kenyen” kiséri figyelemmel a ,,teamek” vagy ,,task-force-
ok” munkajat (Peters-Waterman. 1982), és ha a munka-
csoportban vagy feladatcsapatban alkalmazni tudjak a
projekmenedzsment sajatos szervezési és iranyitasi tech-
nikait. [A projektmenedzsment sajatos, erésen lehatarolt
teruleten valé alkalmazasa a marketing terméktervezés.
Ennek soran szintén a vallalat valamennyi funkcionalis
szervezetét6l delegalt szakemberek tervezik meg és
kisérik figyelemmel - munkacsoportba szervezve - egy
Uj gyartmany Kkeresletreorientalt fejlesztésének, el6al-
lithsénak, piaci bevezetésének és életének komplex folya-
matait (Crawford, 1997).]

A bels6 vallalkozas is felfoghatd kisebb méretd, tobb-
nyire ,parhuzamosan inditott” projektmenedzsmentnek.
Lényege, hogy a véllalat vezetése kitliz egy feladatot,
amelynek megvalésitasara onként szervez&d6 - de sok-
szor nem vagy csak részben interfunkcionalis - munka-
csoportok alakulnak a szervezetben. Ezek ajanlatot
tesznek a feladat elvégzésére, megjeldlve er6forras-
igényiket, a teljesités hataridejét, részesedésiket az elért
eredménybdl stb. A vallalat vezetése elfogadja a legjobb
ajanlatokat, ezeket versenyezteti a megvalositas kezde-
tekor, majd egymés utan felszdmolja a kevéshé
hatékonyan m(ikddé munkacsoportokat, hogy végil csak
a leghatékonyabb végezze el a kit(izott feladat egészét.
Egy ilyen ,belsé projektmenedzsment” sikerének

feltétele, hogy végs6 eredménye nagyobb legyen, mint
inditasanak ,,pazarl6” raforditdsa - és hogy a vallalat
vezetése szinte folyamatosan és targyilagos maédszerrel
tudja figyelemmel kisérni az elért eredményeket. Az ilyen
munkacsoportok szervez6dése pedig épp Ugy lehet elény
mint hatrdny a human eréforras-menedzsment szempont-
jabol: kialakithat 6sszeszokott, joI mikddé mikrokollek-
tivakat, és elhintheti a viszalykodast is a szervezet egé-
szében. Ebbdl a szempontbol lényeges tényezd, hogy
mennyire épllt be a versenyszellem a véllalati kultdréba.

Napjainkra mindinkabb interfunkciondlis tevékeny-
ségekké valtak olyanok, amelyeket koradbban funkciona-
lisnak tekintettek, vagy amelyek mai formajukban nem is
léteztek. Az el6bbire példa a marketing: ez ma mar nem-
csak az értékesitést - adott esetben a beszerzést is - végz6
tevékenység, hanem a szervezet valamennyi funkciojat a
piaci igényekre irdnyitdé magatartds, a valamennyi
szervezeti funkciot iranyitd cslcsvezetés szemlélete is.
[Ennek fontossagat Peter Drucker mar a '70-es években
hangsulyozta (Drucker, 1974)!] Az utébbira pedig épp
Ugy pelda a szervezet tobb funkciondlis szervezetében
végbemend anyagaramlas iranyitasat, nyilvantartasat és
értékelését végzé logisztika, mint a valamennyi
funkcionalis szervezet informécidigényét Kkielégit6 és
kdzponti adatbazist is mikodtetd informéciérendszer.
Mindezek jelent§sen hozzajarulhatnak a merev
funkciéhatérok fellazitdséhoz és ezzel a szervezeti
m(kodés hatékonysaganak noveléséhez ugy. hogy
kdzben ne lazuljanak fel a szakmai kdvetelmények.
Ehhez azonban az sziikséges, hogy a szervezet vezet6i és
munkatarsai ne csak megismerjék egy merében Uj. min-
den irdnyban nyitott kommunikéalas koévetelményeit (a
hagyomanyos funkcionélis elzarkézas helyett), hanem ezt
az (jfajta kommunikalast mindennapi magatartasként
meg is éljék. Ez inputjdban tdbbletterhet, outputjdban
latokor-szélesitést igényel a munkatarsaktol, a vezet6ktol
pedig tobbnyire teljes szemlélet- és vezetésimddszer-
valtast: hiszen igy mar beosztottjaik is hozzajuthatnak
olyan informéaciokhoz, kialakithatnak olyan inter-
funkcionalis parbeszédeket, amelyek korabban egyér-
telmden a vezet6k privilégiumai voltak - és ezek révén a
beosztottak mind jobban beépiilhetnek magéba a vezetés-
be is.

