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A szervezetfejlesztés meghatarozasa

Bar a szervezetfejlesztés terminus sz6 szerinti értelmezése vonatkozhat a szervezet javitasara
iranyulo stratégiak egész sordra, a kifejezés a behaviourizmus irodalmaban €s gyakorlataban
meglehetdsen specifikus jelentéstobbletet kapott. Azért mondjuk, hogy ,,meglehetdsen
specifikus”, mert hatarai nem teljesen vilagosak, e kialakuloban levd szakteriiletrdl a
kiilonboz6 szerzdk €s a gyakorld szakemberek felfogasa bizonyos mértékben eltéro.

A behaviourista — s talan az idealis — felfogas szerint a szervezetfejlesztés nem mas, mint a
legfelsbb menedzsment szintjén tdmogatott, hosszu tava erdfeszités arra, hogy javitsuk a
szervezet problémamegoldo6 és megujulasi folyamatait, foleg a szervezet kultirajanak egy
hatékonyabb ¢és egyiittmiikodd diagnozisdn és menedzselésén keresztiil — kiilonos tekintettel
az alland6 vagy alkalmi teammunkara, valamint csoportok kozotti kulttrara — egy konzulens-
segitd kozremiikodésével, az alkalmazott behaviourista tudomény elméletének és
technikajanak alkalmazasaval, mely magaba foglalja az akciokutatast.

A legfels6bb menedzsment szintjén tamogatott kifejezésen azt értjiik, hogy a legmagasabb
vezetd és a legfelsdbb vezetés tagjai altalaban iranyitjak és tamogatjak a folyamatot, melyben
maguk is aktivan részt vesznek. Bizonyos okok miatt — melyek a késdbbiek sordn valnak majd
vilagosakka — a hatékony szervezetfejlesztés a hatalmi struktura hallgatolagos jovahagyasanal
tobbet kovetel.

Problémamegoldo folyamaton azt az eljarést értjiik, amellyel egy szervezet hozzafog a
lehetdségek és a kornyezet kihivasainak diagnosztizalashoz, s a dontéshozatalhoz. Példaul azt,
hogy a szervezet tiz évvel ezel6tti mddon érzékeli-e a kornyezetét, s igy kiildetését, vagy
folyamatosan Ujra meghatarozza céljait ¢s modszereit a jelen €s a jovO kivanalmainak
megfelelden? Vajon a szervezet Gigy oldja-e meg problémait, hogy csupan néhany kivalasztott
kreativitasat és elkotelezettségét, vagy a szervezet minden tagjanak vitalitasat, er6forrésait,
k6z0s céljait hasznalja-e Ki?

A problémamegoldo folyamatok javitadsanak fogalma 6sszefliggésben van a szervezet
,megujulasi folyamatainak™ javitdsaval, mely talan szélesebb fogalomkor. Lippit
Osszekapcsolja ezeket az elképzeléseket, amikor a szervezet megujitasat igy definialja:

A szervezet megujitasa sziikséges valtozasokat elindito, létrehozo, azokat szembesito folyamat
azon célbol, hogy lehetové tegye a szervezetek szamara, hogy életképessé valjanak vagy azok
maradjanak, hogy alkalmazkodjanak az uj viszonyokhoz, hogy megoldjak a problémdkat és
hogy tanuljanak a tapasztalatokbol.

Argyris a szervezet megujitasat és felélénkitését hangstlyozza a szervezetfejlesztés leirasakor:

A szervezetfejlesztés lényege a szervezetek életre keltése, energidakkal valo feltéltése,
megvalositasa, mozgdsba hozdsa és megujitasa technikai és emberi erdforrasok révén.

Waterman vezetd nagyvallalatokat figyelt meg, s mikor felélénkitésrdl ir, megkiilonboztetést
tesz meguyjitas és valtozas kozott:



A meguyjitas alkotds. Sokan valamilyen valtoztatast csak magaért a valtozasért vezetnek be és
azt megujitasnak nevezik. Ez megtéveszto. Az alkoto ellenben a szervezetet a megujitas felé
vezeti, mely tuléli az egyéneket és uj élettel telit, mikozben valtozik.

Gardner hasonloképpen a szervezet hanyatlasanak és eloregedésének elkeriilésére hivja fel a
figyelmet, amikor a szervezet 6nmegtjuldsardl ir, a rugalmassag és alkalmazkodo képesség
eldmozditasara, olyan feltételek 1étrehozéasara, melyek batoritjdk az egyéni motivaciot, a
fejlodést és a kiteljesedést, és ,,arra a folyamatra, mely a valtozas eredményeit 6sszhangba
hozza a célokkal”. Igy a megjavitott problémamegoldd és megujitasi folyamatokkal egyiitt
megjelennek a cél és irdny fogalmai is, melyek egyiittesen a szervezetfejlesztési
tevékenységek kozponti elemeit képezik.

Meghatarozasunk szerint kulturan az uralkodo6 értékmintakat, magatartasokat,
meggy0zddéseket, feltételezéseket, elvarasokat, tevékenységeket, kdlcsonhatdsokat, normakat
¢s érzéseket (az érzelmeket is beleértve) és ezeknek targyiasult megjelenitési formait értjiik.
Ez a meghatarozas a technoldgiat is belefoglalja a targyiasult megjelenésbe.

Kultura meghatarozasunk tartalmazza az ,,informdlis rendszer” fogalmat, amely érzelmeket,
informalis cselekedeteket és kdlcsonhatasokat, csoportnormakat és értékeket is magéaba foglal.
Bizonyos tekintetben az informalis rendszer a szervezeti élet rejtett vagy elfojtott tertilete, a
,szervezeti jéghegy” rejtett része, amint azt az 1. dbra mutatja. Altaldban e rejtett teriiletet
vagy egyaltalan nem, vagy csak részben vizsgaljak. A szervezetfejlesztési er6feszitések mind
a formadlis, mind az informalis rendszerre koncentralnak, de amint a szervezetfejlesztési
program legitimizalddott a formalis rendszeren keresztiil, az elsé beavatkozasi stratégia az
informadlis rendszerre irdnyul abban az értelemben, hogy az észlelések, magatartasok €s
érzelmek rendszerint azok az adatok, melyekkel szembe kertiliink.

1. d@bra: A szervezeti jéghegy
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A kultara egyiittmiikodo diagnozisan és menedzselésén a szervezeti kultura megosztott
feleldsségli vizsgalatat és menedzselését értjiik — szemben a hierarchikus modon
kikényszeritett moddal. Az, hogy ki, mit végez el és kinek, fontos kérdés a



szervezetfejlesztésben, és fontosnak tartjuk kihangsulyozni, hogy a csoportkultira
menedzselése éppugy tartozik a beosztottakra is, mint a formalis vezetore.

A szervezeti kultura diagnosztizalasa fogalméaban benne rejlik az a feltételezés, hogy ennek a
kultaranak bizonyos elemei, mikdzben talan rovid tdvon szerepiik van az egyén és
csoportsziikségletek kielégitésében, nagy mértékben diszfunkcionalisak lehetnek a szervezet
¢s tagjainak tavlati céljai tekintetében. Illusztralasképpen alljon itt egy nagyvallalat
igazgatojanak elbeszélése egy, a Salamon-szigeteken tortént esetrol:

Egy elhagyott katonai repiildtéren a szigetlakok 6sszerongyolodott katonai egyenruhdban, de szabalyos
alakzatban masiroztak az iranyitotorony eldtt. A toronyban egy ember, a fején fabol faragott fiilhallgatoval, fabol
késziilt mikrofonba beszélt és jeleket rajzolt egy kapcsolotablara. Mas szigetlakok tiirelmesen guggoltak és az
eget kémlelték, lesve €s varva egy eziist repiilégépet, amely meg fog érkezni a varazslatra és kiadja gazdag
rakomanyat.

A rakomanyimadok lattak, hogy a mi tisztjeink képesek voltak ajandékokat lehivni az égbdl latszolag anélkiil,
hogy barmilyen valdsdgos munkat végeznének, pusztan azaltal, hogy kis dobozokba beszéltek, zaszlokkal
jeleztek, alakzatokban meneteltek, vagy viragos vazakkal diszitett asztalok koriil iiltek és hosszu poharakbol
iinnepi italokat kortyolgattak. Mivel az eseményeket nem értettck, igy a kultusz eszkdzeivel ugyanazokat az
eredményeket probaltak elérni.

Amikor eréfeszitéseik nem érték el a kivant eredményt, egyre fanatikusabba és dogmatikusabba valtak. Ledlték
allataikat, elfogyasztottak élelmiszertartalékaikat és a vetémagjaikat, elpusztitottak szerszamaikat, nem
dolgoztak, megsértették a tabukat. Végiil — szerencsére, miel6tt az éhinség elkezdddott volna — a kiabrandultsag
miatt a kultusz szétesett, és a helyi tarsadalom megkezdte 6nmaga helyrehozasat.

Gyakran megddbbenek azokon a hasonlatossagokon, amely a mi viselkedésiink és a Csendes-Oceani szigetek e
primitiv lakoi kozott van.

Habar ez az illusztrécio kis szigeteken €16 primitiv csoportok életébdl vald, a probléma a
szervezeteket is jellemzi. A szervezeti kultara diszfunkcionalis aspektusai, bar rendszerint
nem ilyen lathaté modon, mindennapos jelenségek. A szervezetfejlesztés olyan folyamat,
melyben az emberek menedzselik a szervezet kulturajat, nem pedig a kultira menedzseli az
embereket.

A mi meghatarozasunk felismeri, hogy a szervezetfejlesztési tevékenység kulcseleme a
folyamatosan mitkodd team, mely magéba foglalja mind a vezetdt, mind a beosztottakat. (Bar
a team ¢és csoport szavakat tobbé-kevésbé szinonimaként hasznaljuk, az eldbbit gyakrabban
fogjuk alkalmazni, mert az masodlagos jelentésében az egymadsrautaltsagot is kifejezi.) Az
egyénekkel szemben ez a csapatokra vald koncentralas kiilonbozik a szervezetek
hagyomanyos mddon valé megreformalasatol. Hogy csak egy példat hozzunk fel, a legtobb
menedzsment-fejlesztési tevékenységnél a hangsuly az egyes menedzseren vagy igazgaton
van, nem a teamen, amelyet vezet. A menedzser hagyomanyosan gy vesz részt a tanulasi
folyamatban, hogy elszigetelddik a munkaszituaci6é dinamikajatol. Ebben az esetben —
Bolman szerint — az egyén a tanulo, mig a szervezetfejlesztésben a ,, rendszer”.

