Tudatos torekvés a kaoszban k

A kéosz elkeriilése a novekedés elkeriilése,
és az maga az élet elkeriilése.

Egyre gyorsuld valtozasok vilagaban a szervezetek és iranyitoik el6tt nehezen atlathatd
tendenciak figyelhet6k meg, amelyekhez egymassal parhuzamosan egyszerre és még idGben
kellene rugalmasan reagilni és alkalmazkodni. Uj belépdk jelennek meg, allandésul az
innovacios verseny, rovidiilnek a termékgorbék, novekszik a stratégiai szovetségek szerepe,
a globalizacié kultirdk kozotti készségek sorat koveteli meg (nyelv, informatika,
tolerancia), egyre inkabb tudassal telitédnek a termékek és a szolgaltatasok, de a novekvd
informaciés lavina mar alig kezelhetd, a munkaer6piacon masféle vezetést igényld,
onérvényesitd nemzedék jelenik meg stb. A gazdasdgi, a tarsadalmi és a technikai
valtozasok egyszerre hatnak.

Ezt a versenyt birni csak azok lesznek képesek, ahol tudatosan torekednek a
megujulasra, és hatékony valaszokat képesek kidolgozni a valtozasokra. A sikeres vallalatok
a XXI. szdzadban val6szintileg:

- gyorsabban reagalnak a valtozasokra és az innovaciora,

- mindségtudatosak lesznek,

- nagyobb lesz az alkalmazottak bevonasa, amely hozzaadott értéket teremt (lasd.
tudastdke)

- vevdlorientalt lesz, és

- kisebb autondm egységekbdl fog felépiilni. (D.F Harvey — D.R. Brown, 1996)

Mi a szervezetfejlesztés?

A szervezetek tudatos, tervezett fejlesztése a masodik vildghaboru utan keriilt a figyelem
fokuszaba. Kezdetben inkabb a szervezeti folyamatokat iranyitd tényezs$, az ember valt a
valtozasok fOszereplGjévé. A tapasztalatok szerint a tervezett szervezeti valtoztatasok
leginkabb az emberi tényezén multak és milnak. Ugy tiinik, hogy nem elég a technikai
oldallal foglalkozni.

A szervezetfejlesztOk gyakran hivatkoznak a magatartdstudomanyok, azon belil is az
alaklélektanos Kurt Lewin, és a humanisztikus pszichologiai iranyzat két képviselgje: Carl
Rogers és Abraham Maslow nevére.

A szervezetfejlesztés egyik klasszikusa, R.Bechard szerint a szervezetfejlesztés:
tervszerii,

a szervezet egészére kiterjedo,

feliilrol szervezett torekvés, amely

a szervezet hatékonysaganak és életképességének novelését célozza

a szervezeti folyamatokra val6 tervszerid beavatkozasa utjan,
magatartastudomanyi ismeretek felhasznalasaval. (1974)
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A tervszerliség azt jelenti, hogy miel6tt a beavatkozdsok megtorténnének, a szervezet
allapotét és a fennallo problémakat diagnosztizaljak, majd fejlesztési stratégiat dolgoznak ki,
amelyhez hozzarendelik a sziikséges erGforrasokat is. A fejlesztés az egész szervezetre
kiterjed, vagy legalabbis olyan nagy teriiletére, amely oOnalloan is képes miikodni. A
befolyasolasi technikdk érinthetik mind a stratégiai dontéseket, mind a mikodési
folyamatokat és a szerepeket, a vezetést, a munkacsoportokat és a kulcsembereket, vagy
akar az Osszes munkavallaldt is.

A szervezetfejlesztési torekvések csak akkor lehetnek sikeresek - ezt legjobban a
megbukott programok mutatjdk - , ahol a felsé vezetok személyesen is elkitelezodtek a
valtoztatds mellett, aktivan részt vesznek a célok kitlizésében €s a tdmogatasi rendszerek
biztositasaban. Ha a legfelsébb szinten hianyzik az eltokéltség, vagy mast nyilatkoztatnak
ki, mint ahogy viselkednek, akkor az egész szervezetfejlesztési folyamat hiteltelenné valik.
A kiils6 tanicsadd nem cselekedhet és donthet a felel6s vezetok helyett, & a
folyamatvezérléshez javasolhat modszereket, és kiillonbozd technikakkal segithet fenntartani
a sziikséges energiakat.

