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Mi a szervezetfejlesztés, és mire jo?

Domschitz Matyas

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 diagndziskészités,
elemzés, €s fejlesztési célok, feladatok megfogalmazasa.
Haromféle eredménye van.

o fejlesztési terv

e aszervezet Onfejlesztd képességének novekedése

o er6sodo kozosség

1. Probléma felvetés

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 problémamegold6 képességéhez tartoznak
e aszervezet anyagi, targyi er6forrasai (anyagi téke);
e aszervezetben 1évo tudas (kulturalis toke);
e s aszervezet értékrendje, célrendszere, a szervezet intézményesiilt szabalyai, szokésai, a szervezet

a szervezet részeinek dsszerendezettsége, integritasa, (tarsadalmi toke).

A szervezetfejlesztés altalaban az utobbi két — immaterialis - felkésziiltséget fejleszti, ezek szerepe pedig
nd, mert a dolgokat el6allito, a dolgokkal foglalkozé munka helyén egyre inkabb kommunikaciot talalunk,

s mindez atalakitja a vezetést és a szervezetek vilagat.

A korabbi — féleg dolgokkal foglalkoz6 - munka masik oldalan a munka ,targya” volt. Ez nem
gondolkodo, értd, értelmes lény volt, hanem kiismerend6 ,természet”. S amelyet megismerése utan,
alkalmas munkafogéasokkal alakitani, manipulalni tudunk. Ez a mechanikus modell hatarozta meg a korai

szervezési, vezetési megkozelitéseket.

Am a vezetés-szervezés mar a kezdetektél sem csak a dologi, anyagi, technikai oldallal foglalkozott,
hanem az emberivel, s igy a tarsadalmival is. Ahogy haladunk eldre az idében, né a szinte csak szellemi

munkaval dolgozok aranya. Itt a munka masik oldalan nem atalakitando ,természet”, hanem ott is



PROJEKT SZAMA: AROP-2.2.22-2013-2013-0001
3
(viszont-) gondolkod6 ember van. A vele vald6 munka nem természetalakitd cselekvés, hanem tarsadalmi,
kommunikativ természetii jelenség. Ezért at kell alakitani a szervezetekrdl valdo gondolkodast, a vezetést a

tarsadalmi- kommunikativ természetii modellek szerinti gondolkodassa.

Az elmult évszazad tarsadalomtudomanyi fejlodése azt is megmutatta, hogy ami szamunkra a vilag, az
k6z6s kommunikativ konstrukcid. Tudasunk nem tiikre a valosagnak, hanem konstrukcio. Amelyet persze
alavetiink probanak, s addig tartjuk igaznak, amig meg nem cafoltdk, vagy amig miikodik. Ezt
atfordithatjuk a szervezeti tudasra is. A szervezeti tagok azt ,,tudjak” a szervezetrdl, amit a szervezetben
nyiltan vagy nem nyiltan kommunikalnak a szervezetr6l. Ehhez még azt tegylik hozza, hogy a hatalmi
helyzet befolyasolja, hogy mirél, mit kommunikaljunk. gy hogy mi a ,,valdosag” a szervezetben azt a
hatalommal befolyasolt kommunikacié szabja meg. Ha tal erés a hatalom befolyasa, tobb nyilvanossag
alakul ki. Kialakul egy hivatalos, és benne egy hivatalos szervezeti valosag, s kialakul egy a hattérben
mikddé nem hivatalos nyilvanossag és valosdg. Ez utdbbiban vannak a hatalom altal kitiltott témak.
Ennek kovetkeztében a szervezet integritasa 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 aldassa
azt az értéket, hogy a szervezetben keressiik az igazsagot, az igaz beszédet. A nyilvanos kommunikaciot a
hatalomhoz val6 viszony célszerlisége 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 csokkenteni.

Tobbféle elonye 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 éInek. S a kiils6s tanacsadok - e tekintetben - hatranyban vannak a szervezet
tagjaihoz képest. Ok is sokat tudnak altalaban a szervezetek fejlesztésérél, de a szervezeti tagok
nélkiil nem tudnak olyan megoldéasokat kialakitani, ami éppen ott abban a szervezetben érvényes.
Igy sok olyan fejlesztési terv, tanulmany késziilhet, amit nem valésitanak meg a gyakorlatban. A
szervezetfejlesztés képes arra, hogy az adott szervezetben érvényes valdsagkonstrukciokhoz
kapcsolodva alakitson tovabbi konstrukcidkat. 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 hasznalhato javaslatokat kidolgozni a szervezetek szamara. ,Nem lehet empirikusan el6re
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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
fejlesztjiik a szervezeti 6ndiagnozis, és problémamegoldas képességeit.
Hogy félszavakbdl is értsiik egymast
Manapsag a legtobb csoportunkban nem értjiikk félszavakbol egymast. Mert nem természetes
kozosségekben dolgozunk. Talalkozunk, aztdn par napig nem, aztdn megint, kozben mashol, mas
kozosségekben vagyunk. Mégis eredményesen kell egyiittm{ikddni, de ezt neheziti, ha nem értjiikk meg jol
egymast. Gyakran nem ismerjik a dolgok (helyi lokalis) értelmét, nem ismerjik a hallgatolagos
szabalyokat, pedig ezek megkonnyitenék az 6nalld6 kezdeményezést. Ha nem vagyunk intenziven egy
(szervezeti) kulturdban, nem ismerjiik az épp ott érvényes valdsdg-konstrukciokat. S, ha ez van, nem
tudunk jol miikddni, nem tudunk jol kezdeményezni. (Vagy, ha mégis, olyanok lehetiink, mint a
Micimacko Tigrise, aki nagy magabiztossaggal kezdeményez valdsagidegen dolgokat.) Ha pedig igy van,
a mukodést csak a hierarchikus struktirdknak kell biztositani. A szervezetfejlesztés képes siiriteni a

szervezet kommunikacios halojat - hogy félszavakbol is értsiik egymast.

Kétféle gondolkodas

Példa. Egy szervezetben vita van arrdl, 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 identitasa,
s ebben benne van a szervezet stratégiaja. A szervezet mas tagjai napi tapasztalatokon alapuld
meggy6zodése, hogy nincs a szervezetnek identitdsa, s nincs stratégiaja, s mikdzben olvastak az irott
stratégiat azt allitjak, hogy nincs identitas és nincs stratégia szervezetben. Igaza lehet mindkettejiiknek. De
nem ugyanazon gondolkodas szerint. A narrativ pszicholdgia szerint kétféle gondolkodassal rendelkeziink.
Az egyik a paradigmatikus, vagy logikai-tudomanyos mod, a masik pedig az elbeszélé mod. Az elsé az
igazsagot keresi, logikai kovetkeztetésekkel, érvekkel dolgozik, oksagi Gsszefiiggéseket keres, a masik a
szandékokat, a torténések pszichologiai nézépontjat és a veliik kapcsolatos torténéseket, élményeket
hasznalja. ... "a narrativumok nemcsak beszamolnak arr6l, ami tortént, hanem felvazoljak a torténet
pszicholdgiai nézdpontjat is.” Es ,,a narrativumok altal adunk értelmet, és jelentést” a cselekvéseknek.
(Laszlo 2005) Ami szamunkra a valosag, azt e két gondolkodéssal konstrualtuk. Forditsuk le az elébbi
példara. A paradigmatikus logika szerint azért van identitas és stratégia, mert a "logikai eljarasokon
keresztiil, oksagi Osszefiiggések 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 készitdi €ltek at, s ezért szamukra élményszerli narrativ modon is

létezik, de akik ebbdl a folyamatbol kimaradtak, azok szamara a logikusan leirt szoveg nem adja meg a
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szoveg értelmét. Aki szerint van (a szervezetben az a kisebbség, aki részt vett a stratégia alkotas
torténetében) azért van, mert atélte a folyamatot, s szamara a stratégia ezt az atélt térténetet jelenti, de azt
hiszi, azért van, mert az le van irva, s mert le van irva mindenki szamdra, ha elolvassa: van. AKi szerint
nincs, azért nincs, mert nem ¢lte at a folyamatot, s a leirt sz6veg 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 kommunikécio ilyen, ahol emberi
cselekedeteket, viszonyokat irunk le, a jelenség maga fiigg attol, hogy valakik elgondoljak, ,,megismerik”
e jelenségeket. S a problémakat még az is fokozza, hogy a leirast végzo, s azt elfogadd, maga is egy

koziliik.

A miszaki és természettudomanynak egy fokkal kdnnyebb dolga van, a természeti 1étezok 1étének nem
feltétele megismerésiik. Am az mar teljesen és mélyen szervezeti kommunikacids kérdés, hogy hogyan
latjuk, s lattatjak a szervezeti tagok szervezetiiket, s e ,latasuk” kommunikaciokkal van el6re
kondicionalva. Hogy szamukra mi a szervezet, s a szervezeti kommunikacié, az maga is szervezeti

kommunikacidkkal van el6allitva.
A szervezet Kiilonb6z6 rétegeiben nem ugyanazt latjak problémanak

Az alapité problémai. A szervezetek 1étét, 1étrehozasuk indokat valamiféle problémamegoldo 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
egylittmiikodésén alapuld szervezetet létrehozni. Ez egy sor szervezési vezetési funkciot igényel. Ha
bonyolult a probléma, érdemes részproblémakra bontani, ez pedig szervezeti munkamegosztast jelent, a
munkamegosztas pedig strukturalt szervezetet. E részek, rész problémakat oldanak meg. E részekhez
problémamegoldo felkésziiltségek rendelhetdk, illetve sziikségesek. Ha igy miikodne a szervezet, azt
nevezhetnénk tiszta alapitoi mukodésnek. perspektivanak. Tisztan, mert késObb a szervezet a benne
dolgozok egyéb érdekei (egyéb probléma-megoldasai) okén egy id6 utan Onmaga talélése érdekében

egyéb célokat is kovetni fog, s az eredeti alapitoi szandékokhoz képest mddosulnak a szervezeti célok.

