Mi a szervezetfejlesztés, és mire jo?

Ha a szervezetfejlesztést egy képben kell megmutatni, akkor egy meeting sorozatot képzeljiink el,
amelyben a szervezet tagjai szervezeti problémakon, a szervezet fejlesztésén dolgoznak
szisztematikusan. Hogy mi a szisztéma, azt a szervezetfejlesztés modszertana adja meg.
A szervezetfejlesztés a szervezet problémamegoldd felkésziiltségének novelése. Kozos
diagnoziskészités, elemzés, €s fejlesztési célok, feladatok megfogalmazasa.
Haromféle eredménye van.

o fejlesztési terv

e aszervezet Onfejlesztd képességének novekedése

e crds0do kozosség

1. Probléma felvetés
1. Miért alakult ki a szervezetfejlesztés?
A szervezeteket azért hozzak létre, hogy problémakat oldjanak meg. A szervezetek fejlesztése

pedig azt szolgalja, hogy a szervezetek problémamegoldo képessége ndvekedjen.

A szervezetek problémamegoldo képességehez tartoznak
e aszervezet anyagi, targyi er6forrasai (anyagi toke);
e aszervezetben 1év6 tudas (kulturalis téke);
e s a szervezet értékrendje, célrendszere, a szervezet intézményesiilt szabalyai, szokésai, a

szervezet a szervezet részeinek Osszerendezettsége, integritasa, (tarsadalmi téke).

A szervezetfejlesztés altalaban az utobbi két — immateridlis - felkésziiltséget fejleszti, ezek
szerepe pedig nd, mert a dolgokat eldallitd, a dolgokkal foglalkozé munka helyén egyre inkabb

kommunikéciot taldlunk, s mindez atalakitja a vezetést és a szervezetek vilagat.

A korédbbi — fdleg dolgokkal foglalkoz6 - munka masik oldalan a munka ,,targya” volt. Ez nem
gondolkodo, értd, értelmes 1ény volt, hanem kiismerendd ,,természet”. S amelyet megismerése
utan, alkalmas munkafogisokkal alakitani, manipuldlni tudunk. Ez a mechanikus modell

hatarozta meg a korai szervezési, vezetési megkozelitéseket.



Am a vezetés-szervezés mar a kezdetektdl sem csak a dologi, anyagi, technikai oldallal
foglalkozott, hanem az emberivel, s igy a tarsadalmival is. Ahogy haladunk eldre az idében, nd a
szinte csak szellemi munkaval dolgozok ardnya. Itt a munka madsik oldalan nem atalakitando
,természet”, hanem ott is (viszont-) gondolkodd6 ember van. A vele vald6 munka nem
természetalakitd cselekvés, hanem tarsadalmi, kommunikativ természetti jelenség. Ezért at kell
alakitani a szervezetekrdl valé gondolkodast, a vezetést a tarsadalmi- kommunikativ természetti

modellek szerinti gondolkodassa.

Az elmult évszazad tarsadalomtudomanyi fejlédése azt is megmutatta, hogy ami szdmunkra a
vildg, az kozds kommunikativ konstrukci6. Tudasunk nem tiikre a valdsagnak, hanem
konstrukci6. Amelyet persze alavetiink probanak, s addig tartjuk igaznak, amig meg nem
cafoltak, vagy amig milkodik. Ezt atfordithatjuk a szervezeti tudasra is. A szervezeti tagok azt
»tudjdk” a szervezetrdl, amit a szervezetben nyiltan vagy nem nyiltan kommunikdlnak a
szervezetrol. Ehhez még azt tegyiik hozza, hogy a hatalmi helyzet befolyasolja, hogy mirdl, mit
kommunikaljunk. fgy hogy mi a ,valosig” a szervezetben azt a hatalommal befolyasolt
kommunikécié szabja meg. Ha til erds a hatalom befolyasa, tobb nyilvanossag alakul ki.
Kialakul egy hivatalos, és benne egy hivatalos szervezeti valosag, s kialakul egy a hattérben
miikodé nem hivatalos nyilvanossag és valosadg. Ez utobbiban vannak a hatalom altal kitiltott
témak. Ennek kovetkeztében a szervezet integritdsa sériil, mert a két nyilvanossag, két eltérd
valosagot jelent. S a valosagokrol alkotott koncepciok meghatarozzak a cselekvést, s a szervezet
két iranyban cselekszik. S a szervezet tagjai megtanulnak mindkét nyilvanossagban (eltéréen)
kommunikalni és cselekedni. Ez alddssa azt az értéket, hogy a szervezetben keressiik az
1gazsagot, az igaz beszédet. A nyilvanos kommunikaciot a hatalomhoz vald viszony célszeriisége
vezérli, s nem az, hogy keressiik, hogy mi igaz, mi legyen a helyes, s mi a személyes viszonyunk

a dolgokhoz.
A szervezetfejlesztés tudja e problémakat csdkkenteni.

2. Tobbféle elénye van a szervezetfejlesztésnek
o A vezetés egyik alapvetd felismerése, hogy motivaltabbak az emberek, ha olyan célok
elérésén dolgoznak, amelyek megfogalmazasaban maguk is részt vettek. S kevésbé

vagyunk motivaltak akkor, ha a célokat, feladatokat masok fogalmaztak meg — nélkiiliink.



e Azt is figyelembe kell venni, hogy a szervezeteket, a szervezetek problémait a legjobban
azok ismerik, akik benne élnek. S a kiils6s tanacsadok - e tekintetben - hatranyban vannak
a szervezet tagjaihoz képest. Ok is sokat tudnak altalaban a szervezetek fejlesztésérdl, de
a szervezeti tagok nélkiil nem tudnak olyan megoldéasokat kialakitani, ami éppen ott abban
a szervezetben érvényes. Igy sok olyan fejlesztési terv, tanulméany késziilhet, amit nem
valositanak meg a gyakorlatban. A szervezetfejlesztés képes arra, hogy az adott
szervezetben érvényes valosagkonstrukciokhoz — kapcsolédva alakitson  tovabbi
konstrukciokat. S ezt azzal éri el, hogy a szervezet tagjai maguk fejlesztik tovabb a
szervezetrdl alkotott tudasukat és a fejlesztési elképzeléseket.

e A szervezetek olyan bonyolultak, hogy a magatartastudomanyok gyakran nem tudnak
praktikusan is hasznalhaté javaslatokat kidolgozni a szervezetek szdmara. ,Nem lehet
empirikusan eldre kimutatni, hogy hogy hogyan kell kialakitani (szervezeti) tarsadalmi
folyamatokat, de legalabb a szervezeti tagokat abba a helyzetbe lehet hozni, hogy sajat
problémaikat felismerjék, megoldasaikat kiprobaljak — maguk alkossak meg azokat a
szervezeti feltételeket, amelyek megfelelnek igényeiknek.” (Dobak - Antal 2010) A
szervezetfejlesztés soran éppen ezért fejlesztjik a szervezeti Ondiagndzis, ¢és

problémamegoldas képességeit.

3. Hogy félszavakbdl is értsiik egymast

Manapsag a legtobb csoportunkban nem értjiik félszavakbdl egymast. Mert nem természetes
kozosségekben dolgozunk. Talalkozunk, aztan par napig nem, aztan megint, kozben mashol, mas
kozosségekben vagyunk. Ezekben eredményesen kell egyiittmiikddni, de az egyiittmiikodést
neheziti, ha nem értjiik meg jol egymast. Gyakran nem ismerjiik a dolgok (helyi lokalis) értelmét,
nem ismerjik a hallgatdlagos szabalyokat, pedig ezek megkonnyitenék az ©6nalld
kezdeményezést. Ha nem vagyunk intenziven egy (Szervezeti) kultiraban, nem ismerjiik az épp
ott érvényes valosag-konstrukciokat. S, ha ez van, nem tudunk jol mikddni, nem tudunk jol
kezdeményezni. (Vagy, ha meégis olyanok lehetiink, mint a Micimackod Tigrise, aki nagy
magabiztossaggal kezdeményez valdsagidegen dolgokat.) Ha pedig igy van a miikddést csak a
hierarchikus struktiraknak, szabalyoknak kell biztositani. A szervezetfejlesztés képes siiriteni a

szervezet kommunikacios halgjat - hogy félszavakbol is értsiik egymast.



