Szervezetfejlesztés és
stratégiai vezetés
A modszer
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‘A véltozasok korat éljik, vilagunk felgyorsult
és ez a tendencia torvényszer(ien folytatédik. Az
Ossztarsadalmi valtozasokra minden gazdasag-
ban miik6dd szervezetnek, igy a kényvtarnak is
reagalnia kell, hiszen a fennmaradas a valtoza-
sok felismerésén és az (j kérnyezethez vald
gyors.alkalmazkodason mulik.

Ez tette szlikségessé, hogy a szervezetek
tanulmanyozni kezdjék az alkalmazkodas formait
és a hatékonysag ndvelésének lehetéségeit. An-
nak ellenére, hogy a kérdést a szakérték kulén-
b6z6 iranyokbdl kézelitették meg, minden valtoz-
tatasi eimélet két alapveté megkdzelitési modra
vezetheté vissza. Az un. hagyomanyos szerve-
zetvaltoztatasi modellekbdl kiindulé elméletek a
valtoztatast elsésorban a ,kemény” strukturalis
tényezbkkel szandékoztak megvalésitani, ezzel
szemben a hatvanas évek elején életre hivott
magatartastudomanyi szervezetfejlesztés irany-
zatanak alapgondolata, hogy a szervezeti meg-
Ujulas hordozéi a szervezetben tevékenykedd
emberek. A két iranyzat a kezdeti szembenallas
utan a stratégiai vezetés rendszerében integralé6-
dott. A szervezetfejlesztés nem vesztette el ma-
gatartastudomanyi alapjait, de a stratégiai veze-
tés rendszerén belll 0j értelmezést nyert, struk-
turalis szempontokkal is kibéviilt.

A szervezetfejlesztés tartalma

A szervezetfejlesztés fogalma és célja

A szervezetfejlesztés fogalma az angolszasz
,Organization Development” (réviden: OD) kifeje-
zésbdl szarmazik. A targynak altalanos, kotelezé
erejii meghatarozasa nincs, a kilénféle szerz6k
megfogalmazasai kilonb6z6 felfogasokat tiikroz-
nek. A szervezetfejlesztés nemzetkézi szakiro-
dalmaban Beckhard meghatarozasa valt klasszi- |
kussa. A meghatarozas a kovetkezé: ,A szerve-
zetfejlesztés 1) tervszerd, 2) a szervezet egészé-
re kiterjedd, 3) felllr6l szervezett térekvés, amely
4) a szervezet hatékonysaganak és életképessé-
gének novelését célozza 5) a szervezeti folyama-
tokra valé tervszer(i beavatkozas uUtjan, magatar-
tastudomanyi ismeretek felhasznalasaval.”
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A Beckhard altal emlitett folyamatok maguk- .

ban foglaljak a dontési folyamatokat, a kommuni-
kacios rendszert és stilust, az egyes csoportok
kozotti kapcsolatokat, a vezetési konfliktusokat, a
célok kitlizését és a tervezési médszereket. A [é-
nyege, hogy a szervezet miikédésének hatéko-
nyabba tételének érdekében a szervezet tagjai-
nak viselkedésmadjat, egymas ko6zétti viszonyat
kell megvaltoztatni az emberek beallitottsagai-
nak, értékeinek, gondolkodasmaddjanak megval-
toztatasan keresztul.

A szervezeti hatékonysag

Az el6z6 meghatarozasbol lathaté, hogy a
szervezetfejlesztés celjat a szerzé a szervezeti
hatékonysag novelésében allapitja meg. A haté-
konysagi kritériumokat két nagy csoportra bont-
hatjuk: az emberi tényezdkre, mint példaul a vi-
selkedés és a kommunikacio, valamint az olyan
targyi feltételekre, mint a struktura vagy a techno-
logia.

Beckhard szerint a hatékony szervezetet az
alabbiak jellemzik:

+ Az egész szervezet, annak fontosabb rész-
egységei, valamint az egyének meghata-
rozott célok elérése és tervek teljesitése
erdekében szervezik meg munkajukat;

+ A szervezeti formak a funkciéhoz iga-
zodnak (az emberi eréforrasok megszer-
vezését a probléma, a feladat, a vallalko-
zas hatarozza meg);

+ A dontéseket azok hozzak, akik a megfe-
lel6 informacié birtokaban vannak, fug-
getlentl attél, hogy a szervezeti struktu-
raban hol helyezkednek el;

+ A vezetdk 6sztonzési és biintetési rend-
szere egyarant tekintetbe veszi
— arovid tavl nyereséget vagy termelé-

si teljesitményt,
— az alarendeltek fejlédését és
— a munkakollektiva megfelel® légkorét;

+ Mind vertikalisan, mind horizontalisan vi-
szonylagosan zavartalan a kommunika-
cié. Az emberek altalaban nyiltak és ki-
mondjak véleményiket, megosztjak egy-
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mas kozott a lényeges tények ismeretét
és érzelmeiket;

+ Az olyan tevékenységek, amelyek sziik-
ségtelenll vezetnek az egyik egyénnél
vagy csoportnal nyereséghez, a masik-
nél pedig veszteséghez, minimalisak. Al-
landé térekvés érvényesll minden szin-
ten a konfliktusok és a konfliktusos hely-
zetek olyan kezelésére, hogy ezeket
problémamegoldasi médszerekkel keze-
lendd problémaknak tekintsék;

+ Gyakori a vélemények (tkoztetése, fel-
adatokkal, vallalkozasokkal kapcsolat-
ban, viszont kevés energiat forditanak

- szemelyek kozotti ellentétek tisztazasa-
ra, pedig ezek feloldasanak megvannak
a médszerei;

+« A szervezet és egyes alkotérészei egy-
massal és a nagyobb kérnyezettel kol-
csénds kapcsolatban allo egysegek. A
szervezet ,nyilt rendszer”;

+ Fontosnak tartjak — és a vezetési straté-
gia tamogatja ezt —, hogy minden sze-
mélyt vagy egységet a szervezetben se-
giteni kell integritasanak és egyéniségé-
nek megdrzése érdekében;

+ A szervezet és tagjai ,akcidkutatasi’
madszerrel dolgoznak. Altalanos gyakor-
lat egy visszacsatoldsos mechanizmus
beépitése, hogy az egyének és csopor-
tok hasznositani tudjak tapasztalataikat.

A szervezetfejlesztés un. ekiektikus iskolaja- -
nak képviseldi kevesebb jelentéséget tulajdonita-
nak az emberi tényezéknek. A Leavitt nevéhez
fliz6d6 szervezeti hatékonysag (angol réviditése:
OE) modell a szervezeti hatékonysagot ugy abra-
zolja, mint a tényez6k harom legfontosabb cso-
portja koré csoportositott tevékenységek ered-
ményét. Ezek a tényez6k a kdvetkezék: ember,
szerkezet és technolégia.”

Az emberi tényez6k magukban foglaljak a vi-
selkedést, kapcsolatokat, a vezetdk véleményét
az emberrdl, ellen6rzési moédszereket, jartassa-
got a kommunikaciéban, szakmai tudast és egy
szervezet emberi er6forrasanak minden eréssé-
gét és gyengeséséget.

