Szervezetfejlesztés és stratégiai vezetés

A modszer

A valtozasok korat éljiik, vilagunk felgyorsult és ez a tendencia torvényszerlien folytatddik.
Az Ossztarsadalmi valtozasokra minden gazdasdgban mikodd szervezetnek, igy a
konyvtarnak is reagalnia kell, hiszen a fennmaradas a valtozasok felismerésén és az Uj
kornyezethez valé gyors alkalmazkodason mulik.

Ez tette sziikségessé, hogy a szervezetek .tanulmanyozni kezdjék az alkalmazkodas formait és
a hatékonysadg novelésének lehetéségeit. Annak ellenére, hogy a kérdést a szakértok
kiilonbozé  iranyokbdl kozelitettétk meg, minden valtoztatasi elmélet két alapvetd
megkdzelitési modra vezethetd vissza. Az uUn. hagyomdanyos szervezetvaltoztatasi
modellekbdl kiindulo elméletek a valtoztatast elsdsorban a kemény strukturalis tényezdkkel
szandékoztak megvaldsitani, ezzel szemben a hatvanas évek elején életre hivott
magatartdstudomanyi szervezetfejlesztés irdnyzatdnak alapgondolata, hogy a szervezeti
megujulas hordozdéi a szervezetben tevékenykedd emberek. A két iranyzat a kezdeti
szembenallas utdn a stratégiai vezetés rendszerében integralodott. A szervezetfejlesztés nem
vesztette el magatartastudomanyi alapjait, de a stratégiai vezetés rendszerén belil Uj
értelmezést nyert, strukturdlis szempontokkal is kibdviilt.

A szervezetfejlesztés tartalma

A szervezetfejlesztés fogalma és célja

A szervezetfejlesztés fogalma az angolszasz Organization Development {roviden: OD)
kifejezésbdl szarmazik. A targynak 4ltalanos, kotelezd erejli meghatarozéasa nincs, a kiilonféle
szerz0k megfogalmazasai kiillonbozé felfogasokat tiikroznek. A  szervezetfejlesztés
nemzetk6zi szakirodalmaban Beckhard meghatarozasa valt klasszikussa. A meghatarozas a
kovetkezd: A szervezetfejlesztés 1) tervszerll, 2) a szervezet egészére kiterjedd, 3) feliilrdl
szervezett torekvés, amely 4) a szervezet hatékonysagénak ¢és ¢letképességének novelését
célozza 5) a szervezeti folyamatokra valo tervszeri beavatkozas tjan, magatartdstudomanyi
ismeretek felhasznalasaval.

A Beckhard altal emlitett folyamatok magukban foglaljak a dontési folyamatokat, a
kommunikécids rendszert és stilust, az egyes csoportok kozotti kapcsolatokat, a vezetési
konfliktusokat, a célok kitlizését és a tervezési modszereket. A 1ényege, hogy a szervezet
mukodésének hatékonyabba tételének érdekében a szervezet tagjainak viselkedésmodjat,
egymas kozotti viszonyat kell megvéltoztatni az emberek bedllitottsagainak, értékeinek,
gondolkoddsmddjanak megvaltoztatasan keresztiil.

A szervezeti hatékonysag



Az el6z6 meghatarozasbol lathatd, hogy a szervezetfejlesztés céljat a szerzé a szervezet;
hatékonysag novelésében allapitja meg. A hatékonysagi kritériumokat két nagy csoportra
bonthatjuk: az emberi tényezdkre, mint példaul a viselkedés és a kommunikécio, valamint az
olyan targyi feltételekre, mint a struktira vagy a technologia.

Beckhard szerint a hatékony szervezetet az alabbiak jellemzik:

o Az egész szervezet, annak fontosabb részegységei, valamint az egyének meghatarozott
célok elérése ¢s tervek teljesitése érdekében szervezik meg munkéjukat;
e A szervezeti formak a funkcidhoz igazodnak (az emberi er6forrosak megszervezését a
probléma, a feladat, a vallalkozas hatdrozza meg);
e A dontéseket azok hozzdk, akik a megfelelé informacié birtokdban vannak,
fliggetleniil attol, hogy a szervezeti struktiraban hol helyezkednek el;
o A vezetdk 0sztdnzési €s biintetési rendszere egyarant tekintetbe veszi
] arévid tava nyereséget vagy termelési teljesitményt,
] az alarendeltek fejlodését és
"1 a munkakollektiva megfeleld 1égkorét;

e Mind vertikalisan, mind horizontdlisan viszonylagosan zavartalan a kommunikacio.
Az emberek altalaban nyiltak és kimondjak véleményiiket, megosztjak egymas kozott
a lényeges tények ismeretét és érzelmeiket;

e Az olyan tevékenységek, amelyek sziikségteleniil vezetnek az egyik egyénnél vagy
csoportnal nyereséghez, a masiknal pedig veszteséghez, minimalisak. Allando
torekvés érvényesiil minden szinten a konfliktusok és a konfliktusos helyzetek olyan
kezelésére, hogy ezeket problémamegoldasi modszerekkel kezelendd problémaknak
tekintsék;

e Gyakori a vélemények iitkoztetése, feladatokkal, vallalkozasokkal kapcsolatban,
viszont kevés energiat forditanak személyek kozotti ellentétek tisztazasara, pedig ezek
feloldasanak megvannak a mddszeret;

o A szervezet és egyes alkotorészei egymassal és a nagyobb kornyezettel kdlcsonds
kapcsolatban allo egységek. A szervezet nyilt rendszer;

o Fontosnak tartjak és a vezetési stratégia tdmogatja ezt -, hogy minden személyt vagy
egységet a szervezetben segiteni kell integritdsanak és egyéniségének megdrzése
érdekében;

e A szervezet és tagjai akciokutatasi modszerrel dolgoznak. Altalanos gyakorlat egy
visszacsatoldsos mechanizmus beépitése, hogy az egyének és csoportok hasznositani
tudjak tapasztalataikat.

A szervezetfejlesztés un. eklektikus iskoldjanak képviseldi kevesebb jelentdséget
tulajdonitanak az emberi tényezOknek. A Leavitt nevéhez fiiz6d6 szervezeti hatékonysag
(angol roviditése: OE) modell a szervezeti hatékonysagot ugy éabrazolja, mint a tényezdok
harom legfontosabb csoportja koré csoportositott tevékenységek eredményét. Ezek a tényezdok
a kovetkezdk: ember, szerkezet és technologia.’

Az emberi tényezék magukban foglaljak a viselkedést, kapcsolatokat, a vezetdk véleményét az
emberrdl, ellendrzési modszereket, jartassagot a kommunikacioban, szakmai tudast €s egy

szervezet emberi eréforrasanak minden erdsségét és gyengeségét.

1. abra
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Forras: Varga Karoly: Az emberi és szervezeti eroforras fejlesztése. Bp. Akad. K., 1988. 126. p.

A szerkezeti tényezok tartalmazzdk a szervezeti célokat, iranyelveket, moddszereket,
ellendrzést, roviden mindazon tényezdket, amelyek célkitlizéseit, vezetést és belsd
Osszefogottsagot

adnak a szervezetnek. Ezek a tényez6k nem azonosak a szervezeti struktiraval.