3. Kétfele gondolkodas
Példa. Egy szervezetben vita van arr6l, hogy van-e stratégiaja a szervezetnek vagy nincs. A felek
egyik része azt allitja, hogy van irott stratégia, s ezért azt mondjak, hogy ebben benne van a
szervezet identitdsa, s ebben benne van a szervezet stratégidja. A szervezet mas tagjai napi
tapasztalatokon alapuld meggy6zddése, hogy nincs a szervezetnek identitasa, s nincs stratégidja, s
mikézben olvastak az irott stratégiat azt allitjak, hogy nincs identitds és nincs stratégia
szervezetben. Igaza lehet mindkettejiiknek. De nem ugyanazon gondolkodas szerint. A narrativ
pszichologia szerint kétféle gondolkodassal rendelkeziink. Az egyik a paradigmatikus, vagy
logikai-tudomanyos mod, a masik pedig az elbeszélé mod. Az elsé az igazsagot Keresi, logikali
kovetkeztetésekkel, érvekkel dolgozik, oksagi Osszefiiggéseket keres, a masik a szandékokat, a
torténések pszichologiai nézOpontjat és a veliik kapcsolatos torténéseket, élményeket hasznalja.
. "a narrativumok nemcsak beszdmolnak arr6l, ami tortént, hanem felvazoljak a torténet
pszichologiai nézépontjat is.” Es ,a narrativumok 4altal adunk értelmet, és jelentést” a
cselekvéseknek. (Laszlo 2005) Ami szamunkra a valosag, azt e két gondolkodassal konstrualtuk.
Forditsuk le az elébbi példara. A paradigmatikus logika szerint azért van identitas és stratégia,
mert a "logikai eljardsokon keresztiil, oksagi Osszefliggések mentén" megvitatott, leirt majd
elfogadott szovegben megteremtddtek ezek a kapcsolatok. A narrativ logika szerint a stratégia
alkotas folyamatat, torténését, értelemteremtd torténeti €lményét csak a stratégia készitoi elték at,
s ezért szamukra élményszeri narrativ modon is 1étezik, de akik ebbdl a folyamatbol Kimaradtak,
azok szamara a logikusan leirt szoveg nem adja meg a szoveg értelmét. Aki szerint van (a
szervezetben az a kisebbség, aki részt vett a stratégia alkotas torténetében) azért van, mert atélte a
folyamatot, s szdmara a stratégia ezt az atélt torténetet jelenti, de azt hiszi, azért van, mert az le
van irva, s mert le van irva mindenki szamara, ha elolvassa: van. Aki szerint nincs, azért nincs,
mert nem ¢lte at a folyamatot, s a leirt szoveg nem adja meg neki az identitast 1étrehozo torténet

élményét. S ez a tobbség.



2. Milyen problémakat kell kezelni?

Meg kell szokni, hogy a tarsadalmi jelenségek esetében, s a szervezeti kommunikacié ilyen, ahol
emberi cselekedeteket, viszonyokat irunk le, a jelenség maga fiigg att6l, hogy wvalakik
elgondoljak, ,,megismerik” e jelenségeket. S a probléméakat még az is fokozza, hogy a leirast

végz0, s azt elfogado, maga is egy koziiliik.

A miiszaki és természettudomanynak egy fokkal konnyebb dolga van, a természeti létezok
1étének nem feltétele megismerésiik. Am az mar teljesen és mélyen szervezeti kommunikacids
kérdés, hogy hogyan latjuk, s lattatjdk a szervezeti tagok szervezetiiket, s e ,latasuk”
kommunikéciokkal van elére kondiciondlva. Hogy szdmukra mi a szervezet, s a szervezeti

kommunikécio, az maga is szervezeti kommunikéciokkal van eldallitva.
2.1. A szervezet kiilonb6z6 rétegeiben nem ugyanazt latjak problémanak
3.1. Az alapit6 problémai

A szervezetek 1étét, létrehozasuk indokat valamiféle problémamegoldd igény jelenti. A
szervezetek problémakat oldanak meg, az allampolgarok, a vevok, kedvezményezettjeik, a tagjaik

¢s a tulajdonosaik, alapitdik szamara.

Ha bonyolult a probléma, amit nem tud egy ember megoldani, akkor érdemes tobb ember
egylittmikodeésén alapulod szervezetet 1étrehozni. Ez egy sor szervezési vezetési funkciot igényel.
Ha bonyolult a probléma, érdemes részprobléméakra bontani, ez pedig szervezeti
munkamegosztast jelent, a munkamegosztds pedig strukturalt szervezetet. E részek, rész
problémakat oldanak meg. E részekhez problémamegoldo felkésziiltségek rendelhetdk, illetve
szilkségesek. Ha igy milkodne a szervezet, azt nevezhetnénk tiszta alapitdi muiikddésnek.
perspektivanak. Tisztan, mert késébb a szervezet a benne dolgozok egyéb érdekei (egyéb
probléma-megoldasai) okan egy id6 utan 6nmaga tulélése érdekében egyéb célokat is kovetni fog,

s az eredeti alapitdi szandékokhoz képest modosulnak a szervezeti célok.

Az alapitok valamilyen altaluk latott probléma megoldasara kialakitanak valamiféle kozos
megoldast, megallapodast, eleinte nem feltétleniil bejegyzett szervezetet, vagy nem feltétlentil
kimondott, leirt szabélyt, de valamiféle kozoset, s ha e kozds megoldast gyakran hasznaljak,
kialakul valamiféle problémamegold6 szokasrendszer, ami az id6 elteltével intézményesiilni

kezd. E szokasrendszer értelme, az eredeti problémamegolddshoz valé viszonya ismert az



alapitok szamadra, hiszen 6k alkottdk meg. Egy id6 utan, ha 0j szereplok lépnek kapcsolatba e
szokasrendszerrel, olyanok, akik a szokasok, szabalyok kialakitdsdban nem vettek részt, mar
oroklik ezeket a szokasokat, szdmukra kiilsé szabalyként miikodnek. Ekkor belép a rendszerbe
valami olyasmi, ami az eredeti 1étrehozaskor még nem volt meg, az intézményesiilés jelensége, s
ezzel parhuzamosan a targyiasulds jelensége. A rendszer késobb érkezd, s nem alapitd tagjai
szdmara mar nem az 0 emberi alkotdsuk, hanem szamukra idegen mas célok érdekében (is)
miikodd szervezetet taldlnak (Berger — Luckmann 1998.), ami szdmukra kiilsd, objektiv

statuszban van. E tagok mar nem abban a szerepben vannak, mint az eredeti alapitok.

