Valtozasi folyamatok a belséDegyUttmGkbdés
szolgalataban

1. rész: Az egyuttmakodési problémak mogott meghuzodd okok rendszere

Az okok sokasaga

Az utdbbi évek tapasztalatai szerint az egyik leggyakrabban elGfordulé ok, amely miatt a
vezetbk a Kkiilsd tanacsaddok segitségét kérik, a kovetkezOk: az egylttmikoddés hianya vagy
problémai a szervezeti egységen belul és az egységek kozoétt. A panaszok sokfélék: gyakoriak a
strldédasok a munkatarsak kozott, dsszevitatkoznak azon, hogy kinek mi a feladata, egymas hata
maogott leértékeld megjegyzéseket tesznek, bizalmas informacidk szivarognak ki a szervezeti
egysegbdl, egymas eldl viszont eltitkoljak a munkavégzéshez sziikséges informaciok jelentds
részét, vagy bar értékes tapasztalatok halmozodnak fel, nem osztjak meg azokat egymassal, akkora
a verseny, hogy nem is tlnek le egymassal beszélni, nem egyfelé hiz a csapat ...stb.

Ezek mogott a jelenségek mogott sokféle ok huzddhat meg, mint példaul:

e az egyes egyének képtelenek az egyuttmdkodésre, vagy nem akarnak, vagy nem
tanultdk meg a maodjat, nincsenek kialakult készségeik hozza (ez a legkevéshé
valoszind),

» szeretnének egyltt gondolkodni és dolgozni, de akkora a munkatempd, hogy nincs
idejuk 5-10 perces beszélgetésre sem,

e aszervezet vezetdi csak azt tartjak megtanulandé ismeretnek, ami kulféldrdl jon, a cég
sajat alkalmazottjainak tapasztalati tanulasat és azok kolcsonds megosztasat nem
veszik tudomasul, nem inspiréaljak és nem is értékelik,

o az értekezleteken tdlszabalyozott a megszolalas rendje, a magas hierarchidban a
legfellil 1évdk beszélhetnek csak elbzetes engedélykéres nelkil, az oldaliranyd
kommunikécio informalis marad,

e a szervezet valGjaban a versengést jutalmazza, csak az egyéni teljesitményeket
értékeli, a csoportost nem inspiréalja, de ek6zben fennen hirdeti a "team-munka"
eldnyeit,

o az egyes alegységek és a vezetBik a szervezeti strukt(rabdl addéddan ellenérdekeltek,
és - személyiséguktdl fuggetlenll - ellenséges magatartast mutatnak, amelynek
kdvetkeztében biintetik azokat a beosztottakat, akik kezdeményezik a két vagy tobb
egység kozotti kommunikaciot ill. annak fenntartasat,

» aszervezetben a legfelsd vezetésen kivil senki nem ismeri a cég jovojére vonatkozd
terveket, a munkatarsakban nem él kdzos célképzet a vallalat jovojérdl ...sth.

Az egyuttmikodés problémai mogott tehat meghldzodhatnak egyéni eredetd okok éppen
ugy, mint az adott munkacsoport sajatossagaibol ereddk, vagy a vezetdk attitddjeit tlikrozok, de
eredhetnek a munkaszervezéshdl, az érdekeltségi rendszerbdl, vagy a szervezet korabbi
mUkodésébodl szarmazd hagyomanyokbol. A stratégiai tervezés vagy hianyzik, vagy a célokra
vonatkozé kommunikacio rendkivil esetleges. Gyakran talalkozunk olyan a megujulast vallalo
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szervezettel, ahol a felsGvezetdk lelkesen kezdenek bele a tervezd munkaba, feldobottan mennek
be a munkahelyiikre a stratégiai workshop utan, de terveiket elfelejtik kozéIni a kozépvezetokkel
és a beosztottakkal. A bizonytalansigban-tartasbol eredd eldnyok eldbb-utdbb hatrannya
fordulhatnak.

Abbodl addddan, hogy az egylttmikodeés nehézségeinek sokféle oka lehet, mielGtt
barmilyen beavatkozast terveziink, meg kell ismerniink a problémak hatterét. Alapos tajékozodas
nélkll még tobbet ronthatunk a szervezeti Iégkérén, mint amilyen eldtte volt.