A funkciéhatarok merevségének oldasat szolgaljak a
human er6forras-menedzsment teriiletén a vezet6képzés
Gjabb megoldasai, technikai, els6sorban a nemzetkézi
Oridsvéllalatok korében. Ezeknél ugyanis lehetdség nyilik
arra, hogy két kdrben tervezzék meg és val6sitsak meg a
kiszemelt jovébeli vezet6k képzését: foldrajzilag akér
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tébb évre is kikildhetik Gket kiilonbdz6 foldrészekre,
kiilénb6z6 orszagokba, hogy ezekben megismerkedjenek
az azokat jellemz6 kultdrékkal, Uzleti szokasokkal, sz&-
mottevé helybeli Uzletemberekkel - szakmailag pedig
delegaljak 6ket a vallalatnak azokhoz a funkcionalis szer-
vezeteihez, amelyek m(ikddése nem a jovendd vezet6k
szakteruletének ismeretein alapul. igy tolthet el példaul
egy olyan kiszemelt vezet6jeldlt, akinek pénziigyes a
szakképesitése, akar hdnapokat-féléveket is a K+F, a ter-
melés vagy a marketing szervezetében. Persze nem azt
varjak el t6le, hogy kifejlesszen egy Uj gyartmanyt, atal-
litson egy komplex termelési rendszert, vagy megtervez-
zen egy Uj piacra valo betorést: ,vendégszereplésének”
célja, hogy megismerje az egyes funkcionalis szervezetek
tevékenységeét, értékrendjét, vezetbik dontési szempont-
massé arra, hogy kinevezése utdn maga is hozzéajéaruljon
szemléletével, dontéseivel, egész magatartasaval a korab-
bi merev funkciohatarok feloldasahoz. Kétségtelen, hogy
napjainkban egy ilyen igen tudatos és hasznos vezet6-
kivalaszté és -képz6 rendszer megvalositasahoz elsésor-
ban az oriasvallalatok rendelkeznek a szlikséges eréforra-
sokkal: pénzzel, id6vel és fiatal szakemberek utanpotlas
tartalékaival.

A funkciéhatarok atjarhatésagat segiti a tobb-
diplomés szakemberek képzése is. Magyarorszagon ez a
mérndk-kdzgazdaszok képzésével indult, napjainkban
pedig a fels6oktatas integracidja teremt ehhez mind széle-
sebb lehet6ségeket. S6t, egyetlen diploma megszer-
zésesekor is szamottevd elényt adhat a valaszthaté szak-
targyak, s méginkabb az integracié eredményeként mar
szabadon kapcsolhaté tudoméanyteriiletek mer6ben U
parositasa. A valasztas, a parositas sikere alapvetéen a
felsGoktatdsban részt vevd helyzetfelismerésétdl, intui-
cidjatol, elrelatasatol figg, s 6 viseli dontésének koc-
kazatat is. Egyre gyakoribb azonban a fejlett ipari orsza-
gokban, hogy egyes véllalatok felsGoktatasi Osztondi-
jakkal tdmogatnak vellk szerz6dé fiatal szakembereket,
akiknek el6irt diszciplinaparositdsokban kell megsze-
reznilik képesitésiket - méghozza olyan (j pérositasok-
ban, amelyek hasznét Uzletpolitikjuk megvaldsitasdban
mar jéelSre felismerték a tamogaté vallalatok.

