Szilagyi Zoltan: IKARUS BUSZ Székesfehérvar

2.8. Szervezetdiagnosztika és szervezetfejlesztés

A szervezeti diagnosztika és a szervezetfejlesztés olyan szorosan egymashoz kapcsolodd
folyamatok a szervezetek ¢életében, amelyek indokoltta teszik, hogy a jelen megkozelitésben e
két teriiletre egységes egészként tekintsiink. A gyorsan valtozo feltételekhez alkalmazkodni
képes, onmagéaban is kiegyensulyozottsagra torekvd szervezetek pozitiv piaci képességei
gazdasagi mutatokban is mérhetdek. Talan ez az elsddleges oka annak, hogy ez a témakor a
szervezeti miikddés mindennapi valdsdgaban egyre nagyobb teret kap, nem nélkiilozve a
szakma azon igyekezetét, amely a részletes modszertani megalapozottsagra, a széles
szakirodalmi hattérre és a szakmai kompetencidk folyamatos feliilvizsgalatara vonatkozik.

I. A szervezetfejlesztés fogalma, célja

A szervezetfejlesztés elméleti megkozelitésében szamos példat talalunk mind a hazai, mind a
nemzetkdzi szervezetpszichologiai kornyezetben. A folyamat lényegi megragadasara az
alabbi néhany szemléletes allasfoglalas kinalkozik.

»A szervezetfejlesztés (OD: Organizational Development) nem egyetlen modszer, hanem
onalld viselkedéstudomanyi szakteriilet. Az OD tudatosan tervezett, modszeres és atfogod
valtoztatasi program, amely elsdsorban a szervezet kulturajat modositja. Hatasara javul a
szervezet problémamegoldd, alkalmazkod6, megujuld képessége, igy konnyebbé valik a
szervezetben a valtoztatdsok véghezvitele.” (Pataki, 1999; 57.0.)

»A magatartdstudomanyi szervezetfejlesztés olyan megkozelitések gyiijté kategoriaja,
amelyek a szervezet egészének fejlesztésére iranyulnak. Ugy kivanjak elsegiteni a tervezett
szervezeti valtozasokat ¢és felkésziteni, rdhangolni a szervezeti tagokat a valtasokra, hogy a
valtozasok mind a szervezet teljesitményndvekedését, mind a szervezeti tagok személyes
fejlodését €s jolétét szolgaljak.” (Neilsen, 1984, in: Bakacsi, 1996, 301.0.)

»A szervezetfejlesztés a felsd vezetés altal tamogatott hossz tavu erdfeszités, a szervezet
problémamegoldod képességeinek ¢és megujulasi folyamatainak javitdsa - kiilonosen a
szervezeti kultura hatékonyabb ¢€s egyiittmiikodésben megvalosulod diagndzisa — altal, sajatos
hangsullyal a formalis munka-teamek, az iddleges teamek kozotti kultura, valamint az
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magaban foglalé felhasznalasaval.” (Mastenbroek, 1991, 63.0.)

Osszegzésként érdemes - a szinte mar klasszikusnak szamitd - Bechard-i definiciot is
felidézni, amely példaértékiinek tekinthetd a szervezetfejlesztéssel kapcsolatos
részfolyamatok rovid és tomor megfogalmazasaban:

»A szervezetfejlesztés, tervszeri, a szervezet egészere kiterjedo, feliilrol szervezett torekves,
amely a szervezet hatékonysdagdanak és életképességének novekedeését célozza, a szervezeti
folyamatokra valo tervszerii beavatkozds utjan, magatartastudomdanyi ismeretek
felhaszndlasaval.” (Bechard, 1974; 35.0.)



Bechard szerint a tervszerii valtoztatds egy szervezetfejlesztési program keretében magéaban
foglalja a szervezeti allapot diagnozisat, a fejlesztés stratégiai tervének kialakitdsat és a
megvalositashoz sziikséges eréforrasokat.

A feliilrol szervezett torekvés formajaban létrejovo szervezetfejlesztés eredményeként a
vezetés érdekelt a valtozasban, illetve ismeri a valtozas céljait, és elkotelezett a célok
megvalositasdban.