Bar a hangsulyt a viszonylag allandé munkacsoportokra helyezziik, hogy megkiilonboztessiik
a szervezetfejlesztést a hagyomanyos menedzsment fejlesztéstdl, a mindent atfogd
szervezetfejlesztési programokban kiilonds figyelmet szenteliink az olyan idészakos
teameknek, mint példaul a kiilonleges feladattal megbizott teamek (gyakran ,keresztfunkcidju
teameknek” nevezziik dket, amelyekben kiilonbozd szakteriiletek és osztalyok képviseltetik
magukat).

Fontos szerep jut meghatarozasunkban a szervezetfejlesztés azon elgondolésanak, hogy
konzulenst, facilitatort alkalmazzon, akit néha a valtozas htizéemberének, bajnokanak,



katalizatoranak is neveznek. Ugyanis meglehetdsen pesszimistak vagyunk a tekintetben, hogy
a szervezetfejlesztési erdfeszitések hatékonyak lehetnek a ,,csindld magad” elv alapjan. A
facilitator, mint a szervezet uralkodé kulturajan kiviili személy szolgaltatasa alapveto,
legalabbis a kezdeti szakaszban. Ez nem azt jelenti, hogy a kiilsé személy nem lehet tagja a
szervezetnek, hanem inkdbb azt, hogy a szervezetfejlesztési eréfeszitést elindito sajatos
alrendszer szempontjabdl legalabb is kiilsésnek kell lennie.

A hatékony szervezetfejlesztési erdfeszités része, hogy egyre tudatosabban felismerjiik a
konzulens, facilitator szerep jelentdségét, akar ad hoc médon, akar formalisan. Egy hatékony
szervezetfejlesztési er6feszitésnél a szervezet tagjai tekintélyes szdmban fokozzak
konzultacios készségiiket €s kiilonféle modon alkalmazzak ezt, példaul a hatékonyabb
értekezletek levezetésének a segitésében vagy egyenranguak (peers) tanaccsal valo
ellatasaban. Néhany szervezeti tagot ki lehet képezni f6- vagy részfoglalkozasu konzulensnek,
facilitatornak. Szoval mind a facilitator szerepre, mind a facilitator személyekre gondolnunk
kell egy szervezetben. Nézetiink szerint ez a szerep rendkiviil fontos.

Es végiil, az alapveté beavatkozas modellje, mely majd minden szervezetfejlesztési
erdfeszitést athat, azaz akciokutatds. Az akciokutatasi modell, ahogyan azt a
szervezetfejlesztésben alkalmazzuk, alapvetden hat elembdl all:

1. el6zetes diagnozis,

2. adatok beszerzése a kliens csoporttol,

3. adatok visszajelzése a kliens csoportnak,

4. akliens csoport adatvizsgald tevékenysége,

5. akliens csoport cselekvési terv készitd tevékenysége,

6. akliens csoport tagjainak a cselekvés terv végrehajtasara iranyuld tevékenysége.

Csak zargjelben jegyezziik meg, hogy ezen modellnek a szervezetfejlesztésben valo intenziv
alkalmazésa miatt, a szervezetfejlesztés egy masik lehetséges meghatarozasa a kovetkezd
lehetne: a szervezet miikédésének megjavitasa a szervezet tagjainak akcidkutatdasa révén.

A szervezetfejlesztés elébb felsorolt jellemz6i 1ényegesen eltérnek a hagyomanyos
valtoztatasi programok ismérveitdl, melyeket Bennis a kovetkezOképpen hatdroz meg:

1. ismeretatadas és ismeretterjesztés,

2. elittestiilet,

3. pszichoanalitikus megkdzelités,

4. személyzetre vonatkozo valtoztatasok,
5. tudoményos konzultaciok,

6. elképzelések terjesztése az elit kdrében.

Bennis megallapitja, hogy az ismeretatadas és ismeretterjesztés ,talan a legnépszeriibbek” és
szemléltetésképpen filozofusok és tudosok elméleteinek hatasat idézi. Az elittestiilet modszer
valo bevonasa. A pszichoanalitikus megkozelités mint valtoztatasi modszer hasonl6 az
elittestiilet modszerhez azzal a kiilonbséggel, hogy olyan hatékony valtoztatasra hivatkozik,
mely azon vezetdk kozvetitésével torténik, akik nagy dnismerettel és ,,a pszichiater



bolcsességével” rendelkeznek az alarendeltekre vonatkozdan. A személyzeti mddszer olyan
tarsadalomtudosok alkalmazasara utal a szervezetben, akik a szituaciokat elemzik és tigyrendi
javaslatokat tesznek. A tudomanyos konzultdcio olyan valtoztatasi modszer, mely magaba
foglalja a ,,feltar6 vizsgalatot, a tudomanyos megértést, a tudomanyos szembesitést, a
megoldéasok felfedezését és tudomanyos tanacsadast az ligyfelek részére”. A hatodik mddszer,
melyet Bennis leir, az elképzelések terjesztése az elit korében. Az egyik, erre felhozott példa,
az un. Levelezési Tanacs (Council of Correspondence), egy levéllancolat, mely
Osszekapcsolta az amerikai forradalom vezetdit.

A szervezetfejlesztési er6feszitések jelentdsen eltérnek ezektdl a Bennis altal leirt
szervezetvaltoztatasi modszerektdl. Ezek kozott kitiintetett jelentdsséggel bir a ,,személyzet”
¢s a ,,tudomanyos konzultacié”. Mindkét stratégiaban egy belsd vagy kiilsé szakértd
tanulmanyoz egy szituaciot €s tesz javaslatokat; ez a konzultacio hagyomanyos modja. A
szervezetfejlesztési eréfeszitések eltérnek ettdl. A szervezetfejlesztési konzulens a
hagyomanyos értelemben nem tesz javaslatokat. Munkajanak végsé eredménye nem a felsd
vezetés szamara késziilt jelentés, mely a 1ényegi problémak megoldasara iranyul6 javaslatokat
tartalmazza. Ugy segiti a kliens szervezetet, hogy az sajat maga oldja meg problémait. Péld4ul
a konzulenst felkérik, hogy értékelje, hogyan miikddnek egyiitt a csoport tagjai a munkajuk
soréan; figyelje meg a kolcsonhatdsok mintait, azt, hogy milyen problémakat kell elkeriilni,
hogyan kell a teendéket rangsorolni stb. Maskor a konzulens gy rendez meg egy szituaciot,
hogy az ¢les megvilagitasba helyezzen egy jelenséget. Ilyen lehet egy személyek kozotti
konfliktushelyzet, ahol a konzulens felkérheti a csapat két tagjat, hogy az egyik a masik
szempontrendszerét figyelembe véve jatssza el annak szerepét.

Lényegében a legtobb szervezetfejlesztési beavatkozasban a klienscsoportot abban segitik,
hogy az érvényes adottsagok figyelembe vételét segitsék és tanuljanak azokbol.

Ugy latjuk, hogy a szervezetfejlesztési beavatkozasok nyolc jellemzében térnek el a
hagyomanyosabb beavatkozasoktol:
1. Hangsulyt helyeziink a teamre vagy mas csoportalakzatokra mint kulcsfontossagu egységekre, amelyek
lehet6séget adnak a 1ényegi kérdések megvitatasara, valamint alkalmasak a hatékonyabb szervezeti

viselkedésmodok elsajatitasara.

2. Hangsulyozzuk — bar nem kizarolagosan — a csoportban zajlo, a csoportok kdzotti és a szervezeti
folyamatokat, szemben az egyéni jellegii tartalmakkal.

3. Alkalmazzuk az akciokutatasi modellt.

4. Hangsulyozzuk a team kultura egyiittmiik6dé menedzselését, beleértve az ideiglenesen kialakuld
csapatokat is.

5. A teljes rendszer kultirajanak menedzselését allitjuk a k6zéppontba, beleértve a csoportok kdzotti
kultarat is.

6. Figyelmet szenteliink a rendszerelagazasok menedzselésének.
7. A konzulens, facilitator alkalmazasa.

8. A valtoztatasi eréfeszitést ugy tekintjiik, mint egy mozgasban 1év6 folyamatot egy allandoan valtozo
kornyezet kontextusaban.

Egy tovabbi jellemz0, hogy elsddleges fontossagot tulajdonitunk az emberi és tarsas
kapcsolatoknak; s bar ez nem sziikségszertien kiillonbozteti meg a szervezetfejlesztést mas
valtoztatasi er6feszitésektol, ennek fontos vonasa.



Ha ezek a vonasok jellemzik a szervezetfejlesztést, kérdés, hogy mennyiben kiilonbozik az
olyan programokt6l, mint a munkaval toltott €let mindségének a javitasa, a szervezeti
hatékonysag, az alkalmazottak bevondsa ¢és hasonlok. Valaszunk az, hogy egy adott
valtoztatasi programnak lehetnek azonos vonasai a fent felsoroltakkal és ezért lehetne akar
szervezetfejlesztésnek is nevezni, illetve nagyban kiilonbozhet vagy szdmos jellemzdben lehet
kozos a fent felsorolt listdval. A terminologia kevésbé fontos, mint maga a tevékenység, mely
az adott valtoztatasi eréfeszités jellemzdje. Barhogy is nevezziik, hiszlink abban, hogy a fent
felsoroltak fontos és atfogd modjat tartalmazzak annak, hogyan fogjunk hozz4 a
szervezetfejlesztéshez, mely megérdemli, hogy megértsék, tanulmanyozzak és modositsak.

A szervezetfejlesztés természete

A szervezetfejlesztést a szervezet mikodoképességeének javitasara irdnyulo egyediilallo
folyamatként kiilonboztetjiik meg mas szervezeti és nevelési-oktatasi beavatkozasoktol.
Figyelmiinket, 1évén, hogy a szervezetfejlesztés hatasfoka foként a folyamat természetének
tulajdonithato, a szervezetfejlesztés természetére forditjuk. Jelen vizsgalédasunk targya tehat
a szervezetfejlesztés folyamata, hogy mi is az val6jaban, mit szandékozik megvalositani,
milyen jellemz0i, Osszetevoi és elméleti alapjai vannak.