A funkciéhatarok gatjainak feloldasat szolgalja
bizonyos értelemben a tevékenység-kitelepités, az ,,out-
sourcing” is. Ennek lényege, hogy egy véllalatnak -
legalabbis elméletileg - le kell Aallitania minden
tevékenységet, amelyet nem tud hatékonyabban végezni,
mint versenytarsai: ezeket olyan beszallité vagy szolgal-
taté szervezett6l kell megrendelnie, amelyiknek ez a f6
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tevékenysége (ezért érdekelt a piacvezet6kkel 1épést
tartd, gyors mliszaki fejlesztésben) és amelyiket éles
versenyhelyzete rakényszeriti mind a kedvez6 arajanlat-
ra, mind a min@ségi és szallitasi elGirasok pontos
betartdsara. Egy ilyen tevékenység-kihelyezés kovetkez-
ménye, hogy a vallalat az adott teriileten mar ,,integralta”
a funkcidkat, hiszen beszallitéjaval vagy szolgaltatdjaval
valé kapcsolatdban mar csak az anndl még széttagolt
funkcidk integralt végeredményével szembesil. A
tevékenység-kihelyezés azonban csak akkor lesz sikeres,
ha a megrendel§ tartésan, kozel azonos volumenben,
mindségben és ltemben tart igényt a beszallitasra vagy
szolgaltatasra; a siker ellentétele pedig az dhatatlanul
megndveked6 kockazat, hiszen a kihelyezéssel a vallalat
m(ikodéséhez elengedhetetlen termelési-szolgaltatasi
tényez6k keriilnek ki a vezetés dontési kdrébdl.

Uj megoldasok
- az operativ mdkodés szintjén

A szervezés- és menedzsmentelmélet szakemberei és a
vallalatok vezet6i egyarant torekedtek arra, hogy Uj
megoldasokat is kialakitsanak a bemutatott ,hagyo-
manyosak” mellett. Ezek koziil el6szér két olyan maod-
szert mutatunk be, amelyik az operativ (folyamatos, min-
dennapi) mikodés szintjén kiséreli meg a funkciohatarok
»légiesitését”.

A sejtszer(i szervezet a vallalat hagyomanyos, hierar-
chikus felépitése mellett, attdl alapjaiban fuggetlendl jon
létre. Kialakitasat két meggondolashol szorgalmaztak: a)
Elierarchikus szervezetben korlatozott azoknak a szdma,
akik feljuthatnak az egyre magasabb irdnyitasi szintekre,
kilondsen akkor, ha a szervezeti felépités koveti a
,Lapitsd le a piramist!” (Carlson, 1988) és a , Az
iranyitdas maximalis ive” (Span of Control) korszer(
felfogasat. Ennek sokszor az a kdvetkezménye, hogy
kivalo szakemberek, akik el6tt nem nyilik meg egyhamar
a magasabb iranyitasi szintre Iépés esélye, kivalnak a val-
lalatbol és masutt keresik el6menetelik lehet6ségét.
Marpedig ezzel szegényedik a vallalat és romlik a
versenyképessége, b) Az egyre magasabb iranyitasi szin-
teken mind tébb menedzseri feladatot kell ellatni. Ha a
legkivalobb szakemberek jutnak fel ezekre a szintekre,
egyre kevesebb alkalmuk lesz arra, hogy eredeti szak-
majukban tevékenykedjenek. Ha viszont ,hivatasos”
menedzserek toltik be ezeket a posztokat, akkor a kivalé
szakemberek szikségszerlien visszaszorulnak a szerve-
zeti hierarchia als6bb szintjeire. Marpedig ezzel csdkken
mind anyagi, mind erkdlcsi elismertséglk, s a vallalat
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vezetésének egyre nehezebb lesz 6ket kiemelkedd szak-

mai teljesitmények elérésére motivalnia.