A harmadik és egyben legnagyobb csoportot alkotjdk a technologiai tényezOk. Technologiai
tényezOnek mindsiil tobbek kozott a tervezés, termelés, forgalmazas és piackutatas.

Leavitt azt allitja, hogy e harom csoport valamely tényezdjébe valo beavatkozas érinteni fogja
a tobbi tényezdt is. Ebben a megallapitasban Leavitt a szervezet formalis €és informalis
szférajanak kolcsonhatdsaira utal. A szervezet informalis szférdjan a szervezeti tagok érzelmi
dinamizmusainak Osszességét értjiik, amely befolyasolja a szervezet formalis részét, a
strukturat. A struktura szintén hatassal van az informalis szférara, e két szervezeti szint
kolcsonhatasait irja le a jéghegy-modell, amely onnan kapta a nevét, hogy gy abrazolja a
szervezetet, mint egy jéghegyet. A jéghegy csticsa jelképezi a szervezet formalis szférdjat, a
vizvonal alatti rész pedig az informalis tartomanyt jelenti: mint ismeretes a jéghegy csak
addig megy, ameddig a viz alatt 1év0 része engedi. Mindenekel6tt ezt az Osszefliggést tartjak
szem elOtt a szervezetfejlesztési beavatkozasok soran.

A szervezetfejlesztési beavatkozas
A beavatkozds maodszertani alapelve
A French ¢és Bell szerzOparos szerint: A szervezetfejlesztés, a szervezet tokéletesitése

akciokutatas révén valosul meg. 26 Az akciokutatas célja és gyakorlati jelentésége abban all,
hogy a szervezetfejlesztési tandcsadd mellett kutatotarsakka teszi a szervezeti tagokat, akik



ennek kovetkeztében képessé valnak a szervezeti ondiagnozisra. Az akciokutatdsi modell
(lasd 1. abra) azon a feltételezésen alapul, hogy a szervezet tagjai ismerik legjobban sajat
problémaikat és azok megoldédsat, mivel 6k ismerik legjobban sajat helyzetiiket is. Ebbdl
kovetkeznek az akciokutatés tartalmi jellemzdi:

e a szervezet tagjaibol és konzultansokbol allo akcidkutatasi csoport részvételével megy
végbe;

e hangsulyozza a tagok részvételét mind a kutatdsban, mind az akcidban és nagy stlyt
helyez a csoport tevékenységét batorité vagy akadalyozé csoportdinamikai és szocialis
er6k megismerésére;

o az akciokutatas a tervezést, végrehajtast és érlékelést magaban foglalo folyamat a
viselkedés megvaltoztatasara.

Az akciokutatas modelljében ciklikusan harom folyamat jut szerephez: az informaciogyiijtés,
az informacio visszacsatolasa (a csoportba j és akciotervezés a visszacsatolas alapjan.?®

A beavatkozds modszertani feltevései
Tapasztalatorientalt képzés

A felnéttek deduktiv modon tanulnak, vagyis kizarolag tapasztalatok alapjan: A legfontosabb
modszer, amelynek a keretében Uj tapasztalatokra lehet szert tenni, a csoportdinamikusan
megszervezett szemindrium. Ennek révén a résztvevok olyan intenziv tapasztalatokat
szereznek, mint a valos élethelyzetekben. Ebbdl kovetkezik, hogy a szervezetfejlesztési
tréning sordn a résztvevok nem a szervezetfejlesztd trénertdl, hanem egymadstdl tanulnak. A
szervezetfejlesztd tréner feladata ,,csak™ a tanulasi helyzeteket el6idéz6 folyamatok elinditasa
és ellendrzése, ezért a szervezetfejlesztést folyamatiranyultsigi modszernek nevezik.?®

Szervezeti kultiura koncepcio

Széles korben elterjedt nézet, hogy a szervezeti kultira kdzponti szerepet tolt be a szervezeti
valtoztatasok kivitelezése soran. A szervezeti kultirat altalaban Gigy hatdrozzdk meg, mint a
szervezeti tagok altal osztott normak, eldfeltevések, hiedelmek ¢és értékek rendszerét. A
kultara

ebben az értelemben magéaban foglalja az értékrendszereket €s az értékek igy a kultira
épitékovei . ;, 4 kultura az emberi k6zosségek szamadra olyan, mint az egyének szamara az
egyéniség: ti. az onmagaval valé azonossagot hatirozza meg. * A meghatarozasbol arra a
parhuzamra szeretnénk felhivni a figyelmet, amely a kultarat és az egyéniséget allitja egymas
mellé. Ismeretes; hogy minden embernek az egyénisége hatdrozza meg, miképpen reagal a
kornyezet ingereire, ugyanigy a szervezeti kultura is meghatarozza, hogy a szoban forgd
szervezet miként valaszol kornyezete kihivasaira; tehat végsé soron a szervezet magatartasat
hatdrozza meg, ezért olyan fontos a szervezeti valtoztatdsokat a kultira megujitasaval
osszekapcsolni (kulturdlis alaptétel.

A kultira megujitasa igényli a legnagyobb eréfeszitést a szervezetfejlesztés folyamataban,
mivel a szervezeti kultira implicit, a kiilonbozd feltevések, hiedelmek az emberek fejében
kimondatlanul vannak jelen, ugyanakkor ezek a feltevések hatarozzadk meg az emberek
cselekedeteit. Mindez magaban hordozza, hogy a szervezeti diagnozis soran a szervezeti



kultarat nehezen, csak kozvetett modokon lehet feltérképezni, de taldan ennél is nehezebb a
fejekben €16 hiedelmeket megvaltoztatni.

2. dbra
A szervezeti tanulas rendszerei
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Forras: Varga Karoly: Az emberi és szervezeti eroforras fejlesztése. Bp. Akad. K., 1988. 189.p

A hiedelmek tudatositasanak és megvaltoztatasanak nehézségeit varga Karoly gy irja le,
mint a szervezetfejlesztés arkhimédészi pontjat. Ez alatt a szervezet tanuldsi rendszerének
megvaltoztatasat, az egyhurkos tanulasrol a kéthurkos tanuléasra valo atallast érti. Az emberek
ugyanis csak akkor tudjak vizsgélat targyava tenni sajat értékeiket. csoportos értéknormaikat,
amelyek rejtett elofeltevésekként alakitjak cselekedeteiket, ha ez az atallas megtorténik a
szervezeten beliil (lasd 2. abra). Argyris és Schon megfogalmazasa szerint arrdl van szo,
hogy.mindenkinek van a deklaralt életfilozofidja mellett egy valodi, hasznalatban 1€ve is egy
kognitiv térkép, ami eligazitja, hogy hol vannak a zsakutcak, a tilalomfak, a szabad utak , és
ezek a térképek egy szervezeten beliil messzemenden Ossze vannak hangolva. Mindenki érti a
dorgést; mindenki tudja mit szabad, mit nem szabad sz6va tenni, ha hosszu ¢€letli akar maradni
az intézetnél... E kognitiv térképeknek azonban kisérletileg bizonyithatéan nincsenek
tudataban az emberek.?®

A munkacsoportok (teamek) a szervezet alapvetd elemei. A fejlesztési folyamatok elemeiként
els6sorban a munkacsoportokat és nem az egyes munkatarsakat kell figyelembe venni.

