A szervezeti siker/teljesítmény modellezésének kérdései

A szervezeti teljesítmény modellezése, a szervezeti stratégia során középpontba állítandó siker kérdése régóta foglalkoztatja mind a stratégiai menedzsmenttel, mind a szervezeti sikerrel foglalkozó elméleti és gyakorlati szakembereket egyaránt. A szervezeti teljesítmény modellezésekor arra a kérdésre adunk választ, hogy mely területeken szükséges előrelépnünk annak érdekében, hogy a szervezet sikeres legyen. Másként megfogalmazva mely területeken lehetséges/szükséges célokat kitűznünk, mely egyben a sikerességünk mércéjeként is szolgál a jövőben. A stratégia-alkotás során abban lehet mindez a segítségünkre, hogy világos elképzelést alkossunk a szervezeti siker területeiről, azokról a területekről, melyeken a későbbiekben így vagy úgy, de célokat szeretnénk meghatározni. Másként leírva ugyanezt, a szervezeti siker specifikus modellje ugyanazt a szerepet játssza, mint az íjász számára a céltábla. Önmagában a céltábla megléte nem nyújt abban segítséget, hogy hogyan találjunk a közepébe, ugyanakkor a céltábla ismeretének hiánya biztosan a vakszerencsére bízza a találatot.

A siker jelentésének szervezet-specifikus meghatározására adott gyakorlati válaszok közül négy alapvető megközelítés emelhető ki:

· normatív, objektív megközelítések, melyek - előzetes kutatások, és tapasztalatok alapján - „előírnak” olyan tényezőket, melyek figyelembevétele szükséges a szervezeti siker értelmezése, szervezetre történő „lefordítása” során.

· szubjektív megközelítések, melyek abból indulnak ki, hogy a szervezet sikeressége, teljesítménye elsősorban az abban érdekelt szereplők elvárásainak való megfelelésen múlik, ezért a szervezet által szemlélt teljesítmény dimenzióit a szervezet életében szerepet játszó érdekeltek elvárásai tükrében kell meghatározni.
· dinamikus megközelítések, melyek abból indulnak ki, hogy egy szervezet folytonosan fejlődik, átalakul, teljesítményképét, menedzselendő prioritásait meghatározza múltja, de a jelenben menedzselt prioritások egyben determinálják a jövőt.
· komplex megközelítések, melyek figyelembe veszik a szakértői tapasztalatokat, egyben teret engednek a szereplők elvárásai megjelenítésének úgy, hogy a szervezeti teljesítményt (vagy másképpen a szervezet által követett siker értelmezését) dinamikusan szemlélik.

A normatív megközelítések közül talán a legelterjedtebben alkalmazott a McKinsey féle 7 „S” modell
, mely szerint a szervezet teljesítménye, így sikere hét elem - a stratégia, a struktúra, a rendszerek, a vezetői stílus, a szervezeti megkülönböztető kompetenciák, a munkavállalók felkészültsége és a szervezet által vallott értékek - összhangján múlik (1. ábra).
A megközelítés alkalmazása során a stratégiai beavatkozások irányainak értelmezése történik meg a további hat dimenzió mentén, mely egyben visszacsatolást is jelent annak korlátaira, illetve rávilágít a változások, változtatások eredményeként kialakuló további összefüggésekre (a modell tartalmát részletesebben az 1.sz. melléklet mutatja be). Alkalmazására jó példáként szolgálhat a 2. ábra által szemléltetett szituáció, melyen egy szupermarketlánc stratégiaváltásából következő munkaerőigény-változás, és annak az alkalmazható vezetési stílusra gyakorolt hatása követhető nyomon.

