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A SZERVEZETI VALTOZAS MENEDZSELESE

- Horvétorszag esete —*

Jugoszlavia felbomlasa hatalmas sebességgel
megy Vvégbe, a szbvetségi koztarsasagok pedig
igyekeznek kialakitani nemzeti identitasukat.
Az egyik koztarsasdg, Horvatorszag mindig is
haladébbnak tartotta magat, mint a volt Jugo-
szlavia tobbi része, tekintettel vallalkozoi hét-
terére, katolicizmuséra és nem annyira kelet-,
mint inkdbb kbdzép-eurdpai sajatossagaira,
amely még az osztrak birodalom 6roksége. Ily
modon tehéat sok szempontbdl alkalmasabb
volt arra, hogy a valtoztatasi lehetdséget a
maga javara forditsa, mint a posztkommunista
Balkan-térség mas orszagai.

A valtoztatds végrehajtasara térekedve
tobb horvat szakember a Nyugattol, a szerve-
zeti tapasztalatok tarhazatol varja az atmu-
tatdst. Ez a tanulmany megkisérli bebizonyi-
tani, hogy vajon a nyugati kapitalista kdrnye-
zetben véghemend szervezeti véaltoztatas jel-
lemzésére kidolgozott modell alkalmazhaté-e a
kdzpontilag iranyitott szocialista jellegl gaz-
dasagbol csak nemrégiben kiemelkedett Uzleti
szintérre.

E kérdés megvizsgalasara az otlet akkor
szuletett, amikor egy konferenciara Zagrabba
latogattam, amely akkoriban még Jugoszla-
viahoz tartozott, de ma mar Horvatorszag
févarosa. Az ennek soran megismert szemé-
lyeket egy postai Grlapon kérdezték ki; 410-et
kildtek el, amib6l 96-ot (23 %-ot) kildtek vis-
sza. A visszakildott kérd6ivek 1991 maju-
saban érkeztek meg, de a térségben Kitort
habord miatt sajnos nem volt lehetéség a ben-
nik folvetett kérdések tovabbi vizsgalatara.
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A tervgazdasagi el6zmények

A kelet-eurdpai nemzeti és regionalis szint(
tervezést j6l dokumentalja tdbbek kozott Batt
(1988), Dawson (1987) és Gomulka (1986), de
csak kevesen irtdk le, hogy a szakemberek
hogyan vélekednek err6l a tervezési médszer-
rél. Ezzel szemben a Nyugaton alkalmazott
tervezési modszereket rendszeresen elemezték;
ez a terilet pedig sokféle néven ismeretes:
stratégiai tervezes, vallalati stratégia, Uzleti
politika sth. néven, amely terliletet legitim ku-
tatasi terlletnek ismerték el. Megallapitottak,
hogy problémak merilhetnek fel, amikor a
tékés kornyezet jellemzésére kidolgozott mod-
ellt probalnak meg alkalmazni, a kapitalista
vilagban ugyanis a tervezés szervesebb
folyamatot jelent.

Jollehet a kutatds arra irdnyult, hogy a
vélaszadoknak kisszamu modellrél alkotott
véleményét kérje ki, ez a cikk a Waterman,
Peter and Phillips (1980) altal kialakitott 7-S
osszefliggésrendszer helyességét fogja meg-
itelni, mivel dsszefluggeseinek tagassaga valo-
szinGsiti, hogy a helyzet lényegét megragad-
juk. Mas modelleket, nevezetesen a Chandler-
féle (1962) szervezet- és stratégia-modellt
ellenpélda gyanant fogjuk szerepeltetni.

Dawson (1987) megjegyezte, hogy nagy-
aranyu gazdasagi és tarsadalmi fejl6dés megy
végbe a masodik vildghaboru 6ta a keleteurd-
pai orszagokban; javult az oktatés, fejlodtek a
varosok, a szegénységet és az elmaradottsagot
legalabb részben sikerilt felszamolni. Ez azon-
ban nem akadalyozta meg Uj problémak meg-
jelenését, a kozponti tervezés pedig nem tette
lehet6vé az (j jelenségek szabalyozasat.
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Dawson az alabbi tervezési problémékat
sorolja fel:

- Kevés tervet hajtottak végre abban a for-

maban, ahogyan elkészitették.