Ez a megéllapitds az alabbi tényeken alapul:*

A csoportok erds befolyast gyakorolnak a csoporttagok magatartas- és

gondolkodasmodjara.

e A szervezeti tagok egyliittmiikodése a csoportban €s a csoportok kozott kedvezd
feltételeket teremt az egyéni igények kielégitése és a szervezet hatékonysaga
szempontjabol.

e A csoportok innovativabbak, mint az egyének.

e Az olyan csoportokat, amelyekben sikeriilt egy altalanosan elfogadott értekbazist

kifejleszteni, és amelyekben a tagok kolcsondsen egyiittmitkddnek, a kapcsolatokat a

bizalom jellemzi, ami a nyilt kommunikaci6 alapja.

A modszerek csoportositdsi lehetdségei

A szervezetfejlesztési moddszerek csoportositasara tobbféle lehetdéség is kinalkozik. A
modszerek kiilonféle rendszerezése kiilonbozé felfogasokat, eltérd elemzési szempontokat
tilkroznek. A legalapvetobb elemzési szempont szerint megkiilonbdztetiink diagnosztizalo €s
kozbelépd technikat. Ez a megkiilonboztetés a gyakorlatban azonban nehézkes, mert a legtobb
technika mindkét elemet magaban foglalja. A mar emlitett szervezeti hatékonysag modellbdl
(4E) kiindul6 felfogas a stratégiai valtozok szerint amelyek a szervezeti valtozést kell hogy
végrehajtsak megkiilonboztet humdén, strukturalis €s technikai szempontokat.7 Ett6]l nem



sokban tér el Selstna és Kriiger szempontrendszere, amely a beavatkozasi pontok tekintetében
a szervezeti tagot, a szervezeti kulturat és a szervezeti struktirat kiilonbozteti meg.?* A
kontingencia elmélet e tekintetben hdrom alapvetd tényezot kiilonboztet meg:'® szervezet és
kornyezet kozotti kapcesolatokat; csoportok kozotti kapcesolatokat €s egyén és szervezet kozotti
kapcsolatokat.

Az alabbiakban a médszereket annak alapjan kiilonbdztetjiik meg, hogy mennyire tekinthetdk
tipikus szervezetfejlesztési eljarasnak. A tipikus szervezetfejlesztési eljarasokon beliil S. P.
Robbins osztilyozasira tamaszkodunk.?® Eszerint megkiilonbdztetiink egyénre, valamint
struktarara hato modszereket, a motivaciofejlesztés témajanal szintén ezeket a szempontokat
kovetjiik. Mint nem tipikus szervezetfejlesztési eljarassal, a konfliktusmenedzsmenttel
foglalkozunk. A tipikus moédszerek koziil szamba vessziik az egyénre hatdkat, valamint a
struktarara hatokat.

T'ipikus modszerek

Egvénre hatdo modszerek

A szervezetfejlesztés egyik fO célkitlizése, hogy megvaltoztassa a szervezet tagjainak
magatartasat, ondiagnosztizal6, kommunikacids és problémamegold6 folyamatok révén. A
kovetkezoékben bemutatjuk azokat az eljarasokat, amelyek ezeket a folyamatokat kivanjak
elémozditani a szervezetben.

o Erzékenyito tréning

A modszer 1ényege, hogy a résztvevok sajat magukrodl és az egymadsra gyakorolt hatasokrol, e
hatasok alakulasanak folyamatarol beszélgetnek. A csoport (T-csoport) folyamatirdnyultsagu,
ami azt jelenti. hogy a tagok megfigyeléseik, tapasztalataik alapjan egymastdl tanulnak, nem
pedig a trénertdl. A tréningcsoportoknak az a céljuk, hogy segitsék tisztazni a tagok eldtt sajat
viselkedésiiket, illetve azt, hogy masok milyennek latjak dket, és megértessék a részvevokkel
a csoportban lejatszodo folyamatokat.

Felmérésrol sz016 visszajelzés
A felmérésrél sz6l6 visszajelzés (FV) a legrégibb ¢és egyben legnépszeriibb
szervezetfejlesztési modszer.?” Azt a célt szolgalja, hogy képet kapjunk a szervezet tagjainak
magatartasardl, illetve arrol, hogy ki, mit, hogyan lat, észlel a szervezeten beliil. Az FV célja
tovabba, hogy feloldja a szervezeti tagok latasmodja kozotti kiilonbségeket.
o Folyamatkonzultdlas

A folyamatkonzultalas sordn a tanacsado é€s az ligyfél kozosen diagnosztizaljdk, hogy mely
folyamatok szorulnak javitasra a szervezeten beliil. A tandcsadd szerepe; hogy megtanitsa
igyfelét a munkahelyen lezajlé folyamatok 6nallo elemzésére és megértésére.

e Csoportépités (team-épites )

A szervezet kiillonbozd csoportok utjan valositja meg feladatat, ezért minden valtoztatas egyik
elsddleges célja a csoportok hatékonysaganak ndvelése. A csoportépités rendszerint a



kovetkezd tevékenységeket foglalja magéaba: a cél kitlizése; szerepelemzés, amely tisztdzza a
tagok szerepét, felelosségi korét és a csoporton beliili folyamatok elemzése.

o Csoportok kozotti viszony fejlesztése

A szervezeti hatékonysagot karosan befolyasolja.. ha diszfunkcionalis energiak keletkeznek
az egylttmiikodésre hivatott csoportok Kozotti rivalizalas miatt. Ezért a szervezetfejlesztési
beavatkozasok jelentés hdnyada iranyul arra, hogy megsziintesse a csoportok kozott 1étezd
felesleges konfliktusokat. A csoportok kozotti viszony fejlesztése megprobalja megvaltoztatni
a csoportokban az egymasrol ~ kialakult sztereotipiakat, beallitottsagokat és azt a képet, ami a
csoportokban egymasrol kialakult.

Struktirara haté mddszerek

Ebbe a csoportba azok az eljarasok tartoznak, amelyek a munka tartalmara és a dolgozok

kozotti viszonyra hatnak. A strukturara hatd eljarasokon beliil négy szempontot kiilonitiink
eI.23

e A szervezet strukturajan torténd alakitast jelent a szervezeti egységek hataskorének
valtoztatasa, a hierarchikus szintek kiiktatdsa, a decentralizalds, vagy az ellendrzés
csOkkentése. Ezen beavatkozadsok jellemzdje, hogy a szervezetek komplexitasanak,
biirokratizaltsaganak és kozpontositottsaganak mértékén valtoztatnak.

e Munkakdr-ujjaépitésen a munkakor olyan megvaltoztatasat értjiik, amely arra irdnyul,
hogy javitsa az alkalmazott munkaszeretetét €s teljesitményét. Ide soroljuk tobbek
kozott a munkakori forgészinpadot, a munkakdrbdvitést, a munkakor-gazdagitést, a
mindségi koroket és a stiritett munkahetet.

o Strukttrat alakito eljarasnak mindsiilhetnek bizonyos kultlrara irdnyuld torekvések is:
uj ritualék™ kialakitdsa vagy a jutalmazasi rendszer megvaltoztatasa.

o Végiil, ide tartoznak a kiilonb6zd képzés- és palyafutasfejlesztési programok.