A szerkezeti tényezbk tartalmazzak a szer-
vezeti célokat, iranyelveket, médszereket, ellen-
6rzést, roviden mindazon tényezéket, amelyek
célkitlizéseit, vezetést és belsé 6sszefogottsagot
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Szervezetfejlesztés és stratégiai vezetés. A modszer

I. Miiveletsor

Csoportfejlesztés ]

Belépés

Az akciokutatasi
csoport kialakitasa

Célok kifejlesztése
a csoport szamara

A csoport tréningje
(képzése)

Tovéabbi csoportfejlesztés

I1. Miveletsor

Problémameghatarozas

Adatgyljto eszkozok
fejlesztése, adatgyljtés

Adatelemzés

Akcidhipotézisek

Ertékelés ;

Tovabbi kutatas

1. abra
Az akcidkutatas modellje

III. Miveletsor

Az akcido meghatéarozasa

Az akcioterv
kifejlesztése

A terv végrehajtasa

Ertékelés

Tovébbi akcid
vagy kutatas

Forras: Varga Kéroly: Az emberi és szervezeti eréforras fejlesztése. Bp. Akad. K., 1988. 126. p.

adnak a szervezetnek. Ezek a tényezék nem
azonosak a szervezeti struktaraval.

A harmadik és egyben legnagyobb csoportot
alkotjak a technolégiai tényezék. Technoldgiai té-
nyezének mindsil tobbek kozott a tervezés, ter-
melés, forgalmazas és piackutatas.

Leavitt azt allitia, hogy e harom csoport vala-
mely tényezéjébe val6é beavatkozas érinteni fogja
a tobbi tényezét is. Ebben a megallapitasban
Leavitt a szervezet formdlis és informalis szféra-
janak kélcsdnhatasaira - utal. A szervezet informa-
lis szférajan a szervezeti tagok érzelmi dinamiz-
musainak dsszessegét értjik, amely befolyasolja
a szervezet formalis részét, a struktarat. A struk-
tura szintén hatassal van az informalis szférara, e
ket szervezeti szint kdlcsénhatasait irja le a ,jég-
hegy-modell”’, amely onnan kapta a nevét, hogy
Ugy abrazolja a szervezetet, mint egy jéghegyet.
A jéghegy csucsa jelképezi a szervezet formalis
szférajat, a ,vizvonal alatti” rész pedig az infor-
malis tartomanyt jelenti: mint ismeretes a jéghegy
csak addig megy, ameddig a viz alatt 1évs része
engedi. Mindenekel6tt ezt az 6sszefliggést tartjak
szem el6tt a szervezetfejlesztési beavatkozasok
soran.

Kényvtari Figyelé 7. (43.) 1997/2.

A szervezetfejlesztési beavatkozas

A beavatkozas mddszertani alapelve

A French és Bell szerz6paros szerint: ,A
szervezetfejlesztés, a szervezet tokéletesitése
akciokutatas révén valésul meg.”?® Az akcioku-
tatds célja és gyakorlati jelentésége abban all,
hogy a szervezetfejlesztési tanacsad6 mellett ku-
tatétarsakka teszi a szervezeti tagokat, akik en-
nek kdvetkeztében képessé valnak a szervezeti
6ndiagnozisra. Az akcidkutatasi modell (lasd 1.
abra) azon a feltételezésen alapul, hogy a szer-
vezet tagjai ismerik legjobban sajat problémaikat
és azok megoldasat, mivel 6k ismerik legjobban

sajat helyzetiket is. Ebbdl kévetkeznek az ak- .

cidkutatas tartalmi jellemzéi:

— a szervezet tagjaibdl és konzultansokbdl
allé akciokutatasi csoport részvételével
megy végbe;

— hangsulyozza a tagok részvételét mind a
kutatasban, mind az akciéban és nagy sulyt
helyez a csoport tevékenységét batoritd
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vagy akadalyoz6 csoportdinamikai és szo-
cialis er6k megismerésére;

— az akcidkutatas a tervezést, végrehajtast és
ertékelést magaban foglal6 folyamat a visel-
kedés megvaltoztatasara.

Az akciokutatas modelljében ciklikusan ha-
rom folyamat jut szerephez: az informaciégydj-
tes, az informacié visszacsatolasa (a csoportba)
és akciotervezés a visszacsatolas alapjan.?

A beavatkozas mddszertani feltevésej

Tapasztalatorientalt képzés

A felnéttek deduktiv moédon tanulnak, vagyis
kizar6lag tapasztalatok alapjan. A legfontosabb
médszer, amelynek a keretében (j tapasztalato-
kra lehet szert tenni, a csoportdinamikusan meg-
szervezett szeminarium. Ennek révén a részt-
vevsk olyan intenziv tapasztalatokat szereznek,
mint a valds élethelyzetekben. Ebbd| kévetkezik,
hogy a szervezetfejlesztési tréning soran a részt-
vevék nem a szervezetfejleszté trénertdl, hanem
egymastél tanulnak. A szervezetfejleszté tréner
feladata ,csak” a tanulasi helyzeteket el6idézé fo-
lyamatok elinditasa és ellenérzése, ezért a szer-
vezetfejlesztést folyamatiranyultsagl modszer-
nek nevezik 2

Szervezeti kultura koncepcio

Széles kérben elterjedt nézet, hogy a szer-
vezeti kultura kézponti szerepet tolt be a szerve-
zeti valtoztatasok kivitelezése soran. A szervezeti
kultarat altalaban ugy hatarozzak meg, mint a
szervezeti tagok altal osztott normak, eléfelteve-
sek, hiedelmek és értékek rendszerét. A kultura
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ebben az értelemben magaban foglalja az érték-
rendszereket és az értékek igy a kultlra épitéks-
vei. ;A kultura az emberi kbzésségek szamara
olyan, mint az egyének szamara az egyéniség: ti.
az Onmagaval valé azonossagot hatarozza
meg.”"* A meghatarozasbél arra a parhuzamra
szeretnénk felhivni a figyelmet, amely a kulturat
és az egyeéniséget allitia egymas mellé. Ismere-
tes, hogy minden embernek az egyénisége hata-
rozza meg, miképpen reagal a kérnyezet ingerei-
re, ugyanigy a szervezeti kultira is meghataroz-
za, hogy a szoban forgd szervezet miként vaia-
szol kérnyezete kihivasaira, tehat végsé soron a
szervezet magatartasat hatarozza meg, ezért oly-
an fontos a szervezeti valtoztatasokat a kulttira
megujitasaval 6sszekapcsolni (kulturalis alap-
tetel).

A kultdra megujitasa igényli a legnagyobb
eréfeszitést a szervezetfejlesztés folyamataban,
mivel a szervezeti kultira implicit, a kulonb6zé
feltevesek, hiedelmek az emberek fejében ki-
mondatlanul vannak jelen, ugyanakkor ezek a fel-
tevések hatarozzak meg az emberek cselekede-
teit. Mindez magaban hordozza, hogy a szerve-
zeti diagnézis soran a szervezeti kulturat nehe-
zen, csak kozvetett mddokon lehet feltérképezni,
de talan ennél is nehezebb a fejekben é16 hiedel-
meket megvaltoztatni.