- Tobb Otéves tervet is hatalytalanitottak,
mert Kiderdlt, hogy irredlis.

- A novekedés uteme hosszu tavon tobb-
nyire lelassult.

- A célok gyakran politikai indittatasuak és
ellentmondésosak voltak.

- Ellentét alakult ki a nemzeti és a helyi
igazgatas kozott.

- A feketepiac tarsadalmi tdmogatasa
olyan gazdaséagi szektorokat hozott létre,
amelyek folott a tervez6k nem tudtak
ellenérzést gyakorolni.

- A tervezOk nem tudtak mit kezdeni az
allami vallalatok altal termelt fél6sleg-
gel.

A volt Jugoszlaviaban tisztdban voltak a
kdzponti tervezés problémaival, ezért igye-
keztek is kialakitani egy olyan rendszert,
amelyben a piac a tarsadalmi tulajdonviszony
keretei kozott mikddik. Az volt az alapelv,
hogy a dontéshozatal a lehetd legalacsonyabb
szinten tdrténjen, ugyanakkor a magasabb
szintre utaljak azokat a dontéseket, amelyek
maskulonben egyéni, illetve csoportérdekeket
sértenének. A vallalati énigazgatast a Munkas-
tanacs végezte, amelyet a vallalati kollektiva
dolgozoi vélasztottak. Ez a testllet tlizte ki a
vallalati célokat, és ezért stratégiai dontéshozé
szerv szerepét toltotte be. A napi operativ ve-
zetést az igazgatétanacsra biztak, amelynek
élén a véllalatigazgatd allt, akit a Munkés-
tanacs nevezett ki, és aki a Munkastanacs jova-
hagyasaval nevezhetett ki beosztottakat.

Batt (1988) ezt a fajta tervezést ,,indikativ-
nak“ nevezi, minthogy a politikai kézpont volt
a szabalyozas forrasa, a dontéshozék rendel-
keztek a dontéshez szlikséges mutatdkkal, de
ezek a mutatok nem kotelez6 ereji célok,
hanem csak informaciéforrasok voltak. Jugo-
szlavia bizonyara azért vélasztotta ezt a rend-
szert, mert a hat kdztarsasag miatt nagyobb
rugalmassagra volt sziikség.

Gomulka (1986) megallapitotta, hogy még
ez a rendszer sem kedvezett a valtozasnak és a
megujulésnak. A vidéki hatésagok igyekeztek
a terlletiikon folyd tevékenységet ugy védeni,
hogy megnehezitették mas teriletek vallalatai
szamara az eladast, és hogy nyomast gyako-
roltak a bankokra, hogy kedvez6 kamatot és
visszafizetési feltételeket biztositsanak nekik.
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1965 és 1980 kozott Jugoszlavidban az
éves novekedés tobb mint hat szazalékos volt,
s igy ez a regionalis részrehajlas nem okozott
feszlltséget, de a nyolcvanas években a noé-
vekedés egy szézalék alatt maradt éves szin-
ten, ezért a korzeti protekcionizmus gazdasagi
és tarsadalmi fesziltséget idézett el6. A gaz-
dagabb észak-nyugat Ggy latta, hogy nincs
értelme a szegényebb dél-keletet tdmogatni, a
valasztasokon ezért tébbnyire a nacionalistakat
tamogatta. igy tehat Horvatorszagban a nacio-
nalizmus és a gazdasagi reform id6énként egy-
massal szorosan 0sszefonddik.

