SZERVEZETFEJLESZTES

- a szervezet minGségétdl a piaci sikerekig -

A szervezetfejlesztés (OD - Organization Development) a vezetési tanacsadas egyre meghatarozdébb ,tzletdgava“
noévi ki magat. Mind tobb vezetd ismeri fel, hogy az Uzleti szervezet mindsége a piaci sikereket leginkabb
meghatdrozé tényez6k kozé tartozik. Az innovacié felgyorsulasaval, illetve a gazdasagi kdrnyezet kiszdmithatat-
lansdgaval a menedzsmentre fokoz6dé felel6sség harul: arra kell torekednie, hogy a cég minél ,,folyékonyabb* és
minél ,fogékonyabb* lehessen. Az embernek olyan érzése tdmad, mintha az extraprofit és a folyamatos tanulés ge-
neralta tudatos belsé valtozadsok szinonim kifejezésekké értek volna &ssze. A tandcsaddk el@szeretettel beszélnek
,kédosz-menedzsmentrél“,
logatasanak paradox vezetési kihivasairdl.

A szervezetfejlesztési ,,kihivas“ ma mar nem kertlhetdé meg Magyarorszagon sem. Ezért is drvendetes,
hogy idén 6sszel Magyarorszagon rendezték meg a szervezetfejlesztés legelismertebb nemzetkdzi szakmai
szervezetének, az IODA-nak (International Organization Development Association) a vilagkonferenciajat. A kozolt
beszélgetés a konferencia elnékével, az IODA elndokségi tagjaval, Lovey Imrével készult.*

utalva a szervezetben rejlé és eddig gyakran figyelmen kivil hagyott er6forrasok el6csa-

J
» Ugy tlnik, hogy a szervezetek egyik legna- < Mennyire egyszer( egy ilyen 6sszhang meg-

gyobb problémaja az, hogy a szervezet tagjai
ugyanazokat az eseményeket néha merében més-
hogy latjak és értékelik.

» Ez kétségtelenul igy van. Nem véletlen, hogy
a vallalati kommunikacié problémai a szervezet-
fejlesztési tanacsadas lényegi részét képezik. A
kommunikacio fejlesztésére sok id6t és teret
szentelink. Rengeteg félreértéssel, illetve félre-
értelmezéssel taladlkozunk: egy adott szituciot
masképpen lat a gazdasagi részleg, a kutatas-fej-
lesztés, a termelés vagy a személyligy. Ez persze
nem feltétlenll baj! A szervezetfejlesztési prog-
ramok célja pontosan az, hogy a szervezet tagjai
ezeket a szemléletbeli kulénbségeket mint er-
forrasokat legyenek képesek hasznositani. Cél,
hogy a mésfajta gondolkodasban lehetdsegeket,
tovabbi informécidszerzés esélyét lassak meg, és
ne kizérolag az ellentétes véleményekbdl fakado
konfliktusokat érzékeljék. Amig ezen a fazison
nem tudunk tdljutni, gyakorlatilag szinte lehetet-
len az érdemi munkat megkezdeni.

* Lovey Imre a Szervezetfejleszt6k Magyarorszagi Tarsa-
sadganak alapitéja, az Egyesiilt Allamokbeli National
Training Laboratories (NLT) for Applied Behavorial
Science tagja.

VEZETESTUDOMANY
1997. 10. sz&m

teremtése? A kérdés mar csak azért is érdekes
lenne, mert mint tudjuk: objektiv igazsag nincs.

* Az egyik objektiv igazsdg az, hogy szubjek-
tivek vagyunk, a dolgokat szubjektivan érté-
keljuk. Mindenkinek megvan a sajat szemiivege,
amelyen keresztil a vilagot latja. A szervezet-
fejlesztének fel kell hivnia a figyelmet ezekre a
szemuvegekre. Ez kiindulé feltétele a hatékony
szervezetek megalapozéasanak. Fontos, hogy a
kommunikacidnak ne csak a kozlési, hanem a
hallgatoi és befogad6i oldalét is hangsulyozzuk.
Ameddig nincs a szervezeten belul hatékony
kommunikécid, a problémamegoldés csak rend-
kivil esetleges.