	1. ábra: A szervezeti teljesítményt meghatározó alapvető jellemzők a McKinsey féle 7 „S” modellben
	2. ábra: Példa a 7 „S” modell alkalmazására
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	Forrás: Schawel - Billing 2004, pp.225

	Forrás: Have et al 2003, pp. 138



A szubjektív megközelítések talán legismertebb megjelenése a stakeholder (vagy más néven érdekeltségi) megközelítés. A megközelítés alkalmazói szerint egy szervezet - kizárólag - akkor teljesít megfelelően, amennyiben képes megfelelni az érdekeltek vele szemben támasztott elvárásainak. Ilyen érdekeltek lehetnek a vevők, a szállítók, a pénzügyi intézmények, az alkalmazottak, a tulajdonosok, a helyi közösségek és a kormányzat (3. ábra).
A megközelítés alkalmazása során már a célok meghatározásakor un. érdekeltségi térkép felállítása történik meg az érdekcsoportok azonosításával, érdekeltségük megnevezésével. A megközelítés azáltal teszi a szervezeti sikert megfoghatóvá, hogy egyértelműsíti mely cél, melyik érdekelt, milyen típusú elvárásának történő megfelelést szolgálja és hogyan (a megközelítés tartalmát részletesebben a 2.sz. melléklet mutatja be). 
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3. ábra: A szervezeti célok befolyásolói
Forrás: Dinya 2008, pp. 37.

E fenti két megközelítés kritikájaként ugyanakkor sokan megjegyzik, hogy alkalmazóikat elsősorban a valós idejű kihívások megoldásaira ösztönzik, figyelmen kívül hagyva a szervezeti siker jellemzőinek meghatározása során a szervezet múltbeli, vagy éppen a jövőbeli várható fejlődéséből következő adottságokat, várakozásokat. E dinamikus kérdésre (azaz hogyan változik a teljesítményképe egy szervezetnek az idő során) a szervezetek életciklus megközelítései nyújtanak válaszokat, melyek közül az egyik legismertebb Adizes életciklus modellje (4. ábra).
4.ábra: Szervezeti életciklus jellemző szakaszai
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Forrás: Dinya 2008, pp.97.

A megközelítésmód metaforaként az emberi életet alkalmazza úgy, hogy a szervezet életét – az emberi élet jellegzetes ciklusai szerinti – szakaszokra osztja (az egyes szakaszok jellemzőit részletesebben a 3.sz. melléklet mutatja be). Tíz jellemző szakaszt különböztet meg, melyek mindegyikében másként alakul a szervezet környezeti érzékenysége (orientációja), szabályozottsága, rugalmassága, vállalkozókészsége, a munkatársak siker iránti elkötelezettsége, a kiadás és bevétel aránya.
Az egyes szakaszok a vállalkozás növekedéséből (életciklusából) következően más és más kihívások elé állítják a szervezeteket, melyekből következően a szervezetek sikerességének kritériumai is szakaszonként mások és mások lesznek. Mindez a szervezetek által követett teljesítménykép időbeli módosításának szükségességére hívja fel a figyelmet. Amennyiben egy szervezet adott növekedési (fejlődési) szakaszban megfelel az életciklusának megfelelő kihívásoknak, úgy sikeres, ám ez nem tarthat örökké. Növekedése során előbb-utóbb újabb életciklusba lép, mely újabb, az előzőektől lényegesen eltérő kihívásokat tartogat számára. Az újabb életciklusba lépés felismerése törvényszerűen időben megkésve történik, melyre a szervezet működésében bekövetkező válságjelek figyelmeztetnek. A válságjelek a modell értelmezésében azt jelentik, hogy a szervezet által követett teljesítménykép nem felel meg az életciklusából következő, követendő teljesítményképnek, azaz módosításra szorul. Amennyiben e módosítás adaptációja sikeresen megtörténik, úgy újabb növekedési/fejlődési szakaszba tud lépni a szervezet, míg ennek hiányában a 4.sz. ábrán jelzett módon „elhal”. A dinamikus megközelítések világos módon rávilágítanak, hogy a szervezeti siker, a szervezeti teljesítmény modellezése során figyelemmel kell lenni annak átalakuló természetére. Az alkalmazott teljesítménymodell megváltoztatási szükségességére egyensúlytalanságok, válságok hívják fel a figyelmet.
Végül ez előbbieket összegezve - időrendben is - a legkésőbb született megközelítésnek tekinthetők az un. komplex megközelítések, melyek leginkább a teljesítménymenedzsment területén végzett vizsgálatok eredményeként váltak a stratégia lefordításának általános modelljeivé. E megközelítések mindegyikére jellemző, hogy egyrészt ráirányítják a figyelmet olyan kulcsfontosságú tényezőkre, melyek menedzselése elengedhetetlen a külső és belső tényezők kiegyensúlyozott kezeléséhez úgy, hogy (másrészt) ezek meghatározásánál minden esetben figyelembe veszik a meghatározó érdekeltek körét. Harmadrészt rámutatnak, hogy a szervezetek fenntartható működéséhez menedzselni szükséges a múltbeli tevékenységek eredményeit, a jelenben módosítható kulcsfontosságú tényezőket éppúgy, mint a jövőbeli versenyképesség meghatározóit.