A nyugati t6kés modellek

Ahhoz, hogy a maga teljességében jellemezni
tudjuk a Horvatorszagban végbemené valtoza-
sokat, megfeleld modellt kell talalni. Nyugaton
jOl ismert példa a Chandler-féle (1962) modell.
O tette azt a nagy horderejii kijelentést, hogy a
szervezeti felépités a stratégiat koveti, ha a
szervezetet torténeti szempontbol szemléljuk.
Ezt sok 6t kovet6 szerz6 és menedzser leegy-
szer(sitette, mert azt feltételezték, hogy ameny-
nyiben a stratégia kell6képpen leirhatd, akkor
a logikus szervezeti felépités ebbdl egyszer(ien
kovetkezik. Azt az altalanositast, hogy a forma
a funkcidt koveti, val6szinlleg azért lehetett
olyan kénnyen elfogadni, mert akkoriban
(1962) sok cég hajtott végre diverzifikaciot
(stratégia), és ennek eredményeképpen decent-
ralizalniuk kellett (szervezet)..

Tekintettel arra, hogy a Chandler-féle mo-
dell csupan kétdimenzios, elvetették, s helyébe
a Waterman, Peters and Phillips féle 7-S
Osszefliggesrendszert allitottak. Ok azt allitjak,
hogy a statégia és a felépités egymastdl fig-
getlen, de egymast befolyasoljak, viszont mas
tényezék is fontos szerepet jatszanak, amelyet
nem lehet lebecsulni.

Nézetik szerint bizonyos id6szakokban a
felépitést (j stratégia végrehajtasa érdekében
tervezik meg, de mar magénak a stratégianak a
megvalasztasat is befolyasoljak a meglevd
szervezeti felépités realitasai és lehetGségei.
Oket meger6siti ebben a stratégiaalakitas
klasszikus modellje, amely megmutatja a
szervezet er6s és gyenge pontjait, amelyek
mélyen a meglevé felépitésben gyokereznek, s
kiindulépontként szolgalnak a stratégia Ki-
alakitadsahoz. igy a szervezeti felépitést és az
ehhez tarsul6 igazgatési rendszert a sikeres
stratégiai mddszer alapvetd ismérvének tartot-
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tak. Waterman, Peters and Phillips ezért
megéllapitotta, hogy a szervezeti felépités a
valtozasi folyamatnak csupdn az egyik saja-
tossdga. Emellett azt is megallapitottak, hogy
ezt a problémat nem lehet kizarélag szervez6-
sileg megoldani. Egy olyan modellt készitet-
tek, amely hét fliggetlen valtoz4t vagy ismér-
vet tartalmaz, ahol a szervezet és a stratégia
tolti be a ,,hardware szerepét, s ezeket ege-
sziti ki a ,,software* sajatossagok csoportja - a
rendszerek, a stilus, a személyzet, a készségek
és a magasabb rend( célok (ez ut6bbit a kdzds
értékek valtottdk fol). A menedzsereket ez
segiti abban, hogy a valtozasi folyamatot
tobbféle diagnosztikai eszkdzzel elemezzék, s
ezért egy sor bonyolult tényez6 kdlcsdnhatéasat
fel tudjak tarni.
Ezeket a valtozdkat az 1. abra mutatja.

Fonas: Waterman, Peters and Phillips (1980)

A modellnek elkésziilte utdn a kdvetkezOket
kell kifejeznie:

- aVvéltozok sokféleségét,

- a kapcsolodast és azt, hogy nem lehet
az egyik tényez6re reagalni, ha nem befolyéa-
solunk egy masikat,

- a stratégia gyakran nem mkddik, mert
nem figyellink oda a tébbi valtozora,

- az elemzés kiindulépontja helyzetspe-
cifikus, és a kérdéses szervezettdl fugg.

Ezeket a valtozokat a kdvetkez&képpen ir-
tuk le részletesebben;

- szervezeti felépités. A feladatok fel-
osztasa és koordinalas a mikodoképesség biz-
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tositasa érdekében. A véltozéas lényege, hogy
miképpen koncentraljunk azokra a szempon-
totra, amelyek a szervezet fejlédésére fonto-
sak.

- stratégia. A stratégia kulcsfontossagu
annak a megismeréséhez, hogy a cég mikép-
pen reagal kérnyezetére, de nem szorithatja
hattérbe a tobbi tényez6t.