Persze mi sohasem azt tlizziik ki célul, hogy
ne legyenek konfliktusok. Egy szervezetet a kon-
fliktusok szempontjabdl két csapas érhet. Az
egyik az, ha tal kevés a szervezeten belili konf-
liktus, a méasik pedig, ha tul sok. Mind a kett
karos. Ahol tdl sok a konfliktus, ott nyilvanva-
I6an szétforgacsoldédnak az energidk, ahol pedig
tal kevés, ott ingerszegénnyé valik a kdrnyezet,
hidnyozni fog az a hajtéerd, amely a konfliktusok
feloldaséaban és az Uj megoldasok meglatasaban
rejlik. Az igazan hatékony szervezet az, amely-
ben az elkulonilt érdekek felszinre johetnek,
ezek artikuldlédhatnak, meghallgatéasra talalnak
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és kezelésiikre megvannak a megfelel6 mecha-
nizmusok. A szervezet tehat képes az eltér6
vélemények Utkdztetésével (j és magasabb szintdi
megoldasokat kitermelni. A konfliktus fontos
hajtoereje lehet a fejlédésnek.

» A konfliktus tehat egyfajta értékes eréforrés. A
kérdés az, hogy mennyiben képesek a szervezetek a
mindennapi konfliktusokbdl tanulni, mennyire képe-
sek ,.tanuld szervezetként" funkcionalni. Mi a szer-
vezetfejleszt6k szerepe a tanuld szervezetek (Lear-
ning Organizations) megteremtésében?

» Magénak a tanul6 szervezetnek a fogalma a
szervezetfejlesztéktdl szdrmazik. A tanuld szer-
vezet koncepcié els6sorban a tudatossag megte-
remtésére épll. A szervezet sajat miikddési prob-
[émamegoldo, konfliktuskezel6 mechanizmu-
sainak a tudatositasarol van szo, a m(ikodés tudat-
alattijanak a feltarasarol, ezen keresztil pedig a
tudatos jovdalakitas elésegitésérél. Ehhez elen-
gedhetetlen az, hogy a szervezet tagjai, vezetGi
id6rél idére kiszakadjanak a napi rutinbdl, és
lehet6ségik nyiljon elemzd modon rétekintenitk
sajat mikodeésukre.

Napjaink egyik legtipikusabb szervezeti konf-
liktusforrasa, és nem csak Magyarorszagon ha-
nem a vilag mas pontjain is, az értékesités (a
marketing) és a termelés kozotti konfliktus.
Tagabban értelmezve: a vallalaton beltli hatalmi
stlypontok eltolédasa. Magyarorszagon ezek a
konfliktusok kiiléndsen sdlyosan jelentkeznek,
hiszen a tervgazdalkodasban egyértelm(ien a ter-
melésé volt a vezetd szerep. A hidnygazdasagban
a vevl allt sorba az aruért, és a kulcskérdés az
volt, hogy mennyit képes a véllalat termelni. Az
értékesités csupan egyfajta elosztd funkciét tol-
tott be. A torténelmi dimenzidkban mérve szinte
pillanat alatt lezajlott gazdasagi rendszervaltés, a
piacgazdasagra valo attérés aztan drasztikusan
atrendezte ezeket a viszonyokat. Ma mar a ter-
meléknek harcolniuk kell a vevékért, igy a suly-
pont automatikusan attevédik a marketingtevé-
kenységre. Ezek a valtozasok nagyon jol tiukro-
z6dnek a vallalatok bels6 hatalmi strukturajanak
atalakulasdban. Ugrasszer(ien megn6tt a marke-
tingvezet6k szerepe és szavuk sulya, mig a ter-
melés héattérbe szorult. Szinte naponta talal-
kozunk a fenti helyzetbdl eredd sulyos konfliktu-
sokkal: a nemrég még nagyhatalmi termelésira-
nyitok felhdborodva kérik ki maguknak, hogy ,.a
farok csovélja a kutyat”. A , ki diktal kinek kér-
dés klasszikus esete. A termelés és a marketing
kozotti rivalizacié elmérgesedése teljesen le-
gyengiti a szervezetet.
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A megoldast a tanul6 szervezet koncepcio6
megvalésitasa biztosithatja. EI6szor is kdzdsen
fel kell tarni a termelésben dolgozok mély ellen-
allasdnak okait. Kidertl, hogy énmagéban a ha-
talomvesztés rendkivil nehezen emeészthetd. Jel-
lemz8, hogy a termelési igazgatok a vezérigaz-
gatd els6 helyettesébdl a ,,futottak még* kategoé-
ridba kerultek. Az emberek ezeket a szituaciokat
komoly személyes presztizssillyedésként élik
meg. Ez pedig olyan viselkedési mechanizmu-
sokat valt ki (pl. informéacid-visszatartas), ami
mar egyfajta irraciondlis ellenéllas az értékesités
oldalarél érkez6 igényekkel szemben. Ezeknek a
mechanizmusoknak a tudatositasa segit abban,
hogy hatékony vélaszreakcidkat lehessen adni.
Tudatositani kell, hogy megvaltozott a kdrnyezet,
megvaltoztak a szabalyok, és most mar az (j
szabalyok szerint kell jatszani. Ahhoz, hogy a
véllalat tovabbra is versenyben maradhasson,
most sokkal nagyobb sziikség van a kereskede-
lemre, mert ha nincsenek vevok, akkor a termelés
értelmetlenné valik. Tehét a szervezet egészének
az érdeke - beleértve a termelést is -, hogy meg-
felel6en kiszolgaljak a marketingoldal igényeit.
Ahhoz azonban, hogy egy ilyen allapot Iétrejo-
hessen, mindenképpen latvanyosan el kell is-
merni a korabbi teljesitményeket. Hagyni kell,
hogy az emberek kibeszélhessék magukbdl a
frusztraciot, adott esetben kiereszthessék a
diihiiket. Segiteni kell nekik szembenézni az (j
helyzettel, és segiteni kell nekik megtalalni ezek-
ben az (j helyzetekben az & lehet6ségeiket. Tuda-
tositani kell, hogy milyen veszteségek érnék a
»régieket”, ha nem torténnének meg a valtoza-
sok. Egy ilyen személyes trauma feldolgozaséhoz
id6re van sziikség, ami nem megy egyik pillanat-
rél a masikra. A menedzsmentnek idé6t kell adnia,
hogy mindenki megemészthesse, végiggondol-
hassa magaban az Uj, szituaciokat. Meg kell adni
mindenkinek a lehet6séget, hogy a nyertes csapat
tagjanak érezhesse magat.