A hiedelmek tudatositasanak és megvaltoz-
tatdsanak nehézségeit Varga Karoly Ggy irja le,
mint a szervezetfejlesztés ,arkhimédészi pontjat”.
Ez alatt a szervezet tanulasi rendszerének meg-
valtoztatasat, az ,egyhurkos” tanulasrol a kéthur-
kos” tanulasra valé atallast érti. Az emberek ugy-
anis csak akkor tudjak vizsgalat targyava tenni
sajat értékeiket, csoportos értéknormaikat, ame-
lyek rejtett el6feltevésekként alakitjak cselekede-
teiket, ha ez az atallas megtorténik a szervezeten
beltl (lasd 2. abra). Argyris és Schén meg-
fogalmazasa szerint arrél van szé, hogy ,min-

2. dbra
A szervezeti tanulas rendszerei

p  Korményzo értékek Akcidk

Y

——-—v Kovetkezmények

> Eltérés az elvarttol

Szimpla hurok

Dupia hurok

Forras: Varga Karoly: Az emberi és szervezeti eréforras fejlesztése. Bp. Akad. K., 1988. 189.p.
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Szervezetfejlesztés és stratégiai vezetés. A modszer

denkinek van a deklaralt életfilozofiaja mellett egy
valddi, hasznalatban Iévé is — egy kognitiv térkép,
ami eligazitja, hogy hol vannak a zsakutcak, a ti-
lalomfak, a szabad utak —, és ezek a térképek egy
szervezeten belll messzemenben 6ssze vannak
hangolva. Mindenki érti a dérgést, mindenki tudja
mit szabad, mit nem szabad széva tenni, ha
hosszu életli akar maradni az intézetnél... E kog-
nitiv térképeknek azonban kisérletileg bizonyit-
hatéan nincsenek tudataban az emberek.”?

A munkacsoportok (teamek) a szervezet
alapvet6 elemei. A fejlesztési folyamatok elemei-
ként elsésorban a munkacsoportokat és nem az
egyes munkatarsakat kell figyelembe venni.

15Ez a megallapitas az alabbi tényeken ala-
pul:

— A csoportok erés befolyast gyakorolnak a
csoporttagok magatartas- és gondolkodas-
madjara.

— A szervezeti tagok egyuttm(ikédése a cso-
portban és a csoportok kézétt kedvezd fel-
teteleket teremt az egyéni igények kielégité-
se és a szervezet hatékonysaga szempont-
jabal.

— A csoportok innovativabbak, mint az egyének.

— Az olyan csoportokat, amelyekben sikerilt
egy altalanosan elfogadott értékbazist kifej-
leszteni, és amelyekben a tagok kélcséno-
sen egyuttmiikddnek, a kapcsolatokat a bi-
zalom jellemzi, ami a nyilt kommunikéacié
alapja.

A mddszerek csoportositasi lehetéségei

A szervezetfejlesztési médszerek csoporto-
sitasara tébbféle lehetéség is kinalkozik. A mod-
szerek kulonféle rendszerezése kilénb6zé felfo-
gasokat, eltér6 elemzési szempontokat tukréz-
nek. A legalapvet6bb elemzési szempont szerint
megkulonbdztetiink diagnosztizald és kézbelépd
technikat. Ez a megkulénboztetés a gyakorlatban
azonban nehézkes, mert a legtébb technika
mindkét elemet magaban foglalja. A mar emlitett
szervezeti hatékonysag modellbél (OE) kiindulo
felfogas a stratégiai valtozdk szerint — amelyek a
szervezeti valtozast kell hogy végrehajtsak —
megkulonbodztet human, strukturalis és technikai
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szempontokat.7 Ett6l nem sokban tér el Selstna
és Kriiger szempontrendszere, amely a beavat-
kozasi pontok tekintetében a szervezeti tagot, a
szervezeti kulturat és a szervezeti struktarat k-
l6nbézteti meg.?* A kontingencia elmélet e tekin-
tetben harom alapveté tényezét kuldonboztet
meg:'® szervezet és kérnyezet kézétti kapcsola-
tokat; csoportok kozotti kapcsolatokat és egyén
és szervezet kdzotti kapcsolatokat.

Az alabbiakban a médszereket annak alap-
jan kulonboéztetjik meg, hogy mennyire tekinthe-
tok tipikus szervezetfejlesztési eljarasnak. A tipi-
kus szervezetfejlesztési eljarasokon belll S. P.
Robbins osztalyozasara tamaszkodunk.?® Esze-
rint megkulonboéztetlink egyénre, valamint struk-
tarara haté moddszereket, a motivaciofejlesztés
témajanal szintén ezeket a szempontokat kévet-
juk. Mint nem tipikus szervezetfejlesztési eljaras-
sal, a konfliktusmenedzsmenttel foglalkozunk. A
tipikus modszerek koézil szamba vesszik az
egyénre hatékat, valamint a struktirara hatékat.

Tipikus modszerek

« Egyénre haté moédszerek

A szervezetfejlesztés egyik f6 célkitizése,
hogy megvaltoztassa a szervezet tagjainak ma-
gatartasat, éndiagnosztizald, kommunikaciés és
problémamegoldod folyamatok révén. A kovetke-
z6kben bemutatjuk azokat az eljarasokat, ame-
lyek ezeket a folyamatokat kivanjak elémozditani
a szervezetben.

— Erzékenyité tréning

A mobdszer lényege, hogy a résztvevok sajat
magukrél és az egymasra gyakorolt hatasokrél, e
hatasok alakulasanak folyamatarél beszélgetnek.
A csoport (T-csoport) folyamatiranyultsag, ami
azt jelenti, hogy a tagok megfigyeléseik, tapasz-
talataik alapjan egymastél tanulnak, nem pedig a
trénertdl. A tréningcsoportoknak az a céljuk, hogy
segitsék tisztazni a tagok el6tt sajat viselkedési-
ket, illetve azt, hogy masok milyennek latjak éket,
és megértessék a részvevékkel a csoportban le-
jatsz6do folyamatokat.

— Felmérésrél szolo visszajelzés

A felmérésrél sz6l6 visszajelzés (FV) a leg-
régibb és egyben legnépszerlibb szervezetfej-
lesztési modszer.?” Azt a célt szolgalja, hogy ké-
pet kapjunk a szervezet tagjainak magatartasa-
rél, illetve arrél, hogy ki, mit, hogyan lat, észlel a
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szervezeten belill. Az FV célja tovabba, hogy fel-
oldja a szervezeti tagok latasmédja kozotti ki-
|6nbségeket.

— Folyamatkonzultalas

A folyamatkonzultalas soran a tanacsadé és
az ugyfél k6zosen diagnosztizaljak, hogy mely fo-
lyamatok szorulnak javitasra a szervezeten belil.
A tanacsadé szerepe, hogy megtanitsa tigyfelét a
munkahelyen lezajlo folyamatok 6nallé elemze-
sére és megértésére.

— Csoportépités (team-épités)

A szervezet kiilonb6zé csoportok Gtjan valo-
sitia meg feladatat, ezért minden valtoztatas
egyik elsédleges célja a csoportok hatékonysa-
ganak novelése. A csoportépités rendszerint a
kovetkez6 tevékenységeket foglalja magaba: a
cél kitlizese; szerepelemzés, amely tisztazza a
tagok szerepét, felel6sségi korét és a csoporton
bellli folyamatok elemzése.

— Csoportok kézdétti viszony fejlesztése

A szervezeti hatékonysagot karosan befo-
lyasolja, ha diszfunkcionalis energiak keletkez-
nek az egyittmikodésre hivatott csoportok ké-
z6tti rivalizalas miatt. Ezért a szervezetfejlesztési
beavatkozasok jelentds hanyada iranyul arra,
hogy megsziintesse a csoportok kézétt letezd fe-
lesleges konfliktusokat. A csoportok kozétti vi-
szony fejlesztése megprébalja megvaltoztatni a
csoportokban az egymasrél kialakult sztereoti-
piakat, beallitottsagokat és azt a képet, ami a
csoportokban egymasrol kialakult.

¢ Struktarara hato modszerek

Ebbe a csoportba azok az eljarasok tartoz-
nak, amelyek a munka tartalmara és a dolgozék
kozotti viszonyra hatnak. A struktarara haté elja-
rasokon bellil négy szempontot kiilsnitiink el.?