A szervezet hatékonysdgdanak és életképességének novekedése, mint cél tekintetében
felvazolodik egy idedlisan hatékony, egészséges szervezet elérése, melynek az alabbi fobb
jellemzdi lehetnek:

- aszervezeti egységek a szervezeti funkciokhoz kdtddnek

- aszervezet feladatstruktiraja a szervezetben meglévd célok €s tervek alapjan szervezodik

- az ellenérdekeltséget képezd szervezeti tevékenységek minimalisak

- a feladathoz kapcsoldédd szervezeti kommunikacié akadalytalan és gyors, altalanos a
visszacsatolasi lehetdség

- a dontéshozatali jogkor a megfeleld informéciot birtokld statuszokhoz kotddik

- aszervezet egy nyilt rendszernek tekinti magat

- a valtozassal kapcsolatos vélemények iitkoztetésére van formalis lehetdség, azok
gyakorisdga magas

- a személykdzi ellentétek minimalisak, a szervezeti tagok kiegyensulyozottsaga fontos a
szervezet szdmara

- az 0sztonzési rendszer figyelembe veszi a dolgozok teljesitményét, szakmai fejlodését és a
megfelel6 munkahelyi 1égkort.

Mindezek alapjan a szervezetfejlesztés célja lehet:

= A szervezet megujulasa, a szervezeti tanulds hatékonyabba tétele

= A szervezet problémamegoldd képességének fejlesztése, a kreativ megoldasok
kidolgozasa és beépitése

= A szevezet alkalmazkodoképességének ndvelése, a rugalmassag fokozasa

= A szervezeti szintek kozotti 6sszhang megteremtése, illetve annak tovabb-
fejlesztése

= A szervezet, és az egyén fejlesztése egyarant

A magatartastudomanyi ismeretek felhasznaldsa olyan terlileteket érint, melyben az egyéni
motivacio, a célkitlizés, a kommunikécio, a problémamegoldés, a csoportfolyamatok ¢s a
csoportok kozotti kapesolatok, valamint a kulturdlis normaék, a szervezeti kultira és a vezetés
kiemelt helyet foglal el.

A szervezeti folyamatokra valo tervszerii beavatkozast illetden hatarozottan elkiiloniilnek a
szervezetfejlesztési technikak a valsagmenedzselési beavatkozasoktol, valamint a szervezeti
sikert garantald vezetési, szervezési akcioktol. A beavatkozéds elsddlegesen az emberi
természetet ¢€és az alapvetd emberi attitidoket probalja befolydsolni, amely a
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I1. A szervezetfejlesztés folyamata, feladatai



Ezen elméleti elgondolasok alapjan megfogalmazhaté a szervezetfejlesztési folyamat logikai
lancolata, amely a kovetkezd elemeket tartalmazza: 1.) elokészités, megbizas, megallapodas;
2.) adatgyiijtés, atvilagitas, elemzes, diagnozis; 3.) beavatkozas, intervencio, tréningek,
strukturalt megbeszélések, akciok, 4.) eredmények dsszegzése, értékelés, jovovel kapcsolatos
tevékenységek, utankévetés, follow-up.

A szervezetfejlesztés els6 mozzanata a megbizds, amely a szervezeti miikodés problémainak
legelso észlelésével kezdddik. A szervezeti igény felmeriilése esetén szakértokkel, tanacsado
cégekkel torténd kapcsolatfelvétel ¢és a kiilonbozd targyalasi szakaszok folyaman
korvonalazddnak a szervezetfejlesztés céljai €s keretei.
A megillapodast (szerzédés) kovetden kijelolésre keriil egy kapcsolattartd (0sszekoto,
tandcsado) személy, aki elsé 1épésben az alabbiakat tarja fel:

- miért akarja a megbizd a valtozast;

- mit var a megbizé a szervezetfejlesztéstol,

- miért éppen most keriil sor a megbizasra;

- ki vesz részt a vezetés részérdl a programban.

(Nagyméretli, széles szervezeti tagoldodassal rendelkezd cégeknél eléfordulhat, hogy a
tanacsadd egy a szervezeten beliili, de az adott szervezeti egységtdl tavol, attol teljesen
fliggetleniil miik6do, belsd szervezetfejlesztoi csapatbdl keriil kijeldlésre.)