Motivacibdfejlesztés

A motivaciodfejlesztés a szervezetfejlesztés egyik kozponti témakore. A motivaciofejlesztés
alkalmazasanak elterjedéséhez azok a pszichologiai felmérések vezettek, amelyek
megkérddjelezték a [Iracionalisan viselkedd0 ember addig elfogadott motivumait. Itt
mindenekel6tt meg kell emliteniink a McClelland altal megfogalmazott harom tarsadalmi
motivumon beliil a teljesitmény motivumot. a belsé hajtdéerdk elemeit, McGregor XY-
elméletét, de nem feledkezhetiink meg a Maslow-féle [6nmegvalosulédst keresé emberrdl és
Scitovsky Tibor gondolatair6l sem, amelyek mind 0j megvilagitasba helyezték az egyén
mozgatorugoit.

Korabban megallapitottuk, hogy a szervezetfejlesztés elsddlegesen az egyének magatartasara
iranyul. De vajon, milyen modon fiigg 0ssze az egyének magatartasa és motivacioja? E kérdés
megvalaszolasadra szolgdl az a modell, amely elhelyezi a munkamotivaciét az egyén
viselkedését befolydsold tényezOk soraban (ldsd 3. abra). A modellben szerepld valtozok
jelentése a kovetkezo:®

1. A munkamotivacio ebben a modellben [ az elvarasi elmélet alapdsszefiiggései szerint azt
az er6feszitést képviseli, amelyet az egyén, varakozasai és valencidi fliiggvényében hajlando
megtenni.**
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2. Az aktudlis feladat az éppen elvégzendd teenddt, valamint azt a jelentdséget jelenti,
amellyel a feladat az egyén ¢€s a szervezet szempontjabol rendelkezik.

3. A munkavégzés targyi feltételeihez tartoznak mindazok az eszkozok, amelyekre a
munkavégzés soran sziikség lehet, és amelyek biztositjak a kultaralt munkafeltételeket.

4. A munkakapacitas magaban foglalja egyrészt az egyén képességeit, szaktudasat ¢és
gyakorlatat, masrészt az egyén munkahoz vald hozzaallasat, illetve a munkarol kialakitott
képét.

5. A munkaszervezéshez soroljuk a munkakoéri ¢€és a szervezeti felépitést, a
munkafolyamatokat, a munkacsoportok kialakitasat és a szervezés mindazon elemeit, amelyek

a munkavégzést hivatottak hatékonyabba tenni.

6. A munkairanyitas tartalmazza a vezetés mindazon elemeit, amelyek kozvetlen hatdssal
vannak a dolgoz6 magatartasara, és magaban foglalja a vezetési stilust.

7. A dolgozd magatartasaba beletartoznak mindazon tevékenységek, amelyeket az egyén
munkdja soran végez, és amelyek eredményeként 1étrejon a teljesitmény.

8. A teljesitmény az elvégzett munka mindségére €s mennyiségére vonatkozik.
9. Az 6sztonzok egyarant jelentenek kiilsé €s belsé 0sztonzoket.

3. dbra
A motivacio kapcsolatrendszere
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Forras: Cowling, A.G.: Behavioural science for managers. Edward Arnold, 1989. 85.p.

A fenti modell érdekességének tartjuk, hogy kétféle motivacid-értelmezést is magéaban foglal.
A modell kiindulopontjdban az elvaras-elmélet alapjan értelmezett motivacid all, ami —
tekintve, hogy az elmélet arra a feltevésre épiil, hogy az egyén csak olyan erdfeszitésre
hajlando, amely szdmaéra kivanatos eredményre vezet [] Un. raciondlis megkozelités.



Mindazonaltal a modell nem zarja ki a belsé motivaciot, hiszen az 6sztonzokon egyarant érti a
kiilsd és belsd 0sztonzoket.

A szervezetfejlesztés motivaciofejlesztd része a belsd 0sztdonzésen alapul, célja egy olyan
belsé diszpozicid kialakitasa az egyénben, ahol a teljesitmény mar nem valamilyen mas cél
elérésének eszkoze, hanem 6nmagaban is cél. Ez a belsé diszpozicid Iényegében nem mas,
mint a teljesitménymotivaci6, amely e fenti jellegzetessége folytin minden mas
motivaciotipustdl elkiiloniil. Varga Karoly ezt igy fogalmazza meg: [1A teljesitménymotivum
olyan mozgato tényezo a cselekvés valasztasat, iranyat, intenzitasat és tartossagat magyardzo
fogalom, amelyet sajatos tartalma. célja kiilonbdztet meg a tobbi cselekvés meghatdrozotol,
nevezetesen azt, hogy sikert érjiink el olyan tevékenységiinkben, amelyet a kivalosag
mércéjével lehet értékelni, vagyis ahol a siker: teljesitmény.[1?® Mindemellett a
motivaciofejlesztésnek igénybe kell vennie a kiilsé 6sztonzést is, ha tartdsan javitani akarja az
egyének motivaciojat, ezért hatni kell az egyén kiilsé tényezdire is.***

Belso tényezok: a teljesitmény-motivacio fejlesztése

A teljesitmény-motivaciot fejlesztd eljarasok kiindulopontjaban a Meyer altal megfogalmazott
aszimmetria tétel all. A tétel a kovetkezd: Mig a teljesitmény-motivaltak a sikert gyakrabban
tulajdonitjak sajat képességeiknek, a kudarcot viszont nem képességeik hianyaban, csak vagy
erofeszitéseik idoleges lanyhuldsanak, vagy a balszerencsének, addig a kudarcfélelem dltal
motivaltak éppen forditva, a sikert tulajdonitiak véletlen szerencsének, és a kudarcot
tulajdonitjak sajat tehetetlenségiiknek. Ez az attribudlds, oki tulajdonitis a nyomon kiséré

porzitiv, illetve negativ érzelmekkel kisérve az évek soran szilard onmegerdsité rendszerré
77 26
valik.

Az Onmeger6sitd rendszer kialakitdsan kiviil a motivaciofejlesztés olyan tulajdonsdgok
kialakitasara iranyul, amelyek a teljesitmény-motivalt személyeket jellemzik. McClelland
szerint a teljesitmény-motivalt egyén az alabbi tulajdonsagokkal jellemezhet:®

1 . Szereti azokat a szituaciokat, amelyekben személyi felelosséggel tartozik a problémak
megoldasaért, viszont nem élvezi azokat a szitudcidkat, ahol az eredmény nem az ¢
képességén mulik, hanem a véletlenen és 4ltala nem befolyasolhato koriilményeken.

2. Jellemzo ra, hogy mérsékelt teljesitménycélokat tliz ki €s kalkulalt kockazatokat vallal. Ha
konnyli vagy rutin problémat véllalna, kevés elégedettsége szarmazna sikerébdl. Tul nehéz
probléma elvallalasaval pedig semmilyen elégedettséghez nem jutna. E két véglet kozott van

lehetdsége arra, hogy maximalizalja az egyéni teljesitmény érzését.

3. Igényli a visszacsatolast arrol, hogy milyen a teljesitmény, kiilonben nem jutna
elégedettséghez abbol, amit csinal.

Az aszimmetria tételbdl, valamint a McClelland altal megnevezett jellemzdkbdl kovetkeznek
a motivaciofejlesztés elemei, amelyet a I-leckhausen-féle modell foglal dssze:?®

[ a célkitiizés realissa tétele,

[ az er6feszités-kalkulacio realissa tétele,
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1 oktulajdonitas siker és kudarc esetén,
"1 érzelmi megerdsités: Oriilni tudni a sikernek és nem torni le kudarc esetén.