- Rendszerek. A rendszerek az informa-
cié forrasai, ezért a rendszer valtozasa nagy
sullyal tudja befolyasolni a szervezeti haté-
konyséagot.

- stilus. A szervezeteknek szimbolikus
magatartasformai vannak. A cselekvés tébb-
nyire fontosabb, mint a szavak, a cselekvésmo-
dok pedig dontéek a problémamegoldas szem-
pontjabol.

- személyzet. A sikeres szervezet nagy
figyelmet fordit arra, hogy a személyzet élet-

Potyajat a blokk/motivacié és az
értékelés/jutalom dimenzi6 segit-
ségével menedzselje.

- Készségek. A cégeket az jel-
lemzi, hogy mit csindlnak a leg-
jobban, de a valtozas folyamén a
készségeket fejleszteni kell. A
véltoztatas elinditasakor az el-
avult készségeket gyakran elvetik,
s helyettlik Gjakat fejlesztenek ki.

- Kozos értékek. Ez azt a fo-
galmat jelenti, hogy a cégeknek
vezérelveik vannak, amelyek
alapjan ki lehet jel6Ini a fejlesztés
iranyat a valtozasi folyamat alatt
(erre példa a Marks and Spen-
cer‘s-nél a vevovel valo tor6dés).
Ezek az elvek biztositjak a stabil-

itdst, Waterman, Peters and Phillips
pedig azt allitja, hogy a legjobb tel-
jesitményt nyujté véllalatok vilagosan meg-
jelolik értékeiket.

igy tehat a 7-S modellr6l* az volt a véle-
mény, hogy univerzalis és minden részletre
kiterjedd, ezenkivul kiderllt réla, hogy segit-
ségével ki lehet fejezni a horvat szakemberek
tapasztalatainak széles skaldjat. Mig Chandler
Osszefliggésrendszere csak a legnyilvanval6bb
szempontokra koncentral, addig a 7-S rend-
szer sokrét(ibb, és minden bizonnyal lehet&vé
teszi, hogy a stratégiai kultdrat illeten tapasz-

1 abra

* A 7-S modell az angol elnevezéseken alapul, amelyek
mindegyike ,,s* bet(ivel kezdédik: structures, strategies, sys-
tems, shared values, skills, staff, style. (A fordit6 meg-

jegyzése.)
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talatokkal nem rendelkezd menedzserek e
modell alapjan reélis képet tudjanak alkotni a
valtozés idején figyelembe veend6 tenyez6krol.

Az empirikus vizsgalat:

A vizsgalat az alabbi célokat tlizte ki:

- Hogy megvizsgélja: a szakemberek
hogyan vélekednek a stratégiai tervezés lég-
korér6l Horvatorszégban.

- Hogy megallapitsa a Chandler-féle mo-
dell helyességét a tervgazdalkodasroél a piac-
viszonyokra torténé attérés korilményei ko-
z0tt.

- Hogy Kideritse, tudjak-e hasznalni a
Waterman, Peters and Phillips-féle 6sszeflig-
gésrendszert a horvat szakemberek.

- Hogy megallapitsa: a szakemberek ho-
gyan vélekednek szervezetiik ers és gyenge
pontjairdl és a kornyezetiiket fenyeget6 veszé-
lyekrél.

Nyilvanval6an sziikség volt arra, hogy ezt
az empirikus vizsgalatot elvé-gezzik, mivel a
szakirodalmi kutatds soran semmilyen adatot
nem talaltunk, amely a stratégiai menedzsment
modellt szokatlan helyzetben targyalta volna.

A vizsgalat és a modszerek szerkezetileg
egymashoz kapcsolodtak, mivel meg kellett
oldani a tavolrol tortén6 kutatas problémajat.
Ehhez pedig kérdGivre volt sziikség. A
valaszolasi arany novelése céljabol a

kérd6iv rovid valaszt kért, amelynek jetenleg

alapjan nem minéségileg, hanem statisz-
tikailag lehet kielemezni az ered-
ményeket. A mddszernek az volt a hat-
ranya, hogy a minta-valasztasnal részre-
hajlas fordulhatott elé, mivel a véalasz-
adokat onkivalasztassal valasztottak ki.