A tiszta alapitdi problémamegoldéds azt is jelenti, hogy megprobalom a létrehozott alapitdi
szervezetet és kommunikacidjat tigy leirni, mintha az teljesen racionalis lenne, az alapitdi cél
szempontjabol, azaz az eredeti alapitéi probléma-megoldd célt szolgalnd. A tisztan alapitoi
racionalitds szerint miikodd szervezet kizardlag az eredeti létrehozoi szandék eszkoze. A

valdsagos szervezetek soha nem ilyenek.
3.2. A szervezeti tagok problémai

Az alapit6 a szervezet alapitasa utan beleiitkdzik abba, hogy szandékat, mely szerint 1étrehozott
egy céljait szolgdlo eszkozt, keresztezik mésok szandékai, s ez az eszkdz elkezd 6nallo életet €lni,
elkezd nem eszkozeként viselkedni. Kiilonosen, ha a szervezetbe masokat is felvesz, akik szintén
a sajat celjaik eszkozeként akarjadk hasznalni a sajat! szervezetét. A szervezet elkezd elidegenedni
alapitojatol, s mar nem 0gy racionalis, mint ahogyan az alapitdo gondolta. Ez a folyamat sok
konfliktussal jar, és ha a szervezet tul is €li, akkor is tobb évig tart, mire ezt az 0j konfliktusos
helyzetet is megtanuljak kezelni. Az alapitonak meg kell tanulni masokkal — vevokkel,

alkalmazottakkal, beszallitokkal is szamolni sajat szervezetében.

Az emberek szervezeteiket felhaszndljdk probléméaik megoldasdra. A szervezet tagjai,
alkalmazottai az alapitoktol eltérd sajat problémak megoldédsara is fel akarjdk hasznalni a
szervezeteket. Példaul ebbdl akarnak minél jovedelmet szerezni, fejlddni akarnak, befolyasra
akarnak szert tenni, stb. Az emberek életidejiik jelentds rész€t munkaszervezetben toltik, s ezért is

alapveté szamukra, hogy e szervezetekben elérhessék céljaikat.
2.1.3. A vevik — kedvezményezettek problémai

Az alapitd eredeti indoka sokféle lehet, pl. kiildetése van, hogy valamilyen szolgaltatdssal

segitsen az embereknek, vagy egyszerlien csak pénzt akar keresni. Akdrmi is ez, a miikodési



koltségei fedezésehez bevételekre kell szert tenni. Erre pedig ugy tesz szert, ha a vevoi, fenntartoi
megfizetik a munkat, a szolgaltatasat, s ezt meg akkor teszik, ha ez a vasarlas megold szamukra
valamilyen problémat. Ezért tartosan kikertilhetetlen, hogy a vevék szamdra problémaékat kelljen

megoldani.

Ha nem piaci - non profit, vagy allami szervezetr6l beszéliink ott is vannak legalabb
kedvezményezettek, akik szdmara nyujtott szolgaltatas a szervezet 1étének indoka, tartdsan ezt se
lehet biintetleniil elhanyagolni. Persze a leghamarabb a piaci szerepldknek kell igazodni vevoéi
problémaihoz. Az allamigazgatas ,,vevoi” is végsd soron az allampolgarok, akik tigyeiket el
akarjak intézni. Ok valasztopolgarok is, és eldbb utobb a politikai rendszerben érvényesitik az

akaratukat.
.3.3. A beszallitok problémai

A korszerli szervezetek egyre kevésbé latnak el mindent maguk, szinte minden szervezet
beszallitokkal dolgozik. Ezért a szervezeti szolgaltatds egészét a szervezet és beszallitoi
egyiittesen allitjak eld. A beszallitoknak is vannak érdekei, s a szervezeti rendszernek az 6

problémaikat is meg kell oldani (mert ha nem, nem lesznek beszallitok).
3.4. A szervezet kornyezetének problémai

Minden (nem virtualis) szervezetnek van telephelye, része egy helyi lokalis kozosségnek. S
hasznalja e kozosség eréforrasait, s terheli is a kornyezetet. A befogado kozosségnek is vannak a
szervezettel kapcsolatos megoldando problémai. Példaul jo, hogy munkét ad az embereknek, jo,
hogy adot fizet. J6, ha emberhez mélt6 munkat és megélhetést ad az embereknek. Jo, ha nem
terheli a kdrnyezetet. JO, ha fejleszté modon beszall a kozosség életébe. Ez a megkozelités a CSR
tovabbfejlesztésének is nevezheté. Ez a tarsadalmi érték teremtése CSV (Creating Shared)
(Porter - Kramer 2011.)

.3.5. A tarsadalom problémai

Végiil minden szervezet része a tarsadalomnak, s a lokalis kozosségre megfogalmazott

gondolatok itt is igazak.
2.1.6 A szervezet sokszereplds erdtér

Az alapitd e megvaltozott tarsadalmi erdtérben megkisérli tovabb érvényesiteni céljait, de mar

kénytelen egy téle is elidegenedett szervezettel szamolni. Mert a szervezet tagjai, a vevok, a



beszallitok, a helyi kozosség, a tarsadalom, tébbiek is érvényesiteni kivanjak céljaikat. Ezzel
1étrejon egy tipikus mai szervezet. Alapitdi szempontbodl az alapitdi, a vevoi, a dolgozdi, szallitoi
allami, stb. igények, egyeztetése komoly feladat. Az alapitd céljai érdekében eszkdzként kivanja
szervezetét tovabbra is mikodtetni. Tapasztalataink szerint a mai vallalatoknal, a nagy vallalatok
beszallitoinal, a legnagyobb befolyasa a vevének van, a hatalmi szerkezet k6zponti vaza a vevd

szamara nyujtott szolgaltatds megszervezése.

Az emberek tobbsége olyan szervezetben dolgozik, amelyet nem maga alapitott, &m életidénk
talan legnagyobb, s legtermékenyebb részét ezekben a szervezetekben éljiikk. Ezért a szervezeti
tagok magatol értetddden igyekeznek ezen a teriileten életiik céljait érvényesiteni. Szamukra is a
racionalis célérvényesitést ,,természetesnek™ lehet venni. Azért van az idézdjel, mert, hogy mi a
ntermészetes”, az szervezeti kommunikécios kiizdelmek targya, az alapiténak a sajat célja a
»természetes”. A szervezet az eredeti alapitéi problémamegoldd racionalitasokhoz képest
egymast keresztez0 problémamegoldd cselekvések erdterévé valik, s mar nem az alapitdi
racionalitast koveti, hanem legjobb esetben is valami optimumat az alapit6i, dolgozoi, vevoi
céloknak. Ha barmelyik célrendszer eluralja a tobbit, a szervezet életképtelenné valhat.
Elveszitheti a vevdit, s ezzel a bevételeit, elveszitheti a dolgoz6i kreativitdst a dolgozok
motivalatlansaga, vagy tdvozasa miatt, s elveszitheti az alapitdi kreativ vallalkoz6 szellemet, s az
alapito, ha van még energidja donthet 0igy, hogy megsziinteti, eladja, otthagyja a szdmara idegen

szervezetet, s j vallalkozasba foghat, vagy befektetéseit mas helyre viszi at.

Nincs olyan tanacsado, aki a résztvevok nélkiil atlatna e bonyolult hatasrendszert. Akkor meg mar
az az optimalis, ha idénként lelilnek az érintettek, s egyeztetik problémaikat. Az egyeztetésben

tud nekik segiteni a szervezetfejleszto.

A tipikus szervezetfejlesztésben a szervezet vezetése (menedzsmentje, akik az alapitoi szandékot
képviselik) és a szervezet meghataroz6 emberi iilnek le a problémék megbeszélésére, a szervezet
fejlesztésére. Nincs azonban akadéalya annak, hogy az elébb felsorolt érintettek (képviseldi) is
beszalljanak az egyeztetésekbe. Amugy is tendencia, hogy a szervezeti hatdrok elmosdéddban

vannak, s a szervezetek haldézatosodnak, tarsadalmasodnak.
.3.6. A szervezet valtozik

A problémdk nemcsak az érintettek miatt valtoznak, hanem a szervezet fejlédése is 0 és 1j

megoldand6 problémakat hoz. A szervezeteknek is vannak ¢életciklusaik.