Az alapitok valamilyen altaluk latott probléma megoldasara kialakitanak valamiféle kozos megoldast,
megallapodast, eleinte nem feltétleniil bejegyzett szervezetet, vagy nem feltétleniil kimondott, leirt
szabalyt, de valamiféle kozoset, s ha e koz0s megoldast gyakran hasznaljak, kialakul valamiféle
problémamegoldé szokasrendszer, ami az id6 elteltével intézményesiilni kezd. E szokasrendszer értelme,

az eredeti problémamegoldashoz vald viszonya ismert az alapitok szamara, hiszen 6k alkottak meg. Egy
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id6 utdn, ha 0j szereplok lépnek kapcsolatba e szokasrendszerrel, olyanok, akik a szokasok, szabalyok
kialakitasaban nem vettek részt, mar 6roklik ezeket a szokasokat, szamukra kiilsd szabalyként miikodnek.
Ekkor belép a rendszerbe valami olyasmi, ami az eredeti létrehozaskor még nem volt meg, az
intézményesiilés jelensége, s ezzel parhuzamosan a targyiasulas jelensége. A rendszer késébb érkezo, s
nem alapito tagjai szamara mar nem az 6 emberi alkotasuk, hanem szamukra idegen mas célok érdekében
(is) miikodo szervezetet talalnak (Berger — Luckmann 1998.), ami szamukra kiils6, objektiv statuszban

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

A tiszta alapitoi problémamegoldas azt is jelenti, hogy megprobalom a l1étrehozott alapitéi szervezetet és
kommunikacidjat tigy leirni, mintha az teljesen racionalis lenne, az alapit6i cél szempontjabol, azaz az
eredeti alapitdi probléma-megoldo célt szolgalna. A tisztan alapitdi racionalitas szerint miikodo szervezet

kizarolag az eredeti 1étrehozoi szandék eszkoze. A valdsagos szervezetek soha nem ilyenek.

A szervezeti tagok problémai. Az alapitd a szervezet alapitdsa utan beleiitkozik abba, hogy szandékat,
mely szerint 1étrehozott egy céljait szolgald eszkozt, keresztezik masok szdndékai, s ez az eszkoz elkezd
O0nallo életet élni, elkezd nem eszkozeként viselkedni. Kiilondsen, ha a szervezetbe masokat is felvesz,
akik szintén a sajat céljaik eszkozeként akarjak hasznalni a sajat! szervezetét. A szervezet elkezd
elidegenedni alapit6jatol, s mar nem gy racionalis, mint ahogyan az alapité gondolta. Ez a folyamat sok
konfliktussal jar, és ha a szervezet tul is éli, 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 felhasznaljak problémaik megoldasara. A szervezet tagjai, alkalmazottai az
alapitoktol eltérd sajat problémak megoldasara is fel akarjak hasznalni a szervezeteket. Példaul ebbdl
akarnak minél jovedelmet szerezni, fejlodni akarnak, befolyasra akarnak szert tenni, stb. Az emberek
¢letidejiik jelentds részét munkaszervezetben toltik, s ezért is alapvetd szamukra, hogy e szervezetekben

elérhessék céljaikat.

A vevok — kedvezményezettek problémai. Az alapitd eredeti indoka sokféle lehet, pl. kiildetése van,
hogy valamilyen szolgaltatassal segitsen az embereknek, vagy egyszerlien csak pénzt akar keresni. Akarmi
is ez, a mikodési koltségei fedezéséhez 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 tartéosan kikeriilhetetlen, hogy a vevOk szdméra problémakat kelljen
megoldani. Ha nem piaci - non profit, vagy allami szervezetrél beszéliink ott is vannak legalabb
kedvezményezettek, akik szdmdra nyujtott szolgaltatas a szervezet 1étének indoka, tartdsan ezt se lehet

biintetleniil elhanyagolni. Persze a leghamarabb a piaci szerepléknek kell igazodni vevéi problémaihoz.
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Az allamigazgatas ,,vev6i” is végsé soron az allampolgarok, akik iigyeiket el akarjak intézni. Ok

valasztopolgarok is, €s elébb utdbb a politikai rendszerben érvényesitik az akaratukat.

A beszallitok problémai. A korszerl 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).

A szervezet kornyezetének problémai. Minden (nem virtualis) szervezetnek van telephelye, része egy
helyi lokalis kozosségnek. S hasznalja e kdzosség eréforrasait, s terheli is a kornyezetet. A befogadd
kozosségnek is vannak a szervezettel kapcsolatos megoldandd problémai. Példaul jo, hogy munkat ad az
embereknek, jo, hogy adot fizet. Jo, ha emberhez mélté munkat és megélhetést ad az embereknek. Jo, ha
nem terheli a kdrnyezetet. Jo, ha fejleszté mddon beszall a kdzosség életébe. Ez a megkozelités a CSR
tovabbfejlesztésének is nevezhetd. Ez a tarsadalmi érték teremtése CSV (Creating Shared) (Porter -

Kramer 2011.)

A tarsadalom problémai. Végiil minden szervezet része a tarsadalomnak, s a lokalis kozdsségre

megfogalmazott gondolatok itt is igazak.

A szervezet sokszereplés erétér. Az alapitd e megvaltozott tarsadalmi erdtérben megkisérli tovabb
érvényesiteni céljait, de mar kénytelen egy tole is elidegenedett szervezettel szamolni. Mert a szervezet
tagjai, a vevok, a beszallitok, a helyi kdzosség, a tarsadalom, tobbiek is érvényesiteni kivanjak céljaikat.
Ezzel 1étrejon egy tipikus mai szervezet. Alapitdi szempontbdl az alapitoi, a vevoi, a dolgozoi, szallitoi
allami, stb. igények, egyeztetése komoly feladat. Az alapitd céljai érdekében eszkozként kivanja
szervezetét tovabbra is miikddtetni. Tapasztalataink szerint a mai vallalatoknal, a nagy vallalatok
beszallitoinal, a legnagyobb befolyasa a vevének van, a hatalmi szerkezet kdzponti vaza a vevd szamara

nyUjtott szolgaltatas megszervezése.

Az emberek tobbsége olyan szervezetben dolgozik, amelyet nem maga alapitott, am életidonk talan
legnagyobb, s legtermékenyebb részét ezekben a szervezetekben éljiik. Ezért a szervezeti tagok magatol
értetédéen igyekeznek ezen a terilleten életiik céljait érvényesiteni. Szamukra is a racionalis
célérvényesitést ,,természetesnek” lehet venni. Azért van az idézdjel, mert, hogy mi a ,,természetes”, az
szervezeti kommunikacios kiizdelmek targya, az alapitonak a sajat célja a ,,természetes”. A szervezet az
eredeti alapitdi problémamegoldé racionalitisokhoz képest egymast keresztezd problémamegoldo
cselekvések erdterévé valik, s mar nem az alapitoi racionalitast koveti, hanem legjobb esetben is valami
optimumat az alapitoi, dolgozoi, vevdi céloknak. Ha barmelyik célrendszer eluralja a tobbit, a szervezet

¢letképtelenné valhat. Elveszitheti a vevoit, s ezzel a bevételeit, elveszitheti a dolgozdi kreativitast a
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dolgozok motivélatlansaga, vagy tdvozasa miatt, s elveszitheti az alapitoi kreativ vallalkozo szellemet, s az
alapitdo, ha van még energidja, donthet igy, hogy megsziinteti, eladja, otthagyja a szamara idegen

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

Nincs olyan tandcsado, aki a résztvevok nélkiil atlatna e bonyolult hatasrendszert. Akkor meg mar az az

optimalis, ha idénként leiilnek az érintettek, s egyeztetik problémaikat. Az egyeztetésben tud nekik

segiteni a szervezetfejleszto.

A tipikus szervezetfejlesztésben a szervezet vezetése (menedzsmentje, akik az alapitdéi szandékot
képviselik) és a szervezet meghataroz6 emberi lilnek le a problémak megbeszélésére, a szervezet
fejlesztésére. Nincs azonban akadalya annak, hogy az elébb felsorolt érintettek (képvisel6i) is beszalljanak
az egyeztetésekbe. Amugy is tendencia, hogy a szervezeti hatarok elmosdéddban vannak, s a szervezetek

hal6zatosodnak, tarsadalmasodnak.

A szervezet valtozik. A probléméak nemcsak az érintettek miatt valtoznak, hanem a szervezet fejlodése is

Uj és 1j megoldando problémakat hoz. A szervezeteknek is vannak életciklusaik.

A fejlédésnek, a szervezetek novekedésének vannak térvényszeriiségei, s e fejlodést irja le Ichak Adizes
(Adizes 1992) vallalati fejlodést bemutaté modellje. A modell, mint egy vallalati fejlédéslélektan segit

leirni a vallalat fejlodési szakaszainak megfeleld vallalati célokat, konfliktusokat, megoldando feladatokat.

Itt csak jelzéséként mutatom be a modell 1ényegét.