Ez egy tiszta képlet, amely azonban csakis az egyén belsé tendencidival szamol, ezért a
szervezetekben ilyen egyszerli formaban nem alkalmazhat6. Varga Kéroly hivja fel a
figyelmet arra, hogy az 6nmegerdsité rendszerre alapuldé motivaciofejlesztés onmagaban nem
alkalmazhat6, mivel a csoportok kozotti konfliktusok kozegében az egyéneknek nem biztos,

hogy érdekében 4ll egymast pozitivan megerdsiteni, illetve a tobbiek nem engedik azt, hogy a
sikert tartos és belsé oknak, a kudarcot kiilsd és valtozo oknak tulajdonitsuk.?®

Az Onmegerdsitd rendszer Onmagaban torténd alkalmazasanak masik akadalya mar a
szervezeti kultira témakorét érinti. A probléma lényege, hogy ha egy olyan személyt, akinek
feljavitottdk a motivaciostruktirajat, visszahelyeznek a valtozatlanul hagyott szervezeti
kozegbe, a motivacidstruktirajaban beallt valtozasok csak rovid életliek lesznek. Ebben tobb
tényez0 is szerepet jatszik, amelyeket Varga Kéroly részletesen elemez hivatkozott miivében.
Az els6 probléma ott jelentkezik, hogy ha a teljesitmény-motivalt beéllitottsdg nem altalanos
egy szervezetben, akkor az ilyen tipust személyeket nem engedik érvényesiilni, nem kapnak
megfeleld mozgasteret ¢és Onallésagot. Tovabbi problémat jelent, hogy ha a szervezeti
kozegben alacsony a teljesitménynyomas, a teljesitmény-motivalt személy nem tartozik a
leghatékonyabb munkavégzék kozé. Ugyanis egy olyan kornyezetben, ahol a feladatok
teljesitése nem adja a teljesitmény érzését, az a személy, aki a legjobb megoldasok keresése
helyett a megszabott feladatok preciz végrehajtasara koncentral, tobbet képes kihozni
magabdl, mint egy teljesitmény-orientalt egyén. Mindez arra vezet, hogy a teljesitmény-
motivalt egyén személyiségvonasait nem tudja kamatoztatni kiilsd sikerességében, ezért a
reciprok oksadg modell szerint demotivalodik.

4. abra
A munkakoéri motivacios potencidal modell
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Forras: Varga Karoly: Az emberi és szervezeti erdforras fejlesztése. Bp. Akad. K., 1988.
122.p.



Kiilso tényezok: a munkakor motivacios potencialja

A munkakdr motivacidés potencidljan olyan munkakori jellemzoket értiink, amelyek
potencialis motivalo erével rendelkeznek. Ezeket a jellemzoket a Nackmann és Oldham altal
megalkotott munkakori motivacios potencial modell 6t kategoriaba sorolja. (lasd. 4. abra)

Az édbra els6 részében lathato kategoriak képviselik a modell kozponti munkakori dimenzidit.
A modell masodik része azokat a kritikus pszichologiai allapotokat irja le, amelyeken
keresztiill a munkakori jellemzdok attételesen hatnak. Ez azt jelenti, hogy a dolgozo attol
fliggden érez belsd elégedettséget a munkdja irant, hogy a munkakori jellemzok mennyire
képesek kivaltani nala ezeket a kritikus pszichologiai allapotokat. Ezt a belso elégedettséget a
modell a személyi novekedés iranti szlikségleteken keresztiil becsli eldre, ezzel kapcsolatban
kimondja, hogy azok a személyek éreznek belsd elégedettséget a munkakorok gazdagitasa
kovetkeztében, akik nem a jelen allapotra reagalnak kedvezden vagy kedvezdtlentil, hanem az
elovételezett jovore.

A modell jelent6sége abban all, hogy a vezetésnek segit:

o értékelni a munkakoroket,

o felbecsiilni, hogy az alkalmazottak milyen teljesitményt fognak nytjtani egy adott
munkakorben,

e felmérni, hogy a dolgozdk mennyire lesznek elégedettek munkakoriikkel.

A munkakorok motivacids potencialjanak novelésére a munkakor-0jjaépités beavatkozasai
szolgalnak. E fogalmon értiink barmely olyan tevékenységet, amely a munkakor olyan jellegii
moédositasara iranyul, hogy javitsa az alkalmazottak megelégedését ¢s teljesitményét. A
harom legkiemelkeddbb: a munkakdor-gazdagitds, az 6nall6 munkacsoportok és a mindségi
korok.

1 Munkakor-gazdagitas

A munkakor-gazdagitds a munkakor vertikalis kiterjesztését jelenti. A gyakorlatban ez
tobbnyire azt jelenti, hogy az alkalmazott nagyobb mértékben ellendrzi sajat munkdjat, és
olyan feladatokat is ellat, amelyeket korabban felsébb szintek végeztek.

1 Onallé munkacsoportok

Az 6nalldé munkacsoportok ugyanazt jelentik csoportszinten, mint a munkakor-gazdagitas
egyéni szinten, vagyis mélyitik a csoport feladatat. Ez gy miikodik, hogy miutan a csoport
megkapta az elérendd célt, a csoport tagjai sajat maguk hatarozzdk meg a feladatukat, a
pihendiddt; az ellendrzési eljarasokat, sot a csoport leendd tagjait is maguk valasztjak ki, igy a
vezetdi funkcid a csoporton beliil szinte teljesen kikiiszobolodik.

] Mindségi korok

A mindségi kor a beosztottak és az alsd szintli vezetdk nyolc-tiz f6s munkacsoportjat jelenti.
A csoporttagok rendszeresen Osszeiilnek, hogy megbeszéljék a mindség elérésével
kapcsolatos problémakat, megkeressék az okokat, és javaslatokat tegyenek a megoldasra.
Magukra vallaljadk a mindségi problémak megoldasanak feleldsségét, elkészitik é€s értékelik
visszajelzé rendszeriiket. Azért, hogy ezek a folyamatok zdkkendmentesek legyenek, a



mindségi korok résztvevdit megtanitjdk arra, hogy miképpen kommunikaljanak a csoportban,
hogyan elemezzék problémaikat és milyen médon mérjék a mindséget.

Konfliktus-menedzsment!®

A konfliktus-menedzsment elkiilonitését a tipikus szervezetfejlesztési eljarasoktol az
indokolja, hogy a szervezetfejlesztési eljarasokhoz képest masként kozeliti meg a szervezeti
problémakat. E helyiitt torténd targyalasat viszont az indokolja, hogy a szervezetfejlesztési
beavatkozasokkal egyiitt keriilhet alkalmazasra. A konfliktusok azért jonnek létre, mert a
szervezetben haldzatot alkotd csoportok egymassal kdlesonos fiiggdségi viszonyban vannak,
¢s a csoportok kozotti kapesolatokat az egymads kozti verseny, illetve egyiittmiikodés jellemzi.
A szervezeten beliili kapcsolatokat négy szempont szerint csoportosithatjuk:

] Instrumentalis kapcsolatok

Az ilyen tipust kapcsolatok azért alakulnak ki, mert a szervezetben az embereknek sziikségiik
van egymds munkdjara ahhoz, hogy dnmaguk létrehozzanak valamit. Ezek a kapcsolatok a
munkamegosztassal és a koordinacidval fiiggnek Ossze, és olyan szervezeti elemekben
nyilvanulnak meg, mint a struktira, a kommunikdcios rendszer, a problémamegoldas ¢és
dontéshozatal modszerei, vagy a logisztika.