A sejtszer(i szervezet feladata, hogy kikiszobdlje
ezeket a veszélyeket. Ennek érdekében kett6s értékrendet
hoz létre a vallalatnal. Egyiket a szokasos szervezeti hie-
rarchia testesiti meg, a masik azonban fliggetlen ettdl:
ennek elismeréseiben a szervezetb6l kiemelt szakért6i
csoportok tagjai részesilnek, akiknek sem anyagi, sem
erkolcsi értékelése nem igazodik a hierarchiai szin-
tekéhez. (Megtorténhet, hogy az egyik élvonalbeli szak-
ért6i csoport tagjainak nagyobb a jévedelme, mint a val-
lalat cslcsvezetdjéé.) Az ilyen szakért6i csoportok tébb-
illeszkedd, és a cslcsvezetd vagy az igazgatdtanacs altal
jévahagyott komplex feladatokat végeznek - vagyis a
csoport szakmai Osszetételében tobb hagyoméanyos
funkcio, tudoméanyos diszciplina képvisel6je kap helyet.
Egy ilyen szakért6i csoport tevékenysége azonban nem
tekinthetd projektmenedzsmentnek, mert a csoport nem
kapja meg el6re a feladatdnak elvégzéséhez szikséges
valamennyi er6forrast, s6t, nem épll be tagjai kozé a
megvalésitashoz szikséges valamennyi funkcié képvise-
I6je sem. A hianyzdé er6forrdsokat és szakembereket a
csoport a vallalat hagyomanyos (hierarchikus) szerve-
zetétdl ,,igényeli”, - dm ezeket folyamatosan biztositja is
szamukra a vallalat vezetése.

Ez a sejtszer(i szervezet attoéri a hagyomanyos
funkcidk korlatait a vallalat jov6je szempontjabol suly-
ponti kérdésekben, de mikddtetésének alapvetd feltétele,
hogy
- a sejtekbe valoban csak a kiemelked6 képességui

szakembereket soroljak be (ha nem ezt teszik, a val-

lalat egészében romlik az 6szonzés hatasfoka):

helyesen tizzék ki a sejtek feladatait (ha a vallalat
szempontjabol felesleges vagy megoldhatatlan
problémakkal foglalkoznak, o6hatatlanuk megfo-

gyatkozik szakmai tekintélylik, ami ismét rontja a

véallalat egészében az érdekeltségi rendszer hatas-

fokat);

- a sejtszer(i szervezetekbe besoroltak érdekeltsége
szamottevOen fliggjon az elért eredményektdl is
(vagyis az ne csak kiemelked6 szakértelmik
automatikus elismerése legyen);

- a vallalat vezetése id6ben bocsassa a csoport ren-
delkezésére a vallalat hierarchikus szervezetét6l
igényelt eréforrasokat (ennek hianyaban ugyanis akar
meg is semmisulhetnek egy sejtszervezet elényei); és

- ahierarchikus szervezetben dolgozdk is fogadjak el a
mar emlitett kett6s értékrendet (ha ez nem torténik

meg, a sejtszer(i szervezet akar rombolja is a vallalat

egészében a teljesitményeket).
Az elénydk - mint legtdbbszor a gazdasagi életben -
hatrannyal is jarhatnak: a sejtszervezetek varatlan
igényeinek kiszolgéalasa fennakadast okozhat a hierar-
chikus szervezet operativ miikddésében. Ezért a sejtszer-
vezeti forma alkalmazasanak egyik alapvetd feltétele
tobbnyire az. hogy nagy legyen a vallalat hierarchikus
szervezetében az operativ miikodés rugalmassaga.