A tanacsadonak azt is fel kell tarnia, hogy a szervezet milyen értékeket képvisel - a
szervezetfejlesztést illetben - az informacid megosztasa, a valtozassal kapcsolatos
elkdtelez0dés és az autonomia-feleldsség kérdéskorében. Mindezek soran felszinre keriilnek
azok a problémakorok, szervezeti fesziiltségek vagy konfliktusok, amelyek kijelolik a
szervezeti beavatkozas iranyat és részteriileteit.

Meg kell emliteni, hogy a szervezetfejlesztdi szakma jelenleg kétféle tanacsadoi szerepet
kiilonboztet meg:

az EROFORRAS (rersource) tandcsado,

aki az tugyfél (megbizd) nevében tesz, informacidt szerez, vizsgalatot végez,
kiilonb6z6 rendszereket, eljarasokat tervez, javasol, véleményez (tehat a ,,MIT”-re ad
valaszt);

a FOLYAMAT (process) tandcsado,

aki a valtozds tligyndke, a folyamatokra figyel, segit a problémamegoldasban,
moddszereket tanit meg (tehat a ,,HOGY AN”-ra figyel).

A szervezetfejlesztés irdnyitott, strukturalt adatgytiijtéssel folytatodik, amely a szervezet,
illetve a szervezeti egységek jelenlegi allapotanak, feltérképezését jelenti. Ez a 1épés a
szervezeti diagnozis szakasza, amely soran a dokumentum-elemzés, a megfigyelés, a
strukturalt interjuk, és egyéb kérddives modszerek keriilnek alkalmazasra.

A szervezeti diagnozis targyat nagymértékben meghatarozzak az eldzetes konzultacidok soran
kijelolt szervezeti problémakorok vagy lehetséges fesziiltségforrasok. Ezekre a teriiletekre
(szervezeti egységek, személyek, kapcsolatok, miikodési folyamatok stb.) koncentralva a
lehet6 legtobb érdemleges informaciot kell begytijteni az érintett szervezeti egységrol, annak
jelenlegi miikddésérdl. Az informécio forrdsai lehetnek a vezetdk (kozép- és felsdvezetdk), a
dolgozok képviseldi (szakszervezeti vezetok), kozvetleniil a dolgozok, valamint a szervezeti



miikodés dokumentumai, deklaralt eredményei. Cél a szervezet mélyebb szintli megismerése,
a szervezetfejlesztés szempontjabol sziikséges kovetkeztetések levondsa, a valtozast igényld
tertiletek kijelolése.

A kapott helyzetképre, azaz a diagnozisra tdmaszkodva, a kovetkezd 1€pés a szervezeti
beavatkozds megtervezése, majd megvaldsitasa. A beavatkozas kozvetleniil érintheti az egész
szervezetet, mint példaul a jovotervezd workshop-ok, a stratégiai mithelymunkak, szervezeti
kultara fejlesztés és valtozdsmenedzselés esetében, ahol a munka kis- és nagycsoportokban
(15-200 o) egyarant torténhet.

Ugyanakkor a beavatkozas koncentralodhat a szervezet egyes csoportjaira is. Ilyenek a
felsGvezetdi, kultirakdzi (vegyes kultaraji, illetve nemzetiségli) vezetdi csoportok, valamint a
csapatépitd vagy a kiillonbozo szervezeti egységek kozotti egyiittmikddést javitd workshop-
ok, programok.

Léteznek kizarolag egyéneket fejleszté beavatkozdsok is, mint a vezetdi konzultaciok, a
teljesitményértékelésre valo felkészitések, valamint a személyes hatékonysagot fejlesztd
tréningek. A folyamat, a kliens szervezettel kozdsen egy értékeléssel zarul.

A szervezeti beavatkozast a szervezetfejlesztés utankovetési vagy a follow-up szakasza koveti
(altaldban 1-3 honap kozotti idétartamban). Az utdnkovetés elsddleges célja: a
megfogalmazott akciotervek elvégzésének, a kitlizott célok elérésének értékelése, valamint az
elért eredményekkel kapcsolatos valtozasok figyelemmel kovetése és elemzése. A szakmai
célokon tul az utankdvetésben meghatarozéd jelentdségli a megbizd és a tanacsadd kozotti
kapcsolat erdsitése, a folyamatos konzultaciora, €s segitségnyujtasra kész allapot fenntartasa.
Ennek egyik formdja az un. folyamatkonzultacid, amely tobb honapon at tarté folyamatos
konzultacids segitséget biztosit a megbizd szamara.

