Kophazi Andrea

Folyamatok és médszerek — Mitdl fligg az egyes modellek gyakorlati
alkalmazhatésaga?

Napjaink vezetdi kihivasai kozul kiemelend6 az a képesség, hogy olyan
szervezeteket alakitsunk ki, amelyek képesek a kornyezeti kihivasok kezelésére.
Ezeknek a képességeknek a biztositasahoz szamos moddszertan ismeretére van
szukségunk. A modszerek és technikak ismerete azonban Onmagaban nem
garantalja a gyakorlati alkalmazas sikerét. A sikeres alkalmazas tényezdi kozott kell
emlitenink a vezetd személyiségeét, szaktudasat, azt a szervezeti kornyezetet,
amelyben a vezet6i tevékenységét végzi és mindezek mellett azokat a helyzeteket,
amelyek kezelésével talalkozik.

Meggybz6désem, hogy a modellek a gyakorlat szamara a valasztékot
biztositjak és a valasztas, az adaptalas lehet6sége a vezetdktdl flgg. Szamos olyan
kivald6 modell all a rendelkezéslinkre, amely mar tébb esetben ,bizonyitotta”
mikodéseét, ugyanakkor nem mindig valik be a gyakorlatban. A vezet6k legfontosabb
képessége az, hogy megértsék a modellek Iényegét, és azt, hogy a gyakorlati
helyzetekben el6forduld események hogyan befolyasoljak a modellekben szerepl6
egyes tényezOket. Tudnunk kell azt is, hogy a modellek a gyakorlatban ritkan
jelennek meg tisztan. Legfontosabb Uzenetlk a gondolkodasi irany és lehetéségek
biztositasa, amelyet az egyes szervezeti helyzetek ismeretében tudunk a gyakorlati
folyamatok kezelésére hasznalni.

A koévetkez6kben néhany modell felhasznalasaval mutatom be azt, hogy mely
tényez6k hogyan befolyasoljak az egyes modszertanokbdl torténd valasztas
folyamatat. A valasztasom olyan klasszikusokra esett, akiknek gondolatai —
megitélésem szerint — id6t alléak és a gyakorlat szamara fontos Uzenetet hordoznak.

Mindenekelbtt szikségesnek érzem definialni a szervezetfejlesztés
folyamatat, mivel foként valtoztatasi/fejlesztési szituaciokban kell allast foglalnia a
vezetbknek kilonb6z6 alternativak mellett. A szervezetfejlesztési folyamat
definiciojanal induljunk el Beckhard egyik gondolataib6l. Eszerint a ...
szervezetfejlesztés tervszerl, a szervezet egészére kiterjedd, feliilr6l szervezett
térekvés, amely a szervezet hatékonysaganak és életképessegének néveléset
célozza a szervezeti folyamatokra valoé tervszerii beavatkozas utjan,
magatartastudomanyi ismeretek felhasznalasaval. Ezek a folyamatok magukban
foglaljak a doéntési folyamatokat, a kommunikacios rendszert és stilust, az egyes
csoportok kbzétti kapcsolatokat, a vezetési konfliktusokat, a célok kitlizését és a
tervezési modszereket. A lényege, hogy a szervezet tagjainak viselkedésmaodjat,
egymas kozotti viszonyat kell megvaltoztatni az emberek beallitottsagainak,
ertékeinek, gondolkodasmodjanak megvaltoztatasan keresztiil.”