A szervezetek fejlodes szakaszai

megiallapodotizag arisztolaracia
farfilor cal: astatus quo cel: csak gvos
cal: artelesites megorzise profitzzerrés

&z proft

cel: emveni mlslas

cél: profit K &s0i biirolrada
cél: il =0 85 belso

gveriink-gyeriink wvillalatpolitila

c2l: ertelmsites 2

placi részesades

A swe rvezet v ialitisa

csecsamalor
cel: I mpanz

udvarlis c2l: csodak
cd: 2 smilzdelatads lnslémitae

nivelked és ida
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Az udvarlds szakaszaban a szervezet leendd alapitéi gondolkodnak a szervezet megalapitasan. Otleteket
keresnek. Ha elég jo oOtletet, lehetoséget talalnak és kedviik is van hozza, elkdtelezodnek a szervezet

megalakitasara.

A vallalat, szervezet csecsemdkordban igényli az alkotok torodését, 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 miikddéséhez. S ez pénzt, s az alapitd munkajat jelenti.

A gyeriink - gyeriink szakaszban a szervezet elkezd fejlodni. Piacot, fog, s elkezd névekedni. Jonnek a
megrendelések, az Gj munkak, nehéz nemet mondani, a vezetdknek nincsenek prioritasaik, hiszen végre
jonnek a sikerek. A kicsi és személyes vezetéssel mikodo szervezet elkezd névekedni, és a Kis szervezetre
kialakult egyszemélyes, néhany személyes vezetés egyre nehezebben latja at a megndétt szervezetet. A
vezetdk a piacra figyelnek, a vevok igényeire, semmire sincs id0, mindig hajra van. A novekedésre az

alapitok inkdbb tilmunkéval, mint jobb szervezéssel reagalnak. S ezt egyre kevésbé birjak.

A szervezet serdiilé kordban, a nagyra nétt szervezet Onallésodik az alkot6jatol, mint a csalddban a
kamaszok. A probléméak megoldéasa érdekében szakmai, munkamegosztdsi differencialdédasi folyamatok
indulnak el a szervezetben. A differencialodas kovetkeztében pedig strukturaltta, tagoltta valik az érdekek
tekintetében is. Az alapitok mellett 0j vezetok tlinnek fel, akik késobb jottek a szervezetbe és nem
azonosak az alapitokkal a motivumaik, és nem részesek a szervezet alapitdoi hoskoraban. Az igy
differencialodd értékrendek, érdekek, motivumok konfliktusokat okoznak a szervezetben. A korabban
hasznos (és csak igy miik6do) személyes vezetés alapitdi igénye maga is konfliktusforrassa valik. Konnyii
volt a szervezet csecsemdkoraban éjjel megalmodni egy Otletet, s masnap végrehajtani, amikor még
egyedill volt az alkotd, de nem lehet ezt megcsindlni 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 ferfikorara a személyes vezetés atalakul vezetési rendszerré. A személyes iranyitas
visszaszorul és a helyén atlathato szabalyok, és vezetési rendszer. A szervezet meger0sodott és iranyithato.
A leterhelt és tulterhelt alapitok, ,,akik egyiitt huztak korabban surranét” a tovabbi fejlédés érdekében
delegalni kénytelenek feladataikbol.

A megallapodottsag koraban bejaratodott a szervezet a piacon, és jol mikodo belsé rendszerei vannak. A
szervezet ezt a pozicidt igyekszik megérizni. A szervezet ezért is - a meg6rz0 motivum erdsddése miatt -

elkezd vesziteni innovativitasabol.

Az arisztokrdcia koraban, a szervezetben a mult hdsei vannak vezetd pozicioban, az ujaknak gyakran nem

jut elég szerep, az oregedd vezetdk (akik a multban mar megdolgoztdk a magukét) konnyi sikereket
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akarnak, nehezebben kezdenek 10j vallalkozdsokba a fiatalabb, Gjabb kollégidkat sem engedik a vezetd

statusokhoz hozzaférni. A szervezet a miltja miatt erds, és ugy véli, ez igy is marad. .

A korai biirokracia és biirokracia szakaszaban a vezet6k 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.

A szervezet halala. A lendiiletét innovativitasat elvesztett szervezet nem tud alkalmazkodni a

kdrnyezethez és megsziinik.

A fejlodéssel jard, bonyoldodd 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 el6tt (tan még akkor sem)
alkalmaznak, mert az alapitok azt gondoljak, mindent meg tudnak oldani. A férfikorban 1év6 szervezet

nyul elészor ilyen eszk6zokhoz.

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 1étrehozasan kell dolgozni. Szamara a harmonia hianya a probléma;

e van, aki azt mondja a szervezet konfliktusokkal teli rendszer, s nincs harmoénia, 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 dltalanos szervezeteket fejlesztd igazsdagok, amelyeket a szervezeteknek
alkalmazniuk kell a fejlédéshez. Szamara a maradi szemlélet a probléma, az, hogy a szervezetek
nem hasznaljak azt, ami nyilvanvaloan jo lenne nekik) (Amerikaban is miikddik, nekiink miért ne
lenne j67?);

e van, akik ez utdbbival nem értenek egyet, szerintiik csak lokalisan helyben a szervezeti tagok dltal
kommunikalt szervezeti valosag van. S a fejlesztést a helyiek kommunikaciojanak fejlesztésével, a
helyiek valosagot leiré koncepciodinak fejlesztésével kivanjak elérni. Szamara az a probléma, ha a
helyi, lokalis kulturakat, szubkultirakat elnyomjak azok a koncepciok, amelyek ,,mindenkinek”

jok lennének.

Mindegyik latdsmod meglat, megmutat valamit, s eltakar valami mast. A szervezetfejlesztének képesnek
kell lenni ezt is észrevenni. S jO, ha a szervezetfejleszté 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 kétarclisag a
,holon” elv. A holon sz6 Arthur Koestler alkotasa. (Koestler 2000)

A holon elv szerint minden létez6 rész-egész. Ezt a szervezet barmely elemére is kiterjeszthetjiik. Egy
szervezeti részleg is egyszerre része a nagyobb egésznek, s részekbdl allva e részeket egésszé kell
szerveznie. Ezért a holon elvet minden vezetdnek érdemes alkalmazni.

A vezetett egységnek mikddnie kell kifele — rész jelleg - a kornyezetben kell ellatni a szerepeit. S a
vezetett egységet részeibdl egésszé kell szervezni. A szervezetnek dnmaga és a kornyezet el6tt képviselnie
kell a szerepét, identitasat, s szerveznie kell a kiildo és bels6 kapcsolatokat, szervezni kell a

kommunikaciét. Az itt 1athaté abran (Domschitz 2014) a bels6 kor negyedei:

A srervezet, mint rész-egesz és a szerveze rendszerfunkciok modellje
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az ,,0nkép” a szervezet belsé atélt, képe, identitasa, amelyet a szervezet tagjai beliilrdl élnek at (Pl. a
korabbi szovegre utalva ,,fél szavakbdl is értik egymast);
a ,.kiils6 célok™, a szervezet kiilsé kornyezetében ellatott szerepeit jelentik, ez az, ahogy a kornyezet

érzékeli a szervezetet, a szervezet teljesitményét;
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az ,,objektiv kiils6 kapcsolatok™ a szervezet altal megszervezet kapcsolatrendszer a kdrnyezetben; (e
kapcsolatrendszert ,,0ssze- szervezni” kell)
az ,,atélt belsd kapcsolatok” mindaz az élmény érzelem, kotodés, kohézid, amit a szervezet tagjai

atéreznek. (e kapcsolatrendszert ,,0ssze - szeretni” kell)

Ezek jo allapotat az abra kiilsé gytirtijében 1év6 rendszerfunkciok biztositjak. (Domschitz 2014)

Az ,,adaptacid” dolga a rendszer beillesztése a kornyezetbe. Kétiranyt feladata van. Olyan kiilsé
kornyezetet talalni, alakitani, amely megfelel a szervezet onképének, s a masik iranyban, olyanna kell
valni, hogy képesek legyiink beilleszkedni a kdrnyezetbe. A jo adaptacioé eredményeként a kornyezet
megfelel nekiink, s mi is megfeleliink a kdrnyezetnek. Eredménye a nekiink (beliilrdl is megfeleld)
kiils6 szerep. Ez gyakran a szervezeti stratégiai tervezés és stratégia végrehajtasa alapjaén all eld.

A ,célelérd” funkcid a szerep mikodtetését jelenti a kdrnyezetben. (hiszen a szerep a kdrnyezetben
értelmezhetd). A célelérd funkciot teljesitik ki a ,,menedzsmentek” marketing menedzsment, termelés-
mendzsment, stb. E funkcioban a bonyolult szerep mitkodtetésére munkamegosztast szerveziink. A
bonyolultsag csokkentésére specializalt részeket alakitunk ki, amelyek egy-egy teriiletre fokuszalnak, s
ezeket szervezik. A specializaci6 segiti a részek célelérést, de neheziti a szervezet integralasat.

Az ,integraci6” funkcidja a részeket egésszé szervezni. Egyszerre kell figyelni a kiilsd
szerepmilkddtetés részeinek Osszhangjara, és a belsé kohézid kialakitasdra. Amit a specializacid
széthlz, azt Gjra egységgé kell szervezni, a kiilonbségekbdl eredd fesziiltségekbdl Gjra kohézidt kell
szervezni. Ez dontéen kommunikaciot, értekezleteket, egységesitd szabalyzatokat és értékrend
kialakitasat jelenti.

A mintafenntartas a belsdleg atélhetd onazonossag, identitas (jra) megteremtését jelenti. Ujra és Gjra
valaszol a ,,kik vagyunk” kérdésére. Ezt a munka ciklusok végén torténé értékelésekkel, az elért célok
felé megtett ut torténeteivel tudja megteremteni. Az identitds Gjabb elméletei szerint az identitas a
torténetekbe van dgyazva. A személyé a rola szolo torténetekbe, a szervezeté a szervezeti torténetekbe.
A vezetésnek gondoskodni kell a szervezeti torténeteken keresztil a szervezeti identitas

Ujraalkotasarol.