— A szervezet struktarajan torténd alakitast je-
lent a szervezeti egységek hataskérének
valtoztatasa, a hierarchikus szintek kiiktata-
sa, a decentralizalas, vagy az ellenérzés
csokkentése. Ezen beavatkozasok jellemzé-
je, hogy a szervezetek komplexitasanak, bu-
rokratizaltsaganak és kozpontositottsaga-
nak mértékén valtoztatnak.

— Munkakér-ujjaépitésen a munkakér olyan
megvaltoztatasat értjuk, amely arra iranyul,
hogy javitsa az alkalmazott munkaszeretetét
és teljesitményét. Ide soroljuk t6bbek kozétt
a munkakéri forgdszinpadot, a munkakérbd-
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vitést, a munkakér-gazdagitast, a mingségi
koroket és a stritett munkahetet.

— Struktarat alakité eljarasnak mindsilhetnek
bizonyos kultarara iranyul6 térekvések is: Uj
ritualék* kialakitasa vagy a jutalmazési
rendszer megvaltoztatasa.

— Veégll, ide tartoznak a kiilénb6z6 képzés- és
palyafutasfejlesztési programok.

+ Motivaciofejlesztés

A motivaciofejlesztés a szervezetfejlesztés
egyik kozponti témakdre. A motivaciéfejlesztés
alkalmazasanak elterjedéséhez azok a pszicho-
l6giai felmérések vezettek, amelyek megkérdsje-
lezték a ,racionalisan viselkedd” ember addig el-
fogadott motivumait. Itt mindenekel6tt meg kell
emlitentink a McClelland altal megfogalmazott
harom tarsadalmi motivumon beliil a teljesitmény
motivumot, a belsé hajtéerék elemeit, McGregor
XY-elméletét, de nem feledkezhetink meg a
Maslow-féle ,6nmegvalésulast keresé emberrgl”
és Scitovsky Tibor gondolatairél sem, amelyek
mind Gj megvilagitasba helyezték az egyén moz-
gatérugoit.

Korabban megallapitottuk, hogy a szervezet-
fejlesztés elsédlegesen az egyének magatartasara
iranyul. De vajon, milyen médon fugg 6ssze az
egyének magatartasa és motivaciéja? E kérdés
megvalaszolasara szolgal az a modell, amely el-
helyezi a munkamotivaciét az egyén viselkedését
befolyasolé tényezék soraban (lasd 3. abra). A mo-
dellben szerepld valtozok jelentése a kovetkezs:®

1. A munkamotivacié ebben a modellben
— az elvarasi elmélet alaposszefliggései szerint -
azt az ertfeszitést képviseli, amelyet az egyén,
varakozasai és valenciai fuggvényében hajlandé
megtenni.™

* “Aritualék olyan ismétlédo tevékenységsorok, amelyek
kifejezésre juttatjak €s megerdsitik a szervezet kulcsfon-
tossagu értékeit, hogy mely célok a legfontosabbak, kik
a fontos emberek, és kiket lehet felaldozni."”®?

** Az elvaraselmélet szerint az emberek varakozasaik és
valencidik fliggvényében valasztanak az adott cselekvé-
si alternativak kozott. A varakozas olyan egyéni elére-
becslés vagy megitélés, amely valamely esemény vagy
végeredmeény bekovetkezésének valdszinlségére vo-
natkozik. A varakozasok egy része azt becsli elére,
hogy az adott eréfeszités milyen eredményekre fog ve-
zetni, masik része pedig azt, hogy az adott eredmé-
nyek milyen kovetkezményekkel tarsulnak. A valenciak
a kovetkezmények miatt érzett elégedettséget, illetve
elégedetlenséget becslik elére.
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2. Az aktualis feladat az éppen elvégzendd
teend6t, valamint azt a jelentéséget jelenti,
amellyel a feladat az egyén és a szervezet szem-
pontjabdl rendelkezik.

3. A munkavégzés targyi feltételeihez tartoz-
nak mindazok az eszk6z6k, amelyekre a munka-
végzeés soran sziikség lehet, és amelyek biztosit-
jak a kultdralt munkafeltételeket.

4. A munkakapacitas magaban foglalja egy-
részt az egyén képességeit, szaktudasat és gya-
korlatat, masrészt az egyén munkahoz vald
hozzaallasat, illetve a munkarél kialakitott képét.

5. A munkaszervezéshez soroljuk a munka-
kori és a szervezeti felépitést, a munkafolyamato-
kat, a munkacsoportok kialakitasat és a szerve-
zés mindazon elemeit, amelyek a munkavégzést
hivatottak hatékonyabba tenni.

6. A munkairanyitas tartalmazza a vezetés
mindazon elemeit, amelyek k&zvetlen hatassal
vannak a dolgoz6 magatartasara, és magaban
foglalja a vezetési stilust.

7. A dolgoz6é magatartasaba beletartoznak
mindazon tevékenységek, amelyeket az egyén
munkaja soran végez, és amelyek eredménye-
ként létrejon a teljesitmény.

8. A teljesitmény az elvégzett munka miné-
ségére és mennyiségére vonatkozik.

9. Az 6szténzék egyarant jelentenek kiils6
és belsd dszténzbket.

A fenti modell érdekességének tartjuk, hogy
kétféle motivacié-értelmezést is magaban foglal.
A modell kiindulépontjaban az elvaras-elmélet
alapjan eértelmezett motivacié all, ami — tekintve,
hogy az elmélet arra a feltevésre épll, hogy az
egyén csak olyan eréfeszitésre hajland6, amely
szamara kivanatos eredményre vezet — Un. racio-
nalis megkozelités. Mindazonaltal a modell nem
zarja ki a bels6 motivaciot, hiszen az 6szténzé-
kén egyarant érti a kiilsé és bels6 8szténzéket.

A szervezetfejlesztés motivaciofejlesztd re-
sze a bels6é 6sztonzésen alapul, célja egy olyan
bels6 diszpozicio kialakitasa az egyénben, ahol a
teljesitmény mar nem valamilyen mas cél eléré-
sének eszkbéze, hanem énmagaban is cél. Ez a
belsé diszpozicié |ényegében nem mas, mint a
teljesitménymotivacio, amely e fenti jellegzetes-
sége folytan minden mas motivacioétipustél elki-
I6ndl. Varga Karoly ezt igy fogalmazza meg: ,A
teljesitménymotivum olyan mozgatd tényezé a
cselekvés valasztasat, iranyat, intenzitasat és
tartéssagat magyarazo fogalom, amelyet sajatos
tartalma, célja kulénbéztet meg a tébbi cselek-
vésmeghatarozotdl, nevezetesen azt, hogy sikert

3. abra
A motivacio kapcsolatrendszere

Targyi feltételek

Munkaszervezés

Az alkalmazott

) 4

Munkamotivéacio Aktudlis feladat

magatartisa Teljesitmény

A

Munkakapacitas

(visszacsatolas)

Munkairanyitas Osztonz6k

Forras: Cowling, A.G.: Behavioural science for managers. Edward Arnold, 1989. 85.p.
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érjlink el olyan tevékenységiinkben, amelyet a ki-
valésag mercéjével lehet értékelni, vagyis ahol a
siker: teljesitmény.”?® Mindemellett a motivacio-
fejlesztésnek igénybe kell vennie a kiils6 6sztén-
zést is, ha tartésan javitani akarja az egyének
motivacidjat, ezért hatni kell az egyén kilsé te-
nyezdire is.”