A szervezetfejlesztés természetét tobbféleképpen lehetne bemutatni. Amint a 2. dbra mutatja,
mi azt a moédot valasztottuk, hogy jellemezziik a szervezetfejlesztés folyamatanak alapjait,
valamint a folyamat 6sszetevdit miikodés kozben. A kiilso ellipszis az altalunk fontosnak
tartott alapok jellemzdit irja le; a belsd ellipszis azokat az alapvetd Osszetevoket vagy
eljarasokat, amelyek barmelyik szervezetfejlesztési programban megtalalhatok. A
kovetkezOkben a szervezetfejlesztés miikodési dsszetevoit (belsd ellipszis) fogjuk megvitatni.

2. dbra: A szervezetfejlesztés természete
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A miikodo szervezetfejlesztési folyamatnak harom alapvetd dsszetevdje van: diagnozis,
cselekvés és folyamatfenntartds. A kdvetkezOkben a szervezetfejlesztés fo jellemzdit és
elméleti hatterét vilagitjuk meg, hiszen ezeket tekinthetjiik az egész folyamat alapjainak.
Hangstlyozni szeretnénk, hogy a szervezetfejlesztés egy folyamatos interaktiv folyamat, mely
az ,,akci()kutatés azaz a ,,csmalva kutat' ”? sorén feltért adatokra épﬁl tapasztalatokon
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megkozelitést alkalmaz, nagy fontossagot tulajdonit a munkacsapatoknak ¢és alkalmazza a
részvételen alapuld/hatalommal felruhazé modellt.

A szervezetfejlesztés miikodési osszetevoi

Egy szervezetfejlesztési program végrehajtasakor harom eljarasra kell gondot forditanunk,
melyeket egy miikodo szervezetfejlesztési program alapvetd dsszetevdinek vagy elemeinek
neveziink: (1) a diagnosztikus Osszetevd, mely a rendszeradatok folyamatos 0sszegytijtését
jelenti, s a teljes rendszerre, annak alrendszereire €s a rendszerfolyamatokra iranyitja a
figyelmet; (2) az akcio (vagy beavatkozasi) dsszetevd, mely a konzulensek és a rendszer
tagjainak mindazon cselekvéseibdl all, amelyeket a szervezet miikodésének megjavitasara
terveztek; és (3) a folyamatfenntart6 dsszetevd, amely atfogja azokat a tevékenységeket,
melyek maganak a szervezetfejlesztés folyamatanak a fenntartasara és menedzselésére
iranyulnak. Az els6 két elem a szervezetfejlesztés folyamatat és a szervezetet veti dssze; a
harmadik elem pedig a szervezetfejlesztést onmagaval.

A 3. 4bra azt mutatja be, hogy mire gondolunk, amikor a szervezetfejlesztés folyamatat a
diagndzis, a cselekvés €s a folyamatfenntartas 6sszetevdiben kifejezve irjuk le.

A szervezetfejlesztés elso 1épése, hogy diagnosztizaljuk a rendszer allapotat: Mik az
erdsségei? Melyek a problémateriiletei? Amint az el6z6 fejezetben jeleztiik, a rendszert
alrendszerek egyiitteseként is felfoghatjuk, pl. cél, feladat, technoldgiai, szerkezeti, emberi-
tarsas ¢és kiilsé 6sszekapcsolodo alrendszereket vizsgalva.

A diagnozis (1. 1épés) barmelyik vagy mindegyik alrendszerre koncentralhat. A diagnozisbol
kovetkezik az erésségek és a problémateriiletek azonositasa. Ekkor cselekvési terveket
dolgozunk ki, hogy korrekcidkat hajtsunk végre a problémateriileteken, €s megorizziik az
erdsségeket. Ezek a cselekvési tervek azokbodl a kiilonb6zd beavatkozasokbol erednek,

hogy kijavitsak a problémakat az egyéni hatékonysag, a csapathatékonysag és a csoportok
kozotti kapesolatok szintjén, tovabba a kiilonboz6 alrendszerek szintjén, mint pl. az emberi-
tarsas, cél vagy szerkezeti alrendszerek.

A 2. 1épés cselekvésekbdl €s beavatkozasokbol all, hogy korrigaljuk a specialis problémakat.

A 3. 1épés a megtett korrigalo cselekvések eredményének szambavétele: Vajon a cselekvések
a kivant hatast érték-e el? Megoldottak-e a problémat? Ha a valasz igen, a szervezet tagjai 4j
€s mas problémak megoldasara térhetnek ra; ha a valasz nem, a szervezet tagjai 0 cselekvési
terveket és be-avatkozasokat kezdeményezhetnek, hogy a problémat korrigaljak (4. 1épés).
Gyakran, amennyiben a probléma megoldatlan marad a kezdeti probalkozasok utan, a 3. és 4.
1épés maga utan vonja a problémateriiletek 1jboli meghatarozasat és megfogalmazasat.
Lehetséges 5., 6., 7., stb. 1épés néhany probléma megoldasara, de a tovabbi 1épések csak
ismételgetései a diagnozis-cselekvés-értékelés-cselekvés alapvetd sornak.

Ezen 1épések megtétele kdzben parhuzamosan figyelniink kell magara a szervezetfejlesztési
folyamatra is. Energiat kell forditanunk arra, hogy biztositani tudjuk a szervezeti tagok
tdmogatdsat, azaz, hogy a program az egész szervezet szempontjabol elsddleges fontossag
legyen és a program észrevehetd pozitiv valtozast idézzen eld.

3. dbra: A szervezetfejlesztés folyamatanak dsszetevoi
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A diagnosztikus 0sszetevo: a rendszer és folyamatainak diagnosztizalasa

—V

A szervezetfejlesztés 1ényegében egy cselekvési program, mely érvényes informacidkon
alapul a korabbi allapotra, a jelenlegi problémaékra és lehetdségekre, valamint a tevékenységek
hatasaira vonatkozdan, ahogy azok a célokhoz kapcsolddnak.

fgy a szervezetfejlesztési program diagnozissal kezdddik és az egész idd alatt folyamatosan
gyljti és analizalja az adatokat.

A diagnosztizal6 tevékenység olyan tevékenység, amelyet azért terveznek, hogy a meglévo
helyzetrdl pontos beszamoldt adjon, s amelynek sziikségessége két kovetelménybdl
kovetkezik: az elsd, hogy megismerjiik a dolgok allasat, azaz, hogy ,,mi is van valgjaban”; a
masodik, hogy megtudjuk a cselekvések hatasait és kdvetkezményeit.

A diagnosztizalo tevékenységek fontossagat Beckhardt az aldbbiak szerint hangsulyozza:

Egy szervezet szisztematikus megjavitasara iranyulo fejlesztési stratégia sziikségessé teszi a
dolgok jelenlegi allasanak vizsgalatat. Egy ilyen analizis rendszerint két széles teriiletet tekint

at.

Az egyik a kiilonbozo alrendszerek diagnozisa, melyekbdl a teljes szervezet épiil fel. Ezek az
alrendszerek lehetnek természetes ,,teamek”, mint példaul a felso vezetés, a termelési osztaly
vagy egy kutatocsoport; vagy kiilonbozo szintek, mint példaul a felso vezetés, kozépszintii
vezetés vagy a munkaero.

A diagnozis masik teriilete a szervezetben zajlo folyamatok. Ezek magukba foglaljik a
dontéshozatali folyamatokat, a kommunikdcios semdakat és stilusokat, az egymassal érintkezo




csoportok kozotti kapcsolatokat, a konfliktusmenedzselést, a célkitiizések technikajat és a
modszerek tervezését.

Az 1. tabla azt mutatja be, hogy hogyan haladhatunk egy rendszer és alrendszereinek (az
egésznek és részeinek) a diagnosztizalasaban. Egy szervezet minden egyes f6 megcélzott
terliletére vagy alrendszerére tipikus informécio sziikségeltetik, s az informacio
megszerzésének elfogadott modszerei adottak. A szervezetfejlesztési szakember érdeklodése
iranyulhat mindegyik célteriiletre vagy csak egyikre; a program egyik szakaszaban
foglalkozhat egy alrendszerrel és mas alrendszerekkel az ezt kovetd szakaszokban.

A javitési stratégia (a mindent atfogd szervezetfejlesztési beavatkozasi stratégia) gyakran egy
eldre eltervezett sorrend szerint igényli a kiillonb6zo szervezeti célteriiletekkel valo

foglalkozast.

Példaul a program kezdddhet egy fontos alrendszerrel, majd ratérhet egy masik alrendszerre,
¢s végll kiterjedhet az egész szervezetre; vagy a kezdeti figyelem iranyulhat a teljes
szervezetre, hogy aztan térjlink ra a kivalasztott alrendszerekre.

L. tabla: Szervezeti alrendszerek diagnosztizalasa

A teljes A teljes rendszer az a Melyek a szervezet normai? Nagy szervezeteknél a
szervezet valdsag, amelyet Milyen a szervezet kulttraja? kérdéivek a legnépszeriibbek.
(amelynek értékellink és analizalunk. | Melyek a rendszer tagjainak Az interjik, mind a csoportos,
kiildetése van és | A diagndzis magaba magatartasformai, véleményei, |mind az egyéni, igen
megszokott foglalhatja, ha 1ényeges, a | érzései a kiilonboz6 hasznosak, hiszen éltaluk
hatalmi kornyezeti szervezeteket, | ,,megismerési targyak™ irant részletes informaciot kapunk,
struktaraja) csoportokat, mint pl. a mint pl. kompenzacio, kiilondsen ha hatasos
fogyasztok, szallitok, szervezeti célok, ellendrzés, mintavételi technikdkon
korméany rendelkezések. felsdbb vezetés? Milyen a alapulnak. A reprezentativ
A példak: termel6 vallalat, |szervezeti klima — nyitott vagy |tagok egy panelje, akiket
korhaz, iskolarendszer, zart, autokratikus vagy idészakonként megkérdeziink
aruhazlanc, egyhazi demokratikus, elnyom¢6 vagy vagy meginterjuvolunk,
felekezet. fejleszt6, bizalommal teli vagy | hasznos, hogy feltérképezziik a
gyanakvo, egylittmikodo vagy | valtozasokat. Belso
versenyz6? Milyen jol végzia | dokumentumok vizsgalata —
kulcsfontossagi szervezeti szabalyok, rendelkezések,
folyamatokat mint pl. politikak, hivatali és/vagy
dontéshozatal és célképzés? statusz-szimbolumok —
Milyen fajta és milyen hatdsos | bepillantast engednek a
a szervezet ,,érzékeld szervezet kultarajaba. A
mechanizmusa”, hogy szervezeten beliili kiillonbdzo
figyelemmel tudja kisérni a szinteken tartott diagnosztikus
belsd és kiilsé megbeszélések nagy szamu
kovetelményeket? Megértették- | informacioval szolgalnak egy
e és elfogadtak-e a szervezeti rovid iddszak alatt.
célokat?
Nagy A megcélzott csoport a A fentiek, tovabba: Hogyan Ha az alrendszerek nagyok
alrendszerek, szervezet kiillonb6z6 viszonyul ez az alrendszer az vagy szétszortak, kérd6iv
melyek szeleteibdl valo, mint pl. a | egészhez és viszont? Hogyan technikak alkalmazéasa
természetiiknél | hierarchikus szint, a boldogulnak egymassal az javasolt. Interjuk és
fogva funkci6 és a foldrajzi alrendszer tagjai? Mik az megfigyelések tovabbi

komplexek és

helyzet. Két kritérium segit
azonositani ezen

egyedi kovetelményei ennek az
alrendszernek? A szervezet

tampontul vagy hipotézis




heterogének

alrendszereket: el6szor
maguk és masok is
alrendszernek tekintik
magukat, masodszor
heterogének
alkotdelemeikben, azaz a
tagoknak van k6z6s
tulajdonsaguk, de sokban
kiilonboznek egymastol.
Pl. az a kozépvezetdi
csoport, mely kiilonb6z6
funkci6ju csoportok
menedzsereibdl all; vagy
egy szervezet személyzeti
osztalyanak tagjai, akiknek
kiilonbozo feladataik
vannak minden egyes
helyszinen; vagy mindenki
egy vallalat tizemében,
amelynek 10 lizeme van;
vagy egy részleg, amely
szamos kiilonbdzo tizletbol
all.