A fejlédésnek, a szervezetek ndvekedésének vannak torvényszertiségei, s e fejlodést irja le Ichak
Adizes vallalati fejlodést bemutatd modellje. A modell, mint egy vallalati fejlédéslélektan segit
leirni a vallalat fejlodési szakaszainak megfeleld vallalati célokat, konfliktusokat, megoldandé

feladatokat. Itt most nincs tér bemutatni e modellt, csak jelzéséként mutatom be a 1ényegét.

A szervezetek fejlodes szakaszai

megallapodotizag arisztoloracia
farfilovr cel: astates quo czl: csak gvors
cil: ertebesitas Meg orzsss profitszerzes
&z profit

cel: profit K ésoi bitrolorada
cel: kilso s balso

greriinlepyeriink: vallalatpolitila

c2l; ertebesitas 2

placi reszes edes

A szeryezet v ialitisn

csecsemakor

cel: lZszpins
halal

udv arlas cél: csodik

cd: 2 szilzezlatak laslamitae

niveked és ida
Az udvarlas szakaszaban a szervezet leendd alapitdi gondolkodnak a szervezet megalapitasan.
Otleteket keresnek. Ha elég jo otletet, lehetdséget talalnak és kedviik is van hozza, elkdtelez6dnek

a szervezet megalakitasara.

A vallalat, szervezet csecsemdkoraban igényli az alkotok torédését, mint egy csecsemd. Ekkor
inkabb fogyasztja a javakat, mint termeli. A csecsemdnek anyatejre van sziiksége. A kritikus
ebben a szakaszban, hogy elégséges forrast talaljanak a szervezet miikodéséhez. S ez pénzt, s az

alapitd munkajat jelenti.

A gyerlink - gyeriink szakaszban a szervezet elkezd fejlddni. Piacot, fog, s elkezd novekedni.
Jonnek a megrendelések, az 1) munkak, nehéz nemet mondani, a vezetoknek nincsenek
prioritasaik, hiszen végre jonnek a sikerek. A kicsi és személyes vezetéssel miikodo szervezet
elkezd novekedni, és a kis szervezetre kialakult egyszemélyes, néhany személyes vezetés egyre

nehezebben latja at a megndtt szervezetet. A vezetdk a piacra figyelnek, a vevok igényeire,
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semmire sincs id6, mindig hajra van. A novekedésre az alapitok inkabb talmunkaval, mint jobb

szervezéssel reagalnak. S ezt egyre kevésbé birjak.

A szervezet serdiil6 kordban, a nagyra nétt szervezet 6nallésodik az alkotdjatol, mint a csaladban
a kamaszok. A problémak megoldasa érdekében szakmai, munkamegosztasi differencialodasi
folyamatok indulnak el a szervezetben. A differencialédas kovetkeztében pedig strukturaltta,
tagoltta valik az érdekek tekintetében is. Az alapitok mellett ) vezetdk tliinnek fel, akik kés6bb
jottek a szervezetbe és nem azonosak az alapitokkal a motivumaik, és nem részesek a szervezet
alapitdi hdskordban. Az igy differencialodo értékrendek, érdekek, motivumok konfliktusokat
okoznak a szervezetben. A korabban hasznos (és csak igy miikodo) személyes vezetés alapitoi
igénye maga is konfliktusforrassd valik. Konnyl volt a szervezet csecsemdkoraban éjjel
megalmodni egy oOtletet, s masnap végrehajtani, amikor még egyediil volt az alkotd, de nem lehet
ezt megcesinalni egy nagy szervezet esetében. Ha igy miikodik az alapitd, akkor mar maga is
zavarok forrasava valik a szervezetben. A vezetési problémakat gyakran hatalmi eszkozokkel

oldjak meg. A szervezet nehezen iranyithatova valik.

A szervezet férfikorara a személyes vezetés atalakul vezetési rendszerré. A személyes iranyitas
visszaszorul és a helyén atlathatd szabalyok, és vezetési rendszer. A szervezet megerdsodott €s
irdnyithatd. A leterhelt és tulterhelt alapitdk, ,,akik egyiitt hliztak kordbban surrandt” a tovabbi
fejlédés érdekeében delegélni kénytelenek feladataikbol.

A megallapodottsag koraban bejaratodott a szervezet a piacon, és jol miikodd belsé rendszerei
vannak. A szervezet ezt a pozicidt igyekszik megdrizni. A szervezet ezért is - a meg6rz6 motivum

er6sddése miatt - elkezd vesziteni innovativitasabol.

Az arisztokracia kordban, a szervezetben a mult hdsei vannak vezetd pozicidban, az Ujaknak
gyakran nem jut elég szerep, az 6regedd vezetOk (akik a multban mar megdolgoztak a magukét)
konnyl sikereket akarnak, nehezebben kezdenek 1j vallalkozasokba a fiatalabb, ujabb kollégéakat
sem engedik a vezetd statusokhoz hozzaférni. A szervezet a multja miatt erds, és ugy véli, ez igy

is marad. .

A korai biirokracia és biirokracia szakaszdban a vezetdk figyelme egyre inkabb a szabalyokra
korlatozodik, amelyek a mult valamely eredményén, konfliktusanak megoldasan alapulnak, de

amelyek nem sokat mondanak a jelen kihivasairdl. A szervezet elkezd teret vesziteni.
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A szervezet halala. A lendiiletét innovativitasat elvesztett szervezet nem tud alkalmazkodni a

kdrnyezethez és megsziinik.

A fejlédéssel jard, bonyolodo szervezet a szakmai problémamegoldasok, feladatok mellé igényli

a vezetési, szervezési feladatok ellatasat is. A bonyolddas tobb fesziiltséget, konfliktust is jelent.

A szervezetfejlesztés itt is tudna segiteni. Bar szervezetfejlesztést a serdiilokor eldtt (tdn még
akkor sem) alkalmaznak, mert az alapitok azt gondoljak, mindent meg tudnak oldani. A

férfikorban 1évo szervezet nyul eldszor ilyen eszk6zokhoz.

2.1.7. Nem ugyanolyan szemiiveggel nézziik a szervezeteket (Deetz 2001)

e van, olyan vezetd, fejlesztd, aki a szervezetekben a konszenzust keresi, s aki szerint a
szervezeti harmonia 1étrehozéasan kell dolgozni. Szdmara a harmodnia hidnya a probléma;

e van, aki azt mondja a szervezet konfliktusokkal teli rendszer, s nincs harmonia, s az
elnyomott rétegek helyzetén kell javitani, az elnyomott hangokat kell meghallgatni.
Szamara az a probléma, ha nem lat nyiltkonfliktust, (mert tudja, hogy vannak ilyenek, s
ha nem lat, akkor az azt jelenti szamara, hogy el vannak elfojtott nézetek);

e van, aki szerint vannak altaldnos szervezeteket fejleszto igazsagok, amelyeket a
szervezeteknek alkalmazniuk kell a fejlddéshez. Szamara a maradi szemlélet a probléma,
az, hogy a szervezetek nem hasznaljak azt, ami nyilvanvaldan jo lenne nekik)
(Amerikéaban is miikodik, nekiink miért ne lenne j6?);

e van, akik ez utobbival nem értenek egyet, szerintiik csak lokalisan helyben a szervezeti
tagok altal kommunikalt szervezeti valosag van. S a fejlesztést a helyiek
kommunikécidjanak fejlesztésével, a helyiek valdsagot leird koncepcidinak fejlesztésével
kivanjak elérni. Szdmara az a probléma, ha a helyi, lokalis kulturakat, szubkulturakat

elnyomjak azok a koncepcidk, amelyek ,,mindenkinek” jok lennének.