A fogalom meghatarozasa utan forditsunk figyelmet arra, hogy milyen a
kornyezet és a szervezet, amelyben a vezetdi tevékenység megvaldsul. Napjainkban
legjelentésebb versenykihivasnak a valtozas tekinthet6. A vallalatoknak képesnek
kell lenni a gyors és folyamatos tanulasra, a szlintelen meguijité tevékenységre, az Uj
stratégiai célokra valé zokkenémentes atalldsra. A gazdasagi siker egyre inkabb az
Otletgazdakon, az innovatorokon mulik majd. A jov6 versenyfeltételei a

! Barlai—-Csapé: Szervezetfejlesztés és stratégiai vezetés. Kdnyvtari Figyels, 1997/2.
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humanerdforras  szakismeretével és szamos vezetd, valamint munkatars
magatartasaval szemben is Uj kovetelményeket tamasztanak. Mindezek figyelembe
vételével elmondhato, hogy a rugalmassag a vallalati tulélés legfontosabb elemévé
valt. Ez egyarant érinti a szervezet felépitését, vezetési mddszereit, az alkalmazottak
kompetencigjat (képességeit, szakmai tudasat, tapasztalatat, tettrekészséget,
értékrendjét stb.) és a miszaki, szervezési, informaciés feltételeket.

A sikeres szervezetek olyan stabil kornyezet hoznak Iétre, amely keretet jelent
a folyamatos, rugalmas valtozasokhoz valé alkalmazkodas és tanulas szamara.
Ennek feltétele egy rugalmas szervezet kialakitasa, melynek jellemzéit az
alabbiakban foglaljuk 6ssze, Overholt iranyelveit figyelembe véve:

1. A rugalmas szervezet a szervezetkialakitast stratégiai kérdésként kezeli, és
els6sorban azt vizsgalja, hogyan érhetnek el versenyeldnyt és a szervezeti
stratégia megvaldsitasahoz éppen melyik szervezeti mikodési forma a
legjobb.

2. Felméri, hogy az egyes szervezeti formak milyen versenyel6nyoket
biztositanak. Nagyon fontosnak tartja a szervezeti teljesitmény szempontjabol
torténd értékelést

3. A szervezeti formaktdl flggetlenll képes az Onkorrekciéra és a belsd
komponenseket illeszteni tudja a kulsé kornyezethez.

4. A valtozasok kulcsa a szervezeti komponensek kozotti és azokon beldli Uj
egyensulyok, illeszkedések megtalalasa.

5. Felméri, hogy melyik komponenssel lehet, illetve kell kezdeni, melyiknek van a
legnagyobb hatasa és melyik hozza létre leggyorsabban az uj helyzetet.

6. A valtozas folyamatos, melyet ciklikus megujulasnak tekint. Olyan gyakran
tervezi ujra, valtoztatja, ahanyszor sziikséges.

A végrehajtas soran arra kell a figyelmet 6sszpontositani, hogy minden
szervezeti komponens 0sszhangban legyen a valasztott szervezeti megoldassal és a
dolgozdék gondolkodasmaddjaval, attitidjeivel. A kereteket, vagyis a strukturat, az
emberi viselkedést és a kulturat kell egyidejlleg formalni, ha valtozasokat szeretnénk
elérni.

A feltart problémak/keretek ismeretében tudjuk a megoldasi lehetéségeket
szamba venni. Jelen tanulmany célia a modszertanok kozuli valasztast
legmarkansabban befolyasolé tényezék 6sszefoglalasa. Vegylk sorra ezeket!

A vezetbk személyisége és attitidjei a leginkabb meghataroz6 tényezdék.
Szamos kutatas igazolta a személyiség befolyasold szerepét, melyben az eléforduld
diszfunkcionalis  attitidok meghatarozé6 szerepet toltenek be mindennapi
viselkedéslinknél. Ennek alatamasztasat egy, a szervezeti neurdzist feldolgozé
modell teszi meg. Kets de Vries és Miller allaspontja a vezeték egyeéni és kollektiv
tapasztalatain alapulva, latasmodjuk szerint, személyes érintettséguk okan, amikor
problémakkal kerllnek szembe, egyes diszfunkcioik alapjan reagalnak/cselekszenek.
A modell segitségével a vezetdbk osztalyozhatjak — a diszfunkcidk figyelembe
vételével — bnmagukat és a szervezeti mikodést egyarant.