II1. Szakmai kompetenciak, munkakapcsolatok

A szervezetfejlesztoi szakmai kompetencia kérdése - mas egyéb kompetencia-kérdésekhez
hasonldéan - igen Osszetett, sok esetben ellentmondéasos és konfliktusoktél sem mentes
jelenség. Az a gyakorlatban is gyakran fellelhetd6 megfogalmazas, miszerint
"Szervezetfejlesztd az, aki szervezetfejlesztonek vallja magat", korantsem tekinthetd
megalapozott allaspontnak.

A szervezetfejlesztdi kompetencia meghatdrozasa inkabb egy sajatos folyamatszemléletet

igényel, melynek 1ényeges sarokpontjai lehetnek:

- a szemelyiség érettsége, sziikséges képességek birtoklasa (pozitiv elfogadd attitiid,
nyitottsag, empatia, rugalmassag, helyzetfelismerd képesség, problémamegoldo képesség,
tarsas hatékonysag, kommunikacios képesség stb.)

- asziikséges elméleti- és modszertani hattér elsajatitasa,

- a gyakorlatban torténd tapasztalatszerzés,

- aszupervizio elérhetdsége €és annak igénybe vétele,

- aszervezetfejlesztoi (és pszihologusi) etikai alapelvek ismerete €s betartdsa,

- a folyamatos egyéni fejlddési igény, amely az u0jabb ismeretek és tapasztalatok
befogédasara iranyul.



A szervezetfejlesztés elméleti- és mddszertani hatteréilil a pszicholdgia dgainak, alkalmazott
terlileteinek széles tarhaza kinalkozik. A szervezetfejlesztési folyamat soran mind az egyén,
mind a csoport és mind pedig a szervezet szintjén megjelend pszicholdgiai jelenségek ¢€s
folyamatok ismeretére sziikség van.

Az egyén esetében a személyiségpszicholodgia, a fejlodéslélektan, az egészségpszichologia, a
motivacios és sziikségletelméletek, a kommunikaci6, az érzelmek, a dontéselméletek, a
tanuldselméletek, a konfliktus-kezelés teriiletei emelhetdk ki. A csoport vonatkozdsédban a
szocialpszicholodgia, a csoportlélektan, a csoportteljesitmény, a csoportos dontéshozatal, az
attitlid, a szerepelmélet ¢és a szocialis készségfejlesztés, valamint szervezeti szinten pedig a
szervezés- és vezetéslélektan, a szervezeti kultura-elméletek, a szervezeti viselkedés, a
gazdasagpszichologia teriiletei, mint a legfontosabbak emlithet6ek meg.

A pszichologian kiviil mas, ahhoz szorosan kapcsolddo tarstudomanyok is fontosak lehetnek a
szervezetfejlesztés elméleti hatterében, tigy mint a szociologia (szervezetszociologia, kultara,
értékrend, kulturalis attittidok stb.), vagy a pedagodgia (tanulas, ismeretatadds, feln6ttképzés
stb.).

A szervezetfejlesztésben résztvevd tandcsadonak tovabba olyan specifikus szakmai
ismeretekre is sziiksége lehet, amelyek kozvetleniil nem a szervezetfejlesztési folyamatra
vonatkoznak, hanem a szervezet muikodésének mélyebb megértését segitik, ezaltal a
szervezeti beavatkozas sikerességét novelhetik, igy példaul a gazdasagi-, miiszaki-,
kereskedelmi-, PR és marketing-, munkajogi ismeretek, valamint a szervezeti mitkodéssel
kapcsolatos egyes interdiszciplinaris ismeretek (valtozads elmélet, tanuld szervezet,
tudasmenedzsment, projektmenedzsment, TQM, BPR stb.).

Az egyes pszichologiai szakteriiletek és tarstudomanyok alkalmazasa els6dlegesen helyzet- és
feladatfiiggd, de kijelenthetd, hogy a pszichologusi alapképzettség mar egy jol hasznosithatd
tudasbazist jelent a szervezetfejlesztoi tevékenységben.