Mindegyik latasmod meglat, megmutat valamit, s eltakar valami mast. A szervezetfejlesztonek
képesnek kell lenni ezt is észrevenni. S jo, ha a szervezetfejlesztd ismeri a maga hajlamat, de ez
mellett mindegyik latasmoddal tud dolgozni, s hozza tudja igazitani a magaét a fejlesztett

szervezethez.
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3. Rendszerszemlélet a szervezetfejlesztésben

Minden szervezet része egy befoglald kornyezetnek, s ugyanakkor minden szervezet részekbdl
all, s részeinek egésze. Ezért a szervezetet egyszerre kell részként és egészként is tekinteni. A
rendszer elv érvényes a szervezet és kornyezete viszonyara, s érvényes a szervezet belsd
viszonyaira is. E kétarctisag a ,,holon” elv. A holon sz6 Arthur Koestler alkotasa. (Koestler 2000)
A holon elv szerint minden 1étez6 rész-egész. Ezt a szervezet barmely elemére is kiterjeszthetjik.
Egy szervezeti részleg is egyszerre része a nagyobb egésznek, s részekbdl allva e részeket egésszé
kell szerveznie. Ezért a holon elvet minden vezetének érdemes alkalmazni.

A vezetett egységnek miikddnie kell kifele — rész jelleg a kdrnyezetben kell ellatni a szerepeit. S a
vezetett egységet részeibdl egésszé kell szervezni.

A szervezetnek dnmaga ¢és a kornyezet eldtt képviselnie kell a szerepét, identitasat, s szerveznie
kell a kiildo és belsé kapcsolatokat, szervezni kell a kommunikaciot.

Az itt 1athat6 abran (Domschitz 2014) a belsé kor negyedei:

A szervezef, minf rész-egesz s a szervezed rendszerfunko ok modellje

belsgvildg == __ = kilsovilig

nk &5 mi g
Tk frep.
N g

Adapticig

identitas

Atélt, Objektiv
belso kilso
kapcsolat | kapesolatok

L BTTRET UL R

ot
¥ wag o yol®

kancsolatok

3
W,
Ci ?}i' :

e az,0nkép” a szervezet belsd atélt, képe, identitasa, amelyet a szervezet tagjai beliilrdl élnek at

(PI. a korabbi szovegre utalva ,,fél szavakbdl is értik egymast);



13

a ,.kiils6 célok”, a szervezet kiils6 kornyezetében ellatott szerepeit jelentik, ez az, ahogy a
kornyezet érzékeli a szervezetet, a szervezet teljesitményét;
az ,objektiv kiils6 kapcsolatok” a szervezet altal megszervezet kapcsolatrendszer a
kornyezetben; (e kapcsolatrendszert ,,6ssze- szervezni” kell)
az ,,atélt belso kapcsolatok” mindaz az élmény érzelem, kotddés, kohézio, amit a szervezet

tagjai atéreznek. (¢ kapcsolatrendszert ,,6ssze- szeretni” kell)

Hogy mindezek j6 allapotban legyenek azt az abra kiilsé gyiirijében 1évo tigynevezett

rendszerfunkciok biztositjak. (Domschitz 2014)

Az ,,adaptaciod” dolga a rendszer beillesztése a kornyezetbe. Kétiranyu feladata van. Olyan
kiilsé kornyezetet talalni, alakitani, amely megfelel a szervezet onképének, s a masik
iranyban, olyanna kell valni, hogy képesek legyiink beilleszkedni a kérnyezetbe. A jo
adaptacié eredményeként a kornyezet megfelel nekiink, s mi is megfeleliink a kdrnyezetnek.
Eredménye a nekiink (beliilrdl is megfeleld) kiilso szerep. Ez gyakran a szervezeti stratégiai
tervezés és stratégia végrehajtasa alapjaén all elo.

A ,célelérd” funkcid a szerep mitkodtetését jelenti a kornyezetben. (hiszen a szerep a
kornyezetben értelmezhetd). A célelérd funkciot teljesitik ki a ,,menedzsmentek” marketing
menedzsment, termelés-mendzsment, stb. E funkcioban a bonyolult szerep mitkddtetésére
munkamegosztast szerveziink. A bonyolultsag csokkentésére specializalt részeket alakitunk
ki, amelyek egy-egy teriiletre fokuszalnak, s ezeket szervezik. A specializacio segiti a részek
célelérést, de neheziti a szervezet integralasat.

Az ,integracid” funkcioja a részeket egéssz¢é szervezni. Egyszerre kell figyelni a kiilso
szerepmukodtetés részeinek dsszhangjara, és a belsd kohézio kialakitasra. Amit a
specializacio széthliz, azt ujra egységge kell szervezni, a kiillonbségekbdl eredd
fesziiltségekbol Gijra kohéziot kell szervezni. Ez dontéen kommunikaciot, értekezleteket,
egyseégesitd szabalyzatokat €s értékrend kialakitasat jelenti.

A mintafenntartas a bels6leg atélheté onazonossag, identitas (Gjra) megteremtését jelenti. Ujra
¢s ujra valaszol a ,,kik vagyunk” kérdésére. Ezt a munka ciklusok végén torténd
értékelésekkel, az elért célok felé megtett Gt torténeteivel tudja megteremteni. Az identitas
Ujabb elméletei szerint az identitas a torténetekbe van dgyazva. A személyé a rdla sz6lo
torténetekbe, a szervezeté a szervezeti torténetekbe. A vezetésnek gondoskodni kell a

szervezeti torténeteken keresztiil a szervezeti identitas Gjraalkotasarol.
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A szervezeteknek e funkcidkat ciklikusan mukodtetnitik kell.

e (Ujra és ujra) el kell helyezni a szervezetet a kornyezetben (adaptacio) az ezen alapuld

szerepet

e miikddtetni kell, meg kell szervezni a célok elérését (célelérés)

e amenetkdzben differencialodo tevékenységeket, részeket integralni kell (integracid)

e a folyamat végén (értékeléssel, a torténet felidézésével) Gjra kell alkotni a Szervezeti

értékeket, szervezeti identitast. (mintafenntartas) S ha jol dolgoztunk erdsebb az identités, és

e (j jobb adaptacios ciklus indulhat

A rendszerfunkciok mitkddése is rendszert alkot, az egyik funkcié mitkddése befolyasolja a

tobbit. (Domschitz 2013)

E matrixban mutatom be az egymasra adott legfontosabb hatasaikat.*

Adaptaciora Célelérésre Integraciora Mintafenntartasra
Nem feleliink meg Nem a vevének A kiils6é Nincs mire biiszkének
Rossz a kornyezetnek, s | megfelel6t teljesitjikk. | alkalmazkodas miatt lenniink. Nincs a
adaptacio kihullunk a Mindent elvallalunk, nincs id6 a bels6 szervezetnek tartasa,
hatasa rendszerbdl nem teljesitjiik. kommunikaciora, elfogy a motivacios bazis.
Rangat a piac. zlirzavar
Rossz mindség, kis | Rosszul szervezziik a Nincs id6 a
Rossz mennyiség, gyenge munkat, kapkodas, koordinacidra. Nincs id6 az tinnepre, nincs
célelérés hatékonysag, zlrzavar. ,,El Tiirelmetlenség az iS mit tinnepelni
hatasa hataridék cstiszasa. vagyunk havazva” értekezleten.
Elvész a bizalom. Feladatok atharitasa
Kiszamithatatlan a Anyag, alkatrész,
hattér. Kereskedd - | informacié hianyok. Informalatlansag. Motivalatlansag.
Gyenge | termeld konfliktusa. teljesitmény Gyenge Nincs egység, Osszetartas a
integracio Ugyfélszolgélati, »rangatas”, felesleges egyiittmiikodés szervezetben.
hatésa informacios parhuzamossagok
problémak.
Gyenge Hibas 6nértékelés, | Alacsony azonosulas Gyenge kozosségi A szervezetnek nincs
minta- kishitliség, vagy a célokkal, kevesebb szellem, rosszabb identitasa, tartasa.
fenntartas gbg, rossz kezdeményezés. egylittmitkodés. Az emberek nem biiszkék a
hatasa kapcsolatok, rossz Magas fluktuacio, szervezetre.
iizletek. szakemberhiany.