% i %

A merev funkciohatarok légiesitésének masik Uj meg-
oldasa az operativ mikodés szintjén a vallalat tanulo-
rendszerként valé m(ikodtetése. Ezzel kapcsolatban azon-
ban mindenekel6tt egy félreértést kell tisztazni: a tanulé-
rendszerként vald felfogds nem azt jelenti, hogy a fel-
gyorsult mlszaki és gazdasagi feltételek kozott, amikor
egyre csokken a tudas felezddésének ideje, minden
vezet6nek és munkatarsnak folyamatosan tanulnia kell,
szlintelendl tovabb kell képeznie magéat szakteriletén,
vagy szakmai fejlédése keretében akéar tobb szakmat is el
kell sajatitania. A tanulérendszer azt jelenti, hogy a
szervezet - és nem csak annak valahany egyede! - tanul
folyamatosan.

A tanuldrendszer-elmélet szerint a szervezet tanulasa
kétkoros folyamatban megy végbe (Stacey, 1990). Az
alsé kor tartalma: a szervezet egésze érzékeli a kdrnyezet
kihivasait, ezekre valaszol, majd ismét érzékeli valasza-
nak kornyezeti fogadtatasat, s ennek tanulsagait levonva
helyesbiti korabbi valaszat. Bonyolultabb ennél a felsd
kor tartalma: a szervezet kialakult értékrendjére,
kultarajara alapozva valaszol a kdrnyezet kihivasaira; a
valasz kedvezétlen fogadtatdsa azonban megrenditheti
értékrendjét, kialakult kultarajat; ezért szembe kell néznie
az értékrend, a kultira modositasanak feladataval is, ami
el is bizonytalanithatja mikodését, vissza is foghatja
reagaloképességét; s ha kultlrajanak, értékrendjének
moédositasat idejében el is tudja végezni, még mindig
kiderulhet, hogy ezt is kedvez6tleniil fogadja a kérnyezet
- ami a mar ,,megfélelmitett” vallalatban Gjabb és most
mar még nehezebben végrehajthaté értékrend- és
kultiravaltast tesz sziikségessé. Mindebbdl Kitlinik: a
szervezet tanulorendszerként vald felfogdsa nem
,»beiskolazasi” probléma, hanem olyan, ami igen komoly
koncepcionalis, szervezési és iranyitasi feladat elé allitja
a szervezet cslcsvezet6jét és egész menedzsmentjét.

Témank szempontjabol a tanul6rendszerként valo
mikodésnek mind als6, mind fels§ kore a funkcidhatarok
meghatarozott mérték(i légiesitésén alapul: a szervezet
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minden funkciondlis egységének ugyanis egyforméan kell
érzékelnie a kdrnyezet kihivasait és a véllalati valasz
fogadtatésait - s az egységeknek azonos értékrenddel és
kultiraval, illetve ezek azonos tartalmi modositasaval
kell véalaszolniuk a koérnyezet kihivésaira, majd az egyre
Ujabb véllalati valaszok fogadtatasara. Vagyis a szervezet
funkcionélis egységeinek el kell felejtenilik hagyo-
manyos és sajatos funkcionalis érdekeiket, dontési szem-
pontjaikat, m(kddési rutinjaikat, hogy a szervezet egésze
a funkcidk felett all6 érdekek, dontési szempontok és
mUkddési modok szerint reagalhasson kornyezetének
kihivésaira és értékitéleteire.

A szervezet tanulérendszerként valé felfogasa -
megitélésink szerint - operativ, nem pedig stratégiai
lehet6ség. Gyorsan valtozo vilagunkban ugyanis olyan
alapvet6 valtozasokkal - és ennek megfelelGen olyan ele-
mentaris kockazatokkal - kell a stratégiai tervezésnek
szamolnia, amelyek id6horizontja messze meghaladja a
puszta reagaldsét. Ezért a stratégiai tervezés nem egy
szervezet egészének a kdrnyezet ,pillanatnyi”, rovid
tavon valtozé kihivasaira adhat6 valaszan alapul: a straté-
gia sikere valdjaban az igazgat6tanacs vagy a cslcsvezetd
»latomasan”, a tavoli jov6 trendjeinek helyes felis-
merésén mulik (Hovanyi, 1999).