A fébb kérdések az eredményekkel egyutt
a kovetkezok:

» Tervkészitéskor az On véleménye sze-
rint jelenleg mi a legfontosabb?

a) A szervezet er6s és gyenge oldala.

b) A kornyezeti lehet6ségek és veszélyek.

A ketté kozul 6t éven belul melyik lesz a fon-
tosabb?

Erds oldall Mindkettd

Gyenge oldal

Legfontosabb Lehetdségek

Veszélyek

Jelenleg 17 66 9
Otev milva 74 10 5
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Johnson and Scholes (1984) azt allitja,
hogy mindegyikiik fontos szerepl§ a stratégiai
dontésben, de mas szerzék, tobbek kozott
Porter (1980) Ugy gondolja, hogy a kdérnyezeti
tényezdk fontosabbak a stratégia alakitasa
szempontjabdl. A véleményvaltozas nagyon
figyelemreméltd eredmény. Az egyik lehet-
séges magyarazat az, hogy jelenleg a horva-
torszagi tarsadalmi atrendezddés felel6s a
mostani helyzetért, de a valaszaddk ugy latjak,
hogy a jovGben rendez6dni fog a helyzet,
aminek folytan az er6s és a gyenge oldal fogja
déntéen meghatdrozni a stratégiat. Ugyan-
akkor ez azt is jelenti, hogy a valaszaddk ugy
latjak, hogy a jelenlegi tervezési stabilitds an-
nak koszonhetd, hogy a zavaros politikai hely-
zetet a szervezeti gyengeség fogja felvaltani,
amely ki lesz téve a piacorientdlt jovd hata-
sainak.

« Kihatassal vannak-e a piacviszonyok az On
szervezete altal alkalmazott stratégiara? Ot év
mulva hogyan fognak hatni a piacviszonyok az
On szervezetére?

a) Ugyanugy, ahogyan most?

b) Erésebben, mint most?

c) Kevésbé, mint most?
A piacviszonyok hatésa:

Igen Nem Nincs vélasz

76 1 9

Erésebb Ugyanolyan Kisebb Nincs vélasz

Otév malva 80 8 3 5

Nyilvanvald, hogy van egy uralkod6 vélemény
a piacviszonyok kihatasair6l mind a jelenre,
mind a jovére vonatkozdan. Ez bizonyos
métékben ellentmond az el6z8 kérdésben ki-
nyilvanitott véleménynek, ezért meg kell
allapitani, hogy a megkérdezettek tgy gondol-
jak, hogy a kornyezeti lehetéségek és veszé-
lyek kilénbdznek a piacviszonyoktdl. Vilagos,
hogy a vélaszadok ugy latjak, hogy a piaci vi-

Nincs szonyok hatésa allando.

vélasz , . ,
» A vallalati menedzsment valtoztat-e va-

, lamiben az alabbiak kozil a horvat lzleti
kdrnyezetben véghemend véaltozasok
hatasara?
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a) Stratégia Igen/Nem
b) Szervezeti felépités Igen/Nem
c) Készségek Igen/Nem
d) A személyzet jutalmazasa Igen/Nem
e) Rendszer Igen/Nem
0 Stilus Igen/Nem
g) Ertékek Igen/Nem
h) Mas tényez6 Igen/Nem

Kérjlik, rangsorolja a fenti tényez6ket
annak megfeleléen, hogy szervezete szamara
menynyire fontos.

Ennek a kérdésnek az volt a célja, hogy a
7-S relativ fontossagat horvat kdrnyezetben
megallapitsa. Waterman, Peters és Phillips
nem torekedett arra, hogy fontossagi sorrendet
allapitson meg ezek kozott a tényez6k kozott,
hanem csak azt allapitotta meg, hogy a kozot-
tik lev6 egyensuly meghatarozéasa fontos.
Elképzelhet6 volt, hogy tekintettel a valtoza-
sok kozos élményére, koziluk valamelyik
vagy tobb is a kdzéppontba keril. Ezzel kivalo
alkalom kinalkozott arra, hogy az 6sszefliggés-
rendszert a kdzosen atélt valtozas kortilményei
kozott értékeljuk ki.