e Ha a szervezet nem jol illeszkedik a kornyezetéhez, (rossz adaptacid), annak negativ hatdsai
vannak a tobbi rendszerfunkciora is. Tulvallalhatjdk magukat, amit aztan nem tudnak jol
teljesiteni, ami majd rossz hirét kelti a szervezetnek. Rangathatjak dket a vevok. Rosszul
dontenek a termékekrol, szolgaltatasrol, s lehet, hogy nem kapnak elég munkat, vagy hidba

dolgoznak. Ez a célelérd funkcid problémaiban jelenik meg. A tlvallalas idegessé teszi a

! Ez a tablazatot az ,El vagyunk havazva” cimii, a Typotex kiadénal, 2013-ban megjelent konyvemben is
felhasznaltam.
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légkort, s nincs idejiik egymasra, nincs id6 kibesz€lni a fesziiltségeket, amitdl szaporodnak,
mélytilnek a konfliktusok, gyengiil a szervezet integraltsaga. Ha elmaradnak az eredmények,
rossz a légkor kevesebb a sikerélmény, rossz torténetek uraljak a szervezetrdl sz6lo beszédet,
leromlik a szervezet képe, gyengiil a mintafenntart6 funkcio.

e Ha a célelérd funkcidé gyenge, a szervezet rosszul teljesit a kornyezetében, csusznak a
hataridok, gyenge a mindség, gyenge a termelékenység (magasabb lenne az ar), romlik az
adaptacid, a kdrnyezet elvesziti a szervezet iranti bizalmat. Rosszul szervezziik a munkat, s a
sok kapkodas gyengiti a kapcsolatokat. (Integracid). A nagy terhelés mellett is elmaradnak a
sikerek, s romlik a szervezet dnképe.
elmarad a hattértamogatés. Hidba szalad eldre, helyzetbe a kdzépcsatar azért se kapja meg a
labdat. Nem késziil el hataridére a ,,labda”, ez a célelérési funkciot is neheziti. A rossz
hangulatban szintén a negativ torténetek romboljak az identitést.

e A gyenge mintafenntartd funkcid szervezeti kishitliséget okozva rossz lizletek okozojava
valik. Kishitlien csak kis dolgokra lehet vallalkozni. A gyenge identitas, gyenge kotodést
alacsony intenzitasti egylittmiitkodést okozva rontja a célelérd funkciot, s az integracios

torekvéseket.

4. Ertékek, integritas €s a szervezetfejlesztés
A jol végzett szervezetfejlesztd munka noveli a szervezet integritdsat. Az integritast
»ertékvezérelt magatartasként” tekintjiik, ezt a szervezetre is lehet értelmezni. A z integritas a

szervezet tarsadalmi tokéjének (problémamegoldé felkésziiltségének) a része.

A szoveg elején mar utaltunk arra, hogy a szervezetek problémamegoldo képességéhez tartoznak
e aszervezet anyagi, targyi er6forrasai (anyagi toke);
e aszervezetben 1év0 tudas (kulturalis téke);
e s a szervezet létének értelme, értékrendje, célrendszere, a szervezet intézményesiilt
Szabalyai, szokasai, a szervezet a szervezet részeinek Osszerendezettsége, integritdsa,
(tarsadalmi toke).

Abrazolhatjuk gy, mint a szervezeti téke tombjét. (Domschitz 2013)
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e A szervezet targyi, technikai oldala oldja meg a természetalakit6 problémadkat. (vasat gyart)

e akdz0s reprezentacios problémakat azért kell megoldani, hogy értsiik egymast, a vilagrol
alkotott képeink szinkronban legyenek egymassal,

e akdzos értelemadast azért kell megoldani, hogy abban is hasonléan gondolkodjunk, sot
érezzilink, hogy mi a szervezetiink 1étének értelme,

A szervezeti integritast mindhdrom dimenziodra is értelmezhetjiik a tdrgyaknak is illeszkedniiik

kell egyméshoz, azoknak is egész rendszerré kell sszeallniuk, de a szokasos megkozelitések

miatt a két immaterialis 6sszetevére gondolunk.

A szervezetfejlesztésben alkalmazott kozos problémamegoldas kialakitja, hogy értsiik egymast —

ez a kozds reprezentaciok oldala.

A szervezeti értékvezérelt magatartashoz leginkabb a fiiggéleges dimenzi6 all kozel. E dimenziot,

ha kibontjuk, jobban latszik, hogy miért.
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dsszetevo
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Ez a dimenzio alkotja (konstrualt) vilagunknak azt a tudasat, hogy tudjuk, mi a jo, mi a jobb, s mi
a rossz. Mi a fontos, s mi a kevésbé fontos. Ez egy rangsort allité tudas. Ez a tudas nem anyagi-
természeti, nem reprezentacios, hanem proirizalasi problémakat old meg. Ebbdl tudjuk, hogy ,,mi
a jobb”. E tudasban rendezziik hierarchikus rendbe a dolgokat.
e Innen tudjuk, hogy az eszkozdk felett a célok allnak, s az eszkdz értelme hogy célelérés
eszkoze.
e Innen tudjuk, hogy a céljaink értékeket szolgalnak. Az a jo cél, ami kiteljesit értéket, s az
a rossz a mi értéket rombol.
¢ Innen tudjuk, hogy az értékeink egy jo vilagrol alkotott képbe illeszkednek, amelyben
elrendezddik a dolgaink értelme.
A szervezetfejleszté csoportmunka abban segit, hogy
e jobban értsiik egymast (reprezentacios problémak)

e s abban hogy jobban tudjuk, s érezziik, atéljiik, hogy mi a jo

Ezért fontos, hogy az embereket bevonjuk a szervezeti problémak megoldasaba, a szervezet
fejlesztési elképzeléseinek megalkotaséaba.

A szervezetfejlesztés narrativ és paradigmatikus egyszerre. A szervezeti problémakat ugy oldja
meg, hogy mikdzben feltarja, elemzi és megoldja a problémakat, (paradigmatikus oldal) ezt
intenziv csoportmunkaban teszi. Azért, hogy a szervezet min¢l tobb tagja €lje at a kozos

szervezeti problémamegoldast, az 6ndiagnozist, s fejlesztési terv megalkotasat. (ez a narrativ
oldal)

5. A szervezetfejlesztés tipikus 1épései

A szervezetfejlesztés lehet problémaorientalt és jovokép orientdlt. A problémaorientdlt soran
kilistazzak a szervezeti problémakat, s a fontosabbakra megoldasokat keresnek. A jovOorientalt

egy vagyott szervezeti jovOképbdl indul ki.
.1. Probléma-orientalt fejlesztés
1.1.  Mit nevezziink probléménak?

Nem kell feltétleniil mindig problémakrol beszélniink. Kornyezetiinknek, a valosagnak, amelyben
éliink, csak egyik fajta megkdzelitése az, amikor a szamunkra nehézségeket, kellemetlenségeket

jelentd, atlathatatlan stb. tigyeket, torténéseket, folyamatokat, helyzeteket problémanak nevezziik
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¢s azokat a problémakezelés szemléletének, technikainak megfelelé modon, azok segitségével
probaljuk szamunkra (is) kedvezéen megvaltoztatni, és ennek megfeleld modszerekkel kivanja a
e helyzetelemzést elvégezni,

e a valtoztatas lehetdségeit megkeresni,

e a valtoztatasi tervet kidolgozni.