A funkciok merev hatarait oldja fel a vallalat kdzponti
adatbazisara épulé informatikai rendszer is. Ezen belil
azonban nemcsak az adatbazishoz vald legszélesebb kordi
hozzéaférés segiti a funkciok kommunikalasat, hanem az
is, hogy a vezet6k és munkatarsaik a szervezeti struk-
taratdl fuggetlendl folytathatnak egymaéssal parbeszédet,
vagy akar tdbbszerepl6s megbeszéléseket. Ennek meg-
valdsulasa azonban nemcsak az informatikai rendszer
alkalmassagatol fligg: a csucsvezetésnek ebben az eset-
ben olyan vallalati értékrendet és kultdrat kell kialakita-
nia, amelyben a munkatarsak nem ellenfélnek, hanem
segité partnernek tekintik més funkciok szakembereit -
és olyan informaciokat kell beépittetnie az informatikai
rendszerbe, amelyek segitségével mindenki kdnnyen
felismertheti, hogy kihez fordulhat szakmai véleményért
egy-egy komplex feladat megoldasahoz. Egy gyart-
manyfejleszt6 mérndknek példaul nemcsak a kdzponti
adatbazis beszerzési piacrol sz6lo informéacidihoz kell
hozzajutnia, hanem arr6l is tajékozdédnia kell, hogy
melyik marketingszakemberhez célszer(i fordulnia az
értékesités piaci lehetéségeinek megismerésére (Gates,
1995).
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Uj megoldasok
- astratégia szintjén

A stratégia szintjén masképp vetddik fel a vallalati
funkcidk szerepe. Ennek attekintéséhez azonban célszer(
el6szor szamitasba venni a stratégiai tervezés és dontés
néhany jellemzéjét:

- A stratégiai dontés (Ds) alapvet6en négy tényez6t mér-
legel a kovetkez ,,képlet” szerint:

Ds = (Hj - Ri)Pj - Aj.pj,
ahol Hj adott stratégiai varians teljes hozama (beleértve a

piaci és technoldgiai poziciét, az elért goodwill-t stb.);
Rj a stratégiai varians ugyanilyen teljes értelemben vett

raforditasa; pj a varians és a szamitott értékek bekdvet-
kezésének egyuttes valdszin(isége; Aj a hozam minusz

raforditas-aldozat, amelyet akkor kell hozni, ha a straté-
giai varians palyajardl at kell térni egy masik palyara; pj
pedig ennek az atallasnak a valészindisége.

- A stratégiai dontés el6készitéséhez tobb tényez6
alakulasat kell prognosztizalni, szamitasba venni vagy
meghatdrozni: ki kell alakitani egy viziét a kdérnyezet
alakulaséanak véarhaté valtozésair6l (ebben segit a poli-
tikai. gazdasagi, tarsadalmi, technikai, jogi, kdrnyezetvé-
delmi, képzési feltételek, vagyis a ,STEEPLE” szam-
bavétele); meg kell hatarozni a vallalat killdetését (ami a
~SWOT” betlisz6 szerint a véllalat er6s oldalainak és
gyenge pontjainak, valamint a kdrnyezeti lehet6ségeknek
és a fenyegetéseknek a szambavételét koveteli meg,
mindezt az ,,alapveté hozzaértés” - a ,,core competence”
meghatarozasaval); végil ezek alapjan ki kell alakitani a
vallalat 6nazonossagat, kultarajat és arculatat (ez a ,,cor-
porate identity”, a ,,corporate culture” és az ,,image”),
amelyek lehet6vé teszik a vallalat eredményes miko-
désében érdekelt valamennyi politikai, gazdasagi és tar-
sadalmi szerepl6 (a ,stakeholderek™) ,,goodwiU”-jének
elnyerését.