5. ábra: A Balanced Scorecard nézőpontjai
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Forrás: IFUA 2008. pp. 17.

A komplex teljesítménymenedzsment megközelítések legelterjedtebb megoldása – több más eszköz, mint például a teljesítményprizma, vagy a Skandia Navigátor mellett – a Balanced Scorecard (Kiegyensúlyozott Mutatószámrendszer). A mára inkább gyakorlati alkalmazásként szemlélt modell alkotói négy alapvető dimenzió (mint nézőpont) menedzselésére hívják fel a figyelmet
: pénzügyi nézőpont, vevői nézőpont, menedzsment folyamatok nézőpont, tanulás-változás nézőpont (5. ábra). A pénzügyi nézőpont (mely elsősorban a tulajdonosok érdekeit jeleníti meg) a múltbeli tevékenységek eredményeit szemlélteti, míg a vevői, és menedzsment folyamatok nézőpontok (melyek a vevők, a szállítók, a menedzsment és a munkatársak érdekeiből származtathatók) a jelenben módosítható jellemzőkre irányítják a figyelmet. A jövőbeli kihívásoknak történő megfelelést a tanulás-változás nézőpont szemlélteti. 

Fontos tehát rögzíteni, a fentiekben bemutatott megközelítések nem stratégia-alkotási megközelítések. A stratégia-alkotás során abban lehetnek segítségünkre, hogy világos elképzelést alkossunk a szervezeti siker területeiről, azokról a területekről, melyeken a későbbiekben így vagy úgy, de célokat szeretnénk meghatározni. Másként leírva ugyanezt a szervezeti siker szervezet-specifikus modellje ugyanazt a szerepet játssza, mint az íjász számára a céltábla. Önmagában a céltábla megléte nem nyújt abban segítséget, hogy hogyan találjunk a közepébe, ugyanakkor a céltábla ismeretének hiánya biztosan a vakszerencsére bízza a találatot.
A szervezet-specifikus siker származtatásának négy bemutatott megközelítése közül valamennyi alkalmazható és alkalmazott a „céltábla” meghatározására. A normatív, illetve a szubjektív megközelítések egyszerűen alkalmazhatók azzal, hogy nem kezelik az idő dimenzióját, ezért rendszeres ismétlésük indokolt. A dinamikus megközelítések alkalmazása ez utóbbi problémát feloldja, ugyanakkor a szervezeti sikermodellt általános értelemben és hosszútávon érvényesülő trendeknek rendeli alá. A komplex megközelítések kiváló, ez előbbiek problémáit kiküszöbölő megoldást jelentenek, ugyanakkor alkalmazásuk felkészültséget és tapasztalatot igényel, mely nem minden vállalkozásnál van jelen.