struktarai és folyamatai
kapcsolédnak-e az egyedi
kovetelményekhez? Vannak-e
fontos vagy kevésbé fontos
alegységek az alrendszeren
beliil a teljesitmény
szempontjabol? Miért? Melyek
a f6 problémak, melyek
konfrontalodnak ezen
alrendszer és az alegységek
kozott? Az alrendszer céljai
kompatibilisek-e a szervezet
céljaival? A
Szerepkovetelmények
sokrétiisége ¢s a funkcid
azonossaga az alrendszer
teljesitmény-hatékonysaganak
rovasara megy-e?

teszteléséiil szolgalhatnak.

Kis Tipikusan formalis A kultarara, 1égkorre, A tipikus modszerek: egyéni
alrendszerek, munkacsoportok vagy magatartasokra, érzésekre interja, melyet
amelyek” , csapatok, amelyek gyakran | vonatkozé kérdések itt is csoportmegbeszélés ko-vet,
?/igs};sozr?rlll:k ©s szemtd6l szembeni fontosak, tovabba: ahol attekintik az interju altal
homo y,n gk interakcioban vannak i nyert adatokat, rovid
gene egymassal. Lehetnek Melyek a csapat f6bb kérdéivek, testiileti ilések és
alland6 csapatok, idéleges | problémai? Hogyan lehet a mas mindennapos
feladatra 6sszpontosito csapathatekonysagot javitani? | tevékenységek megfigyelése,
csapatok vagy (jonnan A tagok és vezetd(k) kozotti csaladias csoportmegbeszélés
megalkotott csapatok (pl. | kapcsolatok megfeleléek-€? Az | sndiagnozis céljabol.
egy Uj mitkodés egyének tudjak-e, hogy
beinditasahoz sziikséges munkdjuk hogyan kapcsolodik
csapat). P. fels§ vezetés, | a Csoport- és szervezeti
allando vagy idészakos célokhoz? A csoport
bizottségok’ tanarok egy munkafolyamatai hatékonyak-
iskolaban. e? Megfelelden kihasznaltak-e
a csoport és egyéni forrasok?
Kis, teljes Példa lehetne erre egy Hogyan latjak a fizetett Kérdbivek és interjik gyakran
szervezetek, helyi értelmiségi szervezet. | alkalmazottak és a tagok a hasznilatosak. Lefré jelleg
amelyek Tipikus probléma a tagok | szervezetet és céljait? Mit mellékneveke‘-c haszndlé ’
viszonylag létszamanak csokkenése, szeretnek és mit nem szeretnek Kérddiveket haszndlunk, hogy
egyszeriek és alacsony latogatottsag, benne? Milyennek szeretnék gyors értékelést kapjunl; a
homogének nehézség a specialis tudni? Milyen a verseny? Kulttréra. tonusra”. a
feladatra vald csoportok Milyen jelentds kiils6 erék szervezet’ e’:’gészségé’re
létrehozasaban. vannak hatéssal a szervezetre? .
vonatkozolag. A
diagnosztikus, csaladias
csoportmegbeszélések
hasznosak lehetnek.
Kapesolédd Ezek a teljes. rendszer Hogyan latjak el az . A két csoport kozotti
(interface) vagy részhalmazaibol allnak, alrendsze.rek egymast? Milyen | konfrontacios megbeszélések
csoportok me!y.ek két a}rendszer problémai Vangak ket gyakran. modszerei az
Kozt tagjait foglaljak magukba, | csoportnak, amikor egytitt adatgyiijtésnek és a tervezett

mint egy matrix szervezeti

dolgoznak? Milyen modon

korrekcios tevékenységnek.




alrendszerek

struktara, mely azt igényli,
hogy az egyénnek vagy
csoportnak két beszamolasi
kotelezettsége legyen. De
gyakrabban azt jelenti,
hogy egy alrendszer
tagjainak k6z0s problémai,
feleldsségei vannak egy
masik alrendszer tagjaival.
Pl. atfedés l1étezhet gyartas
¢és fenntartas, vagy
marketing és gyartas
kozott.

keriilnek ezek az alrendszerek
szembe egymassal? Hogyan
tudnak egytittmiikddni, hogy
javitsak mindkét csoport
teljesitményét? Tisztak-e a
célok, hatalmi teriiletek és
felelésségek? Milyen a
csoportok kozotti 1égkdr
természete? Milyennek akarjak
azt a tagok?

Szervezeti
tikormegbeszélések
hasznalatosak, amikor harom
vagy tobb csoport érintett. Az
alrendszerekben készitett
interjukat egy adatszétoszto
megbeszélés koveti vagy
esetleg a kdlesonos
tevékenységek megfigyelését
alkalmazzak.

Parok és/vagy | Felettes/beosztott parok, Milyen a kapcsolatok Kiilon-kiilon interjuik,

harmas egymastol kdlcsonosen mindsége? Megvan-e felek melyeket a felek meg-

csoportok fiiggd parok, 6sszekotd sziikséges jartassaga a feladatok | beszélése kovet, hogy
kapcsolatok (pl. olyan elvégzésére? Egylittmikodéek- | attekintsék az interjuk
személyek, akik tobb e vagy versenyzok? Alrendszer- | adataiban eléforduld
csoportnak is tagjai). Ezek | ként hatékonyak-e? Egy ellentmondasokat, gyakran
is olyan alrendszerek, harmadik fél (bekapcsolédasa) | hasznalatosak. Egy-mas
amelyek megérik az megkdnnyiti-e avagy észrevételeinek ellendrzése
elemzést. akadalyozza haladasukat? konfrontacios helyzetekben

Tamogatjak-e egymast? szintén hasznos lehet. A
megfigyelés fontos, hogy
értékelni tudjuk az interakcidok
dinamikus mindségét.

Egyének Barmely egyén a Az emberek a szervezet Interjuk, informaciok, melyek
szervezeten beliil, mint pl. | elvarasainak megfelelden diagnosztikus munkacsapat
elnok, osztalyvezetd, egy | tevékenykednek-e? Hogyan megbeszélésekbdl szarmaznak
munkafolyamat itélik meg helyiiket és vagy a személyzeti osztaly
kulcsszerepl6i pl. mindség- | teljesitményiiket? Bizonyos altal azonositott problémak az
ellendr stb. Az iskola- fajta problémak tipikusan informaci6 forrasai. Csapat
rendszeren belill ezek eléfordulnak-e? Az emberek vagy alrendszer
lehetnek didkok, tanarok, megfelelnek-e a szervezet kozbeavatkozasokbol kinovo
adminisztratorok. kivanalmainak és normainak? | onértékelések képezik a masik

Sziikségiik van kiilonleges forrast.
tudasra, jartassagra,

képességek-re? Milyen

elémeneteli lehetdségiik

van/akarnak/ sziikségelnek?

Milyen faj-dalmat

tapasztalnak?

Szerepek A szerep egy olyan A szerepmagatartasokhoz Az informéacio6 rendszerint
magatartassorozat, amelyet | hozza kellene adni, el kellene megfigyelésekbdl, interjuikbol
egy személy jatszik el venni vagy meg kellene és szerep-elemz6 technikakbol
azaltal, hogy egy valtoztatni azokat? A szerep ered. Az eldmenetelt tervezd
szervezeten beliil bizonyos | megfelelden van-e tevékenység ezt az
poziciot tolt be. A meghatarozva? Mi a megfelelés | informaciot, mint kimenetet
szervezet minden egyes a személy és a szerep kozott? adja.
tagjanak van szerepe, mely | Van-e a szerep-jatszonak
bizonyos magatartast specialis jartassagra vagy
igényel, mint a titkarnGi, | tudasra sziiksége? O-e a
termelési ellendri, megfeleld személy erre a
konyveldi szerep. szerepre?

A szervezetek | Példaul szolgalhat a jogi Hogyan vélekednek az atfogd | Szervezeti tiikr6zés vagy egy

kozotti rendszer egy régioban, rendszerek egy szegmensének | lista kifejlesztése arrol, hogyan

rendszerek, mely magaba foglalja a kulcsemberei az egészrol és a latjak egy-mast az egyes




melyek atfogod
rendszert
alkotnak

helyi, megyei, allami,
szovetségi politikat vagy
vizsgélati és végrehajto
szervek, birosagok,

részekrdl? Vannak-e surlédasok
vagy barmilyen problémak a
részek kozott? Vannak-e nagy-
és kisteljesitményii alegységek?

csoportok, altaldnosan
elfogadott mod-szere egy
egylittes diagnozisnak.
Kérdéivek és interjuk

bortonok stb. Az ilyen Miért?
atfogo rendszerek
legtobbje olyan komplex,
hogy a valtozasi
erdfeszitések két vagy
harom alrendszert
tartalmazé csoportra

iranyulnak.

hasznosak ki-terjedt
hosszatavi beavatkozasokhoz.

