Szervezetfejlesztés és a szervezc;etfejleszt(’)’kL:|

Kezdetek Magyarorszdgon

1977-ben az ENSZ Iparfejlesztési Szervezete (az UNIDO) felmérést készitett a vezetdk
felkésziltségérdl, és az eredménnyel nem volt megelégedve. Ezt kovetéen tett javaslatot
Magyarorszag vezetbinek fejlesztését szolgald tréner-tanacsadok és szervezetfejlesztési tanacsadok
kiképzését szolgalé projekt elinditasara. Bzt a szellemi és technoldgiai transzfert szolgald
projektet az akkori Epitésiigyi és Varosfejlesztési Minisztérium Szervezé Intézete (EGSZL),
valamint az Epitéstigyi és Varosfejlesztési Minisztérium VezetSképzs Intézete (EVM. TK.) nyerte
el. Szakmai vezetésére Manohar S. Nadkarni indiai szarmazasa, az USA-ban kiképzett trénert
hivtak meg, aki 1,5 éven at képezte a kivalasztott jellteket. A tréning végén 1979-ben 15 {6
végzett tréner-konzultansként. Azota, 1979-80-tol szamitink egy 7j, a szervegetfejlesztési tandesado
szakma megsiiletését Magyarorszagon A kiképzett munkatarsak megalapitottak a Szervezetfejlesztok
Magyarorszagi Tarsasagat, amelynek létszama jelentésen nétt. Igy napjainkra mintegy 190
tandcsadé kiilén szakmai szervezetbe témoriilve tekinti Ot kozvetetten is mesterének. Azéta
kozfelkialtassal elnyerte a ,,Szervezetfejleszték Nagypapaja” cimet — kozelitve mar a 80. életévhez
-, amelyet Manohar mester biiszkén szokott vallalni. Gyakran visszajar hazankba és rendszeresen
tart tovabbképzést most mar a harmadik nemzedéknek, azaz az 1979-80-ban végzettek
tanitvanyainak is. (B cikk megirasa legyen tisztelgés el6tte, hiszen jelenleg is nalunk tartézkodik.)

A Szervezetfejleszt6k Magyarorszagi Tarsasaga (tovabbiakban: SZMT) belépett az
International Organization Development Association (IODA) tagjai kozé és rendszeresen részt
vesz annak nemzetkozi munkajaban. FElismerve a szervezet munkajat, az IODA. XIIL
Vilagkonferencidjat 1997. szeptember 21-25. kézott Magyarorszagon rendezte meg, amelynek
frenetikus sikere azota is kozszajon forog a vilagban.

Az elmult hisz évben tobb nemzetkozi kiképzés adott lehetSséget arra, hogy eredeti
forrasbol tanuljon, ill. tanuljon tovabb a szakma. Ezek kozil kiemelkedett az 1994-96 kozott az
Eurépai Tranzakcidanalitikus Tarsasag (EATA) altal megszervezett két éves Change Management
szervezetfejleszté tréning és a British Know How Fund tamogatasaval 1998-2000-ben zajlo
CHAMP Valtozaskezelési tanacsadoi képzés. A hazai muhelyek és képzé koézpontok szama
robbanasszertien novekszik.

Mi a ,,szervezetfejlesztés”?

Az 1960-as években olyan folyamathangsulyu tanacsadé munkat értettek alatta, amelynek
az volt az els6édleges célja, hogy segitsen a vallalatoknak abban, hogy 6nalléan is képesek legyenek
megoldani problémaikat. A problémamegoldas gatjainak hatterében altalaban emberi tényezbket
feltételeztek, ezért elsésorban az emberi - és nem a technikai — beavatkozasokat foganasitottak:
Onismeret noveld, a motivaciés rendszert befolyasold, az egyének attitdd (értékelé viszonyulas)
valtozasat szolgalo tréningeket vezettek. Valljuk be, igazuk lehetett, hiszen az emberek az aktiv

szereplSk, 6k hozzak a dontéseket, nem a gépek és a pénz. Az utodbbiak a cselekvések targyai

inkabb.
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A legkorabbi idészakban csak szérvanyos tréningeket szerveztek, amelyeknek igy csekély
lehetett csak a hatasuk és a kovetés sem volt megoldva. A kudarcok mutattak meg, hogy a valédi
valtozasokhoz évekre van sziikség, a folyamatok tudatos kezelésére hosszu taivon van szikség.