- A kornyezeti véltozasok és a stratégia-végrehajtas
Utemében célszer(i két alapesetet megkilonbdztetni. Az
els6ben a kornyezeti valtozasok lassibbak, mint a straté-
gia vegrehajtdsanak iddigénye, vagy idOigényik azzal
nagyjabol azonos; a masodikban viszont kevesebb id6
telik el a kdrnyezeti valtozasok kdzott, mint amekkora a
stratégia végrehajtasdhoz szilkséges. Ebben a masodik
esetben tehat a stratégia reakcididejének felgyorsitasara
van sziikség ahhoz, hogy a véllalat eredményes legyen.
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Lassubb kornyezeti valtozasok esetén a vallalati
funkciok szervezeteinek két feladatuk van a stratégiai ter-
vezés soran: hozza kell jarulniuk a stratégiai dontést hozo
igazgatotanacs vagy csucsvezetés vizidjanak kialaki-
tdsdhoz sajat szemszogikbdl, sajat szakértelmikkel
kialakitott prognézisaikkal - és véleményezniik kell a
kialakitott stratégiai variansokat sajat értékrendjik szerint
a dontésel6készités fazisaban. (A dontések vegrehajtasa
természetesen szintén a funkciondlis szervezetebe var
majd.) A lassubb kdrnyezeti valtozasok esetében tehat a
funkcionalis szervezetek informacidinak, allaspontjanak
integraldsa részben a véllalat stratégiat tervezd egységére,
részben a stratégiai dontéshozéra var. s ezek - a
koérnyezeti kihivasokra adhaté valaszok eredményességét
figyelembe véve - egyik vagy masik funkcié szempont-
jait tekinthetik elsédlegesnek az integracid soran. llyen
stlypontok képzésével érhetik el ugyanis, hogy az el6b-
biekben bemutatott ,képlet” eredménye az optimalis
stratégiai varians szerint alakuljon. Lassubb kérnyezeti
valtozasok esetében is nyilik azonban keriléat a funk-
cidhatarok légiesitésére: a dontést hozd testiilet vagy
személy kils6 szakért6 csoportot vesz igénybe mind vi-
ziojanak kialakitdsahoz, mind stratégiai dontésének
el6készitéséhez. Ebben a csoportban mar kdzdsen dol-
gozhatjak ki prognodzisaikat, tehetik meg javaslataikat a
kiilonb6z6 diszciplinakat képviseld szakért6k az Otletro-
ham, a delphi, az NCM (nominalcsoport), a funkcio-
elemzés stb. modszer segitségével (Ro6z 1995). Egy
ilyen kerll6ut pedig - a tapasztalatok szerint - nem
felesleges raforditas a dontéshozd szdmara: nemcsak
ellenérzi a véllalati funkcidék prognézisait, javaslatait,
hanem az integracid magasabb szintjén szdmos innovativ
gondolatot is felvethet - kozelitheti az emlitett ,,képlet”
eredményét az elérhet§ maximumhoz.

AN

Avallalat reakcididejénél gyorsabb kdrnyezeti valtozasok
esetében két lehetésége van a dontéshozonak arra, hogy a
stratégia megvaldsitasa lépést tartson a valtozasok
Utemével: vagy mér gyenge jelekbdl is kovetkeztetnie
kell a majdan bekovetkezd kornyezeti kihivasokra, vagy
olyan rugalmassa kell tennie a vallalat szervezetét és
mukodését, hogy az gyorsabban tudjon alkalmazkodni a
kdrnyezet varatlan valtozasahoz. Mindkét esetben jelen-
t6s el6ny, ha megval6sul a vallalati funkcidk légiesitése.
Ennek érdekeltségi alapja az a kézzelfoghato
fenyegetettség, amely a kornyezeti kihivasbol ered. Ha
tudatosul ez a fenyegetettség, akkor konnyebben integ-
ralédnak a funkcionalis részérdekek (,Egy csénakban