Az eredmények a kdvetkez&képpen alakultak:

arra, hogy a stratégiat tegyék az elsé helyre. Ez
azt jelentheti, hogy a valaszaddk véleménye
szerint a szervezetek nem alkalmazkodnak
megfeleléen a valtozasokhoz.

A készségek, a rendszerek és a stilus a véa-
laszadoknak tébb mint 6tven szdzaléka szerint
valtozott, ugyanakkor a személyzet jutalma-
zasét Otven szazaléknal valamivel kevesebben
emlitették. A. legtébb megkérdezett a leg-
fontosabbnak a készséget tartotta, ami miatt ez
a tényez6 volt a legszignifikansabb a stratégia
és a szervezet utan. Ezenkivil mivel az isme-
retségek a konferencian szilettek, nem volt
meglepd, hogy ennél a mintanal a készsegeket
nagyon fontosnak tartottdk, viszont meglep6
volt, hogy a személyzet jutalmazésa nem volt
fontosabb egy olyan csoport szaméra, amelyet
ergsen foglalkoztatott a tervgazdalkodassal
valo szakitas.

Ennél a kérdésnél azt a megallapitast te-
hetjik, hogy a szervezeti valtozas aktualis kér-
dés, de a szakemberek a stratégia valtozasat
még fontosabb és stirget6bb terlletnek itélik.

» A valtozasi sorrend menedzselése Nyuga-
ton fontos.

Gondolja-e, hogy Horvétorszagban:

a) az 0j stratégia el6bbre vald, mint a

szervezet?

Véltozéas Stratégia  Szervezet Készségek Személyzet Rendszer Stilus Ertékek
Igen 64 70 48 43 51 45 26
Nem 24 18 40 45 37 43 62
Nincs vélasz 8 8 8 8 8 8 8
Rangsor:

1 51 16 12 - 3 2 2
2 12 23 17 10 n un 2
3 10 12 16 19 18 7 5
4 3 13 14 24 12 un 4
5 3 7 n 10 20 14 5
6 2 8 4 12 6 22 n
7 3 4 2 4 9 3 29
Nincs adat 3 4 n 8 8 17 29
Nincs vélasz 9 9 e 9 9 9 9 9
Az els6 kérdés, amely arra iranyult, hogy mely b) ~az (j szervezet elSbbre vald, mint a
tényezdket valtoztattak meg a megkérdezettek ~ Strategia?

szervezetében, arra utalt, hogy csak a kdzds
értékek kaptak nagyon alacsony pontszamot;
minddssze 26-an emlitették.

Ugy tlnik, valamivel tobb megkérdezett
gondolta Ugy, hogy nem a stratégia, hanem a
szervezet valtozik, de sokkal tébben hajlottak
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Ez a kérdés természetesen Chandler tanul-
méanyan alapul. Elképzelhetetlen volt, hogy a
horvat szervezeteknek ugyanolyan tapaszta-
lataik lettek volna, mint a Chandler altal tanul-
manyozott USA-belieknek. Ez a kérdés tehat
az el6z6 kontrollja volt.
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Az eredmények a kdvetkezOk voltak:

A stratégia el6bbre val6 45
A szervezet el6bbre valé 45
Nincs valasz 6

Hasznos volt ezt az eredményt dsszehasonli-
tani az el6z6 kérdésre kapott valaszokkal.

A kozul a 45 kozil, akik azt allitottak,
hogy a stratégiat kell elére venni, 30-an tették
a stratégiat elsd helyre szervezetiikben, mig
tovabbi Gten a szervezeti valtozast tették elso
helyre. Ugyanebben a csoportban 30-an azt
kozolték, hogy szervezetilk megvaltoztatja a
stratégiat, mig 32-en azt mondtak, hogy a
szervezetet valtoztatjdk meg.