Képzeljik el, milyen megalazo lehet a munkatarsak szadmara - az egyeni képességeket és a
keszségeket fejlesztd -kommunikacios tréningen részt venni akkor, amikor az érdekeltségi
rendszer, a szervezetileg beépitett gatak, vagy a legfelsd vezetd viselkedése okozza a valddi
muUkaodesi zavart. Ha tanacsadd/ tréner mégis felvéllalja ezt a szereposztast, maris egy szervezeti
jatszma részeséveé valik. Ennek eredményeként mindenki elégedetlen lesz:

e a beosztottak azért, mert nem a hajlandésagukkal és a készségeikkel van baj

elsdsorban, mégis rajuk helyezik a feleldsséget,

e vezetd, mert a "rossz tanuld" beosztottak az egyéni készségfejlesztés ellenére sem

dolgoznak szorosabban egyiitt.

Veégul mindenki a "betolakod0" tanacsadora haragszik legjobban, mert "nem teljesitette”
jol a feladatat. (Ez annyiban igaz is, hogy elfogadta a probléma elsé - azaz tlneti szintd -
meghatarozasat és a megrendelt "megoldast”, ahelyett, hogy a ragaszkodott volna az alapos
problémafeltarashoz.)

A problémafeltaré vizsgalatot érdemes az egyének, a munkacsoportok (team-ek), és a
szervezet egészére vonatkoztatva céliranyosan elvégezni. Ugyanis a rendszeresen el6fordul
zavarO jelenségek nem csak arrol a szintrdl szolnak, ahol megjelennek, hanem a szervezet
magasabb szintjeirdl is. (Munkaszervezes, értékrendszer, érdekeltsegi rendszer, a szerepek
tisztazatlansaga, a szervezeti célok és a stratégia hianyos ismerete, az alapitd személyiségét mutatod
szervezeti "sorskdnyv" stb.)

A koOvetkezOkben Aattekintlink néhadny olyan beavatkozasi lehetGséget, amely az
egylttmikodés folyamatait befolyasoljak egy szervezeten, ill. szervezeti egységen belll. Mivel
gyakran el6fordul, hogy a kdzds jovokép és célképzet hidnya vagy - a gyors valtozasok hatasara
bekdvetkezd - elavultsdga miatt hiz a munkatarsak csapata sok, gyakran egymasnak is
ellentmond6 irdnyba, a stratégiai tervezést szolgalo workshop leirasaval és a témahoz tartozé
fogalmak tisztazasaval inditjuk sorozatunkat.

2. resz: A stratégiai tervezés alapjai

A stratégiai menedzsment

Stratégia sz6 eredeti jelentése a harcaszatbol ered: a harc irdnyitasanak tudomanyét és
fobb elveit ertik alatta. Ennek a szOhasznalatnak az elterjedése utal a versenytarsak kozotti
tulélésert folyo "harcra”.

Stratégiai menedzsment szdken vett fogalma alatt értik azt a racionalis dontesi folyamatot,
amelynek soran a legfontosabb, stratégiai dontéseket hozzak, illetve megvalodsitjak. Ez magaban
foglalja az informaciogydjtést-, elemzést, a stratégiai célok és alternativak megfogalmazasat,



valamint a stratégia kivalasztasat. Lényegében a jovore, a vallalkozds mikodésének alapkérdéseire
iranyul.

A stratégiak a célok kit(izését és a célok megvalositasat szolgalo cselekvési valtozatokat,
eszkOzoket és modszerek meghatarozasat jelentik, de ezek meghatarozasahoz nem juthatunk
el addig, amig a mult tanulsagait, a jelen diagnozisat és a jovdbeli trendeket nem
vizsgaljuk meg.