A szervezeteknek e funkciokat - ciklikusan - miikodtetniiik kell.

(Ujra és ujra) el kell helyezni a szervezetet a kornyezetben (adaptacio) az ezen alapuld szerepet
mitkodtetni kell, meg kell szervezni a célok elérését (célelérés)

a menetkdzben differencialodo tevékenységeket, részeket integralni kell (integracio)

a folyamat végén (értékeléssel, a torténet felidézésével) Gjra kell alkotni a szervezeti értékeket,
szervezeti identitast. (mintafenntartas) S ha jol dolgoztunk erésebb az identités, és

Uj jobb adaptacids ciklus indulhat
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A rendszerfunkciok mitkddése is rendszert alkot, az egyik funkcié mikddése befolyasolja a tobbit.
(Domschitz 2013)

E matrixban mutatom be az egymasra adott legfontosabb hatasaikat.*

Adaptaciora Célelérésre Integraciora Mintafenntartasra
Nem feleliink Nem a vevOnek A Kkiils6 Nincs mire biiszkének
Rossz meg a megfelelot teljesitjiik. | alkalmazkodés miatt lenniink. Nincs a
adaptacié kérpyezetnek, S Mindent elvallalunk, nincs id6 a belso szervezetnek tartasa,
hatdsa kihullunk a nem teljesitjiik. kommunikaciora, elfogy a motivacios bazis.
rendszerbdl Réngat a piac. zlirzavar
Rossz mindség, Rosszul szervezzik a Nincs id6 a
R0ssZ kis mennyiség, munkat, kapkodas, koordinacidra. Nincs id6 az iinnepre, nincs
célelérés gyenge zlrzavar. ,,El Tiirelmetlenség az is mit iinnepelni
hatisa hatékonysag, vagyunk havazva” értekezleten.
hataridoék Feladatok atharitasa
csuszasa.
Elvész a bizalom.
Kiszamithatatlan Anyag, alkatrész,
a hattér. informaci6 hianyok. Informalatlansag. Motivalatlansag.
Gyenge Kereskedo - teljesitmény Gyenge Nincs egység, 0sszetartas a
integracié terrpelé ,,rér}gatés”, fele’sleges egylittmikodés szervezetben.
hatdsa ) konfliktusa. . parhuzamossagok
Ugyfélszolgalati,
informacios
problémak.
Gyenge Hibas 6nértékelés, | Alacsony azonosulas Gyenge kozosségi A szervezetnek nincs
minta- kishitiiség, vagy | a célokkal, kevesebb szellem, rosszabb identitasa, tartasa.
fenntartas g0g, rossz kezdeményezés. egylittmiikddés. Az emberek nem biiszkék a
hatdsa kapcsolatok, rossz Magas fluktuacio, szervezetre.
iizletek. szakemberhiany.

e Ha a szervezet nem jol illeszkedik a kornyezetéhez, (rossz adaptacid), annak negativ hatasai vannak a
tobbi rendszerfunkcidra is. Tulvallalhatjak magukat, amit aztan nem tudnak jol teljesiteni, ami majd
rossz hirét kelti a szervezetnek. Rangathatjak Oket a vevOok. Rosszul dontenek a termékekrél,
szolgaltatasrol, s lehet, hogy nem kapnak elég munkat, vagy hiaba dolgoznak. Ez a célelérd funkcio
problémaiban jelenik meg. A talvallalas idegessé teszi a 1égkort, s nincs idejiik egymasra, nincs id6
kibeszélni a fesziltségeket, amitél szaporodnak, mélyiilnek a konfliktusok, gyengiil a szervezet
integraltsaga. Ha elmaradnak az eredmények, rossz a 1égkor kevesebb a sikerélmény, rossz torténetek
uraljak a szervezetrol szol6 beszédet, leromlik a szervezet képe, gyengiil a mintafenntart6 funkcio.

e Ha a céleléré funkcid gyenge, a szervezet rosszul teljesit a kornyezetében, cstisznak a hataridok,
gyenge a mindség, gyenge a termelékenység (magasabb lenne az ar), romlik az adaptacid, a

kornyezet elvesziti a szervezet iranti bizalmat. Rosszul szervezziik a munkat, s a sok kapkodas

! A tablazatot az ,,El vagyunk havazva” cimii, konyvemben is felhasznaltam.
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gyengiti a kapcsolatokat. (Integracid). A nagy terhelés mellett is elmaradnak a sikerek, s romlik a
szervezet onképe.
elmarad a hattértamogatas. Hiaba szalad el6re, helyzetbe a kozépcsatar azért se kapja meg a labdat.
Nem késziil el hataridore a ,,labda”, ez a célelérési funkcidt is neheziti. A rossz hangulatban szintén a
negativ torténetek romboljak az identitést.

e A gyenge mintafenntartd funkcio szervezeti kishitliséget okozva rossz iizletek okozdjava valik.
Kishitlien csak kis dolgokra lehet vallalkozni. A gyenge identitds, gyenge kotddést alacsony

intenzitasu egylittmiikddést okozva rontja a célelérd funkcidt, s az integracios torekvéseket.

4. Ertékek, integritas és a szervezetfejlesztés
A jol végzett szervezetfejleszté munka noveli a szervezet integritdsat. Az integritast ,.értékvezérelt

magatartasként” tekintjiik, ezt a szervezetre is lehet értelmezni. Az integritds a szervezet tarsadalmi

tokéjének (problémamegoldo felkésziiltségének) a része.

A szoveg elején mar utaltunk arra, hogy a szervezetek problémamegoldé képességéhez tartoznak
e aszervezet anyagi, targyi er6forrasai (anyagi toke);
e aszervezetben 1évo tudas (kulturalis toke);
e 5 a szervezet létének értelme, értékrendje, célrendszere, a szervezet intézményesiilt szabalyai,
szokdsai, a szervezet a szervezet részeinek dsszerendezettsége, integritasa, (tarsadalmi toke).

Abrazolhatjuk ugy, mint a szervezeti téke tombjét. (Domschitz 2013)

Kiizis
értelemado

Kizis
természetalakito
prohléemak

prohlémak

Tarsadalmi
probléemamegoldasok

Kiiziis
reprezentacios
problemalk

e A szervezet targyi, technikai oldala oldja meg a természetalakitd problémakat. (vasat gyart)
e akdz0s reprezentacios problémakat azért kell megoldani, hogy értsiik egymast, a vildgrol alkotott

képeink szinkronban legyenek egymassal;



PROJEKT SZAMA: AROP-2.2.22-2013-2013-0001
15
o akozos értelemadast azért kell megoldani, hogy abban is hasonléan gondolkodjunk, s6t érezziink,

hogy mi a szervezetiink 1étének értelme, melyek az értékei

A szervezeti integritast mindharom dimenziora is értelmezhetjiik

. a targyaknak is illeszkedniiik kell egymashoz, azoknak is egész rendszerré kell dsszeallniuk, de a
szokasos megkozelitések miatt a két immaterialis dsszetevére gondolunk.

. A szervezetfejlesztésben alkalmazott kozos problémamegoldas kialakitja, hogy értsiik egymast — ez
a kozos reprezentaciok oldala.

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

ha kibontjuk, jobban latszik, hogy miért.

értelem

. 4
értekek
¥

célok

o

eszkozok

Anvagi targyi
dsszetevo

srimbaolikus
Osszetevd

Ez a dimenzi6 alkotja (konstrualt) vilagunknak azt a tudésat, hogy tudjuk, mi a jo, mi a jobb, s mi a rossz.
Mi a fontos, s mi a kevésbé fontos. Ez egy rangsort allitd tudas. Ez a tudds nem anyagi-természeti, nem
reprezentacios, hanem prorizalasi problémakat old meg. Ebbdl tudjuk, hogy ,,mi a jobb”. E tudasban
rendezziik hierarchikus rendbe a dolgokat.
e Innen tudjuk, hogy az eszkdzok felett a célok allnak, s az eszkdz értelme hogy célelérés eszkoze.
e Innen tudjuk, hogy a céljaink értékeket szolgalnak. Az a j6 cél, ami kiteljesit értéket, s az a rossz a
mi értéket rombol.
e Innen tudjuk, hogy az értékeink egy jo vilagrol alkotott képbe illeszkednek, amelyben
elrendezddik a dolgaink értelme.
A szervezetfejlesztd 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 megalkotasaba.
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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 minél tobb tagja ¢lje at a kozOs szervezeti

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

5. A szervezetfejlesztés tipikus lépései

A szervezetfejlesztés lehet problémaorientalt és jovOkép orientalt. A problémaorientalt soran kilistazzak a
szervezeti problémadkat, s a fontosabbakra megoldasokat keresnek. A jovOorientalt egy vagyott szervezeti

j6v8képbél indul ki.
Probléma-orientalt fejlesztés

Mit nevezziink problémanak? Nem kell feltétleniil mindig problémakrol beszélniink. Kornyezetiinknek,
a valosagnak, amelyben éliink, csak egyik fajta megkozelitése az, amikor a szamunkra nehézségeket,
kellemetlenségeket jelentd, atlathatatlan stb. ligyeket, torténéseket, folyamatokat, helyzeteket problémanak
nevezziik és azokat a problémakezelés szemléletének, technikdinak megfeleld modon, azok segitségével
probaljuk szamunkra (is) kedvezéen megvaltoztatni, €s ennek megfelelé modszerekkel kivanja a
helyzetelemzést elvégezni, a valtoztatas lehetdségeit megkeresni, a valtoztatasi tervet kidolgozni.