A kozll a 45 kozul, akik azt valaszoltak,
hogy az Uj szervezeti felépités az elsédleges,
19 még mindig a stratégiat tette az elsd helyre,
szemben azzal a 1l-el, aki a szervezetet tette
elére. Ugyanez a csoport 38 esetben azt allitot-
ta, hogy a stratégia valtozik, szemben azzal a
33-al, aki azt kozolte, hogy a menedzsment a
szervezetet valtoztatja meg.

Mindez arra utal, hogy a megkérdezetteket
érdekelte, hogy képesek-e kilonbséget tenni a
kozott, hogy szervezetik ténylegesen mit
csindl; mi a fontos szervezetiik szamara, és
hogy mi a fontos altaldaban egy horvatorszagi
szervezetnek? Az, hogy minden kérdés kilon-
féle véleményeket szilt a stratégia/szervezet
kérdés vonatkozédsdban arra utal, hogy nem
olyan egyszer(i megalapozott javaslatot tenni a
valtoztatasokkal kapcsolatos horvat tapasztala-
tok jellemzésére.

Tanulsagok

A kiindulasi alap szerint a 7-S 6sszefliggés-
rendszer kell6képpen univerzélis ahhoz, hogy
ki lehessen fejezni a horvatorszagi tapasztala-
tokat, mig példaul a Chandler-féle stratégia- és
szervezetmodell sziikre szabott volta miatt
nem volt alkalmas erre a helyzetre. Ezt a
megallapitast a szakirodalomban leirt tervezési
rendszer nyoman tettlk.

Néhany vélasz igazolta a horvat Uzleti élet
allapotat, amely a megkérdezettek véleménye
szerint valsagos, de egy valaszado szerint nagy
valtozasok figyelhet6k meg, mig egy masik
arrél beszélt, hogy a gazdasagnak ,,rendbe kell
jonnie“. A gazdasag érezhet6 szerkezeti
gyengesége volt a f6 gond, és hogy a ,,dolgok-
folyasa*“ miatti aggodalom biztosan befolya-
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solta a vélaszokat. Ugyanakkor sokan az Uj
orszag altalanosabb problémait emlegették, s
ezzel igazoltdk, hogy milyen nehéz volt nekik
a lehet8ségekre és veszélyekre vonatkozé
kérdéseket tisztazni.

A 7-S 06sszefliggésrendszernél tébb mint
Otven szazalékos volt az emlitések ardnya min-
den dimenzidban, néhany esetében pedig még
ennél is tobb, de mas tényez6t a valaszaddk
nem emlitettek. Ez arra utal, hogy ez a modell
nagyon népszerld volt ennél a konkreét
mintanal. Figyelemre méltd volt, hogy az
értékeket nem tartottak nagyon fontosnak, és
talan hasznos lett volna a kérdést masképpen
megfogalmazni az adott minta szdmara.
Egyértelm(en Ggy latszik tehat, hogy a 7-S
Osszefliggésrendszer tag keretei lehetdvé
teszik, hogy egy valtozd helyzet 1ényegét meg
lehessen ragadni, annak ellenére, hogy eredeti-
leg nem arra dolgoztak Kki.

A f6 kovetkeztetés tehat az, hogy a hatvan-
négy megkerdezett a stratégia esetében, hetven
pedig a szervezeti felépités esetében ugy gon-
dolja, hogy szervezetik valtoztatast hajt végre
ezeken a teriileteken a kdrnyezeti valtozasok
hatasara, és hogy ez a két teriilet all az érdek-
I6dés koreppontjdban. Méas tényezdk emlitése
arra utal, hogy az univerzalis modell, mint
példaul a 7-S 6sszefliggésrendszer nemzetkozi
viszonylatban nagyon jél alkalmazhaté. Ezen-
kivil megjegyzendd, hogy az lzleti nyelv kel-
I6képpen egységes ahhoz, hogy a kereskede-
lem beindulhasson, ha majd a korilmények
jobbra fordulnak.
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