Tég értelemben a kornyezeti valtozasokra, a piacra és a piaci szerepldkre dsszpontosito,
eldore tekintd, az egyuttmdkodés és versengés aranyait keresd, belsd 6sszhangra térekvd
szemléletmddot, problémakezelési stilust, viselkedesi és vezetési forméat és az ehhez szikséges
tevékenységek egylttesét jelenti. Lényege a proaktivitdsban van. Célja, hogy megalapozza a
szervezet valtozd kornyezethez vald illeszkedését és biztositsa a mindennapi tevékenység
célorientaltsagat, rugalmassagat, tudatossagat. (v0.. Marosan Gyorgy:  Stratégiai
menedzsment)

A mult tanulsagai

MielGtt belevagunk a célkit(zések erdejébe, érdemes a munkatarsakkal egyitt attekinteni a
véllalat maltjanak jelentdsebb eseményeit abbol a szempontbol, hogy mit tanulhatunk belGle.
Gondoljuk at egydtt, hogy milyen ersségeink mutatkoztak meg, milyen megkiizdési technikak
voltak sikeresek, és mit csindlnank ma mar masképpen. Ezek a tapasztalatok segithetnek
megérteni azt az utat, ahogy a cég a mai allapotig eljutott és felfedezhetd lesz sok olyan erdsség,
maodszer és eljaras, amelyeket ma és a jovOben is talan sikerrel alkalmazhatunk. A "mit csinalnank
masképpen” kérdésre adott valaszok a hibdkra mutathatnak ra, amelyeket nem szabad Ujra
elkdvetni.

A jelenlegi allapot vizsgalata

A jovd nem tervezhetd a jelen, mint kiinduld allapot alapos megismerése nélkil. Fel kell
térképezni erdforrasainkat (pénzugyi, targyi, emberi, technologiai, folyamatokkal, innovéacioval és
az image-val kapcsolatos stb. ), erfsségeinket, gyengeségeinket, megérteni a feltételek, a
rendszerek és a szervezeti kult(ira hatasait. Erdemes feltérképezni az tigyfelek elvarasait akar olyan
modon is, hogy bevonjuk 6ket a bosszusagok és az 6romok megfogalmazasaba akar egy tgyfel
konferencia keretei kozott is.

Gyakran eldfordul, hogy amikor a cég vezetdi igyekeznek minél tobb adat birtokaban
felmérni a jelenlegi helyzetet, akkor a problémakkal valé szembenézés sordn véadaskodasok es
mentegetdzések indulnak be. Ezt jo, ha igyekszlnk elkertilni vagy megakadalyozni, mert a
védekezd bedllitodas gatolni fogja a tovabbi tervezést, amelyben nem kis szerepet jatszik az
elengedett fantazia munkaja is.

A latohatar kémlelése avagy a jévobeli trendek azonositasa

A varhatd kornyezeti valtozasok tendencidinak felmérésekor igyeksziink felvazolni,
hogy a kdvetkezd 5-10 évben milyen kormanyzati/politikai, gazdasagi, trsadalmi és kulturalis,
valamint jogi/szabalyozasbeli valtozasok varhatoak hazankban, Eurépaban vagy akér az egész



globalizalddé vilagban. Gyakran kap killonds hangsulyt a technoldgia tertiletén varhato Ujitasok és
Uj kihivasok feltérképezése. Nem erdemes ugyanis egy kitregedd termekbe vagy szolgaltatasba
tobb energidt fektetni, ha helyettesitd termékek jelenhetnek meg. Figyelni kell a potenciélis
belépdkre az iparagon belil, és érdemes felmérni, hogy a versenytarsak és a beszallitok, valamint
stratégiai szOvetségeseink vajon hogyan reagalndanak a valtozasokra. Természetesen sok a
bizonytalansagi tényezd - amelyet el kell tudnunk viselni -, mégis a kilénbozd terlleteken
tevékenyked® Kkollégak megérzései és meglatasai nagyon gazdag alapanyagot jelenthetnek a
szamunkra. Fontos, hogy az informaciogydjtés és feldolgozas minél teljesebb korl és rendszeres
legyen, és az elemzés rendelkezésre alld6 mddszereit 6tvozzik kreativ, szakértdi modszerekkel.

Ebbe az elképzelt jovobe lehet és kell majd beilleszteniink a véllalat vagy intézmény
jovabeli makodését.

Kulcsfontossagu sikertényezok

A kulcsfontossagu sikertényezdk azok az iparagi sajatossagok, amelyek kifejezik, hogy
mely teruleteken Kkell egy vallalatnak erdsnek lenni ahhoz, hogy az adott iparagban életben
maradni és fejlddni tudjon. Mindig iparagfiggdk. llyen tényezd lehet példaul az ar, a termék
differencialasa, a mindség, a rugalmassag, az innovacio ... stb

Mindig a kdrnyezetelemzés teszi lehetdvé a kulcsfontossagu sikertényez6k megkeresését.
Ezek ismerete alapjan a véllalat elddntheti, hogy rendelkezik-e a sikertényezGknek megfeleld
jellemzdkkel, és ha nem, tudja-e és hogyan azokat megszerezni.