A cél tehat az, hogy felismerjilk a mélyebben
rejld okokat, és ennek megfelelGen terapiat és fel-
dolgozasi médokat adjunk a szervezetek kezébe.

A tanul6 szervezet tehat képes kivilrél szem-
IéIni sajat magat, és folllrél elemezni sajat tevé-
kenységét. Képes réérezni a miikodését iranyitd
mélyebb rugokra. Nem csak a felszini problé-
méak kezelésére képes, hanem befolyéassal tud
lenni az alapokat meghatarozé tényez6kre.

» A szervezetfejlesztés célja tehat, hogy egyfaj-
ta eszkozt adjon a véllalatok kezébe?

» A szervezetfejleszt6 egyik feladata az, hogy
olyan eskzdzdkhoz, olyan ismeretekhez juttassa a
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vallalatokat, amelyeket sajat maguk képesek sajat
maguk épitésére, hatékonyabba tételére hasznalni.
Persze nem hagyomanyos oktatasrol vagy is-
meretatadasrol van sz0. Inkabb a szervezet tagjai
altal megélt kozos helyzetek, gyakorlatok elem-
zésén keresztil segitjik a szervezetben dolgozo-
kat, hogy mélyebb szinten értsek meg sajat miiko-
désuk logikajat, sajatossagait. A problémakra va-
16 megoldast azonban nekik kell megtalalniuk. igy
valik hatékonnya a dolog. Mi inkabb alternativa-
kat mutatunk be, és el6segitjiik a dontéshozatalt.
A szervezetfejlesztés értékvezérelt, nem pe-
dig értéksemleges szakma. A munkénk sorén
értékeket hirdetiink, és az esetleges dontési alter-
nativakat is ezeken az értékeken keresztiil mutat-
juk be. A szervezetfejleszt6k demokratikus,
részvételen alapuld, a munkatarsakat teljes em-
berként kezel6 vezetési filozofia hivei. A sikeres
szervezetfejleszt6k képesek arra, hogy ennek a
filozofidnak a nagyszer(iségét és hatékonysagat
ugyfeleiknél be is bizonyitsék.
» A rendkivil dinamikussa valt gazdasagi kor-
nyezet, mint lattuk, jelent6s bels6 atformalédasra
készteti a gazdalkodd szervezeteket. Mennyire
érezhet6 az a dilemma, hogy a vezet6felismeri a
valtozasok sziikségességét, viszont azt is érzi,
hogy a véltozasokkal a hagyoméanyos hatalmi
pozicidi meggyenglinek. Mennyire hajlanddak
elfogadni a kdzponti hatalom és sajat poziciojuk
gyengulésének sziikségszer(iségét?
o Ez kétség kivil él6 dilemma. Az ,,empower-
ment mozgalom®, az als6bb szintek hatalommal
val6 felruhdzasa a mai vallalatok talan legizgal-
masabb bels6 kérdése. A dolog lényege, hogy a
vezet6k Onként atadjak hatalmuk egy részét mun-
katarsaiknak, kiterjesztve a dontési, beleszolasi
és problémamegoldasi jogkoroket. Az igy nyert
onallésaggal sokkal hatékonyabban, gyorsabban
és olcsobban képes mozogni a szervezet. Ugyan-
akkor komoly ellenallas is megfigyelhetd, mind a
vezet6k, mind pedig a munkatarsak részérél. Bar
a dolgozok igénylik a nagyobb 6nallésagot,
gyakran megrettennek az 6nallésaggal jaré na-
gyobb felelGsségtdl, illetve a sziikségszer(i tobb-