A modell 6t diszfunkcié mentén kuiloniti el azokat a kulcstényezdket, amelyek
a szervezeti mikodésre gyakorolt hatadsokat Osszefoglaljak. Ezek alapjan
megkulonboztet: paranoid, kényszeres, dramatizald, depressziv és skizoid stilusokat.
A modell Osszefoglalja, hogy a strukturdban, a rendszerekben, a koordinacios
mechanizmusokban, a stratégiaban, a dontéshozatalban és a valtozasra valo
képességben milyen személyiségl vezetd, milyen megoldasokhoz folyamodik.
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KULCS- Paranoid Kényszeres Dramatizalé Depressziv Skizoid
TENYEZ0O
A DISZFUNK- gyanakvas, perfekci- Ondramatizalas, | értéktelenség | szenvtelenség
cio bizalmatlan- onizmus, narcisztikus érzése, és
JELLEMZOI sag, alavetésre motivacié- | elidegenedés,
hiperéberség torekszik, vesztés k6z6mbdsség
képtelen
ellazulni
ROGESZME nem bizik minden aron imponalni akar | reménytelen- »,minden
senkiben ellendriznie ség mindegy”
kell
VESZELYEK | keresi és meg | befelé fordulas fellletesség pesszi- frusztracio és
is talalja hatarozat- mizmus érzelmi
gyanakvasa lansag elkotelezett-
megerdsitését ség
SZERVEZETI szervezeti informacios merész Uj formalis politikai
FOKUSZ ES kémhaldzat, rendszerek vallalkozasok, rutinok, jatékterep
STRUKTURA ellen6rzé formalis ndvekedes, hierarchia, masod-
struktura ellenérzési primitiv struktira vezetés vonalbeliek
céllal, nélkul szamara
sztender-
dizalas
DONTES- sok gondosan megérzéseken, | toérzsi harcok | tbrzsi harcok
HOZATAL redundans megtervezett 0sztonokon, a masod- a masod-
elemzés bizonytalansag intuicioén stb. vonalban a vonalban a
csOkkentés alapulo, .vezer’ .vezeér’
meggondolatlan kegyeiért kegyeiért
HATALOM kbézpontositva, | menedzsment narcisztikus vezetési vezetdi
a fels6 szintl és torzskari vezér vakuum vakuum,
menedzs- tagok valtozé
mentnél koaliciok
STRATEGIA kockazat- részletesen mindenre 16, céltalan, egyéni célok,
kerulés: megtervezett ami mozog, tulzottan hatalom és
reaktiv hosszu tavu novekedés elfoglalt apro politizalas
diverzifikalas téma helyett ugyekkel terméke
burjanzas
VALTOZAS atevickélés a tal merev a a kudarc nem torténik csekély,
mocsaron valtozasi ellenére a tartalmi fokozatos,
félelem a folyamathoz vezetd képtelen valtozas gyakran
kiszivarog- visszalépni utkozik
tatastol ellendllasba

Forras: Legsikeresebb vezetési modellek p. 149.

A kutatok pszichiatriai és pszichologiai nézépontokat kombinalnak a
vezetéstudomany és szervezeti viselkedés megkozelitéséhez annak érdekében,
hogy a folyamatok mélyebb okait felderitsék. A legfontosabb ennek a modellnek az
ertelmezésénél és alkalmazasanal, hogy a valddi érintettek képesek-e magukra
ismerni és elfogadni azokat a megoldasokat, amelyeket a diszfunkcidk
eredményeznek.? A tanacsadok, szervezetfejleszték munkajat kivaldan tamogatja,
mivel az alternativak ismeretében, a személyiség azonositasaval a vezetdkkel valo
egyuttmikodés hatékonyabba valhat. Szamos kutatas tamasztja ala a vezet6k
személyiségének szerepét a vezetési stilusok és modszertanok kivalasztdsanal. Ez a

2 Have—Have—Stevens—Elst—Pol-Coyne: A legsikeresebb vezetési modellek. 2009. pp. 148-150.
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modell olyan megerésitést és Osszefoglalast jelent, amely a gyakorlat szamara jo
kiindulasi alap.