1 Szocio-emocionalis kapcsolatok

Ezek a kapcsolatok olyan érzelmi kotelékekbdl tevddnek 6ssze, mint a szimpatia, antipatia, a
csoportszellem és az ebbdl fakado szervezetorientaciok.

| Targyalasi kapcsolatok

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

'] Hatalmi ¢és fliggdségi kapcsolatok Ezekben a kapcsolatokban olyan torekvések
megerdsitésre iranyulnak. A konfliktus-menedzsment megkdozelitésében ezeket tartjak a
legfontosabb kapcsolati tipusoknak, hiszen maguk a konfliktusok is fligghségi viszony
kovetkeztében jonnek létre, és ez a kapcsolati tipus hozza Iétre a csoportok kozotti
kapcsolatok legfébb jellegzetességét, a versengést és az egyiittmiitkddést. Ezért a konfliktus-
menedzsment legfontosabb beavatkozasa, a produktiv fesziiltségek a kapcsolatok ezen
tipusara épit. A produktiv fesziiltségek megerdsitése érdekében a konfliktus-menedzsment
olyan beavatkozasokat foganatosit, amelyek a szervezeti egységek autondmigjat, illetve az
egységek kozti kolesonds fiiggdséget erdsitik. Ilyen beavatkozdsokat megvalosithatnak a
szervezeti struktara €s a szervezeti kultara szintjén is.

Strukturalis beavatkozds lehet: sajat termékkel rendelkezd, elkiiloniilt egységek (diviziok)
létrehozasa; nagyfoku eredményfeleldsség és autonomia kialakitasa; az eredmények kozvetlen
visszacsatolasa €s cser¢je.

Kulturalis valtoztatasnak mindsiil a korbesétald vallalatvezetés, csapatépités; a kollektiv
azonossagtudat, kozos értékrendszer megerdsitése; kezdeményezokészség és  belsd
vallalkozas 6sztonzése.



Mindezen beavatkozdsok eredménye egy optimalis egyensuly az egységek kozotti versengés
¢s egyiittmiikddés tekintetében.

Végso soron megallapithatjuk, hogy a konfliktus-menedzsment sokkal arnyaltabban kozelit a
szervezeti kapcsolatokhoz, mint a szervezetfejlesztés, amely els6dlegesen a kapcsolatok
instrumentalis €s szocio-emocionalis jellegére 6sszpontosit.
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Forras: Csath Magdolna: Strategiai vezetés - vallalkozas. Bp., KJK, 1930. 46.p.

A szervezetfejlesztés és a stratégiai vezetés kapcsolata
A stratégia-megvaldsitas problémaja és a stratégiai vezetés fogalma

A stratégiai vezetés rendszere a stratégiai tervezésbol fejlodott ki, kialakulasat alapvetden a
stratégiamegvalositds igénye hatdrozza meg. A stratégiamegvaldsitas problémadja érthetdveé
valik, ha meghatdrozzuk a stratégiai tervezés €s a stratégiai vezetés fogalmat. A stratégiai
tervezés fogalmat roviden ugy definidlhatjuk, mint a vallalati irdnyitasi rendszer részét,
amelynek célja a stratégiai dontések megalapozasa és a stratégia kialakitasa.® A tervezés
azonban még semmiféle biztositékot nem ad a stratégia-megvalodsitas tekintetében. Benolken
megfogalmazasaval élve, a stratégia olyan, mint egy Utmutatd: az utat megmutatja, maga
azonban nem indul el rajta. Ugyanez a szerz6é azt is allitja, hogy a stratégiai koncepciok
kilencven szazaléka a gyakorlatban cs6d6t mond, ami kulturdlis és strukturdlis okokra
vezethetd vissza.6 A stratégiai vezetés éppen ezért azzal egésziti ki a stratégiai tervezést, hogy
a stratégia kialakitasan til a megval6sitas feltételrendszerét is magaban foglalja. Alapvetden
ujat jelent a vallalatok torténetében, mert a kornyezethez vald alkalmazkodds nemcsak
naturalis célok ¢és eszkozok Osszessége, hanem a vallalat teljes organizmusdnak a stratégiai
feladatokhoz torténd illesztése. (lasd 5. abra)



A stratégiai rendszer elsé hét eleme a stratégidk kialakitasat szolgalja, mig a nyolcadik és
kilencedik alkoto a tulajdonképpeni stratégia-megvalodsitasra iranyul, a szervezeti felépitésnek
¢s kultaranak a wvallalati célkoncepcidjdhoz vald hozzaigazitasa. Ily modon a stratégia
megvalositasanak kulcsfontossagu elemeit a kovetkezd egyszerlibb forméaban s
abrazolhatjuk:

6. abra
A stratégia megvalositasanak kulcsfontossagu elemei
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Forrds: Csath Magdolna: Stratégiai vezetés vallalkozds. Bp. KJK, 1990. 46.p.

A stratégia és a struktura osszefiiggései

Mindenekel6tt tisztazni kell a cimben szerepld két fogalom tartalmat. A stratégia fogalma fedi
a mar meghatarozott stratégiai tervezés fogalmat, tehat olyan eszkoz, amelynek feladata, hogy
rogzitse a szervezet céljait, kidolgozza azokat a terveket és programokat, amelyek lehetdvé
teszik a célok elérését, és oly modon hatdrozza meg az eréforrasok elosztasat, hogy biztositsa
a szervezet alkalmazkodasat kornyezetéhez. A struktira pedig olyan, maradand6 szabalyok
Osszességét jelenti, amelyek lehet6vé teszik, hogy a vallalat alkotoelemeinek (er6forrasainak)
olyan elrendezését épitse ki. hogy azzal eldsegitse céljainak elérését a lehetd legkisebb
raforditasokkal.9 Leegyszerlisitve tehat a stratégia a kornyezeti alkalmazkodés szempontjabol
rogziti a szervezet céljait (kiils6 megfelelés), €s a struktura ezekhez a célokhoz igazitja a
szervezet felépitését (belsé megfelelés). Ez sematikusan igy dbrazolhato:

Kornyezet Stratégia—— Struktira

A stratégia valdban kozvetiti a kornyezet irdnyzatat, a vallalati struktira azonban vissza is hat
a stratégidra, ugyanis stratégiai alkalmazkodds a kornyezet fejlddéséhez csak akkor
lehetséges, ha a struktira elég rugalmas ahhoz, hogy ezt ne akadalyozza meg. Ez a szervezet
szamara azt jelenti, hogy nem vélaszthat tetszélegesen a stratégiai alternativak koziil, mert a
valaszthat6 stratégidkat a struktira behatarolja. Sematikusan abrazolva:

Kornyezet—— Stratégia—— Struktira




A kontingencia-elmélet joval tobbrétiibb és erdsebb fliggést tételez fel a harom tényezd
kozott. E felfogas szerint a szervezeti struktira kialakitdsa koveti a stratégia valtozasait, a
valasztott stratégia pedig a kornyezeti valtozdsok fliggvényében alakul at, ezenkiviil a
kornyezet kozvetleniil, a technologian keresztiil is hat a szervezeti strukturara.3 Az elmélet
ujdonsaga, hogy a szervezeti tagok magatartasat is beiktatja mint kozvetitd valtozot.