A diagnosztikus 0sszetevok megfogalmazasanak egy alternativ mddja inkébb a szervezet f6
folyamatait hangstlyozza az elsddleges célcsoportokkal szemben. Egy ilyen 0sszeallitast
mutat be a 2. tabla, mely a f0 szervezeti folyamatokat, a folyamatokat érint6 tipikus igényelt
informaciokat €s az informacidk szerzésének leginkabb elfogadott mddszereit mutatja.

A gyakorlatban a szervezetfejlesztési konzulens mindkét tablazatbol egyidejiileg dolgozik.
Jollehet, néhéany, az 1. tablaban talalhaté célcsoport és az ezekkel kapcsolatos informacio
lehet az érdeklddés targya, de a konzulens nyilvanvaldan foglalkozik a csoportban lejatsz6do
folyamatokkal is, és igy a 2. tablara timaszkodik. A szervezeti folyamatok a szervezet ,,mi és
hogyan” kérdéseire adjak meg a valaszt, azaz Mi torténik? és Hogyan hajtjak végre? Ismerni a
szervezet folyamatait nem mas, mint ismerni a szervezetet dinamikdjaban és komplex
valdsagaban. A szervezetfejlesztési szakember jellemzden kiemelt figyelmet szentel a 2.
tablaban felsorolt folyamatoknak, melyeknek a hatékony szervezeti miikodés szempontjabol
kdzponti jelentdségiik van, mert a szervezetekben mindeniitt megtaldlhatok, tovabba mert a
jelentds szervezeti problémak beldliik gyokereznek.

A két tablazat gondos tanulmanyozasa egy szervezetfejlesztési program belsé munkalataihoz,
hajtoerejének noveléséhez, a megfeleld hangsulyok és eljarasok felismeréséhez nyujt
gyakorlati segitséget.

Ezeket a tablazatokat heurisztikus eszkoznek szénjuk a szervezetek, azok folyamatainak és
alrendszereinek diagnosztizalasara. Vegylink példaul egy hatalmas heterogén részleget,
sokrétii termelési és marketing szervezettel, melynek alelnoke aggodik a csokkend profit
miatt. A kérdések, amelyekre az alelndk valaszt keres, éppugy megtalalhatok az 1. tdblaban a
teljes szervezetre és a nagy alrendszerekre vonatkozdan, mint 2. tablaban a szervezeti
folyamatokra, példaul a célképzés, a dontéshozatal, a technoldgia és a stratégiai menedzselés
tekintetében. Az erre vonatkozo ismeretek az alelnok altal szponzoralt szervezetfejlesztési
munka diagnosztizal6 szakaszaban valosziniileg megszerezhetok.

A folyamatos diagnézis ily modon barmely tervezett valtoztatasi erdkifejtésnek sziikségszerti
alkotorésze. Oly eltérd tevékenységek, mint példaul, hogy gazdagok legyiink vagy jol
gazdalkodjunk az idénkkel vagy hogy lefogyjunk, mind azzal a vizsgalattal kezdédnek, hogy
,,mi van most” — mi a jelenlegi helyzet, status quo —, s aztan a status quo valtozasanak allando
kovetését irjak eld. A ,,mi van” és a ,,mi kellene, hogy legyen” 0sszehasonlitasabol kovetkezik
a valdsagos ¢és szandékolt viszonyok kozotti eltérés feltarasa. A cselekvési terveket ezutan
azért fejlesztik ki, hogy a valosagos és szdndékolt viszonyok kozotti eltérést megsziintessék; s
ezeknek a cselekvési terveknek a hatasait (kovetkezményeit) folyamatosan figyelemmel
kisérik, hogy le tudjak mérni a cél felé megtett utat. A diagnézis alapvet6 feltétele minden
céliranyos valtoztatasnak.




A szervezetfejlesztés, azzal hogy a szervezetnek a ,,mi van most” feldl a ,,mi kellene, hogy
legyen” felé valo eljutasat hangstlyozza, a rendszeradatok folyamatos létrehozasat igényli.
Ebben a vonatkozasban Argyris megallapitja, hogy a konzulensnek (az 6 kifejezésével élve
,beavatkozonak™ (interventionist) harom ,,elsédleges beavatkozasi feladata” van: (1) segitse a
kliensrendszert, hogy érvényes adatokat generaljon; (2) tegye képessé a kliensrendszert, hogy
szabadon, informacidk alapjan valasszon; és (3) teremtse meg a kliensrendszer belso
elkotelezettségét a valasztasokhoz. Argyris szerint: ,,Van egy feltétel, mely oly alapvetének
tlinik, hogy axiomanak vehetjiik, s ez az érvényes, relevans informaciok generalasa.

Ervényes informaciok nélkiil a kliens nehezen tudna tanulni és a beavatkozo segiteni.
Ervényesnek, relevansnak azt az informaciot tekintjiik, amely a kliens rendszerében jelenkezd
probléma tényezdit azok kolcsonhatésaival egyiitt irja le”.

2. tabla: A szervezeti folyamatok diagnosztizaslasa

Ki beszél kivel, mennyi

A kommunikacid6 felfelé

Megfigyelések, kiilondsen

Korr}mun}kac1os, ideig, mir61? Ki vagy lefelé iranyul-e vagy | megbeszéléseken, kérddivek,
sémak, stilusok és , . . Y . ot s
aramlasok 1.<ezdeme.r,1y621 az mlndkettp?’A. , 1nte_rJ_uk és VlFak a csoportok
interakciot? Kétirany vagy | kommunikaciok meg tagjaival — mindezek
egyiranyt? Feliilrdl lefelé vannak-e sziirve? Miért? felhasznalhatok arra, hogy a
vagy alulrol felfelé Mily médon? A kivant informaciot
iranyuld, oldalagi? kommunikécios sémak Osszegytjtsiik. Videora
megfelelnek-e az felvett tilések a résztvevokkel
elvégzendd munka torténd elemzése kiilondsen
természetének? Mi a hasznos.
kommunikacio 1égkore?
Mi a helye az irott
kommunikécionak a
szobelivel szemben?
Célok felallitasa Feladatok céljainak Felallitanak-e célokat? Kérdoivek, interjuk és
felallitasa és azon Hogyan teszik? Kik megfigyelések mind
kritériumok meghatarozasa, |vesznek részt a célok lehetdséget nyujtanak a
hogy a célok kittizésében? Birtokaban szervezeten beliili egyének és
megvalosulasat mérjuk, vannak-e a sziikséges csoportok célkitiizé
minden szervezeti szinten | jartassagoknak a hatasos képességének értékeléséhez.
megtorténik. célkitlizéshez? Képesek-e
hosszu és rovid tava célok
felallitasara?
Dontéshozatal, Alternativak értékelése és | Ki dont? Hatasosak a Ezen folyamat
problémamegoldas | cselekvési terv kivalasztasa |dontések? Minden diagnosztizalasahoz a
és nélkiilozhetetlen a legtobb | lehetséges forrast szervezet killonb6z6 szintjén
tevékenységtervezés | szervezeti ember szamara. | hasznositanak? torténd problémamegoldo

Ez magaba foglalja a
sziikséges informaciot, a
prioritasok megallapitasat,
alternativak értékelését, és
egy alternativa kivalasztasat
a tobb koziil.

Sziikségesek-e tovabbi
dontéshozatali jartassagok?
Sziikségesek-e tovabbi
problémamegoldo
jartassagok? A szervezet
tagjai elégedettek-e a
problémamegoldo és
dontéshozatali
folyamatokkal?

megbeszélések megfigyelései
kiilonosen értékesek. A
videora vett megbeszélések —
a résztvevok jelenlétében
torténd — elemzése rendkiviil
hasznos.

Konfliktusfeloldas és
menedzselés

Konfliktus — személyek
kozotti, személyeken beliili,
csoportok kozotti — gyakran

Hol 1étezik konfliktus? Kik
a benne 1évo felek?
Hogyan menedzselik?

Interjuk, harmadik fél
megfigyelései és
megfigyeléses megbeszélések




felbukkan a szervezetekben.
Van a szervezetnek
hatékony modszere a
konfliktus kezelésére.

Melyek a rendszer normai
a konfliktus kezelésére? A
jutalmazasi rendszer
eléidézhet-e konfliktust?

megszokott modjai ezen
folyamatok
diagnosztizalasara.

Egymasba
kapcsolodasok
menedzselése

Egymasba kapcsolddasok
olyan szituaciokat
reprezentalnak, amelyben 2
vagy tobb csoport
(alrendszer) kdzos
problémakkal néz szembe
vagy a felel6sségek
egybecstisznak. Ez
leggyakrabban akkor
lathato, amikor két
kiiléonb6z6 csoport tagjai
kolesonosen fiiggnek
egymastol, hogy egy célt
elérjenek, ugyanakkor
beszamoltatasuk elkiiloniil.

Milyen a két csoport
kozotti kapesolatok
természete? Vilagosak-e a
célok? Vilagos-e a
felel6sség? Milyen 6
problémakkal néz szembe a
két csoport? Milyen
strukturalis feltételek
segitik el vagy
akadalyozzak a hatékony
interface menedzselést?

Interjuk, harmadik fél-
megfigyelések, és
csoportmegbeszélések
megfigyelései megszokott
modjai ezen folyamatok
diagnosztizalasanak.

Felettes-beosztott
kapcsolatok

Szervezetekben a formalis
hierarchikus kapcsolatok
diktaljak, hogy néhany
ember vezet, masok kovetik
Oket: ezek a szituacidk
gyakran forrasai sok
szervezeti problémanak.

Melyek a meglévo vezetési
stilusok? Milyen
problémak keletkeznek
felettesek és beosztottak
kozott?

Kérdéivek megmutathatjak a
teljes vezetési klimat és
normakat. Interjuk és
kérdoivek felfedik a kivant
vezetOi magatartasokat.

Technoldgiai és
tervezési rendszerek

Minden szervezet Osszetett
technologiakon nyugszik-e
— a termelésre €s
miikodésre,
informaciokezelésre,
tervezésre, marketingre
nézve —, hogy arukat és
szolgaltatasokat allitson
el6?

Megfeleldek-e a
technologidk a kielégit6
teljesitményhez? Milyen a
tudomany allapota, és a
szervezet technologiaja
hogyan vethetd 6ssze
ezzel? Kellene valtoztatast
tervezni €s eszk6zolni a
technologiaban?

Altalaban ez nem a
szervezetfejlesztési
szakember feladata. Vagy a
szervezetbdl vagy kiviilrol
szakértoket kell bevonnia. A
technologiara koncentrald
interjuk és csoportvitak a
legcélravezetobbek a
technologiai rendszerek
megfeleld voltanak
meghatarozasahoz. Vagy
kiils6 vagy bels6
szakemberek néha vizsgalatot
végeznek és ajanlasokat
tesznek.