Bels6 tényezék: a teljesitmény-motivacio fej-
lesztése

A teljesitmény-motivaciot fejleszté eljarasok
kiindul6pontjaban a Meyer altal megfogalmazott
aszimmetria tétel all. A tétel a kdvetkez6: ,Mig a
teljesitmény-motivaltak a sikert gyakrabban tulaj-
donitjak sajat képességeiknek, a kudarcot vi-
szont nem képességeik hianyaban, csak vagy
eréfeszitéseik id6leges lanyhulasanak, vagy a
balszerencsének, addig a kudarcfélelem altal
motivaltak éppen forditva, a sikert tulajdonitiak
véletlen szerencsének, és a kudarcot tulajdonit-
jak sajat tehetetlenségliknek. Ez az attribualas,
oki tulajdonitas a nyomon kiséré pozitiv, illetve
negativ érzelmekkel kisérve az évek soran szi-
lérd 6nmegerésits rendszerré valik.”®

Az 6nmegerdsitd rendszer kialakitasan kivdl
a motivaciofejlesztés olyan tulajdonsagok kialaki-
tasara iranyul, amelyek a teljesitmény-motivait
személyeket jellemzik. McClelland szerint a telje-
sitmény-motivalt egyén az alabbi tulajdonsagok-
kal jellemezhets:®

1. Szereti azokat a szituacidkat, amelyekben
személyi felel6sséggel tartozik a problémak meg-
oldasaért, viszont nem élvezi azokat a szituacio-
kat, ahol az eredmény nem az 6 képességén mu-
lik, hanem a véletlenen és altala nem befolyasol-
hato6 kértilményeken.

2. Jellemz§ ra, hogy mérsékelt teljesitmény-
celokat tlz ki és ,kalkulalt kockazatokat” vallal.
Ha kénny(i vagy rutin problémat vallalna, keves
elégedettsége szarmazna sikerébdl. Tul nehéz

Ez a megallapitas a reciprok oksagi modell 6sszefiig-
gésébdl kovetkezik, amely szerint ha az egyén moti-
vacidjavulasaval parhuzamosan nem észiel pozitiv val-
tozasokat a kiilsé kérnyezetben, akkor a motivécioja-
vulds ledll, s6t visszahanyatlik.
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probléma elvallalasaval pedig semmilyen elége-
dettséghez nem jutna. E két véglet k6zott van le-
hetésége arra, hogy maximalizalja az egyéni tel-
jesitmény érzeseét.

3. Igényli a visszacsatolast arrél, hogy mi-
lyen a teljesitmény, kilénben nem jutna elége-
dettséghez abbdl, amit csinal.

Az aszimmetria tételbdl, valamint a McClel-
land altal megnevezett jellemz6kbdl kdvetkeznek
a motivaciofejlesztés elemei, amelyet a Heckhau-
sen-féle modell foglal 6ssze:?®

— a célkitlizés realissa tétele,

— az er6feszités-kalkulacié realissa tetele,

— oktulajdonitas siker és kudarc esetén,

— érzelmi meger6sités: orilni tudni a sikernek
és nem térni le kudarc esetén.

Ez egy tiszta képlet, amely azonban csakis
az egyén belsd tendenciaival szamol, ezért a
szervezetekben ilyen egyszer(i formaban nem al-
kalmazhato. Varga Karoly hivja fel a figyelmet
arra, hogy az 6nmegerdsité rendszerre alapuld
motivaciéfejlesztés 6nmagaban nem alkalmaz-
hato, mivel a csoportok kozoétti konfliktusok kdze-
gében az egyéneknek nem biztos, hogy érdeké-
ben all egymast pozitivan megerdsiteni, illetve a
tobbiek nem engedik azt, hogy a sikert tartés és
bels6é oknak, a kudarcot kiilsé és valtozé oknak
tulajdonitsuk.2®

Az dnmeger6sité rendszer 6nmagaban tor-
ténd alkalmazasanak masik akadalya mar a szer-
vezeti kultira témakaorét érinti. A probléma lénye-
ge, hogy ha egy olyan személyt, akinek feljavitot-
tak a motivaciéstruktarajat, visszahelyeznek a
valtozatlanul hagyott szervezeti kbzegbe, a moti-
vaciostrukturajaban beallt valtozasok csak rovid
eletliek lesznek. Ebben t6bb tényezd is szerepet
jatszik, amelyeket Varga Karoly részletesen ele-
mez hivatkozott miivében. Az elsé probléma ott
jelentkezik, hogy ha a teljesitmény-motivalt beal-
litottsag nem altalanos egy szervezetben, akkor
az ilyen tipust személyeket nem engedik érve-
nyes(lni, nem kapnak megfelel6 mozgasteret és
onallésagot. Tovabbi problémat jelent, hogy ha a
szervezeti kbzegben alacsony a ,teljesitmény-
nyomas”, a teljesitmény-motivalt szemely nem
tartozik a leghatékonyabb munkavégzék koézé.
Ugyanis egy olyan kdrnyezetben, ahol a felada-
tok teljesitése nem adja a teljesitmeny érzését,
az a személy, aki a legjobb megoldasok keresése
helyett a megszabott feladatok preciz végrehajta-
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4. abra
A munkakéri motivacés potencial modell

A munkakor kozponti dimenzioi

A személy kritikus >
pszicholdgiai allapotai

A személyi &s munkdt érinté
eredmények

A munkakorben megkivdnt
képességek valtozatossaga

A feladat egész jellege, azo-
nosithatasaga

A feladat fontosséaga

A munkakdrben élvezett autonémia —— Atélt felelsség a munkaért

Visszajelzés »

A munka atélt jelentésége,
értelmessége

Az eredmény tudata

A munkaval vald altalanos
megelégedettsége

Bels& munkamotivacio

A fejlédési kilatasokkal
vald elégedettség

(A hianyzas &s a fluktuacio
csokkenése)

(A munkateljesitmény min&sége)

| L

A személyi novekedés iranti I

sziikséglet

Forras: Varga Karoly: Az emberi és szervezeti eréforras fejlesztése. Bp. Akad. K., 1988. 122.p.

sara koncentral, tébbet képes kihozni magabdl,
mint egy teljesitmény-orientalt egyén. Mindez
arra vezet, hogy a teljesitmény-motivalt egyén
személyiségvonasait nem tudja kamatoztatni kl-
s8 sikerességében, ezért — a reciprok oksag mo-
dell szerint — demotivalédik.

Kiils6 tényezék: a munkakor motivaciés po-
tencialja

A munkakér motivaciés potencialjan olyan
munkakoéri jellemzéket értink, amelyek poten-
cialis motivalé erével rendelkeznek. Ezeket a jel-
lemzéket a Hackmann és Oldham altal megalko-
tott munkakéri motivacioés potencial modell 6t ka-
tegériaba sorolja. (lasd. 4. abra)

Az abra els6 részében lathaté kategoriak
képviselik a modell kdzponti munkakéri dimen-
ziéit. A modell masodik része azokat a kritikus
pszicholégiai allapotokat irja le, amelyeken ke-
resztlil a munkakori jellemzék attételesen hatnak.
Ez azt jelenti, hogy a dolgozé attél fliggéen érez
belsé elégedettséget a munkaja irant, hogy a

Kényvtari Figyeld 7. (43.) 1997/2.

munkakari jellemz8k mennyire képesek Kivaltani
nala ezeket a kritikus pszicholégiai allapotokat.
Ezt a bels6 elégedettséget a modell a személyi
névekedés iranti sziikségleteken keresztil becsli
elére, ezzel kapcsolatban kimondja, hogy azok a
személyek éreznek belsé elégedettséget a mun-
kakorok gazdagitasa kdvetkeztében, akik nem a
jelen allapotra reaglanak kedvezden vagy kedve-
z6tlentll, hanem az elévételezett jévére.