A valtoztatas/fejlesztés masik kiemelkedd tényezbje a szervezeti kultura, ezért
ennek vizsgalata is elengedhetetlen. Schein rendkivili mértékben hangsulyozza az
alapitd, vagy a vezetd dontd fontossagu jelentéségét az uj értékek megfogalmazasa
soran, amely hatassal bir, vagy éppen meg is valtoztatja a l1étez6 kulturat.

A szervezeti kulturak funkcionalista perspektivajanak egy szemléltetése, a
McKinsey 7S modellije, amely a szervezeti tulélést tlzte ki célul. Szemléletesen
tukrozi a szervezeti kultura helyét a vezetési és iranyitasi rendszerekben. A
modellben a tényezbket a szerzdk két csoportra osztjak: az un. kemény tényezdkre
(stratégia, struktura, rendszerek) és lagy tényezdkre (stilus, kaderallomany,
képességek, értékrend), melyekre vonatkozéan Heidrich az alabbiak szerint
fogalmaz:

o Kemény tényezdknek nevezzuk azokat, amelyek kidolgozasara, kezelésére
léteznek szamszerilsité moddszerek, modellek, vezetdi eszkdzok. Megfeleld
szintl meglétik alapvet6 fontossagu a vallalat szamara. Ezek azonban a
versenyben a kotelez6 belépbt jelentik és kevéssé jelentenek igazi
versenyeldényt. A szervezet kulturajanak legalabbis nem ezek a kozponti
elemei, noha elvalaszthatatlanok attol.

e A lagy tényezdk (képességek, kaderallomany, stilus és az értékrend) szerepe
kiemelked6 a szervezet kulturajanak alakulasaban. Ezek altal lehet mas a
vallalat, mint versenytarsai. Ezen négy tényez6 kombinacidja teheti igazan
egyedivé a kulturat. Sok esetben (a japan cégeknél feltétlenul) ezek jelentették
a versenyelbnyt. A lagy tényez6k és kombinaciojuk ugyanis nem irhato le
modellekkel és nem vasarolhaté meg szoftveren. Masolni sem konnyd, hiszen
ezen tényezbk a szervezet tagjainak fejében léteznek.

A stratégia és a kultura szoros kapcsolata részben abbdl adddik, hogy a
stratégiaban megfogalmazott célok a kialakult kultura szlréin keresztul jutnak el az
egyénhez. Ha a megvalodsitandd stratégia nem illeszkedik a kulturahoz, a stratégia
végrehajtasa akadalyokba Utkdzhet, esetenként lehetetlenné valhat. Ezért kell
elemezni a meglévd kulturat a stratégia kidolgozasakor. A kultura egyike lehet a
vallalat stratégiai elényeinek, ha illeszkedik a stratégiahoz, és segiti a kornyezeti
kihivasokra adott valaszt. Ha az elemzés igazolja, hogy Utkozés lesz a meglévd
kultura és a stratégia kozott, nélkuldzhetetlen a kettd 6sszhangjanak megteremtése,
esetleg a létezd kultura megvaltoztatasa utjan.