Összefoglalóan a szervezeti siker, a szervezeti teljesítmény elképzelése a stratégia-alkotás kiindulópontjaként szemlélhető, melynek kialakítására számos megoldás kínálkozik. Bármelyik alkalmazható az előnyök és korlátok, valamint a vállalkozás felkészültségének figyelembevétele mellett.
A témakör feldolgozásához ajánlott irodalom:

Dinya, L: Szervezetek sikere és válsága, Akadémiai Kiadó, Budapest, 2008.

IFUA Horváth & Partners: Balanced Scorecard a gyakorlatban, IFUA Horváth & Partners Vezetési és Informatikai Tanácsadó Kft., Budapest, 2008.

Kaplan, R. S. – David P. N.: A stratégia-központú szervezet, Hogyan lesznek sikeresek a Balanced Scorecard vállalatok az új üzleti környezetben? Budapest: PANEM -–IFUA Horváth & Partner, 2000.

Peters, T. J. - Waterman, R. H.: In Search of Excellence (Harper & Row, New York, 1982) - magyarul: A siker nyomában (Kossuth - KJK, Budapest, 1986)
Schawel, C. - Billing, F.: Top 100 Management Tools, Das wichtigste Buch eines Managers, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler/GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2004.

ten Have, S. - ten Have, W. - Stevens, F. - van der Elst, M. - Pol-Coyne, F: Legsikeresebb Vezetési Modellek, Magyar Könyvkiadó Kft. Budapest, 2003.
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1. sz. melléklet:
A McKinsey féle 7 „S” modell kifejtése

A szervezeti siker elemzése során az egyik legismertebb, megközelítés a héttényezős, un. „atom” modell, amelyet McKinsey 7 „S” modellnek is neveznek szerzőik, Peters – Waterman nyomán. Miután a menedzsment modellek érvényessége alapvetően nem ágazatfüggő, az üzleti szférára éppúgy érvényesek, mint a nonbusiness szférára - a szervezetek irányításában, működésük elemzésében e hét tényezőt kiemelkedő fontosságúnak tekinthetjük. 

A szervezeti működés alapvető jellemzői – a McKinsey 7 „S” modell
(Peters - Waterman nyomán)
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A modellben a szervezeti stratégia a szervezet által rögzített és követett célokat, valamint az azok érdekében rögzített beavatkozási irányok megvalósítási módját jeleníti meg. A szervezet a gazdálkodó szervezet által alkalmazott szervezeti struktúrát, és az ahhoz kapcsolódó hatáskör-megosztási és koordinációs mechanizmusokat jelenti. A rendszerek szó a modellben a szervezet által alkalmazott funkcionális és egyéb támogató rendszereket foglalja magában, függetlenül az alkalmazás helyétől és módjától. A stílus fogalma a szervezet által alkalmazott vezetői stílusra vonatkozik, beleértve a munkatársak, a csoportok és a szervezet egésze vezetésére alkalmazott filozófiát és vezetési eszközöket. A személyzet a munkatársak felkészültségét írja le. Ez egyrészt jelenti a munkatársak szervezet-specifikus és általános szakmai hozzáértését, felkészültségét, másrészt a munkatársak motiváltságát, munkavégzéshez történő viszonyulását. Ez előbbi fogalomhoz a hétköznapi értelemben közel álló jelentéssel bír a kompetenciák szó, a modellben ez ugyanakkor ettől eltérő jelentést hordoz. A McKinsey modellben a kompetenciák szó a szervezet azon hozzáértéseit, erősségeit jelenti, melyben kiemelkedően képes teljesíteni. Végül a szervezeti kultúra/közös értékek jeleníti meg a hetedik jellemzőt. Azon explicit, vagy implicit értékek érthetők ez alatt, melyek meghatározzák egy szervezet és munkatársai cselekvési módját, egymás és a külső környezet kezelésének elveit, prioritásait.
A hét tényezőnek az ábrán is érzékeltetett két csoportra bontása megegyezik az eredeti modell kidolgozói által javasolt, un. „hard” és „soft” tényezőcsoportokkal (vannak szerzők, akik a „kultúrát” a „soft” kategóriába sorolják, mások – kiemelt szerepe miatt – bevezetnek számára egy harmadik, az előző kettő közötti kategóriát, a „people-ware” fogalmát).