A szervezet jovoképe (vision)

Egy olyan jovabeli allapot, amelynek elérését a vallalat mindennél fontosabbnak tart, és
amely a kdvetendd iranyt mindenki szamara allandéan mutatja. A jovOkép segit abban, hogy egy
véllalat kijelolje az 6t jellemzd, legfontosabb terileteket, amelyeken tartdsan és sikeresen kivan
muUkaodni. Olyan stratégiai fontossagu eszkdz, amely lehetdvé teszi a vallalattal valo azonosulast és
erdsiti az elkotelezettséget. A jovokép keretet ad a tovabbi akcioknak is. A tervezés iddhorizontja
2-3 éves idotavtol 10-15 éves idotavig terjedhet attol fliggden, hogy a mdszaki-gazdasagi fejlddést
jellemzd valtozasok milyen ltemdek, a termékek milyen gyorsan avulnak, a belsd struktura
mennyire gyorsan alakul at.

A jovokeépet érdemes elengedett, laza allapotban elképzelni: a szervezet vajon hogyan néz
majd ki, ki, mit csinal, hogyan viselkednek, hol tevekenykednek, milyen a kérnyezetik ...sth. A
fantéziak kolcsonds megosztasat rajzolassal lehet segiteni. A rajzokbdl kiéllitast rendezhetiink. A
legfontosabb szervezeti értékek és hiedelmek megjelennek a rajzokon. A kbzds elemeket
kiemelve Gjabb rajz készillhet, amelyet koztsen készitenek el a vezetBk vagy az érintettek. Ez a
technika ahhoz segit minket, hogy a fantézidk 0Osszehangolddjanak és a kilonbségek
megvitathatok legyenek. Vigyazzunk arra, hogy a tervezés vegén a jovokep lényegének széleskord
megismertetése a cégen belll el ne maradjon.



A kuldetés (mission)

A jovOkép és a szervezet értékeinek részletes megbeszélése utan a “kiildetés” (misszid)
megfogalmazasa mar konnylnek tind feladat. A szervezet létezésének indokat fejezi ki: a cég
sajat Uzleti kornyezetében kiknek milyen terméket, szolgéltatast vagy mas értéket kivan
kozvetiteni, és hogy az értékkozvetités milyen jellegl emberi, k6z6sségi igényeket szolgal.

Eqgy j6 vallalati kiildetés a kdvetkezOket tartalmazza:

» Vallalati hiedelmek és értékek.

» A vallalat termékei és szolgaltatasai (illetve még inkabb az altaluk Kielégitett igények)

» A vallalat piacai, vevokore.

» A piacok elérésének madja.

» A vdllalatnal alkalmazott technoldgiak.

* A ndvekedés és a finanszirozas maodijai.

o Egyediség, kivalésag, ami megkllonboztet minket a versenytarsaktél. (V6.: Bowman, C.,

1993)

Stratégiai célok

A stratégiai célok az altalanosabb jovoképben és misszidban megfogalmazédé elvarasok,
szandékok teljesitésének maddszere, stilusa, jellege, irdnya. Olyan konkrét allapot, amely elérését
adott idotartam alatt tervezi a vallalat. A célok hierarchiat alkotnak szintjik és id6horizontjuk
szempontjabol egyarant. A célok lehetnek Gsszvallalati, (zletagi, funkcionalis vagy makodeési célok.
Iddtartamuk szerint a célok hosszl, Kkozép- és rovid taviak. Az iddtdvok konkretizalasa a
tevékenységek jellege alapjan végezhetd el. Tartalmukat tekintve a célok lehetnek termék,
technoldgiai, piaci, termelési, human, szervezeti, marketing és egyéb célok. Meghatarozasukkor
figyelnink kell arra, hogy egyre konkrétabb, leird6 forméaban fogalmazzuk meg azokat, ahogy a
jelen felé kozeledunk. A célok eléréséeért felelds egyént, részleget vagy munkacsoportot is celszerd
meghatarozni. (v6.: Antal-Mokos Zoltan - Balaton Karoly - Drotos Gyorgy - Tari Ernd, 1997)