A kultura &athatja a szervezetek tagjainak viselkedését, tevékenységet,
gesztusait, még a nem tudatos reakciokat is. Az igazi kérdés nem az, hogy van-e
kulturgja a vallalatnak, hanem hogy a szikségképpen létez6 kultura segiti-e a
vezetést céljai elérésében. Ma altalanosan elfogadott, hogy a vezetés egyik
legfontosabb tevékenysége a hatékony és versenyképes vallalati kultura kiépitése,
megalapozasa, folyamatos megerfsitése és ha szikséges, megvaltoztatasa. Annak
ellenére, hogy a kultiura a kézzel foghaté er6forrasokhoz képest ,lagy” tényezé,
hosszabb tédvon és attételesen alapveté mértékben meghatérozza egy szervezet
viselkedését. A szervezeti ,jéghegy’- modellje jol szemlélteti, hogy a viz alatt levd
nagy részét a szervezeti kultura elemeiként szamon tartott tényez6k alkotjak.
Szerepuk éppen az, hogy nem tudatosak, gyakran nem is lathatok mégis dontéen
befolyasolhatjdk a szervezetet alkotd egyének és csoportok tevékenységét. A
szervezeti kultira harom dsszefliggése kuldéndsen fontos a stratégia, a hosszu tavu
mikodés szempontjabdl. Ezek a szervezeti kultura:
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- irdanya (milyen mértékben tamogatja az adott kultura a célok elérését);
- athato volta (mennyire fogja at a szervezeti viszonyokat);
- er6ssége (mennyire fogadjak el a szervezet munkatarsai).

A tapasztalat azt mutatja, hogy az er6s kultura erételjes szervezet teremt.
Nem minden kultura felel meg minden emberi célnak. A kulturat a szervezet
dominans csoportjai alakitjak ki és fejlesztik tovabb éveken keresztil. Ami szamukra
és egy adott idépontban megfeleld, nem feltétlenul marad az 6rokké, akarmennyire is
erds kultura legyen.

A szervezeti ideologia nyilvanvaléan nagy hatassal van a szervezetek
hatékonysagara. Meghatarozza, hogyan hozzak a dontéseket, hogyan hasznaljak az
emberi eréforrasokat és hogyan viszonyulnak a kulsé koérnyezethez. A szervezeti
ideoldgia befelé életképes, ha a rendszerben dolgozok az elbirt 6sztonzéket és a jo
teljesitményért jaré jutalmazast akarjak elérni és igénylik. Akkor viszont kifelé
életképes, amikor az altala megtestesitett szervezet a kuls6é kornyezet ugyanazokat a
készségeket, értékeket és motivaciokat értékeli.

A vezet6i személyiség és kultura mellett a szervezeti keretek is befolyasoljak
az egyes modszerek alkalmazasat. Handy szerint a kultura tipologiai j6 alapot adnak
arra, hogy a kultura és a kulénb6z8d szervezeti strukturak dsszefliggéseit megértsik
és szemléltessuk.

Altalaban ahogy egy szervezet méretei nének, ugy valik mikddési kdrnyezete
is Osszetettebbé. A nagy vallalatok mikodési szinterei gyorsan valtoznak, amelynek
integralt valaszt igényelnek.

Az erb-orientalt szervezet jelen kornyezetben nem képes a rugalmas
valaszadasra és a hatékony informacio-feldolgozasra. Mivel a dontéseket a legfébb
szinten hozzak meg, az informacionak sok emberen kell keresztulhaladnia, akik
kiszlrik a ,lényegtelen” adatokat.

A szerep-orientalt szervezet sem elég rugalmas ahhoz, hogy kdnnyen tudjon
alkalmazkodni a gyors kulsé valtozasokhoz. Egyik legfébb értékének, a biztonsagnak
az elérése érdekében meglehetbsen merev szabalyokat és alarendeltségi
viszonyokat allanddsit. Ez stabilitast biztosit, de ugyanakkor azt is jelenti, hogy meég a
legerGteljesebb  egyének sem képesek gyorsan végrehajtani a szikséges
valtoztatasokat.