A modell jelentésége abban all, hogy a veze-
tésnek segit: :

— értékelni a munkakdéroket,

— felbecsiilni, hogy az alkalmazottak milyen
teljesitményt fognak nyujtani egy adott mun-
kakorben,

— felmérni, hogy a dolgozék mennyire lesznek
elégedettek munkakérikkel.

A munkakd&rék motivaciés potencialjanak no-
velésére a munkakor-Ujjaépités beavatkozasai
szolgalnak. E fogalmon értiink barmely olyan te-
vékenységet, amely a munkakér olyan jellegl
médositasara iranyul, hogy javitsa az alkalmazot-
tak megelégedését és teljesitményét. A harom
legkiemelked6bb: a munkakér-gazdagitas, az
6nallé6 munkacsoportok és a minéseégi Korok.
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+ Munkakér-gazdagitas

A munkakor-gazdagitas a munkakor vertika-
lis kiterjesztését jelenti. A gyakorlatban ez tébb-
nyire azt jelenti, hogy az alkalmazott nagyobb
mértékben ellendrzi sajat munkajat, és olyan fela-
datokat is ellat, amelyeket korabban felsébb szin-
tek végeztek.

+ Onallé munkacsoportok

Az 6nallé munkacsoportok ugyanazt jelentik
csoportszinten, mint a munkakér-gazdagitas
egyéni szinten, vagyis mélyitik a csoport felada-
tat. Ez ugy mUikédik, hogy miutan a csoport meg-
kapta az elérendd célt, a csoport tagjai sajat ma-
guk hatarozzak meg a feladatukat, a pihenéidét,
az ellenérzési eljarasokat, sét a csoport leendd
tagjait is maguk valasztjak ki, igy a vezetéi funk-
cié a csoporton belll szinte teljesen kiklisz6bo-
l6dik.

+ Min8ségi korok

A min6ségi kor a beosztottak és az alsé szin-
tl vezet6k nyolc-tiz f{6s munkacsoportjat jelenti. A
csoporttagok rendszeresen Gsszelilnek, hogy
megbeszéljék a minéseég elérésével kapcsolatos
problémakat, megkeressék az okokat, és javasla-
tokat tegyenek a megoldasra. Magukra vallaljak a
min&ségi problémak megoldasanak feleléssegét,
elkészitik és értékelik visszajelzd rendszeriiket.
Azért, hogy ezek a folyamatok zékkenémentesek
legyenek, a minéségi kérok résztvevsit megtanit-
jak arra, hogy miképpen kommunikaljanak a cso-
portban, hogyan elemezzék problémaikat eés
milyen médon mérjék a mingséget.

Konfliktus-menedzsment'®

A konfliktus-menedzsment elkilénitését a ti-
pikus szervezetfejlesztési eljarasoktél az indokol-
ja, hogy a szervezetfejlesztési eljarasokhoz
kepest masként kozeliti meg a szervezeti problé-
makat. E helydtt torténd targyalasat viszont az in-
dokolja, hogy a szervezetfejlesztési beavatkoza-
sokkal egyutt kertilhet alkalmazasra. A konfliktu-
sok azert jénnek |étre, mert a szervezetben halo-
zatot alkotd csoportok egymassal kdlcsénds flg-
g6ségi viszonyban vannak, és a csoportok kozotti
kapcsolatokat az egymas kozti verseny, illetve
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egylttmdkodés jellemzi. A szervezeten bellli
kapcsolatokat négy szempont szerint ¢soporto-
sithatjuk:

+ Instrumentélis kapcsolatok

Az ilyen tipust kapcsolatok azért alakulnak -
ki, mert a szervezetben az embereknek sziiksé-
glik van egymas munkajara ahhoz, hogy 6nma-
guk létrehozzanak valamit. Ezek a kapcsolatok a
munkamegosztassal és a koordinacioval fliggnek
Ossze, és olyan szervezeti elemekben nyilvanul-
nak meg, mint a struktira, a kommunikaciés
rendszer, a problémamegoldas és dontéshozatal
maodszerei, vagy a logisztika.

+ Szocio-emocionalis kapcsolatok

Ezek a kapcsolatok olyan érzelmi kételékek-
b6l tevédnek 6ssze, mint a szimpatia, antipatia, a
csoportszellem és az ebbdl fakadé szervezet-
orientaciok.

+ Targyalasi kapcsolatok

A kapcsolatoknak ez a tipusa azért van jelen
a szervezetekben, mert dontéseket kell hozni a
korlatozott er6forrasok elosztasardl.

+ Hatalmi és fliggdseégi kapcsolatok

Ezekben a kapcsolatokban olyan térekvések
nak, presztizsének megtartasara vagy megerési-
tesre iranyulnak. A konfliktus-menedzsment
megkozelitésében ezeket tartjak a legfontosabb
kapcsolati tipusoknak, hiszen maguk a konfliktu-
sok is flgg6ségi viszony kdvetkeztében jonnek
létre, és ez a kapcsolati tipus hozza létre a cso-
portok kozotti kapcsolatok legfébb jellegzetessé-
gét, a versengést és az egyiuttmikodést. Ezért a
konfliktus-menedzsment legfontosabb beavatko-
zasa, a ,produktiv feszlltségek” a kapcsolatok
ezen tipusara épit. A produktiv fesziltségek
megerdésitése érdekében a konfliktus-menedzs-
ment olyan beavatkozasokat foganatosit, ame-
lyek a szervezeti egységek autondémiajat, illetve
az egységek kozti koélcsonds fluggdseget erdsitik.
llyen beavatkozasokat megvalésithatnak a szer-
vezeti struktura és a szervezeti kultlra szintjén is.

Strukturalis beavatkozas lehet: sajat termék-
kel rendelkezd, elkulonilt egységek (diviziok) lét-
rehozasa; nagyfoku eredményfelel6sség és auto-
némia kialakitasa; az eredmények kdzvetlen
visszacsatolasa és cseréje.

Kulturalis valtoztatasnak minésuil a kérbesé-
talé vallalatvezetés, csapatépités; a kollektiv azo-
nossagtudat, kbzés értékrendszer megerésitése;
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5. abra
A stratégiai vezetés rendszere

1. A vallalat misszidja,
célrendszere

2. Kornyezetelemzés, lehet&ségek,
veszélyek

3. A vallalat atfogd értékelése:
erfs és gyenge pontok

|

Stratégiai elemzések (1-2-3)

4. Stratégiai akcio

7. Er6forrastervezés,
akciotervezés,

valtozatok

5. Az akcidok varhato
eredményeinek atfogd —
értékelése

egységek stratégiai,
funkcionalis stratégiak

8. Szervezetfejlesztés

(6-8-£) Leyeuckioy

6. Osszehasonlitasok

Lse3Lso|eAbau $33828A ¥

9. A stratégia-
megvalositas emberi

Stratégiai dontések, a stratégia
kialakitasa (4-5-6)

és dontések

feltételei, vallalati
kultdraépiteés

Forras: Csath Magdolna: Stratégiai vezetés - vallalkozéas. Bp., KJK, 1990. 46.p.

kezdeményezbkészség és belst vallalkozas 6sz-
tonzése.

Mindezen beavatkozasok eredménye egy
optimalis egyenslly az egységek kozotti versen-
gés és egyiittmiikodés tekintetében.

VVégso -soron megallapithatjuk, hogy a konf-
liktus-menedzsment sokkal arnyaltabban kézelit
a szervezeti kapcsolatokhoz, mint a szervezetfej-
lesztés, amely elsédlegesen a kapcsolatok
instrumentalis és szocio-emociondlis jellegére
Osszpontosit.