Az elméleti tudas mellett legalabb akkora hangsullyal jelenik meg a szervezetfejlesztési
gyakorlat, tapasztalat megléte. Az oktatdsi intézmények alapképzései a gyakorlati tudas
megszerzésére kevés lehetOséget biztositanak. A szakmai tapasztalat elsajatitdsara - néhany a
gyakorlatot eldtérbe helyezd képzési mithelyt leszamitva - a "valodi" szervezetfejlesztoi életbe
torténd bekapcsolddassal kertilhet sor.

A naprakész elméleti tudas és a magabiztos tanacsadoi rutin egyiittesének kialakulasa erésen
1dofiiggd tényezd. Ezt a "tanuldsi folyamatot" viszont nagymértékben segithetik a - mas
alkalmazott pszichologiai teriileteken bevalt - szakmai segitségnyujtasi, kontroll-, illetve
feliigyeleti lehetdségek (egyéni szupervizid, szakmai csoportok, érdekvédelmi testiiletek
utmutatoi, etikai alapelvei). A szervezetfejlesztéssel kapcsolatban itt a Magyar Pszichologiai
Tarsasig Munka- és Szervezetpszichologiai Szekcidjat, a Pszichologusok Erdekvédelmi
Egyesiiletét, valamint a Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasagat lehet megemliteni.

A szervezetfejlesztdi kompetencia kiterjed a szorosan vett egyéni szakmai kompetencian tal, a
megbizoval, annak szervezeti képviseldivel, illetve a szervezetfejlesztésbe bekapcsolodd mas
szakmai csoport tagjaival megvalosulo egylittmiikodési tevékenységre is.

A megbizoval torténé munkakapcsolat 1ényeges eleme a tudatos felelosségvallalas, a
szervezetfejlesztés gyakorlatira és modszertanara vonatkozdan, amely annak a célnak az



elérését szolgalja, hogy a szervezeti beavatkozas a megbizdt timogassa fejlédésében egyéni,
csoport, és szervezeti szinten egyarant.

Ez a feleldsség kiterjed a megbizé lehetdségeinek korrekt figyelembevételére, valamint arra a
folyamatos kommunikacidra, amely hitelesen informal a célokrol, a szabalyokrol, a
koltségekrdl, a varhaté eredményekrdl és a lehetséges kockdzatokrol. Ennek érdekében
elkeriilhetetlenek a szervezetfejlesztés soran a folyamatos konzultaciok, amelyek ezeknek az
elvardsoknak a teljesitését szolgaljak.

A megbizoval térténd munkakapcsolatban egy pszichologiai szerz6déskotés is 1étrejon, amely
a szervezetfejlesztés kereteinek kialakitasara, a megbizo €és a tandcsad6 kozotti kapcsolat
pontos definidlasara irdnyul. Ennek sordn fontos mozzanat a tanacsadd részérdl biztositott
szolgaltatds 1ényegének és természetének megismertetése a megbizoval, valamint a
konzultans sajat szakértelmérdl és szakmai ismereteirdl torténd hiteles informalas.

IV. Jogi, etikai kérdések

A szervezetfejlesztés etikai alapelvei nagymértékben megegyeznek minden més tandcsadast
magaban foglald tevékenységgel. A szervezetfejlesztés etikai szempontbol érzékeny elemei
(konzultacio, megbizas, adatgyiijtés, problémafeltaras, tréning, visszacsatolas és utankdvetés
stb.) a megbizd szempontjabdl fokozott etikai biztonsdgot varnak el a tanacsadotol. A
Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasaga az iratlan szabalyokon tul a kovetkezd etikai
alapelveket deklaralta:

= Szakszerliség ¢és felkésziiltség

= Tisztesség €s korrektség

— Koriiltekintés, megfontoltsag

= A kollégék és megbizok megbecsiilése

= Szakmai igényesség

= Elkotelezettség

= Tartozkodés a hatalommal val6 visszaéléstol

= Titoktartas

(Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Téarsasaga, 1997)

A szervezetfejlesztési folyamatban keletkezd szervezeti informaciok hasznositasa,
visszajelzése a megbizo felé, illetleg valamilyen formaban torténd tovabbadasa (szakmai
forum, publikaciok stb.) a tandcsadd részérdl diszkréciot, titoktartdst és megfeleld etikai
érzéket kovetelnek.