A modell nem az egyes tényezők kialakításában nyújt segítséget, sokkal inkább az egyensúlytalanságok feltárásában alkalmazható. Megközelítésmódja értelmében egy szervezet akkor sikeres, amennyiben e hét jellemző összhangban áll egymással. Amennyiben tehát bármely elemében változtatásokat eszközlünk, szükséges megvizsgálni, hogy e változtatások (az egyensúly megőrzése érdekében) milyen további módosításokat igényelnek a többi hat jellemző tekintetében.
2. sz. melléklet:
A stakeholder koncepció kifejtése

A szervezettel szorosabb – lazább kapcsolatban álló különféle érdekcsoportok (un. „stake-holder” -ek) elképzelései, elvárásai a szervezettel szemben igencsak eltérők lehetnek, ezt tekinti át az alábbi ábra a legfontosabb érdekcsoportok rendszerezésével, és potenciális érdekeltségük megnevezésével.

A szervezeti célok befolyásolói
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Természetesen az érdekcsoportok szereplőinek összetétele, száma, súlya szervezetenként változó, és függ a szervezet méretétől, tevékenységi körétől, gazdálkodási formájától, stb… Az viszont tény, hogy akár a menedzsment, akár a versenytársak, akár pedig a szervezet érdekeltjei számára hasznos (a célok meghatározásához, vagy az ahhoz vezető út megértéséhez szinte nélkülözhetetlen) az érdekeltek portfóliójának („stake-holder” - térképnek) az elkészítése. A portfólióban az érdekelteket két igen fontos szempont alapján kategorizáljuk, és négy fő szegmensük a következőkkel jellemezhető:

· „kulcsfigurák” azok, akiknek igen erős érdekeltsége van a szervezet megfelelő működésében, fejlődésében, és megfelelő nagyságú hatalommal is rendelkeznek ennek érvényesítésére (pl. a menedzsment vagy a többségi tulajdonos, stb…)

· „statiszták” azok, akik bár ugyancsak erősen érdekeltek abban, hogy a szervezet milyen irányt követ, de beleszólási lehetőségük (hatalmuk) a döntésekbe igen kicsi (pl. a beosztott alkalmazottak, stb…)

·  „kibicek” -nek azok minősülnek, akik ugyan feltűnnek a cég „holdudvarában”, de érdekeltségük és érdekérvényesítő képességük is viszonylag csekély mértékű (pl. egy részvénytársaságnál a kisbefektetők, stb…)

· sajátos kategória a „szürke eminenciás”, akinek személyes érdekeltsége a szervezet vonatkozásában csekély, de valami oknál fogva mégis jelentős döntésbefolyásoló hatalommal rendelkezik (pl. kormányzati, vagy önkormányzati képviselő, stb…)

[image: image10.emf]Változás

Változás

---

Változás

--- -------

---------

Változás

-----

---

---

-----

-----

Változás

--- - ---------

-------

---------

-----

Változás

---- --

-----

--------- -----

----

------

--

Változás

--- ----

---------

--- ---- --- ------

---------

Igény támad

specialistákra:

Pl.: hentesekre, pékekre,

élelmiszer-kiállítókra

Potenciális konfliktus:

(idősebb) specialisták

kontra (fiatalabb) ideiglenes

alkalmazottak

Stratégia

Strat

é

gia

Struktúra

Rendszerek

Közös értékek

Stílus

Kompetenciák

Alkalmazottak

Strukt

ú

ra

Rendszerek

K

ö

z

ö

s 

é

rt

é

kek

St

í

lus

Kompetenci

á

k

Alkalmazottak

Változás

Változás

---

Változás

--- -------

---------

Változás

-----

---

---

-----

-----

Változás

--- - ---------

-------

---------

-----

Változás

---- --

-----

--------- -----

----

------

--

Változás

--- ----

---------

--- ---- --- ------

---------

Igény támad

specialistákra:

Pl.: hentesekre, pékekre,

élelmiszer-kiállítókra

Potenciális konfliktus:

(idősebb) specialisták

kontra (fiatalabb) ideiglenes

alkalmazottak

Stratégia

Strat

é

gia

Struktúra

Rendszerek

Közös értékek

Stílus

Kompetenciák

Alkalmazottak

Strukt

ú

ra

Rendszerek

K

ö

z

ö

s 

é

rt

é

kek

St

í

lus

Kompetenci

á

k

Alkalmazottak

Az érdekeltek kategóriái
Fontos megjegyzés, hogy a portfóliót dinamikusnak kell tekinteni, hiszen a szereplők köre és besorolása is változhat időről – időre. Éppen ebből következően az érdekelteket és elvárásaikat adott időpillanatban részletező stakeholder elemzés statikusnak tekinthető, hiszen az csupán egy-egy időpontra vetítve mutatja meg és teszi értékelhetővé a stakeholder portfoliót. Az elemzés ugyanakkor, annak gyakori elvégzésével dinamizálható.
3. sz. melléklet:

Az Adizes féle életciklus modell kifejtése

Többféle megközelítés ismert, melyek a szervezetek fejlődését, növekedését az un. vállalati életgörbe mentén helyezik el. Az egyik legszemléletesebb elképzelés az Adizes féle szervezeti életciklus modell. Ez a vállalkozások születésétől azok megszűnéséig végigkíséri az életpályát, és minden életszakaszt egy arra jellemző, sajátos válsággal zár le, amellyel, ha sikerrel megbirkózik a cég, akkor továbblép, ellenkező esetben nem futja be a hátralevő pályaívet, és eltűnik a porondról. Az emberi életből vett analógiákat felhasználó eredeti koncepció több ponton finomítható, melynek eredményeképpen összegezhetőek az alábbi életszakaszok:

· Az „udvarlás” szakasza megelőzi a vállalkozás létrejöttét, hiszen a jövendő alapítónak, mielőtt belevágna a cég megalapításába, legalább háromféle „tesztelést” el kell végeznie az alapötleten: 

· „technikai” teszt: megvizsgálandó, hogy az elgondolás (tervezett termék/szolgáltatás) technikailag kivitelezhető, megvalósítható-e, az előállítás összes technikai feltétele adott-e?

· „pénzügyi” teszt: a tervezett tevékenységhez rövid és hosszabb távon mennyi tőke szükséges, annak forrása biztosítható-e?

· „piaci” teszt: a termék/szolgáltatás iránt, amit piacra kívánunk dobni, milyen jellegű, nagyságú kereslet mutatkozik, és annak meg tudunk-e felelni árban – minőségben - időben?

És ezzel már el is érkeztünk a (még meg sem született) vállalkozás első válságához: bármelyik teszt eredménye kedvezőtlen, a vállalkozás nem jön létre, az egy „kaland”, gondolatkísérlet marad. Ha viszont úgy tűnik, hogy az ötlet életképes, az első válságot sikerrel megoldottuk, és a sor kerülhet a cég létrehozására, bejegyzésére – megjelenik a színpadon, belép a „csecsemőkorba”.

· A „csecsemőkor” – rengeteg veszéllyel jár, nagy a „csecsemőhalandóság”. Legalább négyféle korláttal lehet számolni, amelyek bármelyike előidézheti a létrejött vállalkozás korai elmúlását: 

· Tőkekorlát: leggyakoribb „elhalálozási ok” a kezdő vállalkozások esetében az időszakos (cash-flow egyensúly felborulása), vagy az akkut forráshiány. Gyakran elegendő egyetlen nagy vevő késedelmes fizetése, és borul a cég likviditása.