Egyik klasszikussa valt szerz6, Beckhard a szervezetfejlesztés fogalmat igy fogalmazta
meg;:

Olyan fervsgeri (tartalmazza a szervezet allapotanak rendszerezett diagnozisat, a fejlesztés
stratégiai tervének kialakitdsat és a torekvések megvaldsitasahoz szitkséges eréforrasok
mozgOsitasat), a sgervexet egészére kiterjedd feliilrdl szervegert torekvés (a fels6vezetés személyesen
érdekelt és elkotelezett, az egész megszervezésében aktivan részt vallal ill. aktivan tamogatja a
moédszereket), amelynek célja a  sgervezer  hatékonysiganak  és  életképességének  novelése. A
szervezetfejlesztés a szervezeti folyamatokra valo tervszerd beavatkozas utjan magatartdstudomanyi
zsmeretek alkalmazasaval éri el céljait.

Lényege a csoportos tanulasi folyamat.

Az évek soran a gyakorlati tapasztalatok gazdagodasaval a szervezetfejlesztés fogalmi kore
kitagult. Még tovabb hangsulyozédott egészleges jellege, azaz a szervezetre mint egészre tekint.
Célja az, hogy n6jon a cég produktivitasa, és ennek érdekében javitja a rendszerek miikidését és
igyekszik befolyasolni a sgervegeti kultirdt (érték- és normarendszert, valamint az emberek kozotti
viszonyulasi mintakat). Szdmitanak minden munkatirs erdfeszitéseire, mindenkit bevonnak a kozos
cselekvések tervezésébe, kivitelezésébe, ellenSrzésébe és a modositasok bevezetésébe.

Nem egy fejlesztési kisérlet bukott meg azon, hogy csak kevés embert vontak be a
folyamatba, igy az Osszes relevans informacidonak csak kis szeletét tudtdk Osszegydjteni és a
cselekvési-dontési kore is csekély volt a projektcsoport tagjainak. A felsévezetés elkotelezett és
kitarté tamogatasa nélkil pedig eleve kudarcos volt a valtozasi folyamat, hiszen — természetesen -
az elsé idészakban sokkal tobb a valtozasnak ellenallo, mint az azt tamogat6. A munkatarsak
bevondsa és az ezt segitd technikak alkalmazasa tehat kulcsfontossagt. Altalaban kiils6 tanacsadét
kérnek fel, aki a folyamatok moddszertani szakértéje. Néha sziikség lehet an. ,,szaktanacsadokra”
(informatikai, marketing, pénztgyi stb.) is, ha a szikséges hozzaértés nincs meg aktualisan a
szervezetben. A szaktandcsadok egy-egy projektet vallalnak el és folytatnak le, majd tavoznak, és
csak akkor dolgoznak a vallalatnal djra, ha Gj konkrét megbizast kapnak.

(Allitélag egy orszagot, annak fejlettségét jellemzi, hogy folyamat- ill. valtozaskezels
tanacsadokat vagy szaktanacsadokat igényelnek-e inkabb a cégek. A felmérések szerint hazanknak
még van mit poétolnia, mert nalunk még sokkal gyakrabban igényelnek id6északos
szaktandcsadasokat, mint valtozasmenedzseléshez értéket. Tgy az elkezdett folyamatok fenntartisa
az elsé szamu vezeté és a felsévezetéi garda hozzaallisan és folyamatkezelésén mulik. A
szaktanacsadok — mint példaul mindségligyi vagy controlling rendszerek kidolgozéi — egyre
tObbszor tinnek fel a folyamat-tanacsadoknak szolé képzéseken, mert érzékelik sajat munkajuk
korlatait. Hogy egy példat emlitsiink, hiaba szamitananak a , minéségi korok™ aktiv munkajara, ha
egy adott cégnél nincs meg a team-munka kultaraja, az emberi kapcsolatokat pedig szétfeszitik a
vezetési hibak miatt kialakulé fesziltségek.)