A feladat-orientalt szervezet legnagyobb er8ssége az, ahogyan az dsszetett
és valtozd kornyezetet kezeli. A decentralizalt iranyitas leroviditi a kommunikacios
csatornakat, csokkenti az id6lemaradast, az Uzenetek torzitasanak és
megroéviditésének esélyét. A feladat-orientalt ideoldgia a rugalmas iranyitasi rendszer
szamara szabad utat biztosit — ez gyorsan tud valtozni idérél idére, ha a kulsé
problémak eltéré eréforrasokat igényelnek. Az ilyen tipusu mikodé rendszerre talan
a legjobb példa a projekt-team. Még az igazan buUrokratikus szervezetek is
létrehoznak ilyen id6szakosan mikod6 rendszereket surgés problémamegoldas
céljabdl. Az idészakosan fennall6 munkarendszer a feladat-orientalt szervezet
kulonosen jellemzd valasza a kornyezeti valtozasra. Ezeket az id6szakos
rendszereket gyorsan fel lehet allitani, ellatni a megdfelel6 készségekkel és
képességekkel, és feloszlatni, amikor nincs mar rajuk sziikség. Alkalmazasuk egy
tulajdonképpen folyamatosan valtoztathaté szervezeti felépitést biztosit.

A személy-orientalt szervezet is jOl tudja kezelni az Osszetettséget és
valtozast. Képlékeny strukturat, valamint révid kommunikacidos és iranyitasi
csatornakat tud felmutatni. Olyan, kiléndésen versenyszellem( koérnyezetben, ahol a
szervezetek  gyakran  taldljdk  magukat szemben = fenyegetéssel és
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ellenségeskedéssel, az ideoldgiai tipusok erdsségei és gyengeségei mas minta
szerint alakulnak.

Az erb-orientalt szervezet ugyan nem alkalmas az 0sszetettség és a valtozas

kezelésére, viszont felépitése és dontéshozatali eljarasai kivaldéan alkalmasak
kockazatos korulmények kozott a gyors dontésre és az akcid gyors keresztulvitelére.
A feladat-orientalt szervezet szamara altalaban hosszabb idét vesz igénybe a
reagalas, viszont valdszinlbb, hogy az a megdfelel6 adatokon és tervezésen fog
alapulni. A szerep-orientalt szervezet nem birkézik meg konnyen a hirtelen megnétt
fenyegetéssel, mert erGteljesen a bevett mikoddési eljarasokra tamaszkodik. Ennek
kovetkeztében strukturaja tulsagosan nehézkes ahhoz, hogy a nyilt fenyegetésre
gyorsan reagaljon. A személy-orientalt szervezet szamara is nehézséget jelent
tagjainak tevékenységét 0Osszehangolni, amig a veszély nyilvanvalo, tovabba
tudomasukra hozni, hogy esetleg mar tul késé cselekedni. A személy-orientalt
struktura azonban szolgal némi elénnyel is: tagjai elkodtelezettek és odafigyelnek
egymas boldogulasara.
Ellenséges, fenyeget6 kornyezetben talan az er6- és feladat-orientacié kombinacidja
biztositia a legéletképesebb szervezetet. Probléma ott lehet, hogy a személyes
hatalom utani vagy gyakran osszeegyeztethetetlen azzal a kivanalommal, hogy az
iranyitast onként atadjuk azoknak, akik a megoldandé feladat terén a legnagyobb
tudassal és a legjobb képességekkel rendelkeznek.

Az erb-orientalt szervezet kivaléan alkalmas sok szem, fll, kéz és lab egy
agyhoz val6é csatolasara. Szoros belsé ellenérzést és integraciét valdsit meg. A
rendszer j6l mikoddik, amikor a problémak a nyilt kihivas formajat oltik, amelyet
néhany intelligens és bator felsé vezet6 el tud intézni és megoldani. Akkor azonban,
amikor az er6-orientalt szervezet nagy és dsszetett lesz, ez az iranyitas kudarcot vall.
llyen korulmények kozott a szerep-orientalt ideoldgia a hatékonyabb. Egyértelmien
nehezebb belsé kohéziora szert tenni egy feladat- vagy személyorientalt ideoldgia
keretei kozott. Valamilyen allandé és kozponti strukturara szikség van, amely
biztositja az egyeztetést, a hosszu tavu tervezést és a munka folytonossagat. Ha ez
tulsagosan allando, szerep-orientaltta, vagy eré-orientaltta valhat.