7. dbra
A kontingencia-elmélet alapmodellje

Szervezeti vezetési
struktira >

A 4

Kérnyezeti (fiiggetien)
valtozok

Teljesitmény

A A

Stratégia

Szervezeti tagok | 4
magatartasa

A 20. szazad els6 feléig az iparvallalatok elsé szamu stratégidja az eréforrasok feletti kontroll
megszerzése, vertikdlis fokozéasa volt. Ennek iranyitasara fejlédtek ki a torzskari szervezeti
struktirak. A 20. szdzad masodik felében, amikor megjelenik a szervezetek tobb labon allasa,
a diverzifikacid, fejlédnek ki a multidimenzionalis szervezetek. Manapsag, amikor a
kornyezeti feltételek minden eddiginél gyorsabb tempdban valtoznak, a vallalatok stratégiaja
egyre inkabb a gyors reagdldsra és az er6k gyors Osszpontositdsiara alapozodik, ezért a
hierarchikus szervezetek helyét egyre inkabb a halozatos szervek foglaljak el.

A stratégia és a kultara osszefiiggései

A stratégiai folyamat és a vallalati kultira hatasait a szakirodalomban két szempontbol
szoktak elemezni. Az elsé szempont azt vizsgalja, hogy milyen a kapcsolat a stratégiai
tervezés és a kultura kozott. Ebbél a kiindulasbol Barakonyi két alapesetet emlit.®> Az elsé
esetben a szervezeti kultira serkentd jellegli, eldémozditja a vallalati innovaciot. Ekkor egy
pozitiv mechanizmus érvényesiil a szervezetben, amely a kovetkezd: a kornyezeti elemzés €s
a vallalati teljesitmények értékelése soran feltarjdk a gyenge pontokat. ami megingatja a
szervezet kordbbi meggy6zddeését, feltevéseit mitkodésével kapcsolatban. A vallalat ezért 1)
stratégiat alakit ki, ezzel viszont megbomlik a stratégia és a kultira korabbi 0sszhangja, de a
pezsg6 vallalati kultara rovidesen megujul €s a vallalatot még jobb stratégia kialakitasara teszi
képessé. Stagnalo jellegli kultira esetén természetesen mindennek a forditottja kovetkezik be.

A masik szempont a vallalati kultira és a stratégia-megvaldsitas kapcsolatat vizsgalja. Igen
érdekesen mutatja be ezt a viszonyt S. M. Davis, aki a vallalati kultaran beliill két szintet
kiilonboztet meg: uralkodé értékeket és napi értékeket.® Az uralkodé értékek, nézetek az adott
vallalat mikodésének filozofiai alapjai, tartés nézetek arr6l, hogy milyen modon
versenyezzen a vallalat,

hogyan viszonyuljon a kornyezetéhez, a tarsadalom egészéhez ¢és a tarsadalmi
intézményekhez, illetve a szervezeten beliil hogyan viszonyuljanak az emberek egymashoz
stb. Az uralkodd nézetek ritkdn valtoznak és nehezen valtoztathatok, éppen ezért, ha a



stratégia nincs Osszhangban az uralkodo6 nézetekkel, akkor ez nagy valésziniiséggel a stratégia
bukasat okozza. A napi értékek a mindennapi viselkedést hatdrozzak meg, ugy ezek
konnyebben valtoznak a helyzetek valtoztatasaval. A vallalati stratégia az uralkodo értékekre,
nézetekre épiil. A stratégia megvalosithatosaga viszont a napi értékektol, viselkedési
normaktol fiigg. A stratégidnak a kultiradval vald OsszeegyeztethetOségének felbecslésére
szolgal az a kilenc koordinataji matrix, amelyben az egyes stratégiai alternativakat az alapjan
differencialjak, hogy egyrészt milyen az egész szempontjabdl vett jelentOségiik, masrészt
mennyire illeszkednek a vallalat struktaréjaba. (lasd 8. abra)

8. dbra
A startégia-kultira matrix

A stratégia jelentésége

Nagy

Kozepes

sekely !

Nagy Kozepes sekely

Osszeegyeztethetéség a kultaraval

El nem fogadhato kockazatok

Elfogadhato kockazatok

- Jelentéktelen

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




A stratégia ¢és a kultura kozotti 6sszefiiggés azonban nem olyan egyoldali, mint arra esetleg
az abrabol kovetkeztethetnénk. A stratégia is eldsegiti vagy gatolja a szervezeti kultara
fejlodését, kedvezd hatassal van a kultarara. A stratégia kedvezden befolyasolja a vallalati
kultarat, ha vilagosan megfogalmazza a szervezet céljait és kiildetését, valamint az elfogadott
értekrendszert és viselkedésnormakat.

A szervezetnek oriasi feleldssége van abban, hogy a munkatarsak altal képviselt értékeket
feltarja, €s sajat alapvetd értékeivel O0sszhangba hozza vagy eltavolitsa. Minden szervezet
alapvetd értékei a tulélés és a novekedés. A szervezetfejlesztés fo célja, hogy ezeket az
alapveto értékeket elfogadtassa az emberekkel, mikozben a folyamatosan valtozo stratégiahoz
is adaptalnia kell a szervezeti értékrendszert. Mivel a stratégia az altaldnos tdrsadalmi-
gazdasagi kornyezet valtozasait kozvetiti, a szervezeti értékrendszernek is ehhez kell
igazodnia. A szervezetfejlesztés végsO célja tehat az, hogy beazonositsa a kdrnyezet
valtozasait ¢és az 0j értékeket ,,atvezesse" az emberek fejébe. Ezen a ponton utalnunk kell
néhany olyan értékrendbeli valtozasra, amelyek messzemenden hatassal voltak a szervezetek
miikddésére.

Magyarorszagon a kilencvenes évek forduldjan alapvetd tarsadalmi-gazdasagi véltozasok
torténtek, amelyek szakitottak az addig elfogadott ,,szocialista” értékekkel és a tarsadalmat
tobbé-kevésbé piacgazdasagi keretek kozé helyezték. A magyar cégek tobbségénél a multbol
orokolt paternalista szemléletmod azonban sulyos tehertételt jelent az 0 gazdasagi
gondolkoddsmod kialakuldsaban, amelynek alapkdve a magéantulajdon. A magantulajdon
megjelenése olyan folyamatokat inditott el, amelyek tobbrétiien befolyasoljak a gazdasagi
szereplOk magatartasat. A piacgazdasagra valo 4tallas legjellegzetesebb folyamata a
privatizacio. A privatizacié egyik kihatdsa, hogy az egyszeri munkavallalkat
munkanélkiiliséggel fenyegeti, hiszen minden privatizalt vallalatnal az egyik legelsé dontés,
amit a vezetés meghoz, a létszamleépitésre vonatkozik. Ez a dolgozdkat bizonytalanna teszi
¢és védekezd magatartast valt ki bel6liik. A vallalkozoknak ennél is tobb elbizonytalanitd
tényezovel kell szamolniuk. Ald vannak vetve a bankok szinte elviselhetetlen hitelfelvételeket
teremtd lizletpolitikajanak, az éallami szabdlyozdérendszer valtozasainak, a tisztazatlan jogi
kérdéseknek. A helyzet erdteljes konfliktusokat gerjeszt, hiszen a gazdalkodok tulajdonosi
mivoltuk kovetkeztében sokkal érzékenyebbé valtak a koltségekre, amit idénként a
kovetkezetlen allami szabalyozorendszer is sulyosbit, példaul tul magas vallalkozasi
nyereségad6 formajaban.