A szeqvezetfeeilés tés és a
stratégial vezetes kapcsolata

A stratégia-megvaldsitas problémaja és a
stratégiai vezetés fogalma

A stratégiai vezetés rendszere a stratégiai
tervezésbol fejlodott ki, kialakulasat alapvetéen a
stratégiamegvalésitas igénye hatarozza meg. A

Kénywvtari Figyeld 7. (43.) 1997/2.

stratégiamegvaldsitas problémaja érthetévé va-
lik, ha meghatarozzuk a stratégiai tervezés és a
stratégiai vezetés fogalmat. A stratégiai tervezés
fogalmat roviden Ugy definiadlhatjuk, mint a valla-
lati iranyitasi rendszer részét, amelynek célja a
stratégiai dontések megalapozasa és a stratégia
kialakitasa.® A tervezés azonban még semmiféle
biztositékot nem ad a stratégia-megvalédsitas te-
kintetében. Bendlken megfogalmazasaval élve, a
stratégia olyan, mint egy utmutaté: az utat meg-
mutatja, maga azonban nem indul el rajta.
Ugyanez a szerz6 azt is allitja, hogy a stratégiai
koncepcidk kilencven szazaléka a gyakorlatban
cs6dot mond, ami kulturalis és strukturalis okokra
vezethetd vissza.® A stratégiai vezetés éppen
ezért azzal egésziti ki a stratégiai tervezést, hogy
a stratégia kialakitasan tal a megvalésitas felté-
telrendszerét is magaban foglalja. Alapvet6en
Ujat jelent a vallalatok torténetében, mert a kor-
nyezethez valé alkalmazkodas nemcsak natura-
lis célok és eszk6zok dsszessége, hanem a valla-
lat teljes organizmuséanak a stratégiai feladatok-
hoz torténd illesztése. (lasd 5. abra)

A stratégiai rendszer els6 hét eleme a straté-
gidk kialakitasat szolgélja, mig a nyolcadik és ki-

257

A Konyvtari Figyeld digitalis valtozata. Késziilt a Konyvtari Intézet megbizasahdl az Orszagos Széchényi Konyvtarban 2017-ben




lencedik alkot6 a tulajdonképpeni stratégia-meg-
valésitasra iranyul, a szervezeti felépitésnek és
kultaranak a vallalati célkoncepcidjahoz valé hoz-
zaigazitasa. lly médon a stratégia megvalosita-
sanak kulcsfontossagu elemeit a kévetkezé egy-
szer(ibb formaban is abrazolhatjuk:

6. abra
A stratégia megvalésitasanak kulcsfontossagu
elemei

Stratégia (1-7)

Vallalati kultdra és
humadn stratégia (9)

Szervezet (8)

Forras: Csath Magdolna: Stratégiai vezetés - vallalko-
zas. Bp. KUK, 1990. 46.p.

A stratégia és a struktira 6sszefliggései

Mindenekel6tt tisztazni kell a cimben szerep-
16 ket fogalom tartalmat. A stratégia fogalma fedi
a mar meghatarozott stratégiai tervezés fogal-
mat, tehat olyan eszk6z, amelynek feladata, hogy
régzitse a szervezet céljait, kidolgozza azokat a
terveket és programokat, amelyek lehetévé te-
szik a célok elérését, és oly modon hatarozza
meg az er6forrasok elosztasat, hogy biztositsa a
szervezet alkalmazkodasat koérnyezetéhez. A
struktira pedig olyan, maradand6é szabalyok
Osszességét jelenti, amelyek lehetéveé teszik,
hogy a vallalat alkotéelemeinek (er6forrasainak)
olyan elrendezését épitse ki, hogy azzal el6segit-

Barlai Rébert — Csapé Edit

se céljainak elérését a lehet6 legkisebb rafordita-
sokkal.? Leegyszer(isitve tehat a stratégia a kor-
nyezeti alkalmazkodas szempontjabdl régziti a
szervezet céljait (kulsé megfelelés), és a strukti-
ra ezekhez a célokhoz igazitja a szervezet felépi-
tesét (belsé megfelelés). Ez sematikusan igy ab-
razolhaté:

Kornyezet Stratégia Struktira

A stratégia valdéban kozvetiti a kérnyezet
iranyzatat, a vallalati struktira azonban vissza is
hat a stratégiara, ugyanis stratégiai alkalmazko-
das a kornyezet fejlédéséhez csak akkor lehetsé-
ges, ha a struktira elég rugalmas ahhoz, hogy
ezt ne akadalyozza meg. Ez a szervezet szamara
azt jelenti, hogy nem valaszthat tetszélegesen a
stratégiai alternativak kozil, mert a valaszthaté
stratégiakat a struktira behatarolja. Sematikusan
abrazolva:

Kornyezet Stratégia Struktira

A kontingencia-elmélet jéval tébbrétlibb és
er6sebb fliggést tételez fel a harom tényezé ko-
z6tt. E felfogas szerint a szervezeti struktara ki-
alakitasa koveti a stratégia valtozasait, a valasz-
tott stratégia pedig a kérnyezeti valtozasok fligg-
vényében alakul at, ezenkivil a kérnyezet koz-
vetlentl, a technoldgian keresztil is hat a szerve-
zeti struktarara® Az elmélet Gjdonsaga, hogy a
szervezeti tagok magatartasat is beiktatja mint
kozvetitd valtozot.

A 20. szazad els6 feléig az iparvallalatok
els6 szamu stratégiaja az eréforrasok feletti kont-
roll megszerzése, vertikalis fokozasa volt. Ennek

7. abra
A kontingencia-elmélet alapmodellje

Y

Kornyezeti (fiiggetlen)

Szervezeti vezetési
struktira

Y

valtozok
A

Stratégia

Teljesitmény

A

Szervezeti tagok
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iranyitasara fejlédtek ki a torzskari
szervezeti struktirak. A 20. szazad
- masodik felében, amikor megjelenik
a szervezetek tobb labon allasa, a di- |
verzifikacio, fejlodnek ki a multidi-
menzionalis szervezetek. Manapsag,
amikor a kérnyezeti feltételek minden
eddiginél gyorsabb tempéban valtoz-
nak, a vallalatok stratégiaja egyre
inkabb a gyors reagalasra és az erék
gyors dsszpontositasara alapozodik,
ezért a hierarchikus szervezetek he-

lyét egyre inkabb a hal6zatos szervek | Csekély

foglaljak el.

A stratégia és a kultura 6sszefiig-
gései

A stratégiai folyamat és a valla-
lati kultura hatasait a szakirodalom-
ban két szempontbol szoktak ele- |
mezni. Az els6é szempont azt vizsgal- |
ja, hogy milyen a kapcsolat a stra- '
tégiai tervezés és a kultura kozott.
Ebbél a kiindulasbél Barakonyi két
alapesetet emlit.> Az elsé esetben a

Nagy

Kozepes

[ ]
£

8. abra
A stratégia-kultira matrix

A stratégia jelentésége

Nagy Kozepes Csekély
Osszeegyeztethetéség a kultiraval

El nem fogadhaté kockazatok
Elfogadhatd kockazatok

Jelentéktelen

Forras: Bendlken, H.: A stratégiai szervezetfejlesztés.
In: Zt. Fuhrung u. Org., 1989.

szervezeti kultira serkenté jelleg,
elémozditja a vallalati innovaciét. Ekkor egy pozi-
tiv. mechanizmus érvényesiil a szervezetben,
amely a kovetkez6: a kdrnyezeti elemzés és a
vallalati teljesitmények értékelése soran feltarjak
a gyenge pontokat, ami megingatja a szervezet
korabbi meggy6z6dését, feltevéseit miikédésé-
vel kapcsolatban. A vallalat ezért U] stratégiat ala-
kit ki, ezzel viszont megbomlik a stratégia és a
kultara korabbi 6sszhangja, de a pezsgé vallalati
kultara rovidesen megujul és a vallalatot még
jobb stratégia kialakitasara teszi képessé. Stag-
nalé jellegl kultira esetén természetesen min-
dennek a forditottja kdvetkezik be.