A célok jovd feldl a jelen felé leboml6 rendszere hozzasegit minket ahhoz, hogy a
konkréet, mérhetd feladatokat feltérképezzilk és ez alapjan a jelenlegi szervezeti struktdrat es
kultdrat is felllvizsgaljuk. A feladatok felosztasa soran a tanacsadé és az elsd szamu vezetd paros,
harmas és tobbszereplds “szerzddeések” megsziletésén babaskodhat. Konfliktusok esetén
kozvetitési keszségek alkalmazésara lehet sziikseg. A résztvevokben ekkor tudatosul, hogy az
egyéni képességeket, képzettségeket, értekeket és célokat egyeztetniik kell a szervezet (jovoje) és
a munkatarsak altal megkovetelt célokkal és igényekkel. Fény deriilhet a képzési igényekre és Uj
szakemberek felvételének szlikségességére is, ha a feladatok elvégzésehez szlikséges tudas és
keszségek, valamint a szervezeten beltil meglévd human eréforrasok kozott eltérés mutatkozik.

A kozeljovore vonatkozO intézkedesi terveken tovabb kell dolgozniuk a kereszt-
funkcionalis teameknek, és révid idd mulva érdemes beszamoltatni Gket egy Ujabb plenaris
munkacsoport lésen. Ha ez nem torténik, a tervekbdl szép alom marad csak.

Nagyon fontos figyelniink arra, hogy a jovokép, a célrendszer és a stratégia kialakitasa
nem lehet egyszeri akcio, hanem a kornyezetbdl és a belsd rendszerbdl jovo visszajelzések alapjan
folyamatos korrekcidkra és atdolgozasokra szorulhat.



A fent leirt, igen intenziv csoportos munka csak a kolcsonds elfogadas l1égkorében lehetséges,
mert erdsen megmozgatja az érzelmeket és az egyes egyének onmagukrol és szerepiikrdl
kialakitott képét. A kozds célok megtalalasa a belsd dsszefogast erfsiti, de ezen keresztil a belsé hatarok
vékonyodaséhoz vezet, ami zavarhatja azt a vezetdt, aki eddig csak 6nmaga teriletéért érzett
feleldsséget, €s nem az egész szervezet tovabbi sorsaért. A valtozas és valtoztatas altal okozott
érzelmi reakciok feldolgoztatasiban a legfelsé vezetGnek és a tandcsaddnak rendkivil fontos
feladatai vannak.

A fejlesztd folyamat itt nem allhat meg, hiszen a kivitelezéshez sziikséges eljarasokat meg
kell tanulni (vagy méas szervezetektdl eltanulni, “importalni”), vagy ha nincs modell, akkor sajat
tapasztalatok 6sszesitésével és alkotd hasznositasaval Uj ismereteket létrehozni, majd informalni a
szervezet tObbi tagjat a valtozasokrol és a k6zos célokrol, bevonva dket a tovabbi részletesebb
tervezésbe és kivitelezésbe.

Eveken 4t tarthat a valtoztatds, amelynek menedzseléséért a vezetés a felelds: az elért
eredmények jutalmazasaért és a szlikséges korrekciokért. Maga ez a megujulas a szervezeti tanulas
egyik legintenzivebb formaja.