eveziink a fenyegetd hullamok kozott!”) és megélednek
az eltompult, betokosodott funkcionélis reagéalasok (,,Ne
kényelmeskedjiink. hiszen mindnyajunk egzisztenciaja
forog kockan!”). A kérnyezeti kihivas tudatositasa, majd
a vallalati rugalmassag novelése pedig elsdsorban a
cstcsvezetd feladata: neki kell jol kommunikalnia a
kialakulo veszélyrdl - és neki kell kialakitania azt a val-
lalati &nazonossagot, kultdrat és arculatot - a mar emlitett
lépésekkel -, amelyik megalapozza a funkciok egyiitt
gondolkozasat és rugalmas, kreativ reagalasukat a fel-
gyorsult kérnyezeti kihivasokra. Ennek a kett6s vezetdi
feladatnak az elvégzését segiti a ,,business intelligence"
és az ,,innovaciot serkentd vezetés” maédszere (Hovanyi,
1999). Az elébbi elirja a vallalat valamennyi funkcio-
nalis egységének, hogy folyamatosan figyelje a kdrnye-
zeti valtozasok gyenge jeleit sajat szakteriilletén és hala-
déktalanul tovabbitsa ezeket a stratégiai tervezés
szervezetéhez. Az utébbi pedig - tdbb jél ismert és bevalt
menedzsment technikéaval - olyan kreativ légkort teremt
a véllalatnal, amelyik el6feltétele annak, hogy a szervezet
egésze hosszU tadvon rugalmasan, gyors valtasokkal
m(ikodjék.

A racionalis irdnyitas ,,aranyketrece”

Gondolatmenetlink elején Max Webert idéztik: azt a
tételét, hogy a hatékony véllalati miikddés eléfeltétele a
szigorl szakszer(ség, amelyet a funkcidk egyértelm(
elkiildnitése hoz létre. Weber szerint az igy felépil6 hie-
rarchikus szervezetben alakithat6 ki a valéban raciondlis
iranyitas.

Az utdbbi években, évtizedekben tébben megkérdd-
jelezték, hogy pusztan racionalis irdnyitassal elérheté-e a
maximalis hatékonyséag az irraciondlis elemeket is tartal-
maz6 kilsd és belsé vallalati kérnyezetben? Sokan ugy
itélték meg, hogy napjaink mind gyorsabban valtozé
feltételei kozott a raciondlis iranyitas csupan vasracsos
ketrec, amely egy elmélet szlik mozgésterébe zérta az
irdnyitast - és a szakszer(ségiket Unnepld vallalati
funkciok csak még jobban elmerevitették a vallalat
miikddését a kialakitott ketrechen.

Ezért a mendzsmentelmélettel foglalkozok és a
gyakorl6 vallalatvezet6k tdbb modszert dolgoztak Kki.
amelyekkel - reményeik szerint - kiszabadithatjak az
irdnyitast weberi ketrecéb6l. Jelenlegi gondolatmenetiink
végeredménye mindezzel kapcsolatban taldn az lehetne,
hogy - a megvaltozott kiils§ és belsd kornyezeti kihiva-
sok hatasara - valoban létre kell hozni olyan szervezeti
formékat és iranyitasi technikakat, amelyek hatékonyab-

VEZETESTUDOMANY

XXXI. évi*2000. 07-08. szam



Cikkek, tanulmanyok

bak a mer6ben (j feltételek kozott, de meg kell tartani a
szakszer(iség és az egyértelmd irdnyitds érdekében a
funkcionalis és hierarchikus felépités szamos elemét is. A
menedzsment egyik f6 feladata varhatéan az lesz a
jov6ben, hogy egymassal 6sszhangban miikddtesse a két-
fajta irdnyitast: a raciondlis iranyitas olyan ,aranyketrec”
legyen, amelynek ajtaja nyitva all a miikodést felgyorsitd
interfunkciondlis szervezeti és iranyitdsi modszerek
egyidejli alkalmazésara.
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