Minden szervezetfejlesztési program két f6 célt kovet: a szervezet hatékonysaganak és
életképességének, alkalmazkoddképességének a novekedését tigy, hogy kozben torekszik az
ott dolgoz egyének kompetencidinak fejlesztésére is.

A tagok kozotti egylittmikodésben ,termel6dik meg” az a szinergia, amely a szervezet
mint rendszer valtozdshoz valé alkalmazkodoképességét biztositja. Ezért minden valdédi
szervezetfejlesztés természetes modon €pit az érintett munkatarsak bevonasara, elkotelezett,
aktiv részvételére. Csak rajtuk keresztiil lesz képes a szervezet kihasznilni a koérnyezetben
1évé lehet6ségeket. Ugyanakkor a fejlesztés természetes célja a teljesit6képesség, a
minGségjavitas €és a hatékonysag fokozasa.

French és Bell felhivjak a figyelmet arra, hogy az ilyen atfogd fejlesztések a felsd
vezetés altal tamogatott hosszu tavi erbfeszitések, amelyek akar 3-5 évet is igénybe
vehetnek. A szervezet problémamegoldo képességének és megujuldsi folyamatainak
javitasara torekednek, kiilonosen a szervezeti kultiira hatékonyabb és egyiittmiikodésben
megvalésuld diagnozisa altal, sajatos hangsullyal a formalis munka-teamek, az iddleges
teamek és a csoportok kozotti kultirara, és az alkalmazott magatartdastudomanyok
Altalaban kiils6 folyamat-tanicsad6i segitséget vesznek igénybe hozza, aki jartas a
valtozaskezelésben.

Ujabban egyre nagyobb hangsilyt kap a szervezeti kultiira befolyasolasa, hiszen a rejtett
normakon, értékeken, a fejekben meglévd hiteken mulhat a racionilis-instrumentélis
beavatkozasok sikere. Minden esetben cél a szervezeti technikai oldaldnak és a humdn
rendszereknek az dsszehangolt javitdsa, melyben minden ember eréfeszitésére szamitanak,
akik a szervezethez tartoznak.

Napjainkban megfigyelhet6 az a tendencia, hogy a szervezetfejlesztési programok, a
vezetésfejlesztést szolgald képzések és eljarasok, valamint a huméner6forras gazdalkodast
szolgal6 rendszerek miikodése és a személyzetfejleszté programok Osszehangolédnak, vagy
Ossze is olvadnak, hiszen csak igy lesznek igazan hatékonyak. Mindegyik a szervezeti
tanulast szolgalja, amely a tapasztalati tanulason alapul.



A szervezetfejlesztés folyamata

A valtozas észlelése, a valtoztatasi igény eldvételezése
a tanacsado-iigyfél kapcsolat kialakitasa

a diagnozis és visszajelzése

akcidterv: stratégidk és technikak tervezése
Onmegjitd monitorozas és a valtozasok stabilizilasa
folyamatos javitasi eljarasok
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El6z6 cikkiinkben emlitettiik, hogy a valtoztatashoz ,,fajdalom érzet” sziikséges, amely
adédhat a meglévé allapot fenntartasanak novekvd koltségébdl €s a kihasznilatlan jovEbeli
lehetdségek elvesztett ,,arabol”. De hogy ez a fajdalom létrejohessen, ehhez sziikséges
legalabb egy fels6 vezet6 - vagy tobb - , akik észlelik és tudatositjak ezeket.