Ehhez ajanlunk fogalmakat, segité kérdéseket, modszereket, megkozelitési modokat.

Jelzett és megfogalmazott probléma

1.2. Jelzett probléma

A ,mi a baj?”, vagy a ,,melyek a legfontosabb problémaink a ..ban?” - tipust kérdésekre
altalaban néhany szavas valaszokat kapunk. Ez egyszerii t¢émamegjeldlés, vagy a probléma targya
néhany mindsitd jelzovel, vagy anélkiil.

A tovabbiakhoz kidolgozo miiveleteket kell elvégezni a probléman és legalabb megfogalmazott

problémat kell ,,gyartanunk™ beldle.

1.3. Megfogalmazott probléma

Megfogalmazott a probléma akkor, ha a jelzett probléma mellett megfogalmazodik a:
e probléma leirasa;

o clsddlegesen megjelend hatdsai kdvetkezményei;

e az érintettek kore;

e tovabbgyliriizé hatasai, tavolabbi kovetkezményei.

1.4. Feltart probléma

A feltart probléma az elézdeken til egyéb informaciodkat is jelent a problémdra barmilyen

hatassal bird tényezokrdl, személyekrdl, feltételekrdl. A feltart probléma példaul a kovetkezd

kérdésekre adott valaszokat jelentheti

1. Hogyan jelenik meg a probléma, melyek a probléma létezésének, megjelenésének lathato,
érzékelhetd jellemzbi? (tények leirasa)

2. Mi a probléma elsddleges oka?

3. Az okok milyen mas rejtettebb okokbol kovetkeznek?

4. Milyen hatasai vannak a problémanak, és kikre vonatkoznak? A pozitiv és negativ hatdsokat

is szamba kell venni
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A nyilvanval6 hatasokon kivill milyen tovabbi kovetkezmények, hatasok 1éteznek?
Masodlagos, tovabbgytiriizé hatasok.

Tudunk-e hasonld problémat megnevezni? Tudunk-e a problémahoz barmilyen szempont
szerint hasonlod, vagy tavol esO teriileten, témdban jelentkez0 mas tapasztalatokat
megnevezni? Tudunk-e hasonldsagokat, parhuzamokat kapcsolni a problémankhoz? Fontos
annak észrevétele, hogy miben kapcsolodik illetve miben hasonlé a mi iigylink mas
iigyekhez! Az azokndl szerzett tapasztalatok legtobbszor értelmezhetok, adaptalhatok a mi
problémadinkra is. Mi az, ami mas varosban, mas foglalkozastiaknal, mas koruaknal, mas
tudomanyban, més forméban... mégis hasonlit, s analégnak foghatd fel. A kérdésre adott
valasz valahogy igy kezd6dhet: A “C” probléma “D” részteriilete ugy is tekinthet6, mint az
“A” ligyeknél az “X” teriilet. Ez alapjan a “B” tapasztalatok a mi “C” problémank “D”
terlileténél is hasznosithatok a hasonldosag elvének alkalmazasaval.

Probaltak-e eldttiink masok megoldani ezt, vagy ehhez hasonldé mas problémat? Milyen
eredményekkel? A csak részeredményeket hozo, vagy sikertelen kisérleteket is szamba kell
venni legalabb azért, hogy ne kovessiik el ugyanazokat a hibakat Ha errdl kevés az
informacionk akkor ki, vagy kik tudnak segiteni abban, hogy megtudjuk, létezik-e a
problémara valamilyen sikeres valasz?

Kik lehetnek szovetségesek a probléma megoldasdban? Nem kell itt feltétlen olyan
szovetségesre gondolni, aki mindig mindenben az, lehet, hogy sok mas teriileten ellenfél, de
problémank szempontjabol éppen szovetségesnek tekinthetd.

Milyen inditékai, érdekei lehetnek a probléma megoldasahoz a szovetségeseknek? Az itt
megfogalmazott valaszokat fel lehet hasznalni a targyalasra, egylittmikodésre vald
felkésziilésnél.

Ki tudna a legkisebb energia-befektetéssel segiteni? Nyilvanvald, hogy ami az egyik
embercsoportnak o6ridsi energia-befektetésbe keriil, masoknak pénz, hatalom, befolyas,
tapasztalat, vagy mas okok miatt egész egyszerlien megvaltoztathat6 iigy lehet... (a 8. 9. 10
kérdésre adott valasz alapjdn) meg kell keresni, meg kell értetni veliikk a szovetségkotés
Iényegét és sziikségességét, majd be kell vonni 6ket a probléma megoldasaba. A "bevonas" a
kozos megesindlds szempontjabol 1ényeges; mindenki jobban szereti, ha a sajat gondolatait

latja megvaldsulni!
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11. Kinek jo, hogy létezik ez a probléma? Ezért, vagy masért, ki szamit ellenfélnek a probléma
megoldasa szempontjabol? Kit erdsit az, ha a probléma nem valtozik. Figyelem! Itt sem
altalaban ellenfélrdl, ellenségrol van sz6, hanem az adott probléma kapcsan keriiliink vele
ilyen viszonyba. A kovetkezd kérdésre adott valaszok segitségével az 6 "semlegesitésiiket" is,
ellenallasuk kezelését is meg kell probalnunk a problémamegoldas soran.

12. Az ellenfélnek, ellenségnek ehhez milyen inditékai, érdekei fliz6dnek?

13. Kinek, kiknek k6zombos teljesen ez a probléma? Mindegy nekik, hogy megoldodik-e vagy
sem. Ezt azért fontos tudni roluk, hogy nehogy szovetségesként probaljunk szamitani rajuk és
emiatt csalodnunk kelljen. Néha a kdozombosekrdl kideriil, hogy tulajdonképpen ugyanazok
az érdekeik, mint nekiink, de még nem tudnak réla. Ritkan sikeriil ezt megértetni, de ha igen
akkor mellénk allva valddi szovetségeseinkké valhatnak.

14. Milyen tényezdk gatoljak jelenleg a probléma megoldasat? Mit tudunk arrdl, hogy miért nem
oldottdk eddig meg a problémat? Itt sokszor a sajat tapasztalatlansagunkat is fel kell
ismerniink a tobbi akadaly mellett.

15. A probléma megolddsa milyen ujabb, mas jellegli problémakat, nehézségeket okoz barkinek?
Vedd figyelembe, hogy minden véltozas, igy egy probléma megolddsa, megszlinése is
tovabbgylirlizd hatdsok sorozatat valtja ki. Ezek egyiittes hatdsa sokszor nagyobb problémat
okoz, mint amekkora az eredeti volt.

1.5. Problématérkép

Egy adott problémakor megoldasanak el6készitése széleskorli elemzést kivan. Az elemzés soran

a lehetd legrészletesebben fel kell tdrni a probléma kialakuldsara, létezésére, hatésaira,

megsziintetési lehetdségeire stb. vonatkozd kérdéseket; a problémat minél nagyobb “befoglald

kornyezetbe” helyezve. Az elemzés megnoveli annak esélyét, hogy a “gyokérproblémakig"
eljussunk, és a legcélszerlibb beavatkozasi lehetdségeket megtalaljuk. Az elemzés nem ad erre
biztos garanciat, de hidnyaban a problémaval kapcsolatos beavatkozasok biztosan megmaradnak

a tapogatozas, véletlen siker, josolhatatlan kdvetkezmények szintjén.

Akar egyediil, akar csoportosan probaljuk a kérnyezetiinkben tapasztalt nehézségeket megoldani,

mindig rajoviink, hogy nem csak egy problémar6l van sz6, hanem sok-sok egyszerre 1étezd

problémaval allunk szemben.