Stratégiai
menedzselés és
hosszu tava
tervezés

A kornyezet allando
figyelése, ,,termékek”
hozzaadasa illetve torlése,
jOvO események
elérejelzése, és a szervezet
hosszl tavi rugalmassagat
befolyasolé dontéshozatal
sziikségszerli a szervezet
szdmara, hogy hatékony és
versenyképes maradjon.

Ki felelds az ,,el6re
nézésért” és a hosszl tava
dontéshozatalért? Vannak
megfeleld eszkozeik és
tamogatottsaguk? Az
elmult hossza tava
dontések hatékonyak
voltak-e? Milyen a
természete a jelenlegi és
jovo kornyezeti
kovetelményeknek?
Melyek a kiilonleges
erdsségei és alkalmassagai,
illetdségei a szervezetnek?
Mik fenyegetik a
szervezetet?

Interjuk a politika
kulcsembereivel,
csoportvitak, a mult
feljegyzéseinek, adatainak
vizsgalata bepillantast ad
ebbe a dimenzioba.




A diagnozis a hatékony szervezetfejlesztés sine qua non-ja. Két dolgot kell még eldonteniink.
Az els6 az, hogy vajon a diagnozist szisztematikusan elére megtervezziik és megszerkessziik-
e egy széles korii kategoriarendszerre €s strukturalt kérdésekre alapozva, vagy hagyjuk-e,
hogy strukturaja az adatok elemzése soran kialakulé mintat kovesse. A masodik az, hogy
milyen diagnosztizal6 kategoridkat haszndljunk? A gyakorlat e két dimenzid kozott nagy
mértékben kiilonbozik. Mi valahol az ,,elére megszerkesztett-kialakuld” kontinuum kézepén
helyezkediink el. Megszerkesztett kérdésekkel rendelkeziink, de ugy kovetjiik azokat, ahogy a
diagnozis folyaman kifejlédnek. Az 1. és 2. tablaban leirt diagnosztizalo kategoriakat
hasznaljuk, mert a rendszer és alrendszer kulturaira és folyamataira koncentralunk.

Roger Harrison ezektdl valamennyire kiilonb6zo kategoriakat hasznal (lasd 4. abra) és egy
fiiggetlen diagnosztikus megkdzelitést. Sajat szavait idézve:

,2Antennahullamaimmal kozelitem meg a rendszert, €s ahogy az adatok eldjonnek,
belehelyezem azokat ezekbe a kiilonb6z6 kategoridkba; és ha egyik vagy masik a rendszer
tagjai szamara feltiinéen sokszor kap kozponti hangsulyt, akkor ezeket fogom felhasznalni a
rendszer megkozelitésében.”

Valoszintileg a legalaposabb ¢€s legszisztematikusabb diagnosztikus tevékenység a
szervezetfejlesztés teriiletén a un. haldzatos szervezetfejlesztés (Grid OD) részeként ismert,
Robert Blake és Jane Mouton altal alkalmazott hat szakaszbodl all6 szervezetfejlesztési
programban talalhatd. Azonkiviil, hogy alaposak, a szerzok kiterjesztik a diagnosztizalo
kategoridkat Ggy, hogy azok a pénziigyi megfontolasokat, az altalanos iizleti stratégiakat ¢és az
altalanos tizleti logikat is magukba foglaljak. Szemléletiikben egy vallalatnak hat f6
tevékenységi teriilete van: emberi eréforrdsok, pénziigyi menedzselés, iizemelés
(termelés/gyartas), marketing, kutatas és fejlesztés és testiileti élet. Minden egyes teriiletet
hatékonyan kell menedzselni, ha azt akarjuk, hogy a vallalat kival6an miikddjon, és
mindegyik teriiletet mélységében és részleteiben kell felmérni/értékelni. A diagnozis ezen
kiterjesztése a szervezet iizleti logikajara, — bar a legtobb szervezetfejlesztési szakember
inkabb a szervezet emberi €s tarsas dinamikdjara koncentral — a halozatos szervezetfejlesztés
jelentds pozitiv vondsat jelenti.

Végezetiil egy szervezetfejlesztési programban nemcsak a diagnosztizald tevékenység
eredmeényei a fontosak, hanem a folyamatnak az is fontos szempontja, hogy hogyan gytjtjiik
Ossze az informacidkat és mit tesziink veliik.

Aktiv egylittmiikodés van a szervezetfejlesztési szakember €s a szervezeti tagok kozott olyan
kérdések megvitatasakor, hogy példaul mely célcsoportokat diagnosztizaljuk, hogyan lehet a
diagnozist a legjobban végrehajtani, milyen folyamatokat és dinamikékat analizaljunk, mit
tegylink az informaciokkal, hogyan dolgozzunk az adatokkal és hogyan hasznaljuk fel az
informaciokat, hogy azok a cselekvés megtervezését segitsek.

4. dabra: Harrison szervezeti diagnozis modellje: kategoridak és alkategoriak



Informéciés rendszer Technikai rendszer
A kot kieid modjad . )
(ir4sos. csopartos, egyeéni stb.) Mimka t:cnlg,tqn1qt -4 Iela-:}ntc:rk
" ” technoldgiaja és szerverése
Informalis csoportok Feleldsséeek hilities)
Informacios csatomak: - lelnsseR Lresponﬂ_ ! xes)
&s meghizasok (authorities)
specifikus dolgokra
A meghozott dintések tipusai
Belépési pontok

A rendszer taggainak sajat javitasi és
valtortatast céljal

A tagok szerepkonflikiusal és aggodalmai
Milyen akadalvokat képeznek a tagok a munka
hatékonysagat illathen

Az alrendszerek konflikinsha kenild esljad
A tagok megaldgedése munkdjukkal

A szervezet] egységek teljesitmeényeének
kaertekelese (evaluation) és a
teljesitmények artékelése (appraisal)

Az egvének teljesitményének kisridkelése
és a teljesitmények értékelése

Hatalmi rendszer A rendszer céljai

Formilis hatalmi struktira A rendszercélok kéedt prioritasok
Informalis elismerési rendszer Az alrendszerek céljal: kilondsan azok,
Feleldsség és hataskar a amelyek konflikusban vannak egymiéssal
fobb dontéstipusokra

A dtntésak tpusa

A meghozott dontésak tipusa

Eendszercélok Tdeoldgia

Sezervezet kultira: a rendszer
tagjainak nommai és értékel
Ellendrzéa rendszerek

Harrison kategoriai azon reagalasabol szarmaznak, melyet Hornstein és Tichy ,,Valtoztatasi tényez6k
attekintése” kérddivének egy részletére adott, s melyek arra instrualtak a valaszadokat, (1) jelezzék, hogy
informaciokat keresnének (egy olyan listarél, mely olyan dolgokat tartalmaz, mint példaul formalis jutalmazasi
rendszer, célok, ellendrzési rendszer, egyéni megelégedés), hogy diagnosztizalni és megérteni tudjanak egy
szervezetet; €s (2) rendezzék az adatokat kategoriakba.

Az informaciokat rendszerint valtozatos modszerekkel gytijthetjiik be: interjuk,
megfigyelések, kérddivek és szervezeti dokumentumok. Az informéciot altalaban azon
személyek tulajdondnak tekintjiik, akik generaltdk azt; az adatok a cselekvés tervezésének
alapjaul szolgalnak. Ez az alapveten akciokutatasi modell a kovetkez6 1épésekbdl all: (1)
adatgylijtés, (2) adatok visszajelzése, azoknak a személyeknek, akik szolgéltattdk azokat, (3)
az adatokon alapuld problémateriiletek azonositasa, (4) a javito cselekvési 1épések
megtervezése, (5) a cselekvési 1épések végrehajtasa, (6) adatok gylijtése, hogy a cselekvések
hatasait értékeljiik. Ezért a diagnosztikus és cselekvési Osszetevo szorosan Osszefonddik a
szervezetfejlesztésben.

A cselekvési 0sszetevo: beavatkozas a kliens rendszerébe



Amint lathattuk, a szervezetfejlesztést tigy lehet tekinteni, mint egy olyan folyamatot, melyet
a szervezet alkalmazkodasi, munkavégzd, problémamegoldo és célkitlizé folyamatainak
megjavitasara terveznek. Azt feltételezziik, hogy a szervezetben nem ugy miikddnek ezek a
folyamatok, ahogy tudnanak vagy ahogy kellene, tovabba, hogy a szervezet képes a javulasra.
A megjavitas els6sorban azt igényli, hogy a diagndzis révén kideritsiik, mely folyamatok nem
kielégitéek; masodsorban pedig azt, hogy tegyiink valamit annak érdekében, hogy a nem
kielégitd folyamatok hatékonyabba valjanak; oly mdodon, hogy korrekcids cselekvéseket
hajtsunk végre. Korrekcios cselekvéseket a kliens rendszerében végzett, beavatkozasoknak
nevezett korrekcids tevékenységeken keresztiil lehet elérni. A beavatkozéasokat tigy
hatarozhatjuk meg, mint strukturalt cselekvések sorozatat, amelyben kivalasztott szervezeti
egységek (célcsoportok vagy egyének) olyan feladatot vagy feladatsort kapnak, ahol a
feladatcélok kozvetlentil vagy kdzvetetten a szervezet megjavitashoz kapcsolodnak.

A kliens rendszerébe vald beavatkozas nem mas, mint bizonyos tevékenységeknek a szervezet
normal miikodésébe torténd beiktatdsa, oly modon, hogy a beavatkozo tevékenységek a
normal tevékenységekhez hozzaadddjanak vagy azok helyett torténjenek. A ,,hozzaad6do”
beavatkozas példédja lehetne az olyan testiileti iilés, melynek végén a ,,folyamatkritikat” is
elvégzi a testiilet. Ez egyszertien azt jelenti, hogy az {ilés soran néhany percet arra szannak,
hogy attekintsék azt, hogy ,,hogyan dolgoztunk™, azaz a folyamatot. A ,,hogyan dolgoztunk”
kritikdja képessé teheti a csoportot, hogy megjavitsa az elégtelen folyamatokat és
hatékonyabb legyen a munkdjaban. A ,helyett tipusii” beavatkozas példéja lehetne, hogy
raveszik egy szervezet kulcsfontossagu szolgaltatod részlegét, hogy mintegy ,,szervezeti tiilkor”
foglalkozast tartsanak az tigyfeleikkel, hogy megallapitsak, hogy az tigyfelek hogyan
vélekednek a nyujtott szolgaltatasrol, hogy szeretnék a szolgaltatast megvaltoztatni vagy
megjavitani. Ebben az esetben az olyan normal tevékenységek helyett, mint az tigyfelek
megkérése, rabeszélése vagy kényszeritése arra, hogy hasznositsak a személyzet
szolgaltatasait, egy szervezeti tiikkdrnek nevezett problémamegoldo foglalkozast szerveznek,
melynek soran visszajelzést adnak a szolgaltatasokrol a szolgéltatd csoportnak, igy egy
kétoldalu dialogus létesiil a szolgaltatast nyujtok €s a hasznaldk kozott.