A ,tanicsadd” lehet belsd vagy kiils6. Mindegyiknek megvan az elénye és a hatranya. A
bels6k a hatalmi jatszmak foglyaiva vélhatnak, amely kevésbé fenyegeti a kiilsGst. A
tanicsadé nem csak a folyamathoz ért, hanem dolga a nyilt kommunikaci6, a bizalom teli
kapcsolatok, a kozos feleldsség vallalasanak eldsegitése, a programhoz illeszkedd Osztonzési
rendszerek ajanlasa, a célok pontositisa a tisztazd kérdések segitségével, a workshopok
facilitalasa, stb.

A diagnosztikus fazisban a tanacsadd és a belsé munkatarsak egyiitt gytjtenek adatokat
és elemezik azokat, a tanacsado interjikat készit, kérdGiveket allit Ossze és dolgoz fel stb. .

A diagndzis alapjan lehet alaposan megtervezni a beavatkozasok rendszerét. Valojaban
mar a visszatiikrozott eredmények is beavatkozasok.

Ahogy a tervezett beavatkozasok, programrészek lefutnak, a hatdsukat azonnal figyelni
kell, és adott esetben a mddositasokat is meg kell tenni. A résztvevok figyelme kiilondsen ki
van élezve a visszajelzésekre. Csak akkor nyugodhatnak meg atmenetileg, ha a kivant hatast
sikeriilt elérni, és annak stabilizdlasan dolgozhatnak. A siker okozta élmények pedig
visszataplaljak az alkalmazkodas 4ltal elfogyasztott energidt. Ezért nagyon fontos a
részeredmények ,,megiinneplése”.

A folyamat kozben el6fordulhatnak hibdk, amelyek természetesek egy Uj
megteremtésekor €s tanulasakor. Az mindsiti a szerepldket, hogyan észlelik, és mit tesznek
folyamatos javitasok, és a fejlesztések hosszi tavi feladatot adnak, hiszen a kdrnyezet tjra
és 4jra megvaltozik.

A sikeres fejlesztés feltételei

Minden vezet6t és fejlesztési szakembert érdekel, hogy vajon milyen feltételei vannak a
sikeres szervezetfejlesztésnek. Brenda Jones szerint a ,hiarom C-nek” feltétleniil
érvényesiilnie kell:

- A lehetdségek felmérése a kornyezetben (Capacity): a szervezet tudatosan figyeli
a kornyezetét, és igy Kkitagitva latja sajat hatarait (vevlk, szovetségesek,
munkaerdpiac, eszkozok az érzékeléshez)



Képesség (Capability): a szervezet legyen képes a lehetGségek kiakndzasara, a
végrehajtasra, a teljesitésre (célkitlizések alapjan vald vezetés, személyes €s a
szervezeti célok kolcsonos fiiggése, kapcsolddas a céghez, teljesitd képesség).
Kérdés, hogy milyen moddon illeszkedik a jovOnket meghatirozé
kovetelményekhez mindaz, amit tesziink vagy tenni fogunk?

Hozzaértés (Competency): szakértelmek, tehetségek, készségek 0Osszessége,
amely tdmogatja a képességet a megléve lehetdségek mozgasterének kitoltésében,
és valosagga valasaban.

Barmelyi 0sszetevd hidnyzik, nem lehet teljes a siker. A kornyezetfigyelés, a valtozasok
lehetdségként vald felismerése és értékelése, a kitagitott 1atéhatar nélkiil nem is varhat6 a
valtoztatas melletti elktelez6dés. Hidba vannak megfelel6 tudasi szakemberek a vallalatnal,
ha sem a lehet6ségek észlelése nem motivalja Gket, sem a szervezet nem koveteli €s
jutalmazza meg a hatékony cselekvést. Egy vezetGképzési program még nem biztos, hogy
garancia lesz a konkrét valtoztatasok kivitelezésére, ha nem fliz6dik hozza cselekvésorientalt
és atfogd akcidterv, programsor.

Emlékezzlink ra: szervezeti tanulds csak akkor jon létre, ha valtozds 1ép fel a
gondolkodésban, a lehetséges viselkedések korében, és az aktualis viselkedésben is. Ennek
feltételeit pedig csak a felsd vezetdk tudjak megteremteni.

Szatmériné dr. Balogh Méria
tréner, szervezetfejlesztd tanacsado