Ezek persze Osszefliggnek egymassal, egyik oka a masiknak, és beldliik Gjabbak kovetkeznek, de

mégsem tudunk és nem is célszerli egyszerre mindegyikkel foglalkozni.
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Ahhoz azonban, hogy eldonthessiik: mire is koncentraljuk erdinket, eldszor minél tobb altalunk
észrevett problémat kell Gsszeszedniink, listdba venniink. Amikor helyzetiinket attekintjiik és
felsorolasszeriien akar sorszamozva- leirjuk a problémakat, akkor problématérképet készitiink.
Egy problématérkép minél részletesebb, minél tobb teriiletet mutat be annal értékesebb, annal
jobban megmutatja kornyezetiinket. Ez a térkép teszi lehetdvé, hogy minden véleményt
rogzitsiink, utdlag ellendrizziink és pontositsunk tényeket, észrevegyiik a kedvezo és kedvezdtlen
valtozésokat.

A problématérképben felsoroltak elemzése, dsszehasonlitdsa nyomdan talaljuk meg a sulyponti
kérdéseket. Azokat, amelyekre érdemes erdinket koncentralni, mert van esély a megoldasra,
eredmények elérésére, akar ugy, hogy sok teriilettel nem is foglalkozunk.

A részletes problémafeltarast a problématérkép néhany ilyen "kiemelt problémanak" nevezett
kérdésével kell kezdeniink, nehogy késén deriiljon ki, hogy jelentéktelen kérdések
megvitatasdban faradtunk el.

1.6. Célallapot megfogalmazas

E kérdésekre érdemes valaszolni:

e Mikor tekintem (tekintjiik) megoldottnak?

e Mikor sziinik meg a probléma?

e Mi a cél a problémaval kapcsolatosan?

E kérdeésekre fogalmazzunk olyan valaszt, amely részletekre bontott és legalabb részben mérhetd,
ellendrizhetd. Akkor elég pontos a célmegfogalmazas, ha barki elolvassa, majd sszehasonlitja
azzal, ami a valosagban van, egyértelmiien el tudja donteni, hogy a cél megvalosult-e vagy sem.
Ugyanazon célmeghatidrozas ¢és valdsag Osszehasonlitasa alapjan - barki is végzi azt - a
célkitlizésben leirt szempontok szerint ugyanarra az eredményre kell jutni. Ha ez nem sikertil,
akkor nem volt elég egyértelmii a célok kitlizése.

1.7. Megoldasi terv

Ha a problématérképbdl kiemelt problémat - problémakat sikeriilt kielemezniink, feltdrnunk és
vele kapcsolatban a célt is meghataroztuk, akkor el kell késziteniink a megoldasi tervet. Ebben a
birtokunkban levéd minden informdaciot felhasznalva, kicsi, atlathatdo 1épésekre bontva

megtervezziik, hogy mit kell csinalni, kinek kell csindlni (felelds), mikorra kell csinalni
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(hatarido). Kiegészithetjiik azzal is, hogy ki és milyen modon fogja ezt ellendrizni, és mi legyen

az ellendrzés kovetkezménye.

2.
1.

JovGorientalt fejlesztés. (A tréningen ennek 1épéseit fogjuk gyakorolni)

Tekintsiik at a multat. Hallgassunk meg régi munkatarsakat, ismerjiik meg a mult fontosabb
eseményeit, értékeit. Hallgassuk meg a jelen 1évék meghatarozo élményeit, amelyek a
szervezetbe hoztak dket. Rajzoljunk egy id6beli abrat a fontos eseményekkel, idészakokkal.
Ez a fazis a szervezet és a szervezeti tagok elmesélt torténeteivel elkezdi a kiilonb6zd
torténetekben konstrualt identitasok 6sszehangolasat. Eredménye egy erdsebb kozds identitas.
Hatdrozzuk meg mi az, ami miikddik és mi az, ami nem miikddik. Orémok — a miikodd
dolgok, amire biiszkék vagyunk és bosszusdgok a nem miikodd, akadalyoz6 dolgok listéja.
Eredményeként mindenki egy Kis csoportban elmondhatja a gondolatait. A csoportmunka
megkdveteli, hogy meg is értsék egymas gondolatait, s kialakulhat egy k6zos problématudat.
Ez a késdbbi fejlesztési szandékok kozds alapjat adja.

Alapvet6 értékek hitek megfogalmazasa. Melyek a szervezet alapvetd hitei és értékeinek
azonositdsa és megvitatdsa. Az el6z6 fazisban megfogalmazott jo és javitandd allitasok
mindegyike mogott értékrend van. Erték alapjan ,,jo” valami, s érték alapjan ,javitando”. E
fazisban a felszinre hozzuk a csoportban miikodd értékeket, majd egy kozds értelmezd
folyamatban 0ssze ,,alkudjuk”. Eredményeképpen élményszeriien atélt kozos értékrend alakul
Ki.

A fontosabb események, eredmények trendek meghatarozasa. A szervezet kornyezetében hato
tarsadalmi, technikai, gazdasagi, okologiai és politikai trendek megfogalmazasa. (STEEP
elemzés). Minden trendre vonatkozo allitas mellé érdemes megfogalmazni, hogy hogyan hat a
szervezetre, s mit tegylink, hogy az eldnylinkre véljon, vagy elkeriiljiik a veszélyeket.

A Valasztott jové képének megalkotasa. Konkrét képek ¢és fontos stratégiai prioritdsok
megfogalmazisa. A jo jovékép reagil az eddig megfogalmazott allitasokra. Epit az
erdsségekre, olyan, amelyben érvényesiilnek az értékeink, illeszkedik, s reagal a kornyezet
kihivéasaira.

A Vilasztott J6vo Képének leforditasa cselekvési célokra. A jovokép részcélokra bontasa.
Akcioterv készitése. Mit fogunk tenni a kivant jovo elérése érdekében? Ki? Mit? Mikor?

Hogyan? Minden részcél mellé akcioterv (készitd csapat).
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8. EllenOrzés, kovetés megtervezése. A jovokép frissités tervezése. A kornyezet és ezzel a

valtozas terve is valtozik, épitsiik be a korrekcids lehetdségeket.

Irodalom

Adizes, Ichak: Vallalatok életciklusai. Hogyan és miért novekednek €és halnak meg
vallalatok és mi az ezzel kapcsolatos teend6? HVG Rt Kiado. 1992.

Deetz, Stanley: Conceptual Foundations. in. Frederic M. Jablin — Linda L. Putnam (szerk)
The New Handbook of Organizational Communication. Advances in Theory, Research,
and Methods. Sage publications, inc London, New Delhi, 2001.

Dobédk Miklés- Antal Zsuzsanna: Vezetés ¢és szervezés Szervezetek kialakitdsa ¢és
miukddtetése Aula Kiad6 2010

Domschitz Matyas: El vagyunk havazva. Hogyan birkdznak meg a szervezetek a
bonyolultsdggal a tudasmunka koraban? Typotex, 2013

Griffin Em: Bevezetés a kommunikacidelméletbe Harmat Kiadd 2001 Budapest

Koestler, Arthur: Szellem a gépben. Eurdpa, Budapest, 2000.

Laszl6 Janos: A torténetek tudoménya. Bevezetés a narrativ pszicholégidba. Uj mandatum
Konyvkiado, 2005

Porter, M.E., Kramer, M.R., 2011. The Big Idea: Creating Shared Value. Harvard
Business Review, 2011 Januar-Februar.

Varga Karoly: Az emberi és szervezeti eréforras fejlesztése (Akadémiai Kiadd 1988)