letmunkatdl és kényelmetlenségektdl. A vezetd
pedig elbizonytalanodik, id6re van szilksége az
Uj szerepekkel valé azonosulasra. Ujfajta készsé-
geket kell elsajatitania, 0j lehet6ségeket kell
megragadnia.
» Tehat elérhetd, hogy a vezet6k onként le-
mondjanak bizonyos hatalmi el8jogokrol annak
érdekében, hogy vallalatuk sikeresebb lehessen a
piacon?
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» Igen, de nem egyszer(ien lemondasrél van
sz0. Inké&bb ujfajta hatalmi eszkdzok keriilnek a
vezetOk kezébe. Nem csak az utasitds és az egy-
személyi dontés alapozhatja meg egy egy vezet6
hatalmét, hanem példaul az is, hogy milyen gyor-
san képesek a beosztottjai az iranyitasa alatt fej-
I6dni. A vezetO szerepe atértékel6dik, és egyre
nagyobb felel6sség harul rd a beosztottak sze-
mélyes fejlédésének elésegitésében. Ekkor mar
egeszen mas stilust hatalomgyakorlasrol van szo.
Olyan vezet6kre van egyre inkabb sziikség, akik
alatt ,,sztarok“ hajlandéak dolgozni, illetve akik
alatt az emberek sztarokka érhetnek.

* Az 0sszel - szeptemberben - Magyarorsza-
gon megrendezett IODA (International Organi-
zation Development Association - Szervezetfej-
leszt6k Nemzetkdzi Szovetsége) vilagkonferencia
témdja az ,,Egyediség/Egyformasag/Egységes-
ség““volt. Az el6z6ekben emlitett jelenségek meny-
nyire tekinthet6ek a vilagban altalanosnak?
Egyéltalan: egyre hasonldbbak vagy pedig egyre
kilonbdz6bbek lesznek az lzleti szervezetek?

» Ez kilénosen izgalmas és aktudlis kérdés,
hiszen Magyarorszagon egyre nagyobb aranyban
jelennek meg a multinaciondlis véllalatok. Az
uzleti élet egyre nemzetkdzibbé valik, egyre in-
kabb megfigyelhet6 a t6kekoncentracié foko-
zb6désa. llyen korilmények kozott vajon meg-
tarthat6ak-e a sajat kultirankra jellemzd specia-
litasok? A valasz nem egyszer(i. Kétségtelen,
hogy a magyar kulturdlis sajatossdgok érezhet6en
jelen vannak a nalunk m(kadé kilfoldi tulajdont
cégeken bellll is. Ez bizonyos helyzetekben ko-
moly problémékat okoz. A multik uniformizalasi
torekvése (a cél, hogy a cégcsoport véallalatai
egymassal kénnyen 6sszehasonlithatéak és
egységesen menedzselhetéek legyenek barhol is
miikodjenek a vilagban) karos bels§ fesziilt-
ségeket generalhat, amelynek megfelel§ kezelése
szintén a szervezetfejlesztés egyik feladata: Nap
mint nap szembesilink ezekkel a problémakkal
és fel kell késziilnink olyan nyertes-nyertes
valaszok felmutatésara, amelyek képesek Ossze-
hangolni az egyediség és az egységesség ellen-
tétesnek tlinG tendenciéit.

Ezért is vallaltuk a vilagkonferencia meg-
szervezését Magyarorszagon. Kevés olyan térség
van még a vilagon, ahol ezek a problémak eny-
nyire latvanyosan jelentkeznének, mint éppen
Kelet-Kdzép Eurdpaban.

Vécsey Zsadany
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