· Piaci korlát: előfordul, hogy a prognosztizálttól eltérően alakul a piaci kereslet a cég termékei/szolgáltatásai iránt, és a cég gyorsan a méretgazdaságosság határára sodródhat.

· Környezeti korlát: a kritikus életszakaszban a túlélés egyik igen lényeges összetevője a céget körülvevő gazdasági környezet támogató, vagy ellenkezőleg, akadályozó (kedvezőtlen) volta.

· Személyi korlát: végezetül (de nem utolsó sorban!) válságtényezőnek minősíthető csecsemőkorban az alapító(k) elkötelezettsége, kitartása, rátermettsége, és több alapító esetén a célokban való egyetértése. Bármelyik hiánya (vagy elpárolgása) ezek közül személyi oldalról okozhatja a cég válságát.

A cég sorsát csecsemőkorban a négy korlát közül a legszűkebb keresztmetszet dönti el – amennyiben időben sikerül azt feloldani, a cég megoldja ezt a válságot is, és átléphet a következő életszakaszba. 

· A „gyerünk-gyerünk” életszakaszban úgy tűnik, a cég végre kikerült a veszélyes zónából, megfelelő piaci pozícióban, kialakult vevő- és szállítói körrel, viszonylag stabil helyzetben van. És így nézhet szembe a következő válsággal, amelyet „alapítói kelepce” névvel illethetünk. A gyorsuló növekedés miatt ugyanis előbb-utóbb az alapítónak el kell döntenie, hogy mikor tér át az egyszemélyes kézi vezérlésről a professzionális működésre, és mikor osztja meg a döntéseket megfelelő specialistákkal (mérnökökkel, jogászokkal, közgazdászokkal, stb…). Ellenkező esetben azzal számolhat, hogy a „hályogkovács” módjára meghozott döntések zsákutcába viszik a céget, azaz rázárul az „alapítói kelepce”. 

· Ha ezt a válságot leküzdi a cég, átkerül a „serdülőkorba”, ami a gyors, és stabil növekedés, és az egyre kedvezőbb piaci pozíció szempontjából igen kedvező életszakasz. Viszont a stratégiai kérdések körül („hogyan tovább?”) egyre inkább kiéleződik a vita a „régiek” és az „újak” között – ez utóbbiak általában merészebb célokat követnének, mint a cég tradícióit képviselő alapító(k). A konfliktus (belvillongás) lényegében hatalmi játszma, oly mértékben lekötheti az erőket, hogy a „békés egymásmetélés” miatt elveszti a cég a lendületét, és válságba sodródik („nagy ígéret”, mert nem futja be a potenciálisan igen szépnek ígérkező pályát). Vagy pedig az innovatívabb társaság – megelégelve az áldatlan küzdelmet – elhagyja a céget (esetleg néhány jó termékkel, ötlettel is a tarsolyában), és ezzel éppen a vállalkozókészség távozik, ami a cég jövőjét ássa alá (idő előtti „koravénné” válik a cég).

· A sikerrel megbirkózva a serdülőkor válságával átléphet a cég a legjobbnak minősíthető életszakaszba, a „férfikorba”, amely minden cég vágyainak netovábbja. A szervezet valamennyi jellemzője kedvező képet mutat, összhang van a belső folyamatok és a környezet, a rövidtávú és a hosszú távú célok, a rugalmasság és a stabilitás között. Elismert – gyakran piacvezető – piaci szereplő, amely viszonylag kevés fenyegetéssel, annál több lehetőséggel szembesül. Egyetlen komoly fenyegetéssel számolhat, amelyet ha lebecsül, akkor átcsusszanhat az életpálya „megállapodottság” elnevezésű szakaszára, ami a hanyatlás kezdete lehet. Ez a veszély az elkényelmesedés, azaz a vállalkozó, a megújulási készség lanyhulása, amelyhez minden csábítás adott – hiszen „fut a szekér”. Ha sikerül ébren tartani a folyamatos innovációt, akkor a cég életpályája a férfikorban igen hosszúra nyúlhat.