Jzatmariné ar. Balggly Meria
Munka- és Wa/a/mmc/ﬂ Wwbéo@d&
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	a szervezetben a legfelso vezetésen kívül senki nem ismeri a cég jövojére vonatkozó terveket, a munkatársakban nem él közös célképzet a vállalat jövojérol ...stb.
	Az együttmuködés problémái mögött tehát meghúzódhatnak egyéni eredetu okok éppen úgy, mint az adott munkacsoport sajátosságaiból eredok, vagy a vezetok attitudjeit tükrözok, de eredhetnek a munkaszervezésbol, az érdekeltségi rendszerbol, vagy a szervezet
	Abból adódóan, hogy az együttmuködés nehézségeinek sokféle oka lehet, mielott bármilyen  beavatkozást tervezünk, meg kell ismernünk a problémák hátterét. Alapos tájékozódás nélkül még többet ronthatunk a szervezeti légkörön, mint amilyen elotte volt.
	Képzeljük el, milyen megalázó lehet a munkatársak számára - az egyéni képességeket és a készségeket fejleszto -kommunikációs tréningen részt venni akkor, amikor az érdekeltségi rendszer, a szervezetileg beépített gátak, vagy a legfelso vezeto viselkedése
	a beosztottak azért, mert nem a hajlandóságukkal és a készségeikkel van baj elsosorban, mégis rájuk helyezik a felelosséget,
	vezeto, mert a "rossz tanuló" beosztottak az egyéni készségfejlesztés ellenére sem dolgoznak szorosabban együtt.
	Végül mindenki a "betolakodó" tanácsadóra haragszik legjobban, mert "nem teljesítette" jól a feladatát. (Ez annyiban igaz is, hogy elfogadta a probléma elso - azaz tüneti szintu - meghatározását és a megrendelt "megoldást", ahelyett, hogy a ragaszkodott
	A problémafeltáró vizsgálatot érdemes az egyének, a munkacsoportok (team-ek), és a szervezet egészére vonatkoztatva célirányosan elvégezni. Ugyanis a rendszeresen eloforduló zavaró jelenségek nem csak arról a szintrol szólnak, ahol megjelennek, hanem a s
	A következokben áttekintünk néhány olyan beavatkozási lehetoséget, amely az együttmuködés folyamatait befolyásolják egy szervezeten, ill. szervezeti egységen belül. Mivel gyakran elofordul, hogy a közös jövokép és célképzet hiánya vagy - a gyors változás
	2. rész: A stratégiai tervezés alapjai
	A stratégiai menedzsment
	Stratégia szó eredeti jelentése a harcászatból ered: a harc irányításának tudományát és fobb elveit értik alatta. Ennek a szóhasználatnak az elterjedése utal a versenytársak közötti túlélésért folyó "harcra".
	Stratégiai menedzsment szuken vett fogalma alatt értik azt a racionális döntési folyamatot, amelynek során a legfontosabb, stratégiai döntéseket hozzák, illetve megvalósítják. Ez magában foglalja az információgyujtést-, elemzést, a stratégiai célok és al
	A stratégiák a célok kituzését és a célok megvalósítását szolgáló cselekvési változatokat, eszközöket és módszerek meghatározását jelentik, de ezek meghatározásához nem juthatunk el addig, amíg a múlt tanulságait, a jelen diagnózisát és a jövobeli trende
	Tág értelemben a környezeti változásokra, a piacra és a piaci szereplokre összpontosító, elore tekinto, az együttmuködés és versengés arányait kereso, belso összhangra törekvo szemléletmódot, problémakezelési stílust, viselkedési és vezetési formát és az
	A múlt tanulságai
	Mielott belevágunk a célkituzések erdejébe, érdemes a munkatársakkal együtt áttekinteni a vállalat múltjának jelentosebb eseményeit abból a szempontból, hogy mit tanulhatunk belole. Gondoljuk át együtt, hogy milyen erosségeink mutatkoztak meg, milyen meg
	A jelenlegi állapot vizsgálata
	A jövo nem tervezheto a jelen, mint kiinduló állapot alapos megismerése nélkül. Fel kell térképezni eroforrásainkat (pénzügyi, tárgyi, emberi, technológiai, folyamatokkal, innovációval és az image-val kapcsolatos stb. ), erosségeinket, gyengeségeinket, m
	Gyakran elofordul, hogy amikor a cég vezetoi igyekeznek minél több adat birtokában felmérni a jelenlegi helyzetet, akkor a problémákkal való szembenézés során vádaskodások és mentegetozések indulnak be. Ezt jó, ha igyekszünk elkerülni vagy megakadályozni
	A látóhatár kémlelése avagy a jövobeli trendek azonosítása