Ehhez ajanlunk fogalmakat, segit6 kérdéseket, modszereket, megkozelitési modokat.

Jelzett probléma. A ,mi a baj?”, vagy a ,,melyek a legfontosabb problémaink a ...ban?” - tipust
kérdésekre altalaban néhany szavas valaszokat kapunk. Ez egyszerti témamegjeldlés, vagy a probléma
targya néhany mindsito jelzovel, vagy a nélkiil.

A tovabbiakhoz kidolgozd miiveleteket kell elvégezni a probléman és legalabb megfogalmazott problémat

kell ,,gyartanunk” beldle.

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 tovabbgylriiz6 hatasai, tavolabbi kovetkezményei.

Feltart probléma. A feltart probléma az elézdeken tal egyéb informacidkat is jelent a problémara
barmilyen hatéssal bird tényezokrdl, személyekrdl, feltételekr6l. A feltart probléma példaul a kovetkezo

kérdésekre adott valaszokat jelentheti



10.

11.
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Hogyan jelenik meg a probléma, melyek a probléma létezésének, megjelenésének lathato, érzékelhetd
jellemz6i? (tények leirasa)
Mi a probléma elsddleges oka?
Az okok milyen mas rejtettebb okokbodl kovetkeznek?
Milyen hatdsai vannak a problémanak, és kikre vonatkoznak? A pozitiv és negativ hatdsokat is
szamba kell venni
A nyilvanvalo hatasokon kiviil milyen tovabbi kovetkezmények, hatasok léteznek? Masodlagos,
tovabbgyliriiz hatasok.
Tudunk-e hasonlé problémat megnevezni? Tudunk-e a problémahoz barmilyen szempont szerint
hasonld, vagy tavol esé teriileten, témaban jelentkez0 mas tapasztalatokat megnevezni? Tudunk-e
hasonlésagokat, parhuzamokat kapcsolni a problémankhoz? Fontos annak észrevétele, hogy miben
kapcsolodik illetve miben hasonlé a mi iigylink mas tligyekhez! Az azoknal szerzett tapasztalatok
legtobbszor értelmezhetdk, adaptalhatok a mi problémainkra is. Mi az, ami mas varosban, mas
foglalkozastiaknal, mas kortiaknal, mas tudomanyban, mas formaban... mégis hasonlit, és analégnak
foghato fel. A kérdésre adott valasz valahogy igy kezdddhet: A “C” probléma “D” részteriilete ugy is
tekinthetd, mint az “A” tigyeknél az “X” teriilet. Ez alapjan a “B” tapasztalatok a mi “C” problémank
“D” teriileténél is hasznosithatok a hasonlosag elvének alkalmazasaval.
Probaltak-e eldttiink masok megoldani ezt, vagy ehhez hasonld mdas problémat? Milyen
eredményekkel? A csak részeredményeket hozo, vagy sikertelen kisérleteket is szamba kell venni
legalabb azért, hogy ne kdvessiik el ugyanazokat a hibakat. Ha errél kevés az informacionk akkor ki,
vagy kik tudnak segiteni abban, hogy megtudjuk, 1étezik-e a problémara valamilyen sikeres valasz?
Kik lehetnek szovetségesek a probléma megoldasaban? Nem kell itt feltétlen olyan szovetségesre
gondolni, aki mindig mindenben az, lehet, hogy sok mas teriileten ellenfél, de problémank
szempontjabodl éppen szovetségesnek tekinthetd.
Milyen inditékai, érdekei lehetnek a probléma megoldasahoz a szovetségeseknek? Az itt
megfogalmazott valaszokat fel lehet hasznalni a targyalasra, egyiittmikodésre valo felkésziilésnél.
Ki tudna a legkisebb energia-befektetéssel segiteni? Nyilvanvald, hogy ami az egyik embercsoportnak
oriasi energia-befektetésbe keriil, masoknak pénz, hatalom, befolyas, tapasztalat, vagy mas okok miatt
egész egyszeriien megvaltoztathato ligy lehet... (a 8. 9. 10 kérdésre adott valasz alapjan) meg kell
keresni, meg kell értetni veliik a szovetségkotés lényegét és sziikségességét, majd be kell vonni dket a
probléma megoldasaba. A "bevonas" a kdzos megcsinalas szempontjabol 1ényeges; mindenki jobban
szereti, ha a sajat gondolatait 1atja megvalosulni!
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,
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ellenségrél van szd, hanem az adott probléma kapcsan kertiliink 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 szdovetségesként probaljunk szamitani rajuk és emiatt
csalédnunk kelljen. Néha a kozombosekrol kideriil, hogy tulajdonképpen ugyanazok az érdekeik, mint
nekiink, de még nem tudnak réla. Ritkan sikeriil ezt megértetni, de ha igen akkor mellénk allva valodi
szovetségeseinkké valhatnak.

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

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

Problématérkép. Egy adott problémakoér megoldasanak elokészitése széleskorii elemzést kivan. Az

elemzés soran a lehetd legrészletesebben fel kell tarni a probléma kialakuldsara, 1étezésére, hatasaira,

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

kornyezetbe” helyezve. Az elemzés megndveli annak esélyét, hogy a “gyokérproblémakig" eljussunk, és a

legcélszerlibb beavatkozasi lehetOségeket megtalaljuk. Az elemzés nem ad erre biztos garanciat, de

hianyaban a problémaval kapcsolatos beavatkozasok biztosan megmaradnak a tapogatdzas, véletlen siker,
josolhatatlan kovetkezmények szintjén.

Mindig rajoviink, hogy nem csak egy problémarol van sz6, hanem sok-sok egyszerre 1étez6 problémaval

allunk szemben.

Ezek persze Osszefliggnek egymassal, egyik oka a masiknak, és bel6liik Gjabbak kovetkeznek, de mégsem

tudunk €s nem is célszerii egyszerre mindegyikkel foglalkozni.

Ahhoz azonban, hogy eldonthessiik: mire is koncentraljuk erdinket, eldszor minél tobb altalunk észrevett

problémat kell 6sszeszedniink, listaba venniink. Amikor helyzetiinket attekintjiik és felsorolasszertien akar

sorszdmozva- 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 lehetové, hogy minden véleményt rdgzitsiink, utdlag

ellendrizziink és pontositsunk tényeket, észrevegyiik a kedvezo és kedvezdtlen valtozasokat.
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A problématérképben felsoroltak elemzése, dsszehasonlitasa nyoman talaljuk meg a stulyponti 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 megvitatasaban faradtunk el.

Célallapot megfogalmazas. E kérdésekre érdemes valaszolni:

e Mikor tekintem (tekintjiik) megoldottnak?

e Mikor sziinik meg a probléma?

e Mi a cél a probléméaval kapcsolatosan?

E kérdésekre fogalmazzunk olyan valaszt, amely részletekre bontott és legalabb részben mérhetd,
ellendrizhetd. Akkor elég pontos a célmegfogalmazas, ha barki elolvassa, majd dsszehasonlitja azzal, ami
a valosagban van, egyértelmiien el tudja donteni, hogy a cél megvalosult-e vagy sem.

Ugyanazon célmeghatarozas €s valdsag Osszehasonlitasa alapjan - barki is végzi azt - a célkitlizésben leirt
szempontok szerint ugyanarra az eredményre kell jutni. Ha ez nem sikeriil, akkor nem volt elég

egyértelmi a célok kitlizése.

Megoldasi terv. Ha a problématérképbdl kiemelt problémat - problémakat sikeriilt kielemezniink,
feltarnunk és vele kapcsolatban a célt is meghataroztuk, akkor el kell késziteniink a megoldasi tervet.
Ebben a birtokunkban levé minden informaciét felhasznalva, kicsi, atlathatdo 1épésekre bontva
megtervezziik, hogy mit kell csinalni, kinek kell csindlni (felelds), mikorra kell csindlni (hataridd).
Kiegészithetjiik azzal is, hogy ki és milyen modon fogja ezt ellendrizni, és mi legyen az ellenérzés

kovetkezménye.

Jovoorientalt fejlesztés

A tréningen ennek 1épéseit fogjuk gyakorolni

1. Tekintsiik at a multat. Hallgassunk meg régi munkatarsakat, ismerjilk meg a mult fontosabb
eseményeit, értékeit. Hallgassuk meg a jelen 1évok meghatarozo élményeit, amelyek a szervezetbe
hoztak éket. Rajzoljunk egy iddbeli abrat a fontos eseményekkel, id6szakokkal. Ez a fazis a szervezet
és a szervezeti tagok elmesélt torténeteivel elkezdi a kiilonbozo torténetekben konstrualt identitasok
Osszehangolasat. Eredménye egy erdsebb kozos identitas.