A szervezetfejlesztok kompetencidi

Az SZMT fejlédésének egyik fontos allomasa volt, amikor az elnékség tagjai 1999 6szén
elhataroztak, hogy felhivast intéznek a Tarsasiag tagjathoz, hogy egyiitt hatarozzak meg a
szervezetfejleszté tanacsadoi kompetencia rendszert, amely egy-masfél éves kozos, intenziv
alkot6 munka eredményeként 2000. jaliusaban meg is jelent. A kompetencia rendszer tartalmazza
mindazokat az értékeket, attitidoket, tudasbeli és készségbeli kivanalmakat, amelyek birtoklasa
sziikséges a szervezetfejleszté munkahoz. Rendszerezték és szintetizaltak azt a tudasbazist, amely
a szakma gyakorlasa és a képzések soran halmozodott fel az orszagban.

Fontos célkitizéstk volt az, hogy:

* hozzajaruljon a ,kompetencia térkép”-ben rendszerezett értékek megtartasahoz és

kozvetitéséhez, és igy javuljon a szakma ismertsége,

* utmutatét adjon a jeloltek Onfejlesztéséhez, hogy azt sajat tovabbi képzésiikhoz
iranytiként hasznaljak,

* alapot adjon a képzési rendszer fejlesztéséhez, és

* egy - kés6bbi - mindsitési rendszert épithessenek ra.

A 24 oldalas tomo6r anyagban az elsé fejezetben a személyiségtdl elvart értékek,
hozzaallasok, személyiségjellemz6k és alapképességek talalhatéak meg, majd egy Gsszefoglald
kovetkezik azokrdl a szervezetfejlesztésre vonatkozé tudomanyos elméletekrél és modellekrdl,
amelyek ismerete nélkil nem érdemes ilyen tevékenységbe kezdeni. A harmadik fejezet a
szervezeti tanacsadasi folyamat mentén rendezi el a sziikséges kompetenciakat, az utolsé pedig a
marketinghez és értékesitéshez nyujt tamaszt.

Ebben az irasban az értékek és attitlidok koziil emeliink ki néhanyat, mert ezek azok
a legfontosabb, a személyes szintGd mukoédést is befolyasolé tényezdk, amelyek iranti
elkotelez6dést megkovetel a szakma minden muvel6jétél. Reméljik, hogy ezzel segitjiik az
olvasok tajékozodasat is az ,igazi” szervezeti tanacsado kivalasztasaban.

» Ugyfélorientilt. Elfogadé attitddot mutat.

* Bizalmon alapulé kapcsolat kialakitasara torekszik az tgyfél felé. SegitGkészen

viselkedik a megrendel - és mas érintettek - iranyaba.

* Empatias beallitodas jellemezi: arra torekszik, hogy rahangolja magat és megértse
masok érzelmi reakcidit.

* FPolyamatosan szem el6tt tartja munkajanak etikai vonatkozasait: észreveszi és
tudatosan kezeli a munkaja soran az ugyféllel valé kapcsolataban folyamatosan
felmertl6 etikai  dilemmakat; 1d6rél  id6re  feltlvizsgalja sajat  szerepét és
beavatkozasainak hatasait, etikai kovetkezményeit.

* Arra torekszik, hogy korrekt, partneri, szerz6déses viszonyok keretei kozott
dolgozzon.

* Bizik a megbiz6 személy és a szervezet - mint organizmus - fejl6dé képességében.
Elkotelezédik azirant, hogy beavatkozasaival az tgyfélcég 6nallé problémamegoldo
képességét fokozza.

* Tiszteli az ugyfél altal meghuzott hatarokat. Folyamatosan és kovetkezetesen

megtartja a bizalmas informaciokat és viszonyt, biztositja a diszkréciot.