A struktura stabilitasat egy, a funkcionalitas alapjan megszervezett, allando
szerep-orientalt keret biztositia. A dolgozokat el lehet mozditani funkciéjukbdl
kulonboz6 idétartamokra, amelyeknek soran egy feladat-orientalt munkacsoporthoz
vagy projekt teamhez csatlakoznak.

A matrix szervezetek sikeresen mikodnek a kifejezetten miszaki jellegl
iparagakban, gyorsan valtozd kornyezetben. Bar hatékony lehet a matrix rendszer,
gyakran megneheziti a helyzetét, hogy a szerep-orientalt funkciok a feladat-orientalt
funkciok folé akarnak emelkedni. E nehézséget részben az okozza, hogy a
szervezetek igyekeznek részben feladat-orientalt strukturakat muikodtetni. Szerep-
orientalt embereket nem lehet konfliktus nélkll beleeréltetni egy feladat-orientalt
rendszerbe.

Az erd-orientalt szervezet néhany agressziv egyén szamara lehetéséget ad,
hogy a csucsig felklzdje magat, az atlagember szamara viszont csak kevés
biztonsagot nyujt. Az er6-orientalt rendszer problémaja az is, hogy tul sok energiaja
megy el a rendtartdsra. A jutalmazasra és buntetésre tamaszkodas a felszinen
engedelmességet, alatta lazadast eredményez. A szerep-orientalt ideoldgia az
Osszetett dontéshozatali és probléma-megoldasi feladatok feligyeletének
nehézseégeét a racionalizacio és az egyszerisités réven igyekszik legy6zni.

Az erb- és a szerep-orientalt szervezetek egyszerlien nem épitenek a belsé
elkotelezettség, kezdeményezés, a tagok fliggetlen itéletének fejlesztésére és
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alkalmazasara, a legfelsébb szintek kivételével. Magas életszinvonalu
tarsadalmakban, ahol a biztonsag szélesebb korben biztositott, az emberek nagyobb
megelégedést varnak el a munkajuktol. Amikor a tarsadalom szélesebb koreiben tért
hodit a feladat-orientaltsag (hasznos, értelmes munka) és a személy-orientaltsag
(érdekes munka, onkifejezés, sajat dolgunk végzése), egyre nagyobb belsé nyomas
nehezedik az er6- és szerep-orientalt szervezetekre.

A legtdobb szervezet szamara azonban nem létezik tokéletes valasztas a négy
ideoldgia kozll. Az ,idealis” ideoldgia rendelkezik némi eré-orientaciéval a verseny
ugyes kezelése veégett. Ez kevés szerep-orientacidval a j6 problémamegoldas és a
valtozasokhoz torténé gyors alkalmazkodas érdekében, és elegendé személyi
orientaciéval ahhoz, hogy valaszt tudjon adni az uj alkalmazott kérdéseire, aki tudni
akarja, miért csatlakozzon egyaltalan, ha csak nem teljesllnek az 6 sajat igényei is.
Az ideologiak keverése megfoszt azoktol az el6nyoktdl, amelyek egyenként jellemzik
Oket.

Meg kell tanulnunk olyan szervezeteket felépiteni és fenntartani, amelyek az
ideoldgiak és strukturak ugyanolyan valtozatossagat tartalmazzak énmagukban, mint
amilyet az dsszetett kdrnyezetek, amelyekben a szervezeteknek élnitk és fejlédniuk
kell. Ez azt jelenti, hogy a szervezeteket talan kilonallo részekbdl kellene felépiteni,
amelyek 6nmagukban ideoldgiailag homogének, mégis teljesen kuldonboznek
egymastol. Az ilyen szervezetek nagyon hatékonyan tudnak majd az Osszetett
kornyezettel banni, a lehetd legnagyobb megelégedettséget biztositjak kulonb6zé
tipusu emberek szamara, de tobb belsé konfliktusnak és ideoldgiai harcnak lesznek
kitéve, mint amennyit a legtobb jelenlegi szervezet el tud viselni.
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