2. Hatarozzuk meg mi az, ami miikddik és mi az, ami nem miikddik. Orémok — a mitkodé dolgok, amire
biiszkék vagyunk és bossziisagok a nem mitkodo, akadalyozé dolgok listaja. Eredményeként mindenki

egy kis csoportban elmondhatja a gondolatait. A csoportmunka megkoveteli, hogy meg is értsék
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egymas gondolatait, s kialakulhat egy k6zos problématudat. Ez a késdbbi fejlesztési szandékok kozos
alapjat adja.
Alapvetd értékek hitek megfogalmazasa. Melyek a szervezet alapvet6 hitei és értékeinek azonositasa
és megvitatasa. Az el6z6 fazisban megfogalmazott jo és javitandé allitasok mindegyike mogott
értékrend van. Erték alapjan ,,jo” valami, s érték alapjan ,javitandé”. E fazisban a felszinre hozzuk a
csoportban mikodé értékeket, majd egy kozos értelmezé folyamatban &ssze alkudjuk”.
Eredményeképpen élményszerlien atélt kozos értékrend alakul ki.
A fontosabb események, eredmények trendek meghatirozasa. A szervezet kornyezetében hatd
tarsadalmi, technikai, gazdasagi, 6kologiai és politikai trendek megfogalmazasa. (STEEP elemzés).
Minden trendre vonatkozo allitas mellé érdemes megfogalmazni, hogy hogyan hat a szervezetre, s mit
tegylink, hogy az eldnylinkre valjon, vagy elkeriiljiik a veszélyeket.
A Vilasztott jové képének megalkotasa. Konkrét képek és fontos stratégiai prioritasok
megfogalmazasa. A jo jovOkép reagal az eddig megfogalmazott allitasokra. Epit az erésségekre,
olyan, amelyben érvényesiilnek az értékeink, illeszkedik, s reagal a kdrnyezet kihivasaira.
A Valasztott Jovo Képének leforditdsa cselekvési célokra. A jovokép részcélokra bontésa.
Akcioterv készitése. Mit fogunk tenni a kivant jovo elérése érdekében? Ki? Mit? Mikor? Hogyan?
Minden részcél mellé akcioterv (készitd csapat).
Ellendrzés, kovetés megtervezése. A jovokép frissités tervezése. A kdrnyezet és ezzel a valtozas terve

is valtozik, épitsiik be a korrekcios lehetoségeket.
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A tanulo szervezet = Az érzon intelligens szervezet

Ruzsa Agota Eva

The Core Competencies of Organizational Learning

Reacting = Creating Pirti s Comeition
Knowing = Learning Blaming = Understanding

A 90-s évek legjelentGsebb szervezeti kultirara hato elméleti és gyakorlati modellje, a leginkabb Peter
Senge ¢és kollégai, (MIT egyetem, Sloan School of Management, OLC) altal alapitott tanuloszervezet
tarsasag: Society for Organisational Learning. Az angol elnevezés, a SOL rovidités sokkal tobb jelentéssel
bir, mint azt elsére gondolhatnank. Sol = nap és so/u/l = lélek és mindkettd jelentés benne rejlik a
Tarsasag tevékenységében, de nem errdl szol, hanem egyszerlien a szervezeteket uj kompetenciakkal
felvértezni tudd, a tudas tarsadalom komplexitasat kezelni képes tartalmak atadasara és a szervezetek
atalakulasara elkotelezett innovativ vezetok képzésére és a halozat alapa inter-szektoralis tanulasban rejlé
lehetdségekre szervezdodott.
Mar 1990-ben az USA-ban megfogalmaztak az MIT Tanuldszervezet kdzpontjaban azokat a sikeres
alapelveket és modszereket, melyek végiil Az 5. Alapelv cimil vilagsikerti konyvben valtak kdzismertté.
Az érdeklddo csoportok gomba médra szaporodtak, és a kulcskompetenciak

rendszergondolkodas - az 5.alapelv;

a személyes énilink mesterévé valas;

a team-tanulas, (dialogus);

a kozos jovoképteremtés képessége és;

a mentalis mintaink meglatasara ¢s feltarasara alkalmas képesség
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tanitasa egyre keresettebb képzési arucikké valtak.

Rendszerszemlélet

Bizonyos szervezeti mintdk vagy archetipusok kozdsek. A latszolag kiilonb6zo személyes, szervezeti és
szocidlis problémak mogott gyakran ugyanaz a szervezeti minta, archetipus lelheté meg. A
rendszerszemlélet segit abban, hogy felismerjiik ezeket az archetipusokat ¢s megtalaljuk a megfeleld
beavatkozasi pontot, a hatoerét, hogy a maximalis hatasfokkal tudjunk cselekedni és egyszeriibbé,

atlathatobba tegyiik a kornyezetiink 0sszetettségét.

Személyes iranyitas

A tanulo szervezetek vezet6i olyan emberek, akik elkdtelezettek a tanulasban, és maguk hozzak 1étre
¢letiikben azokat az eredményeket, amire valdban vagynak. A személyes iranyitas teszi lehetové
szdmunkra, hogy megfogalmazzuk személyes almainkat és elérjiik azokat, mikozben a stresszt kreativ

fesziiltséggé alakitjuk.

Gondolati mintak

Az igazi tanulas magaban foglalja az el6itéletek és elofeltevések felfiiggesztését. Ahhoz, hogy a csoportok
tagjai hatékonyan tudjanak egyiitt gondolkodni és kommunikalni, feliil kell emelkedjenek azokon az
el6zetes elképzeléseken, amelyeket minden tag magaval hoz a szervezetbe.

Kozos jovokép

Egy szervezet szellemisége meghatarozza annak tanuldsi képességét. A szervezetnek akkor van
szellemisége, ha tagjainak van egy kozos vizidja. Az egyének csak ennek a k6zos célnak a mély
megértésével és elfogadasaval képesek feliilemelkedni a sajat személyes vizidjukon és a szervezeti

kornyezetben értelmet talalni a cselekedeteiknek.

A rendszergondolkodas egy kiilon tudomanyagga nétte ki magat az elmult évszazadban, s6t a fiatalok
kozott és az iskolai alkalmazasban talan a leginnovativabb megkdzelitésnek szamit, hogy egy uj
vilagképhez juthassunk, ami jobba ¢és felel6sebbé tesz benniinket a k6z0s egészért. Arrol az egyetemrol
nétt ki (MIT, USA) és egy globalis halozatban helyi szakmai mithelyekké?®, egyesiiletekké szaporodott,
ahol a szakmai és stratégiai partnerek a gazdasagi, oktatasi, kozigazgatasi életben leginkabb a komplexitas
kezelésére, a rendszergondolkodas képességére kell felkésziiljenek, és a dinamikus mozgasokat 14to,
inspirativ, un. szolgald vezetdk iranyitasaval kell kezeljék. Itt mar nem csak a profit és az 6nérdek vezet €s
iranyit, hanem ,hogy olyan szervezetekké valjunk, amely kiérdemli dolgozoi elkdtelezettségét ,, —
fogalmazta meg a 90-s évek végén Goran Carstedt, korabban IKEA és VOLVO igazgatd. Ez majd

meghozza a profitot is, ha jol csinaljuk.

2 pl.www.solhungary.hu
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A kivancsisag vezérelt tanulas iranti vagy inherens emberi tulajdonsag, és ez a jovO-vezérelte szervezeti
tanulas, amely nem a problémakra, gondokra és nehézségekre koncentral, nem gyogyitani akar, hanem
¢letigenld folyamatos fejlodésre késztet, szoval ez a képesség és latasmod adhat csak valodi valaszokat
napjaink komplex kihivasaira. A Ko6zszolgalat igazi hivas, melynek talan legmakacsabb kihivasa, hogy
szolgalatta és ne hivatalla valjék. A szolgalat komplex és sokoldalu, hisz az egész tarsadalom érdekkoreit
kell 6sszhangba hoznia. Komplex szervezet.
Napjaink intézményi rendszere a gép és az ipari forradalom diadala. De mi mar lassan 6ssztarsadalmi
szinten is egy digitalis és kvantum kor vilagképére formalt tudattal éliink.

»A tanulds Iényege maga a kapcsolat. Emberi kapcsolatainkon keresztiil vagyunk képesek

vilagunk valodi megértésére.* Peter Senge, MIT, SOL
Senge a tanuloszervezet gondolatrendszerét, alapértékeit és modszertanat nem csak gazdasagi
szervezetekre dolgozta ki. Peter Senge, masokhoz hasonlatosan, intézményeinket az ipari tarsadalom
elmult haromszaz évet meghatarozo Descartes-i, Newton-i gondolkodashoz vezeti vissza. Ebben éliink,
mikddiink és észrevétleniil ugyan, de mi magunk is gépiessé valunk. A jelenleg uralkod6 iskolarendszer
ebben nagy mester. De nemcsak az iskolaban 1év6 gyerekek valnak gépekké, hanem a felnétt tarsadalom
szervezetei, vallalatai, intézményei is, és a 1élek gyakran megnyomorodik. Ez napjainkra egy ontudatlan
folyamat lett, hisz ritkan kérddjelezziik meg azokat az alapértékeket, paradigmakat, melyek éltetik a
rendszert. Azok a strukturak, amelyeket az ipari tarsadalom diadalaként és vivmanyaként létrehoztunk,
amely a huszas évek elején a futészalaggyartast, az eredményorientaltsagot eredményezte, azok most az

esélyeket veszélyekké torzitjak.
Mit akarunk hat?

E16, megujulni képes tudas alapu szolgald, alkoté szervezeteket? Ha csak szaktudast akarunk, akkor az
elképzelhetd — talan(?) - a mai rendszerekkel is, melyeket lemériink, ahol utasitunk és végrehajtunk,
szabalyt kovetiink és, ha nem, akkor biintetiink. Dolgozoinkat ,,a sajat képiinkre” alkotjuk, formazzuk,
akik a mi sziikségleteinkre valaszolnak, és ez a szaktudas mérhetové, ellendrizhetévé valik, és atadasahoz
betréningezziik 6ket. A tréningek igazan a mar létez6 tudast adjak at. Azt begyakoroltatja, bevési, és
alkalmazasara képessé tesz. De ez-e a szervezet a tanulas egyetlen célja? Ez-e a tudéas alapt, digitélis
tarsadalomban sziikséges kompetenciak lényege? A mar ismert és tudott tartalmak atvétele? Hol itt a
fejlesztés és fejlodés, a jovo alapu szolgald munka?