Ezek 1ényegi eleme, hogy minden - a megbizdval kapcsolatban szerzett - informdciora teljes
korti  titoktartdst kell  biztositani. Azaz olyan eszkéz hasznalatdhoz, amely
informacioszerzésre, megfigyelésre alkalmas (hang- és képrogzitd eszkozok stb.) a megbizo
engedélye, beleegyezése sziikséges. A szervezet tagjairdl szolo informdacidkra is a
titoktartasnak és a szervezeten beliili kiemelt diszkrécionak kell érvényesiilni. A személyhez
kothetd informacidk esetében azok felfedés csak az egyén engedélyével torténhet.

A nyilvanossagot érintd publikacidokban, szakmai kozleményekben keriilni kell a megbizo
(szervezet) azonosithatosdgat. Ha mégis sziikség van erre, akkor a megbizotol irasbeli



hozzajarulast kell kérni, és adott esetben - a szakmai forum el6tt kdzvetlenil ismertetett
adatoknadl - a titoktartasi kotelezettségnek az érintett hallgatosagra is ki kell terjednie.

Az etikai jellegli problémék és panaszok megbizhatd kezelésére a Szervezetfejlesztok
Magyarorszagi Tarsasaga Etikai Bizottsdg magalakitasaval ad lehetdséget. Itt nemcsak a
szervezetfejlesztd kollégdk egymds irdnydban jelzett panaszainak kivizsgdldsara nyilik
lehetdség, hanem az etikai védelem a megbizot is megilleti. A megbizod panasztételi
lehetdségét a megbizdval is ismertetni kell, ezért a megbizd és a szervezetfejlesztd kozotti
megallapodds mell¢é javasolt a  Szervezetfejlesztok  Etikai Kodexét — csatolni.
(Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasaga, 1997)

Az etikai alapelvek a szervezetfejlesztd kollégak munkakapcsolatara is kiterjednek. Igy — mas
szakteriiletekhez hasonldan - az egyes szakemberekhez kapcsolodd modszerek, technikék,
irasos anyagok atvételében elvart, hogy az illetd kolléga beleegyezését kell kérni, illetve
publikaciok esetén a forrasokat pontosan fel kell tiintetni. Irdnyelvként is rogzitett az 1;j
mobdszerek €és eszkdzok hasznalataval kapcsolatos tapasztalatok kolcsonds megismertetése, a
kollégak tanulasanak eldsegitése.

Minderrél természetesen nem valaszthatd le a szervezetfejlesztd szakemberek iizleti
tevékenysége, tehat a tandcsadoi szolgaltatdsok reklamozasa esetén a szakmailag relevans,
targyra vonatkozo informaciok kozlése a kdvetendod, a végrehajtas soran pedig a korrekt iizleti
viselkedés.

V. Metodologia

Zarasként egy rovid modszertani attekintés a szervezetfejlesztés gyakorlatdra vonatkozoan.
fgy az aldbbiakban a szervezetfejlesztési folyamat felépitésére, a szervezeti diagnozis
elvégzésére (strukturdlt interjii, kérddives technikdk), valamint a szervezeti beavatkozast
jelentd tréning moédszerek megvalasztasara a kovetkezok adhatnak gyakorlati utmutatot.



V.1. A szervezetfejlesztési program felépitése

A szervezetfejlesztési folyamat konkrét felépitésére az alabbiakban vazolt két megkdzelités is
kinalkozhat:

1. Inditas

(a vallalat vezetése felismeri a szervezetfejlesztés sziikségességét, mert problémakat
észlel a szervezet miikddésével kapcsolatban)

2. Megbizas és szerzodéskotés

(a menedzsment szervezetfejlesztési tanacsadot hiv, az eldzetes konzultacio alapjan
megtorténik a szerzodéskotés a kozosen megallapitott elvégzendd teenddkrol)

3. Adatgytjtés és elemzés

(a tanacsado strukturalt modszerekkel adatokat gytijt a szervezetrdl, és ezek alapjan
allitja fel a diagnozist)

4. Visszajelzés

(a tanacsado az adatok feldolgozéasa utan a levont kovetkeztetésekbdl jelentést készit a
menedzsmentnek)