Képes beallitani és szabalyozni a bevonddas-tavolsagtartas megfelelé egyensulyat:
egyarant képes egyttt érezni és egyiitt gondolkodni az tgytéllel, ugyanakkor megérizni
a kivulallasabol eredS kiilsé  szemléletét ¢és folyamatos ralatasait a rendszerre.
Viszonylagos tavolsagot tud tartani a rendszer kultdarajatol.

Rendszerszemlélet: azonositja és megérti a felszini jelenségek, események (tiinetek)
mogotti mélyebb és hosszabb tavon hatd okokat, Osszefiiggéseket, tendencidkat,
trendeket és strukturalis mintakat, és erre alapozva tervezi beavatkozasait az tgyfél-
rendszerbe.

Pozitiv beallitédassal rendelkezik a kornyezete, a szervezetek, a benniik dolgozé
emberek és a sajat munkatarsai iranyaba.

Elfogadja a kultarak kozotti killonbségek 1étét, és a kulturkozi ellentéteket, hatasokat
segit6kész modon forditja le, illetve forditja 4t a konstruktiv megoldasok keresésének
iranyaba.

Elfogadja a versengés sziikségességének tudatat. A versenytarsak iranyaba korrekt
modon viselkedik.

Nyitott a mas tanacsadokkal val6 egyuttmikodés lehet&ségére.

Elké6telezett a szakma hazai fejlédése mellett.

Orzi szakterillete legjavat. Megszerzett friss ismereteivel arra torekszik, hogy
folyamatosan fejlessze a szervezetfejlesztéshez szitkséges attitidoket, készségeket,
ismereteket a szakmai képvisel6inél és az Gj nemzedéknél.

Tapasztalatait igyekszik megosztani a szakma mas képviseldivel is.

A legfontosabb képességek koziil jelentGsnek tartjuk a kovetkezdket:

Magas szinvonalu elvonatkoztatasi, 1ényeglatd képességgel kell birnia: legyen képes
meglatni szabalyszerGiségeket és Osszefiiggéseket.

J6 helyzetfelismerd, komplex helyzetértelmezé és értékel6 képességgel rendelkezzen,
tudjon jozanul mérlegelni, és itéletet alkotni. Helyzet- felismerésében és értékelésében
torekjen a sémak szerinti gondolkodas (torzitasok) elkertilésére és a cég mikodésére
vonatkozo informaciok hatékony szervezésére.

Legyen képes gazdalkodni a sajat és a masok forrasaival és eréforrasaival (id6- és
eszkozgazdalkodas).

Magas szinvonald problémamegoldé képességgel birjon.

Kreativ, alkotoképességgel rendelkezzen: legyen képes az tgyfél sziikségleteinek és a
feladatoknak megfeleléen mozgositani meglévé belsé és kilsé  er6forrasait az
el6rehaladas érdekében; legyen képes kitalalni, kidolgozni, kiprébalni, majd bevezetni
4j, a megszokottol eltérd, alternativ koncepcidkat és megoldasmodokat.
Struktarateremt6 képesség: legyen képes az elemeket (legyenek azok gondolatiak vagy
képiek) csoportositani, strukturalni vagy a mar meglévé belsé viszony-rendszereket
ujrarendezni.

Tudja o6nmagat vilagosan kifejezni mind széban, mind szemlélteté eszkozok
segitségével.

Nem hatrany a j6 memoria és a magas figyelmi koncentrald képesség sem.

Legyen tanulékony, fogékony az 4j irant.



A fent emlitett lista természetesen nem teljes. Ebben az irasban inkabb csak érzékeltetni
kivantuk a szervezetfejleszté szakma hazai fejlédésének legfontosabb allomasait és kifejezni
tiszteletinket a ,,Nagypapa” irant, aki ismét k6zottink jart.

(A teljes kompetencia rendszer irant érdekl6dSk az Szervezetfejleszt6k Magyarorszagi

Tarsasaga eln6kségéhez fordulhatnak tovabbi informaciokért. Cim a szerkesztéségben.)

Jzatmariné dv. Balpgh NMeria
Munka- és palyatandcsads-szakpszicholggus,
lréner, (r/ze/v%eq%( les 2t tandcsado-
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