· A „megállapodottság” akkor következik be, amikor képletesen szólva kevesebb energiát táplálnak a szervezetbe, mint amennyi a lendületben tartásához kellene, így lelassul a növekedés. Még erős a szervezet, de már veszít rugalmasságából, csökken a kreativitása (és az erre irányuló belső igény). Egyre több a rutindöntés, a szokásjog alapú megoldás, növekszik a „belső marketing”, megnyirbálják a fejlesztési pénzeket takarékosság címszóval, és egyre kevésbé kívánnak új piacokat meghódítani, új technológiákat bevezetni. Mivel a válság stratégiai természetű („csak” a cég jövőjét, és nem a jelenét érinti), nehéz rávenni a céget a változtatásra, így könnyen csúszhat tovább az „arisztokrata” szakaszába. Innentől – amennyiben a visszafordítási kísérletek sikertelenek – valamennyi hátralevő életszakasz válságosnak minősül.

· Az „arisztokrata” pályaszakaszt azért nevezik így, mert a szervezet „dzsentroid” viselkedést produkál. Még kellő pénzforrás birtokában presztízs-jellegű beruházásokat, ráfordításokat végez (pl. üvegpalota-szerű székház építése, reprezentatív igazgatósági ülésekre, szolgálati autókra, stb..), a játékszabályok között egyre több a formalizmus, az előléptetéseknél háttérbe szorul a teljesítmény-elv. Belső konfliktus nem jellemző, ellenben egyre inkább konfliktusba kerül a szervezet a környezettel, tudniillik egyre zavaróbb számára a vevő (reklamációk, változó igények), a versenytársak (agresszív lépések), és általában minden külső változás. A piaci visszaesést időközönkénti vállalati felvásárlásokkal kompenzálják (pénzük még mindig van), ez helyettesíti az innovációt. 

· A „korai bürokrácia” az arisztokrata szakaszt követi, amennyiben – radikális műtétekkel – nem sikerül a visszafordítás. Ekkorra már feléli a cég a tartalékait, az erősödő válságjelek nyomán kiéleződnek a belső konfliktusok. Az erőfeszítések nem elsősorban a problémák okainak, hanem azok okozóinak feltárására irányulnak – a belső harc minden más szempontot megelőz („boszorkányüldözés”). Egyre több bizottság ülésezik, egyre több papírt gyártanak, egyre több a pótcselekvés – gyorsan közeledik a cég a „teljes bürokrácia” felé.

· A „teljes bürokrácia” szakaszában a működési hatásfok nagyon alacsony, állandó külső segítség (pl. állami költségvetési injekciók) kell az életben maradáshoz. Szétzilálódnak a működési folyamatok, a megmaradt ügyfelek csak úgy tudnak boldogulni a céggel, ha bonyolult hadműveletekkel megkerülik ezeket a bürokratikus zárványokat. A hangsúly a belső írásos kommunikáción van, kifelé a cég úgy viselkedik, mint egy „fekete lyuk”: a beeső levelekre már nem is válaszol. 

· Innen már rövid az út az életpályát lezáró „halálig”, amikor a cég fizetésképtelenné válását kimondják, és megindul a felszámolás.

Vállalati életgörbe és válságok (I. Adizes, 1992. nyomán)

[image: image11.emf]                                                               

Input  

Output  

Környezet  

= Cél  

„HW”  

„SW”  

„PW”  

Szervezet  

Rendszerek   Stratégia  

Kultúra  

Kompetenciák   Stílus  

Személyzet  


Természetesen itt is felmerül a kérdés: „van-e élet a halál után?”, és a válasz talán egyértelműbb, mint az embernél: igen, van, hiszen egy valamikori nagyvállalat csak jogi értelemben „szívódik fel”, fizikailag a romjai megmaradnak, és annak használható részein új vállalkozások indulhatnak – de ez már nem ugyanaz a történet.
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