5. A beavatkozas megtervezése

(a szervezetfejlesztési beavatkozas pontos menetének, a sziikséges teenddknek a
megtervezeése)

6. A beavatkozas megval6sitasa

(a beavatkozds véghez vitele, részeredményeinek folyamatos nyomon kovetése,
értékelése, a sziikséges modositasok megtétele)

7. Kiértékelés

(a program mérhetd, deklaralt eredményeinek attekintése, dsszevetése a célokkal, a
kovetkeztetések levondsa €s ismertetése a menedzsment részére)

8. Utankovetés

(a program 4altal érintett szervezeti folyamatok ujboli - meghatarozott id6 eltelte utani
- értekelése, kovetkeztetések levondsa, a tandcsadoval torténd konzultacid keretében)
(Cole, 1993; Michael et al., 1981, in. Pataki, 1999)

Ugyanugy mindez egy masik megkdzelitésben:
1. El6készités:

- Megbizasi szakasz
Szervezet atvilagitas

2. Szervezetfejlesztési tréning

Team-¢épités (Team-building)

(szocio-emociondlis fazis: team épités, kommunikdcié javitds, egyiittmikodés
fejlesztése, szocidlis készség javitasa)

- Csoportmunka (Team-work)
(feladatmegoldo fazis: csoportos feladatmegoldasok adekvat ,,humén technologiaja’)

3. Follow-up:

A szervezetfejlesztési tréninget kovetd végrehajtasi folyamatok (akcidk), illetve az
eredmények értékelése és lezarasa.

(Gazdag, 1999)



V.2. Szervezeti diagnozis eszkozei

A szervezeti diagnozis, adatgyljtésre alkalmas moddszerei felsorolds jelleggel korabban mar
megemlitésre keriiltek. Mindezek koziil kiemelt jelentdséggel bir a strukturdlt interju
alkalmazasa, amely soran az interju levezetése elére kidolgozott kérdések mentén zajlik. Ezek
a kérdéscsoportok érintik egyrészt az interjualany (vezetok, dolgozok egyarant) szervezetrol
kialakitott elgondoldsait, masrészt dnmagarol kialakitott véleményét kiilonos tekintettel a
szervezethez fliz6d6 viszonyara.

A strukturalt interju az alabbi tartalmi korokhoz kapcsolddhat:

a szervezet kialakulasanak, fejlédésének torténete

a munkakdrrel, munkatevékenységgel kapcsolatos kérdések

a szervezetben dolgozd emberek kapcsolatai, az egyiittmiikodés formai (fliggdségi
kapcsolatok, problémakezelés, szervezeten beliilli kommunikdcid, munkéval
kapcsolatos visszajelzések, dolgozokrél valdé gondoskodas stb.)

Uj munkatarsak tdmogatasa, beilleszkedés, szervezeti szocializacio

a szervezet tagjaira vonatkozo altalanos eldirasok, szabalyok

a szervezet kiilsé kapcsolatai, a kiils6 kornyezetre vald iranyulés (kiilsé kép — ,,én-
idedl, a szervezet kiildetése, rendeltetése, milyen kiilsé csoportokra figyel a szervezet)
a szervezet jellemzése, tevékenységének leirdsa (mivel foglalkozik a szervezet,
mennyire erds energikus, a dolgozok mit ismernek a szervezet tevékenységérol)

az interjualany milyen jovot gondol a szervezetnek

ha a szervezet mikodésében zavar tamadna, akkor mi a teendd és miért

az interjualany véleményét a tobbi dolgoz6 mennyire osztja.

A fenti témakorok a szervezeti diagnozis céljara kidolgozott kérddives technika alapjaul is
szolgalhatnak, ugyanakkor az interju tematikajaba tovabbi — a mérhetdségét segitd — standard
modellek is beépithetdek, mint példaul az aldbbiak:

Erotér-analizis (SWOT-analizis , Strengths and Weaknesses)
Elméleti alapja, hogy a szervezet jelenlegi folyamatainak eredménye két egymasra
hatd erdcsoport egyensulydnak az eredménye. Vannak hajtoerdk (,,Streights”-
Erossegek), amelyek a valtozdsoknak kedveznek és vannak visszahatdo erdk
(,, Weakness ”-Gyengeségek). Az elemzés soran ezen két er6csoport azonositasara kell
koncentralni, és azok viszonylagos erdsségét beazonositani. Ehhez a belsd
dinamikahoz a szervezet kiilsé kornyezetébdl is kapcsolddnak erdk a Lehetoségek-
., Opportunities”, €és a Veszélyek-, Threats” formdjaban. Ezen hatétényezoket
jelentdségiik és gyakorisaguk alapjan grafikusan is dbrazolhatjuk.
Kritikus sikertényezok
A vezetdk munkéjaban rendkiviil sok olyan tényezd van, amelyre figyelmet kell
forditaniuk. A vezetd sikerének a kulcsa az, hogy idejét és figyelmét lehetdleg azokra
a tényezOkre iranyitsa, amelyektdl a siker (illetve a kudarc) fiigg. Az interju soran
ezekre a sikertényezokre kell koncentralni, a feltardsukat segiteni, valamint egy
preferencia-sorrendet felallitani.
(Watzlawick et al, 1990)
- Elégedettségi skalak
Ezen skaldk, illetve a rajuk felépitett kérddivek egy adott szervezeti teriilet vagy
folyamat mérhetd (operacionalizalt) értékelésére alkalmasak, a szervezet tagja



altal megitélt elégedettség, illetve értékpreferencia alapjan. A szamszeri értékelési
technikdk kialakitdsara az attitiid-skaldk széleskorti szakirodalmi utmutatoi
nyujthatnak segitséget.

V.3. Szervezeti beavatkozas modszerei

A szervezeti beavatkozasok sordn alkalmazott - a kiillonb6z6 céloknak megfelelen strukturalt
- tréningek széles tarhaza ismert, amelyeket az elérendd cél szerint az alabbiak szerint lehet
csoportositani:

Workshop-ok:

- Jovotervezd workshop-ok, stratégiai-, célkitlizd miithelymunkak

- Valtozés-, karrier-, teljesitmény menedzsment workhsop-ok

- Szervezeti kulturafejlesztést, szervezeti folyamatok javitasat célzé workshop-ok
- Visszajelzést ado workshop-ok

Tréningek:

integracios és csapatépito tréningek () belépOk beilleszkedése, egyiittmiikodés
fejlesztése, szervezeti klima javitasa, konfrontacios talalkozasok stb.)
készségfejleszto  tréningek  (verbalis  és  nonverbdlis  kommunikécio,
konfliktuskezelés, asszertivitas, szocialis készségfejlesztés, onismeret stb.)
specialis  (szakmai) készségfejleszto tréningek (értékesités, eladéstechnika,
telemarketing, tigyfélkezelés, tanacsadas stb.)

formalis OD tréningek (munkahely térbeli elrendezése, munkakor-tervezés,
bérezési €s jutalmazasi rendszer, illetve teljesitményértékelési rendszer kialakitasa
stb.)

vezetoi  tréningek  (vezetdi  hatékonysag, befolyasolas, dontéshozatal,
egylittmiikddés, problémamegoldas, T-csoport, Vezetd Racs program stb.).

A tréningeket ugyanakkor - egy masik megkdzelitésben — attol fliggéen, hogy milyen
kornyezetben keriilnek végrehajtasra, a kovetkezOképpen is meg lehet kiillonboztetni:

Irodalom

Munkahelyen kiviili (,, off-the-job”) tréningek

A programban résztvevoket a munkahelyi kornyezetiikb6l kiemelik, és a
munkahelytdl tdvol, nyugodt koriilmények kozott torténik a magatartasfejlesztés.
Elénye a nagyobb rahangoltsag, az erdsebb motivacid, az oldott és nyitott 1égkor.
Hatranya viszont, hogy a megszerzett tapasztalatok, képességek nehezen vihetok
at a munkahelyi kornyezetbe.

Munka kézbeni (,,on-the-job”) tréningek

A magatartasfejlesztés kozvetleniil a mindennapi munkatevékenységhez
kapcsolodva torténik. Elénye, hogy a megtanultak kozvetleniil kapcsolhatok a
munkahelyi kovetelményekhez, ¢s a munkahelyi magatartas elvart formait erdsitik.
Hatranya, hogy a tanulds folyamatat zavarhatjdk a munkavégzés egyéb
koriilményei. (Bakacsi, 1996)
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