»Szaktudasunk a hatékonysag, uniformizalt allandosag létrehozasara és menedzselésére fejlodott

ki, holott napjainkban a valtozékonysag, a komplexités €s az eredményesség: mas széval maganak

a valtozas folyamatanak megértésére és koordinalasara van sziikség.” (Dee Hock, Visa alapitéja, a
Chaordic Order szerzdje)
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Dee Hock, a kaordikus, vagyis a kaosz és a rend kombinacidjdbol 6sszehozandd szervezetek egyik
megteremtdje, és a sikeres Visa nemzetkozi kartyarendszer 1étrehozo6i sokban tamaszkodott arra, amit

napjainkban 1j gondolkodasnak hivunk.

TANULOSZERVEZET
Peter Senge

XOZC")S Vizio
SZEMELYES
IRANYITAS

RENDSZER SZEML
ARCHETIPUS

KOzOS TANULAS

‘ Dialogos Partners Kft. ‘

A Tanul6 szervezetek harom laba

Aspiracio (kreativitas) — konverzacio (kooperacio) — komplexitas kezelés (rendszergondolkodas)

Aspiracio, belso torekvés — kreativitas és folyamatos megujulas

E harom 1ab rendkiviil fontos. Ha a harom nincs egylitt, félrebillen a szék. Az elsé 1ab az aspiracid. A
szervezeteknél, ahol az elmult tizendt évben ez a konyv (Az 5. Alapelv) a szervezeti valtozasok bibliaja
lett, még ott is sokszor megbicsaklik a dolog, ahol pedig pénz, energia €s motivacio is tobb van ahhoz,
hogy tanuloszervezetté véljanak. Hisz a verseny... Tudjak! Gyakran elfeledkeznek arr6l, hogy a
személyes és koOzOsségi aspiracio elengedhetetlen a kreativ, innovativ és a folyamatokat komplex
dinamikéjukban latni képes beszélgetésekhez és probléma megoldasokhoz.

Talan tal sok a raci6 és kevés az érzelmi intelligencia, tul sok a logikai érvelés, amely az ,,0sszefliggések
tudomanya” nélkiill megdli a teremté aspiraciot, vagyat, akarast. Hogy kreativitas legyen benniink:
vezetokben, kollégakban, iigyfelekben, stb. ahhoz elengedhetetlen az aspiracio folyamatos, -

hangsulyozom -, folyamatos életben tartasa.
Parnaterem és konverzacio

Egy példa:
Frank Cardell, egy utazd gestalt terapeuta volt, akinek a workshopjan résztvettem anno a nyolcvanas

években. Frank tartott egy Gestalt workshopot tanaroknak, ahova a co-counselling iranti
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elkotelezédésembd] fakadoan természetesen én is elmentem. Es az a workshop, bar csak kétnapos volt,
annyira atbillentett egy atlelkestiltebb ¢€s a lelki erdket is felszabaditd vilagba, hogy hihetetlen energiaval
¢s lelkesedéssel kezdtem megreformalni sajat oktatdéi munkamat. Bizonnyal épp erre voltam nyitott €s
kész. Akkoriban a K6zgazdasagi egyetem, Nyelvi Intézetének Angol tanszékén tanitottam és egyben az
International House nyelviskola szakmai vezetését is ellattam. Ez adott struktirat-keretet a munkamnak. A
nyelvi Intézet, a Horanszky utcaban volt, ma Parbeszéd Haza. Nem volt éppen a szabad mozgas, lazasag,
kavézas és interaktiv talalkozasok tere, hisz lelakott kis termek sokasaga, alagsorok, csovek, és minden
egyéb, mégis sikeriilt kiharcolni, hogy egy termiink, a IIl. emeleten un. ,parnaterem” legyen. A
parnaterembd6l minden szék és asztal kikeriilt, hisz konverzaciot/beszélgetést szerettiink volna angolul
tanitani és a konverzacid, mint alapkészség - a Frank workshopja utan ugy tint-, hogy csak akkor lehet,
hogyha nem szinhazi padsoros felallasban iilnek le a hallgatok, hanem korbeiiliink, parndkra {iliink, videot
néziink, tévéziink, beszélgetiink és mindezt angolul, mert éppen angolul tanultunk. A tanuloszervezet
strukturajaban nagyon fontosak az informalis, kzosségi beszélgetésre alkalmat ado terek. *Volt mar szo
rola, hogy a jelenlegi intézményeink épiiletrendszere nem szolgalja a lehetOséget az informalis terekre,
amely nélkiil nem lesz tanuldszervezet a tanuldszervezet. Mehetiink mindenfajta képzésre, akar ha
jobbnal-jobb képzésekrdl is van sz6, ha hozza nem alakitjuk at a kiilsé (munkavégzési) és belsé (tudati)
tereket, amelyben ez a tudés, ami kezd ¢ledezni, 6sszeérik, kapcsolathaloba szovodik a nagyobb egységet
képvisel6 kozos egészben, akkor nagyon keveset tettiink. Talan semmit. Ilyenkor minden koénnyen
visszarendezddik, ha nincs allandé és kemény kontrol és ,félelem”. De errél tudjuk, hogy nem jo
tanacsado! Szabad gondolatok nélkiil csak nagyon-nagyon lasst valtozast érhetiink el. Uj és atalakitott
épiiletek sokasaga szolgal benniinket. De hianyoznak bel6liik a kozosségi terek és a kreativitashoz,
oromteli munkahoz sziikséges strukturalatlan id6. Fejlesztiink, de fejlodiink-e? Rendkiviil sok energiat
forditunk arra, hogy régi struktirakat teremtsiink, vagy életben tartsunk, holott lehet, hogy azok a helyek,
ahol nincsenek ezek a régi infrastruktarak, pontosan ott 16dulhatna meg a fejlesztés 01j iranya, és nem
kellene rombolni sem. Olyan kozosségi tér kell minden szervezetben, ahol az aspiracio, az inspiraci6 és az
értelmes koz0s beszélgetés a tudas megosztas informalis tereiben aramlik, éltet €s 1j, integritasra hangolt
szervezeti kultarat hiv életre. Egy multinacionalis cégnél komoly munkaval kellett elérni azt, hogy végiil
a kavézo egyben egy leiil6 hely lehessen, egy kiallitohely informacios tablakkal és mindenféle talalkozasi
lehetdséggel, és ahol nem fogjak ellendrizni, hogy a munkasok két percet voltak-e WC-n vagy nem két
percet voltak WC-n. Hihetetlen, nem vart eredményeket produkaltak csak ebbdl az informalis térbdl
fakado, a szabadsag ¢és bizalom tereiben mozgd kapcsolati halonak kdszonhetden. Nem oktatta 6ket senki,
nem mondott bdlcsességet senki, csak a kdrnyezetet valtoztattuk meg ugy, hogy a benniink 1évo

individualis tudas masfajta huzalozassal keriiljon egymassal kapcsolatba. Nagyon fontos, hogy ezt

¥ Vilagkavéhaz, A tarsas teremtd terek dialogusai, SoL Intézet, 2014.
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mindenki a sajat kdrnyezetében probalja megtenni, mert konverzacidé képessége és akardsa nélkiil nem

lesz a tudas kozos és szervezeti.
Komplexitas és rendszerszemlélet

A harmadik nagyon fontos l1ab a kemplexitds képessége. Hogy lassuk és értsiik az egész rendszert, és ha
kell, ahhoz viszonyulva megoldasokat tudjunk hozni. Igen, egy nagyon komplex tarsadalomban élink. pl.
A Team Szintegracido moddszere zsenialis, az ¢l6 rendszerek és életképes szervezetek és a komplexitas
elméletére talalta ki Stafford Beer. A Modszert a kdzigazgatasban 2001-ben a KIM-ben alkalmaztuk. De
komoly er6feszitést kivan a résztvevokt6l, hogy ebben a folyamatos kapcsolathaloban, amit a modszer
lehet6vé tesz szamukra, Gnmagukat tudjak hozni és tudasukat megosszak a tobbiekkel olyan felelGsséggel,
hogy kdzben be tudjak fogadni mindazt a szamos impulzust, ami a tobbiektdl jon. Nehéz. De hat ezt €ljik,
nem? Nap, mint nap. A tévében, a radidoban, az utcan, a munkatarsainkkal, mindeniitt. Olyan
informaciohaldban éliink, amely a tarsadalom egészét tarja elénk, ha éberek vagyunk, és akkor még nem
besz¢ltiink a globalis nehézségekr6l és azok kovetkezményeir6l, de hogy ehhez valamilyen szinten
viszonyulni tudjunk, és felhatalmazva, felerésitve, autondom modon tudjunk ezekkel a helyzetekkel egyiitt
lenni, ahhoz nagyon-nagyon fontos, hogy érezziik az egésznek szovedékét, felndjiink hozza és ne
toporodjiink 6ssze a Kiszolgaltatottsag és egysiku, linearis gondolkodas besziikité terhe alatt akkorara,