A szervezetfejlesztési beavatkozasok igen kiilonbozdek. A legtobb szervezeti problémara
kifejlesztettek mar valamilyen strukturalt beavatkozast. Péld4aul vannak olyan beavatkozasok,
amelyek az 1. tablaban talalhato célcsoportok tobbségére koncentralnak, és vannak, amelyek a
2. tiblaban talalhaté szervezeti folyamatok tobbségére. igy ha egy adott szervezeti
rendszerben vagy alrendszerben probléma van, beavatkozasi tevékenység indithaté meg, hogy
orvosoljuk a problémakat.

Egy jol tervezett szervezetfejlesztési program egy stratégia vagy terv szerint fejlodik ki,
melyet atfogd szervezetfejlesztési stratégianak neveziink. Ezt a stratégiat megtervezhetjiik
eldére vagy az egy 1d6 utan alakul ki tigy, ahogy az események diktaljak. A stratégia a
kovetkezd kérdésekre adott valaszokon alapul: Melyek a program atfog6 valtoztatasi/javitasi
céljai? A szervezet mely része kész €és fogékony leginkabb egy szervezetfejlesztési
programra? Melyek a kulcsfontossagu pontok (egyének és csoportok) a szervezetben? Melyek
a kliensszervezet legsiirgetébb problémai? Mely forrasok allnak a program rendelkezésére a
kliensek idejében, energiajaban, belsd és kiilsd segitdkben kifejezve? Ezekre a kérdésekre
adott valaszok teszik lehetové a szakember szamara, hogy tervet dolgozzon ki arra
vonatkozoan, hogy hol avatkozzon be a rendszerbe, mit tegyen, mi legyen a beavatkozasok
sorrendje stb..

Lathato, hogy a beavatkozasok tervezése, azok végrehajtasa, valamint a beavatkozasok
kovetkezményeinek értékelése a szervezetfejlesztés lényeges és alapvetd része. A beavatkozas



tervezésének és végrehajtasanak ez a hangsulyozésa a szervezetfejlesztés erdssége €s
bizonyos tekintetben megkiilonboztetd jegye. Sok hagyomanyos oktatési €s képzési
tevékenységben a tanulas és maga a cselekvés elkiiloniil abban, hogy a tudést és a
jartassagokat egy keretben, mondjuk egy osztalyteremben tanuljak, majd visszaviszik azokat a
szervezetbe a tanuldval egyiitt, akinek felhivjak a figyelmét arra, hogy gyakorolja azt, amit
tanult, azaz cselekedjék. A legtobb szervezetfejlesztési beavatkozasban ezt a mesterséges
elkiiloniilést szamos modon minimalizaljak. El8szor is, sok beavatkozasi tevékenységnek két
célja van: egy tanulési vagy oktatasi cél és egy feladat-végrehajtasi cél. Masodszor, a
szervezetfejlesztési problémamegoldd beavatkozasok inkabb olyan valosagos szervezeti
problémakra irdnyulnak, melyek kézponti fontossaguak a szervezet szamara, s nem
hipotetikusakra, melyek vagy kielégitik a tagok igényeit vagy nem. Harmadszor, a
szervezetfejlesztési beavatkozasok nem csak egy, hanem szdmos tanulasi modellt
hasznositanak. Vizsgaljuk meg ezt a harom pontot részletesebben.

A szervezetfejlesztési beavatkozasok kettés szempontjat egy illusztracioval lehet
megvilagitani. Mondjuk, hogy egy szervezet legfelsobb vezetése harom napot egyiitt tolt egy
foglalkozason, amelyen a kovetkezdket végzik el: (1) megvizsgéljak a szervezet szamara
készitendd hosszu tavu stratégiai terv sziikségességét €s kivanatossagat; (2) azaltal, hogy mas
stratégiakat elemeznek, megtanuljak, hogyan fogalmazzanak meg egy ilyen stratégiat,
meghatarozzak, hogy melyek a stratégiai valtozok és megmutatjak nekik egy atfogo terv
készitésének sorrendi 1épéseit; €s (3) tényleges haroméves stratégiai tervet készitenek a
szervezet szamara. Ez a beavatkozas egyesiti a tanulas és cselekvés kettOs jellegét: a vezetok
tanulnak a stratégiai tervezésrdl, majd 1étrehoznak egy stratégiat. Egyes szervezetfejlesztési
beavatkozasoknal a ,,tanuldsi szempont”, mig masoknal a ,,cselekvési szempont” dominal; de
a legtobb beavatkozasnal mindkét szempont jelen van.

A szervezetfejlesztési beavatkozasok inkabb valosdgos, mint absztrakt problémakra
igyekeznek koncentralni. A problémak, melyek megoldasaért a tagok jutalmat kapnak,
valosagosak, nem hipotetikusak. A problémak pedig, melyek kdzponti jelentdségliek egy-eqy
szervezeti tag sziikségleteinek kielégitésében, szintén valdsagosak, nem hipotetikusak. A
készségek ¢€s tudas kifejlesztése olyan valosagos problémak megoldasara, melyek
»természetes allapotukban” bukkannak eld, azt jelenti, hogy a ,.,tanulas transzferalasat”, azaz
egyik helyzetrdl a masikra valo alkalmazasanak pedagogiai problémdjat minimalizaljak (Az
altalanositas problematikdja, azaz felismerni a megfeleld idot és helyet az adott készségek és
tudas alkalmazasara, mégis jelen van).

Egy tovabbi vondasa a valdsagos problémakkal valo foglalkozasnak — mint az néhany
szervezetfejlesztési beavatkozasban megtalalhato —, hogy a problémaéban valosdgosan érintett
egyének képezik azt a csoportot, amellyel a problémamegoldoé foglalkozik. Példaul egy
személyzeti osztalyon, ha a vezetd nem tudja megérteni a hatranyos helyzetli beosztottakat és
nem tud veliik egylitt dolgozni, ,.eljatszhatja” a szituaciot az instruktorral vagy egy masik
hallgatoval. A szervezetfejlesztésben a vezetd valdsziniileg parbeszédet kezd a hatranyos
helyzetii alkalmazottakkal, akikkel problémaja van — de egy gondosan megtervezett
tevékenység kapcsan, melybdl nagy valdszintiséggel mindkét fél tanul és ,,sikeres
tapasztalatokat™ szerez.

A szervezetfejlesztési programok szdmos tanulasi modellre tdimaszkodnak. Példaul, ha a
»~megtanulni, hogyan” elvégezni valamit megeldzi az ,,elvégezni” valamit, akkor
hagyomanyosan kozelitjiilk meg a tanulast, mely a legtobb ember szdmara ismerds. Ha az
»elvégezni” megeldzi a ,,megtanulni hogyan”-t, akkor a ,,hidnyossagok Osszevetése” tanulasi
modellt alkalmazzuk, amelyben a tanulds elsdsorban a cselekvés azonnali megtorténte utani



kritikabol kovetkezik, hogy megértsiik, hogyan lehetett volna azt masképpen, feltehetéen
jobban csindlni. Mindkét modell jarhato tanuldsi mod, és mindkettot széles kortien
alkalmazzak a szervezetfejlesztésben. Még a hagyomanyos ,,megtanulni hogyan, aztan
elvégezni” modell is Gjszertivé valik, ahogy azt a szervezetfejlesztésben felhasznaljak, mivel a
szervezetfejlesztési megkozelités a formalis munkacsapatok szdmara nem mas, mint egyiitt
tanulni és dolgozni a valtozas huzéembere segitségével.

A szervezetfejlesztésben a cselekvési programok szorosan dsszekapcsolonak a vilagos
célokkal és célkitiizésekkel. Kiilonos figyelmet szentelnek annak a probléménak, hogy a
célokat megfigyelhetd, vilagos és mérhetd cselekvésekké és magatartasokka alakitsak, és
hasonlé gondot forditanak arra a kapcsolddo problémara, hogy hogyan biztositsak, hogy a
cselekvések valoban tevOlegesen jaruljanak hozza a célok eléréséhez. Az alabbi kérdések igy
a szervezeti €let 1ényeges részévé valnak: Az adott cselekvés hogyan kapcsolddik ahhoz a
célhoz, melyet magunk elé tliztiink? Melyek a cél cselekvésvonzatai szdmomra, beosztottjaim
¢s csoportom szamara? Amikor azt mondjuk, hogy el akarunk érni egy bizonyos célt,
valdjaban mit értlink rajta, miben mérhetjiik sikerességét? Az adott alternativ cselekvési
formak koziil melyik tiinik a legmegfelelébbnek, hogy elérjiik a kitlizott célt?

Diagnozis, cselekvés €s célkitlizés szétvalaszthatatlanul kapcsolédnak Gssze egy
szervezetfejlesztési programban. A diagnosztizal6 tevékenységek megeldzik a cselekvési
programokat, azaz a tényadatok alapjat képezik a cselekvésnek. A cselekvéseket
folyamatosan értékelik, hogy azok mennyiben jarulnak hozza a cél megvaldsitasahoz. A
célokat allandoan alkalmassaguk tiikkrében értékelik — vajon elérhetok-e vagy sem, vajon
lefordithatok-e cselekvési programokkd vagy sem. A szervezetfejlesztés allando korfolyamat,
mely a célok felallitasabdl, a korabbi allapotrol vald adatok gytiijtésébdl, hipotéziseken és
adatokon alapul6 tervezésbdl és cselekvésbdl, valamint tovabbi adatgytijtésen keresztiil a
cselekvés hatasainak értékelésébdl all.