A bizonytalansagi tényezdk kozepette, amelyhez a rohamosan valtozo vilaggazdasagi
kornyezet is hozzdjarul, az emberek elvesztik tisztanlatasukat, a jovo és igy a stratégia is
tervezhetetlenné valik, ami sajatos értékrendszert alakit ki a szervezeten beliil. A dolgozok
figyelmét a zavaros kiilvilagtol befelé forditja, és ennek kovetkeztében a vallalatot passziv,
védekezd magatartds fogja jellemezni. Ez a magatartds nyilvanul meg abban, hogy ma egy
atlagos magyar vallalatnal a vallalati célok kortilbeliil nyolcvan szdzaléka befelé iranyul, a
vallalat belsd szervezetének, miitkodési rendszerének és a menedzsmentnek a fejlesztésére. Es
minddssze a vallalati célok tizenodt szézaléka iranyul olyan kiilsé célokra, mint 0 piacok
megszerzése, a termelés novelése vagy a termékszerkezet fejlesztése, ami torz aranyokat
tiikr6z.18 Ebben a helyzetben a szervezetfejlesztés feladata, hogy megfeleld értékrend és
magatartasmintak kialakitasaval tamogassa a stratégiai szempontbdl kedvezd, szervezeti
magatartas kialakuldsat.



Irodalom
1. ADAMS, John D.: New technologie in organization development. La Jolla, 1975.

2. ANTAL Ivan: A szervezetfejlesztési igények bevezetése a vallalat kornyezetének ¢és
céljainak jellemzoibdl. In: Ipargazdasag; 1981. 1.sz. pp. 4-103.

3. BARAKONYI Kéroly és LORANGE, Peter: Stratégiai management. Bp. KJK, 1993.

4. BECKER, H.: Szervezetfejlesztés. In: Zt. fur Arv. 1977. 4.no. pp. 203-208. (OMIKK
forditas)

5. BECKHARD, R.: A szervezetfejlesztés stratégiaja ¢s modelljei. Bp. KIK, 1974.

6. BENOLKEN, H.: A stratégiai szervezetfejlesztés. In: Zt. Fithrung u. Org., 1989. 12.no. pp.
15-22. (OMIKK forditas)

7. CIEGOLD, W.: Mi tortént a szervezetfejlesztés teriiletén? In: Industrial management, 1978.
1-2.no. pp. 9-12. (OMIKK forditas)

8. COWLING, A.G.: Behavioural science for managers. Edward Arnold, 1989.

9. CSATH Magdolna: Stratégiai vezetés [ | vallalkozas. Bp. KJK, 1990.

10. CHILD, J.: A szervezetrdl vezetoknek. Bp. KJK, 1990. 11. DEAK Janos: Gondolatok a
szervezetfejiesztés alapjairdl és az iparvallalatoknal vald alkalmazas lehetdségeirdl. In:

Ipargazdasag, 1979. 7.sz.

12. GAZDAG Miklos: A szervezetfejlesztés alapjai a valtozo vildgban. In: Humanpolitikai
szemle, 1993. 1.sz. pp. 3-11.

13. HANDY, Ch. B.: Szervezetek irdnyitasa a valtozo vilagban. Bp. Mezdgazd. K., 1986.
14. HOESTEDE: International differences in work related values. Sage Publications, 1980.

15. KIESER, A.: A szervezetfejlesztési célok és technikdk. In: Wtsch. Studium, 1979. 4.no.
pp. 149-155: (OMIKK forditas)

16. KOVACS Janos: Szervezetfejlesztési stratégia kialakitdsa. Doktori disszertacio. Bp.

17. KOVACS Sandor: A szervezetfejlesztés problémaja a kontingencia elméletben. In:
Szervezés és vezetés, 1978. 11.sz.

18. MAROSI Miklés: A vallalatok szervezetének ¢és magatartdsanak alakulasa. In:
Vezetéstudomany, 1994. 4.sz. PP. 5-15.

19. MASTENBROEK; W.F.G.: Konfliktus-menedzsment és

szervezetfejlesztés. Bp. KJK, 1989.



2D. PETERDI Attilané: Az eurdpai szervezetfejlesztés attekintése. (n: ipargazdasag, 1981.
4.sz. pp. 9-1%.

21. ROBBINS, S.P.: Munkakortelepités, munkakoriilmények és a munkakori stressz. !In:
Emberi er6forras gazdalkodas. 1992. 1-3.s2. pp. 87-136.

22. ROBBINS, S.P.: A szervezeti kultara. In: Vezetés, szervezet, gazdasag. 1992. 1-2.sz. pp.
65-87.

23. ROBBINS, S.P.: A szervezeti valtozasok és a szervezetfejlesztés. In: Vezetés, szervezet,
gazdasag, 1992. 34.sz. pp. 55-76.

24. SLESINA, W. [1 KRUGER, H.: A szervezetfejlesztés elmélete és gyakorlata. In: Zt. fiir
Arb. 1978. 3.sz. pp. 165-185. (OMIKK forditas)

2S. SZEICZ Janos: Szervezetfejlesztés a szervezeti kultira koncepcié alapjan. In:
Humanpolitikai szemle, 1991. 3.sz. pp. 13-19:

26. VARGA Karoly Az emberi €s szervezeti er6forras fejlesztése. 8p. Akad. K., 1988.

27. VARGA Karoly: Szervezetfejlesztés a felvételr6l szold visszajelzés modszerével.
Szervezetfejlesztési fiizetek 1. 28. VECSENYT Janos: A szervezetfejlesztés megalapozasa
komplex vallalat megismerési tesztrendszerrel. In: Vezetéstudomany, 1983. pp. 6-18.

29. Vezetés-szervezés I-H., Aula, 1991.
Jegyzetek

* A ritualék olyan ismétlodo tevékenységsorok, amelyek kifejezésre juttatjak és megerdsitik a
szervezet kulcsfontossagu 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 cselekvési alternativak kozott. A varakozas olyan egyéni eldrebecslés
vagy megitélés, amely valamely esemény vagy végeredmény bekdvetkezésének
valoszinliségére vonatkozik. A varakozasok egy része azt becsli eldore, hogy az adott
eréfeszités milyen eredményekre fog vezetni, masik része pedig azt, hogy az adott
eredmények milyen kovetkezményekkel tarsulnak. A valencidk a kovetkezmények miatt
érzett elégedettséget, illetve elégedetlenséget becslik eldre.?®

*#* Bz a megallapitas a reciprok oksagi modell 6sszefiiggésébdl kovetkezik, amely szerint ha
az egyén motivacidjavulasaval parhuzamosan nem észlel pozitiv valtozasokat a kiilsd
kornyezetben, akkor a motivacidjavulas ledll, s6t visszahanyatlik.