A masik szempont a vallalati kultira és a
stratégia-megvalésitas kapcsolatat vizsgalja. Igen
erdekesen mutatja be ezt a viszonyt S. M. Davis,
aki a vallalati kultiran belll két szintet kilénb6z-
tet meg: uralkodd értékeket és napi értékeket.’
Az uralkodd értékek, nézetek az adott vallalat
mikodésének filozéfiai alapjai, tartés nézetek ar-
rol, hogy milyen médon versenyezzen a vallalat,
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hogyan viszonyuljon a kérnyezetéhez, a tarsada-
lom egészéhez és a tarsadalmi intézményekhez,
illetve a szervezeten belll hogyan viszonyuljanak
az emberek egymashoz stb. Az uralkod6 nézetek
ritkan valtoznak és nehezen valtoztathatok, ép-
pen ezért, ha a stratégia nincs 6sszhangban az
uralkodd nézetekkel, akkor ez nagy val6szin(-
séggel a stratégia bukasat okozza. A napi érté-
kek a mindennapi viselkedést hatarozzak meg,
gy ezek kénnyebben valtoznak a helyzetek val-
toztatasaval. A vallalati stratégia az uralkodé ér-
tékekre, nézetekre épul. A stratégia megval6sit-
hatésaga viszont a napi értékektdl, viselkedési
normaktél fligg. A stratégianak a kultiraval valé
6sszeegyeztethetéségének felbecslésére szolgal
az a kilenc koordinataju matrix, amelyben az
egyes stratégiai alternativakat az alapjan diffe-
rencialjak, hogy egyrészt milyen az egész szem-
pontjabdl vett jelentéséglik, masrészt mennyire il-
leszkednek a vallalat strukturajaba. (lasd 8. abra)
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A stratégia és a kultira kozotti 6sszefluiggés
azonban nem olyan egyoldall, mint arra esetleg
az abrabdl kévetkeztethetnénk. A stratégia is el6-
segiti vagy gatolja a szervezeti kultira fejlédését,
kedvez6 hatassal van a kulturara. A stratégia
kedvez6en befolyasolja a vallalati kulturat, ha vi-
lagosan megfogalmazza a szervezet céljait és
kildetéseét, valamint az elfogadott értékrendszert
és viselkedésnormakat.

A szervezetnek oriasi felel6ssége van ab-
ban, hogy a munkatarsak altal képviselt ertekeket
feltarja, és sajat alapveto értékeivel 6sszhangba
hozza vagy eltavolitsa. Minden szervezet alapve-
té értékei a tulélés és a ndvekedés. A szervezet-
fejlesztés 6 célja, hogy ezeket az alapvet6 érté-
keket elfogadtassa az emberekkel, mikézben a
folyamatosan valtozé stratégiahoz is adaptalnia
kell a szervezeti értékrendszert. Mivel a stratégia
az altalanos tarsadalmi-gazdasagi kornyezet val-
tozasait kdzvetiti, a szervezeti értékrendszernek
is ehhez kell igazodnia. A szervezetfejlesztés
Végs6 célja tehat az, hogy beazonositsa a kor-
nyezet valtozasait és az (] értékeket ,atvezesse”
az emberek fejébe. Ezen a ponton utalnunk kell
néhany olyan értékrendbeli valtozasra, amelyek
messzemenden hatassal voltak a szervezetek
mikédésére.

Magyarorszagon a kilencvenes évek fordulé-
jan alapveté tarsadalmi-gazdasagi valtozasok
torténtek, amelyek szakitottak az addig elfoga-
dott ,szocialista” értékekkel és a tarsadalmat téb-
bé-kevésbé piacgazdasagi keretek kézé helyez-
ték. A magyar cégek tébbségenél a multhél 6r6-
kolt paternalista szemléletmdd azonban sulyos
tehertételt jelent az Uj gazdasagi gondolkodas-
mod kialakulasaban, amelynek alapkéve a ma-
gantulajdon. A magantulajdon megjelenése olyan
folyamatokat inditott el, amelyek tébbrétien befo-
lyasoljak a gazdasagi szerepl6k magatartasat. A
piacgazdasagra valé atallas legjellegzetesebb fo-
lyamata a privatizacié. A privatizacié egyik ki-
hatasa, hogy az egyszer(i munkavallalékat mun-
kanélkuliséggel fenyegeti, hiszen minden privati-
zalt véllalatnal az egyik legelsé dontés, amit a ve-
zetés meghoz, a létszamleépitésre vonatkozik.
Ez a dolgozékat bizonytalanna teszi és védekez6
magartartast valt ki bel6lik. A vallalkozéknak
ennél is tébb elbizonytalanité tényezével kell sza-
molniuk. Ala vannak vetve a bankok szinte elvi-
selhetetlen hitelfelvételeket teremté zletpolitika-
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janak, az allami szabalyozérendszer valtozasai-
nak, a tisztazatlan jogi kérdéseknek. A helyzet
er6teljes konfliktusokat gerjeszt, hiszen a gazdal-
kodok tulajdonosi mivoltuk kévetkeztében sokkal
érzékenyebbé valtak a kéltségekre, amit idénként
a kévetkezetlen allami szabalyozérendszer is su-
lyosbit, példaul tul magas vallakozasi nyereség-
adé formajaban.

A bizonytalansagi tényezék ko&zepette,
amelyhez a rohamosan valtozé vilaggazdasagi
kornyezet is hozzajarul, az emberek elvesztik
tisztanlatasukat, a jov6 és igy a stratégia is ter-
vezhetetlenné valik, ami sajatos értékrendszert
alakit ki a szervezeten belll. A dolgozék figyel-
mét a zavaros kulvilagtol befelé forditja, és ennek
kovetkeztében a vallalatot passziv, védekezé ma-
gatartas fogja jellemezni. Ez a magatartas nyilva-
nul meg abban, hogy ma egy atlagos magyar val-
lalatnal a vallalati célok kérulbelll nyolcvan sza-
zaléka befelé iranyul, a vallalat belsé szervezeté-
nek, miikodési rendszerének és a menedzsment-
nek a fejlesztésére. Es mindéssze a vallalati cé-
lok tizendt szazaléka iranyul olyan kilsé célokra,
mint Uj piacok megszerzése, a termelés novelése
vagy a termékszerkezet fejlesztése, ami torz ara-
nyokat tikroz.'® Ebben a helyzetben a szervezet-
fejlesztes feladata, hogy megfelel6 értékrend és
magatartasmintak kialakitasaval tamogassa a
stratégiai szempontbal kedvezd, szervezeti ma-
gatartas kialakulasat.
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(Information Management Report, 1997. marc.)

OLYAN SZEP, HOGY NEM IS LEHET IGAZ. Egy amerikai varosi konyvtar konyvtarosa egy a 30-as évekbd|
valé lexikonban 40 000 dollar érték(i értékpapirt és 2600 dollar készpénzt talalt. Kinyomoztak, honnan
szerezték a konyvet; férje haldla utan adta el az 6zvegy, nem tudvan a dugipénzrdl. Visszaszolgaltattak neki
az Orokséget, s most 6t unokdja tanittatasat segiti beldle.
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