	A várható környezeti változások tendenciáinak felmérésekor igyekszünk felvázolni, hogy a következo 5-10 évben milyen kormányzati/politikai, gazdasági, társadalmi és kulturális, valamint jogi/szabályozásbeli változások várhatóak hazánkban, Európában vagy
	Ebbe az elképzelt jövobe lehet és kell majd beillesztenünk a vállalat vagy intézmény jövobeli muködését.
	Kulcsfontosságú sikertényezok
	A kulcsfontosságú sikertényezok azok az iparági sajátosságok, amelyek kifejezik, hogy mely területeken kell egy vállalatnak erosnek lenni ahhoz, hogy az adott iparágban életben maradni és fejlodni tudjon. Mindig iparágfüggok. Ilyen tényezo lehet például
	Mindig a környezetelemzés teszi lehetové a kulcsfontosságú sikertényezok megkeresését. Ezek ismerete alapján a vállalat eldöntheti, hogy rendelkezik-e a sikertényezoknek megfelelo jellemzokkel, és ha nem, tudja-e és hogyan azokat megszerezni.
	A szervezet jövoképe (vision)
	Egy olyan jövobeli állapot, amelynek elérését a vállalat mindennél fontosabbnak tart, és amely a követendo irányt mindenki számára állandóan mutatja. A jövokép segít abban, hogy egy vállalat kijelölje az ot jellemzo, legfontosabb területeket, amelyeken t
	A jövoképet érdemes elengedett, laza állapotban elképzelni: a szervezet vajon hogyan néz majd ki, ki, mit csinál, hogyan viselkednek, hol tevékenykednek, milyen a környezetük ...stb. A fantáziák kölcsönös megosztását rajzolással lehet segíteni. A rajzokb
	A küldetés (mission)
	A jövokép és a szervezet értékeinek részletes megbeszélése után a “küldetés” (misszió) megfogalmazása már könnyunek tuno feladat. A szervezet létezésének indokát fejezi ki: a cég saját üzleti környezetében kiknek milyen terméket, szolgáltatást vagy más é
	Egy jó vállalati küldetés a következoket tartalmazza:
	Vállalati hiedelmek és értékek.
	A vállalat termékei és szolgáltatásai (illetve még inkább az általuk kielégített igények)
	A vállalat piacai, vevoköre.
	A piacok elérésének módja.
	A vállalatnál alkalmazott technológiák.
	A növekedés és a finanszírozás módjai.
	Egyediség, kiválóság, ami megkülönböztet minket a versenytársaktól. (Vö.: Bowman, C., 1993)
	Stratégiai célok
	A stratégiai célok az általánosabb jövoképben és misszióban megfogalmazódó elvárások, szándékok teljesítésének módszere, stílusa, jellege, iránya. Olyan konkrét állapot, amely elérését adott idotartam alatt tervezi a vállalat. A célok hierarchiát alkotna
	A célok jövo felol a jelen felé lebomló rendszere hozzásegít minket ahhoz, hogy a konkrét, mérheto feladatokat feltérképezzük és ez alapján a jelenlegi szervezeti struktúrát és kultúrát is felülvizsgáljuk. A feladatok felosztása során a tanácsadó és az e
	A közeljövore vonatkozó intézkedési terveken tovább kell dolgozniuk a kereszt-funkcionális teameknek, és rövid ido múlva érdemes beszámoltatni oket egy újabb plenáris munkacsoport ülésen. Ha ez nem történik, a tervekbol szép álom marad csak.
	Nagyon fontos figyelnünk arra, hogy a jövokép, a célrendszer és a stratégia kialakítása nem lehet egyszeri akció, hanem a környezetbol és a belso rendszerbol jövo visszajelzések alapján folyamatos korrekciókra és átdolgozásokra szorulhat.
	A fent leírt, igen intenzív csoportos munka csak a kölcsönös elfogadás légkörében lehetséges, mert erosen megmozgatja az érzelmeket és az egyes egyének önmagukról és szerepükrol kialakított képét. A közös célok megtalálása a belso összefogást erosíti, de
	A fejleszto folyamat itt nem állhat meg, hiszen a kivitelezéshez szükséges eljárásokat meg kell tanulni (vagy más szervezetektol eltanulni, “importálni”), vagy ha nincs modell, akkor saját tapasztalatok összesítésével és alkotó hasznosításával új ismeret
	Éveken át tarthat a változtatás, amelynek menedzseléséért a vezetés a felelos: az elért eredmények jutalmazásáért és a szükséges korrekciókért. Maga ez a megújulás a szervezeti tanulás egyik legintenzívebb formája.
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