A folyamatfenntartoé osszetevo

Mint ahogy a szervezetfejlesztési szakember a behaviourista tudomany elveit és gyakorlatat
alkalmazza miitkod6 komplex rendszerekre, hogy javitsa a rendszer funkcioit, idealisan
ugyanezeket az elveket és gyakorlatot alkalmazza sajat munkajaban is. A szervezetfejlesztés
és a szakeértdi csoport tipikusan modellezi azokat az eljarasokat, melyeket a szervezetnek
javasol; mind a program, mind a szakértok azt teszik, amit hirdetnek. A diagnosztizalas és
értékelés a szervezetfejlesztés menedzselésének szerves része, miként a szervezet
rendszerszempontu kezelése is része a szervezetfejlesztési programnak, mely egy szélesebb
érvényll rendszeren beliil maga is egy 0sszetevd. A szakértok valoszintlileg ellenéllast
tapasztalnanak a kliens rendszerének részérdl a személyek kozotti konfliktus-menedzselés
sziikségességének és megvaldsithatosdganak tanitdsaval szemben, ha ismertté valna, hogy a
szervezetfejlesztési csoporton beliil az ilyen konfliktust nem menedzselik; méasokat arra
tanitani, hogy mérhet6 célok alapjan vezessenek, iires fecsegésnek tiinne, ha a
szervezetfejlesztési csoport nem tudnd, hova akar eljutni és hogyan; egy alrendszerben
végrehajtott szervezetfejlesztési program eredményeként az egész rendszeren érezhetdk
lesznek az utohatasok és ezt a tényt szamitasba kell venniink.

A szervezetfejlesztési program menedzselése tobbek kozott azt jelenti, hogy tevékenyen
keressiik a valaszt a kovetkezd kérdésekre:

1. Relevansok-e beavatkozasaink és a megfelelé idében torténnek-e?

2. Cselekvéseink azt a hatast keltik-e, amelyet akartunk? Ha nem, miért nem, s ha igen, miért?



3. A kliensek magukénak érzik-e a programot, azaz bevonddnak-e, elkdtelezettek-e, hajlandok-e
befektetni?

4. Hogyan hatnak eréfeszitéseink a rendszer egészére? Elbre sejtettiik-e ezeket? Van-e a kihatasok k6zott
nem kivant? Ha igen, mit kezdiink veliik?

5. Mi a helyzet sajat szervezetfejlesztési csoportunk kulturajaval? Meg kell-e valtoztatnunk? Hatasosan
oldjuk-e meg a problémakat, viligosan megértett célok szerint menedzseliink-e, azt a személyek kozotti
1égkdrt modellezziik-e, melyet kivanatosnak gondolunk egy szervezetben?

Osszegezve: a folyamatfenntartasi elemet ugy kell megtervezni, hogy eleget tegyen a
kovetkezo célkitlizéseknek: hogy modellezze az 6nelemzést és az onreflexiot mint az
onfejlesztés eszkozeit; modellezze az adatvisszajelzé mechanizmussal 6sszekapcsolt
célkitlizés akciokutatasi elveit annak érdekében, hogy azok iranyitsak és értékeljék a
tevékenységeket; hogy biztositsa a szervezet tagjainak elkotelezettségét a beavatkozasok ¢és a
teljes program irant; modellezze azt a képességet, hogy felfedezziik a belso és kiilsé kdrnyezet
problémait és lehetdségeit és megbirkozzunk veliik; hogy a rendszerbdl nyert visszajelzések
felhasznalasaval tesztelje a beavatkozasok hatékonysagat; tesztelje a program fontossagat,
Osszevetve a szervezet szilikségleteivel; tesztelje a beavatkozdsok iddszeriiségét; és hogy
biztositsa, hogy a szdndékolt és akaratlan kovetkezmények ne keriiljék el a szervezet és a
szervezetfejlesztési program céljait.

Ezen 0sszetevo fontossagat aligha Iehet eltilozni. A szervezetfejlesztési folyamat hatdsos
menedzselése kiilonbséget tud tenni a fejlesztési erdfeszités sikere és kudarca kozott. Ez az
Osszetevo, a szervezetfejlesztési folyamat fenntartasa és menedzselése, talan magyarazatot
adhat arra, hogy miért van olyan sok elvetélt €s olyan kevés hosszu tavu, sikeres
szervezetfejlesztési erdfeszités.

Az ,,amit hirdetsz, azt gyakorold” szemlélet valdsziniileg jelentésen hozzajarul ahhoz, hogy a
szervezetben valosagos, szerves, hosszan tartd valtozast idézziink eld, latszolagos, tiineti,
amolyan ,,raer0szakolt” valtozas helyett.

Szervezetfejlesztés, akciokutatas és az eltérések elemzése

A diagnozist, a cselekvést és a folyamatfenntartast igy emeltiik ki, mint a szervezetfejlesztési
programok 6 miikodési Osszetevait és leirtuk a problémamegoldas kozponti szerepét a
szervezetfejlesztésben. A szervezetfejlesztés azonban sokkal tobb, mint problémamegoldas,
bar az ilyen jellegli tevékenységeknek kiemelt fontossaga van benne.

A problémamegoldas megtargyalasdhoz hasznos alap lehetne az Un. eltérések elemzése,
analizise — az eltérések, hidnyok vizsgalata akdzott, hogy mi torténik és minek kellene
torténnie, valamint akozott, hogy hol vagyunk €s hova akarunk eljutni. Az eltérések tehat
meghatarozzak mind a problémakat, mind pedig a célokat. Az eltérések tanulast (diagnozist és
tervezést) €s cselekvést igényelnek, ha a hidnyossagokat meg akarjuk sziintetni. Azt tartjuk,
hogy a szervezetfejlesztés jorészt problémamegoldas, ennélfogva eltérések analizalasa. Az
akcidkutatas egy ismétlodo problémamegoldd folyamatot ir le, amely lényegében az eltérések
elemzése és annak a cselekvéshez vald kapcsoldsa. Barmely vezet6 els6dleges feladata
alapvetden az eltérések analizaldsa — a problémak és lehetdségek (célok), vagy azon eltérések
tanulmanyozasa, melyek akozott vannak, hogy hol vagyunk és hova akarunk eljutni. A
szervezetfejlesztés eljarasokat nyujt az eltérések tanulmanyozasara és megsziintetésére.

Ezt az egyszerli, de igen erdteljes analitikai modellt vildgosan és hatdsosan Charles Kepner és
Benjamin Tregoe mutatja be ,,Az ésszerlien dolgozé menedzser” (The Rational Manager) c.
munkdjaban. Elképzeléseiket szemindriumi képzéseken hasznaljak fel, ahol a



problémamegold6 és dontéshozdi készségeket fejlesztik. A szerzépar megallapitja, hogy ,,a
probléma elemzdje egy bizonyos teljesitményszintet var el, s a ,,kellene” az, melyhez a
valdsagos teljesitményt méri. A probléma tehat nem mas, mint eltérés az elvart
teljesitményszinttol.”

Ezen szerzOk szerint a probléma az eltérés; a problémamegoldés az eltérés okanak a
felfedezése; a dontéshozatal pedig a megoldas megtalalasa, azaz cselekvések sorozata az
eltérés megsziintetésére.

A teljesitménnyel 6sszefiiggd problémak analizalasa (Analysing Performance Problems) c.
muvében Robert Mager és Peter Pipe szintén egy eltérés-analizis modellt hasznal fel, igen
meggy6zden. ,, Teljesitmény eltéréssel” kezdve bemutatjak, hogyan kell felfedni az eltérés
forrasat és hogyan kell javitani azt. E10sz6r a pontosan meghatarozott teljesitmény eltérésekre
koncentralva, majd megallapitva, hogy az ok valamely készség hidnyaban rejlik-e vagy sem,
bemutatjék, hogy a teljesitménnyel 6sszefiiggd problémakat hogyan lehet gyorsan analizalni
¢s javitani. Az alapmodell az eltérések analizaldsa. A teljesitményeltérések analizalasanak
ezen mddszere konnyen alkalmazhat6 sok, a szervezetekben siirlin ismétlédd problémara.

A vezetési dontés 1j tudomanya (The New Science of Management Decision) ¢. munkajaban
Herbert Simon a problémaanalizis egy eltérésmodelljét javasolta. Megallapitotta, hogy a
probléma egy elvart kivanalomtol valo eltérés és a probléma oka egyfajta valtozas. Simon
kovetkeztetései az emberi megismerési folyamatok €s a szamitastechnika tudomanyanak
tanulmanyozasabol eredtek. Modellje az eltérések analizisének egyike. A szerzd Kepner és
Tregoe Simon konyvét ,,a problémamegoldo elmélet legjobb ilyen iranyu kifejtésének” tartja.

A célok szintén eltéréseket jelolnek — eltéréseket akozott, hogy hol vagyunk és hogy hova
akarunk eljutni. A célkitizés egy eltérés meghatarozasanak vagy eldirasanak a folyamata; a
cél teljesitése ugy lehetséges, hogy cselekvd 1épéseket teszilink az eltérés megsziintetésére.

Azt mondtuk, hogy a szervezetfejlesztés tobb, mint pusztan probléma-megoldas vagy a cél
megtalalasa; barmely szervezetfejlesztési program nagy részét ennek a két kritikus
tevékenységnek szenteli. Az eltérések analizise megkozelités gylimolesdzd modja a
problémak és célok megfogalmazasanak.

Osszefoglalas

Egy miikddé szervezetfejlesztési program harom {6 dsszetevdje megallapitasunk szerint a
kovetkezd: (1) a diagnosztikus dsszetevo; (2) a beavatkozas vagy cselekvési Osszetevo €s (3) a
szervezetfejlesztési-folyamatfenntartd dsszetevd. Mindharom 6sszetevd sziikséges a sikerhez.
A diagnosztikus Osszetevonek két oldala van: a rendszer allapotara vonatkozo megallapitasok
és a javito, cselekvési tervek hatasainak értékelése. A cselekvés/beavatkozas dsszetevd jelenti
a szervezetfejlesztési beavatkozasok sorat, melyet a szervezet miikodésének megjavitasara
terveznek. A folyamatfenntart6 0sszetevd arra iranyitja figyelmiinket, hogy a folyamatot
magat megtartsuk mindvégig €letképesnek és jelentdségteljesnek. Végezetiil azt sugalltuk,
hogy az eltérések analizise révén torténd probléma- és célmegfogalmazasnak — ahol a ,,hol
vagyunk” és ,,hova akarunk eljutni” kozotti eltéréseket vizsgaljuk és szisztematikusan
sziintetjiik meg — jelentds az értéke.

(Forditotta: Toth Béla)

(in: Wendell L. French-Cecil H. Bell, jr.:
Organization Development.
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