mint Chaplin itt a fogaskerékben.
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A 3 tipust kompetenciak egyiitt adjak a biztonsagot, az 11j tudast és a gyakorlassal az 01j képességet. Egy
integritas alapti munkahely és tarsadalom megéléséhez és megteremtéséhez sziikségesek 11j kompetenciak.
A szervezetfejlesztok nagyon szeretik kiragadni az 5 alapelv egyikét, masikat csupan, pl. a kozos viziot.
Majdnem minden vallalat, intézmény viziot alakit ki maganak, ¢és egy id6 utan mindenféle nagycsoportos
modszerekkel kozos vizio lesz beldle, de hianyzik az a képesség az érintett személyekbdl, hogy az egész
rendszert lassak, €s hangsulyozom, a rendszernél nem a részek egészére gondolunk, amelyet a vallalati
vilagban példaul a 7S modell képez le, tehat ahol a darabokat, az elemeket nevezziik meg és vizsgaljuk.
Az 1j rendszerszemlélet dinamikus, a rendszer elemei, valtozoi kozotti kapcsolathald dinamikajat és
kolcsonhatasat vizsgalja térben és idében. Ezért nagyon fontos. Marpedig egy kozszolgalati intézmény
nagyon komplex rendszer. A takaritotol kezdve a hivatalnokokig, az osztalyvezetoktdl az allamtitkarokig,
az egész allamigazgatasi strukturaig, a kormanyig, az allampolgarig, az nkormanyzatokig és a tobbi, és a
tobbi. Hogy lehetne barmilyen valtozast elinditani, ha nem hivjuk meg az érintetteket - divatos szoval élve
a stake holdereket! Nem probalunk olyan helyzeteket teremteni, hogy konverzacioba, beszélgetésbe,
egymasra fordulasba, nem el6addi kivetitett prezentdciokba, hanem egymds fel¢ fordulasban
gondolkodjanak kozosen a fennalld belsé dinamikakrol. A rendszerdinamika eszkoztaraval képessé
valhatunk arra, hogy Onmagunkat, a csoportjainkat, a belsé élményeinket felvazoljuk, és jobban
megértsiik. Mivel ez a Peter Senge iskola altal kidolgozott rendszerarchetipus elsésorban nem szavak,
hanem abrak és képek és dinamikus hatasokat mutatd nyilak nyelve, ezért pl. a gyerekek pillanatok alatt

megértik. Erdemes belemélyedni, nagyon-nagyon izgalmas.
Mesterré valas és a kozos jovoképek

A személyes iranyitas, onnon magunk mesterré valasa, - az 6t diszciplina egyike - rendkiviil fontos. Hiaba
alkotunk koz0s vizidkat, a vizidink almok maradnak, ha nem vagyunk képesek a jelen valésagat a maga
labirintusszerii Osvényein bejarni. Az én viziom nagy, és tavolba tekint. Sok-sok éve, amiota csak
talalkoztam ezzel az 0j paradigmaval, és benne pl. a tanuloszervezetekkel, azdta nap, mint nap életben
tartom. S ami személyes fejlédésem gatjait jelenti, igyekszem elengedni, hogy a kollektiv tudatot
ujjateremtd, dialogusokra épiild, az Osszefiiggéseket, mint rendszerdinamikai hatomezdket lattatni tudo,
€16 és érzo tarsadalom-teremtd tereit lathassam kibontakozni magam koriil - de még mindig csak a magok
csirazasat figyelhetem.

Egy integritasra torekvd, korrupcidé mentes, demokratikus részvételben erds, kdzosségi kreativitasban €16
tarsadalomhoz hosszan kitarthaté vizio kell, melyet elkdtelezett és a kreativ fesziiltséget kezelni tudo

reziliencia sziikséges.
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Elengedhetetleniil fontos, hogy folyamatosan fejlessziik, erdsitsiik, valtoztassuk magunkat épp azért, hogy
ezt a viziot el tudjuk érni. Nagyon egyszerii abraja van Peter Sengének:

Képzeljenek el egy erés befottes gumit.

A kreativ fesziiltség

\jévé

Feszes vagy laza

jelen

Ha itt, fent messze a vizid és egy kicsike gumim van csak és itt, lent a jelenlegi valosag, amelyb6l
kiindulok, akkor ez nagyon kemény és nagyon feszes. Erezziik ezt a feszességet? Ha csak végiggondoltuk,
hogy 5-10 év mulva mit kell elérni, biztos mindenkinek a testében megjelenik a fesziilés, amely a mai
helyzet és a jovokép kozott fesziil. Hogy ezt a jovot elérjiik, ahhoz magat a kiils6 rendszert és egyuttal a
bels6 fesziilést, valtozas kezel6 belso rendszeremet is at kell alakitanom. Senge ezt kreativ fesziiltségnek
hivja, amib6l teremté eré szabadul fel, szemben a pusztitdé fesziiltséggel (distresszel), amely soran
szétesiink és feladjuk a jovot.

Mikor ezt a jovOképet meg kell hatvanyoznuk és az egész szervezet vagy kozosség beliilrol felvallalt
jovoképévé kell alakitanunk, vagy — ami legalabb ennyire nehéz folyamat — az egyéni jovoképeket kell
koz0ssé alakitani, akkor sem allunk konnyi feladat elé. A fesziiltség, a konfrontacio, a fragmentacio és az
egyéni érdekek/értékek mentén formalddo akaratok kozott talalkozasi pontot lelni nem konnyl folyamat.
Es talan mindennél fontosabb, épp a leirtak miatt, hogy a huzoerd a jovébol érkezzék hozzank, hogy ne

azt sulykoljuk, ami probléma, ami nem miikédik, ami rossz, hanem a jovot érezziik, érzékeljiik vonzova.
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Ekkor lesz elengedhetetlen a dialdgus, a csoportos tanuléds képessége, amely sordn megtanuljuk személyes
gondolatmintaink feltarasat, megosztasat és az odafigyelés erdterében egy csodalatos alkimiai folyamat

részeséve valunk.
Mentalis mintaink, a dialogus és a csodaszarvas utja

A mentalis mintak, a tacit tudas és a tobb hurkos tanulas fogalma kezd koéztudottd valni. Ennek
fejlesztéséhez talan a dialogus, a valddi kozos gondolkodas képessége elengedhetetlen. A dialogus
fejlesztd koreiben napjainkra egyértelmiivé valt, hogy az igazi atalakulas 4j modszere egy alapvetden Uj
paradigmabél fakad, - angol kifejezéssel Presencing (Teremté JelenLét)® a modszer neve. Nem egy
kozosen kigondolt jovoképrol beszéliink, amely a mult hibainak, problémainak megjavitasara koncentral,
nem problémamegoldd gondolkodas, hanem teremtd és szolgalo jelenlét, amikor képesek vagyunk minden
eddigit elengedni és szinte a semmibdl felbukkano, nem altalam racionalisan elgondolt, hanem az intuicio
hangjan megszolald képek és mondatok allnak 6ssze uj rendszerbe. Tehat nemcsak azt mondja, hogy
keressiik meg az szervezetiinkben, a kdzoOsségiinkben, a munkatarsaink kozott az esetleges, példaul
konfliktusokat fakaszté gondolatmintakat, amelyek ezt és azt a viselkedést kivaltjak, hogy minderre
ralassunk és probaljunk ott ezeknek az értékeknek, mintdknak a szintjén hatni, hanem atlépiink egy masik
szintre, ahol azt mondjuk, hogy lehet6ségiink van az eddig fel nem tart jov6 kibontakozasat serkententink,
ebben tars-teremtové valnunk. Kozosségi szinten egy tanuloszervezeti alapelvekre épiilé szervezet
mindehhez lehetdségeket teremt. Mas szoval, kicsit szimbolikusan mondva, olyan tarté tégelyt hozunk
létre magunkbol, amelyben a résztvevd személyek gondolatai, egész 1ényiik és tudatossaguk oly modon
kezd talalkozni és Gsszeérintédni, amit David Bohm gy hiv, hogy a csoport gondolategysége 1ézer
fényhez hasonlit, és ezért sokkal hatékonyabban tud valtozast eredményezni, integritas kulturat teremteni.
Ez a folyamat emergens, és a harmadik hurkos tanulas alapja. Az eddig nem ismertet lehozni.
gy johetnek létre egészséges szervezetek, amelyek a remény, a jov6é és az értelmes értékek altali
csatlakozas vagyat keltik fel.

Az egészséges szervezet a kapcsolatok olyan mentalis egysége, amely felkelti az emberekben a

remény, a jovo €s az értelmes értékek altali csatlakozas vagyat és azt a keretet biztositja, ahol az
emberek szabadon egyiittmiikodve fejlédhetnek. “ ( Dee Hock, Visa International)

Nyilvanvalo, hogy ez egy masfajta szervezet, mint amelyekben most miikodiink.

4 U.Lab, Otto Scharmer, MIT EDx kurzus kényv,2015. SoL Intézet
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Az igazsag érdekében prébald meg a dialégust!

Részlet — David Bohm”®

A diszkusszio" discutio™ (dis+quatere), azaz vita szo eredeti jelentése ,,széttérni, kettétorni,
sz&tzzni; kép. ért.: megsemmisiteni, meghitsitani”. A dialogus altal azonban kdzds megértést és
tudatossagot fejleszthetiink ki.

A dialégus sz6 a gorog ,,dialogos”-bol ered, melyben a logos jelentése ,,az Ige, a sz6”, azaz ,,a sz6
jelentése, értelme”. A dia jelentése " at, keresztiil " (nem pedig " par-" mint a parbeszédben, mivel
dialdgus sok ember kdzott is megtorténhet, s6t az egyénen beliil is, ha a dialégus szellemében van
jelen.)

Ez a sz6 - eredeztetés - egy olyan képet idéz fel benniink, melyben a jelentés, értelem aramarol
van sz0, egymas kozott és onmagunkon keresztiil az egész csoportot involvalva. S ebbdl az egész
csoportot atjard jelentésarambol 0j megértés, valami 0j és kreativ bomlik ki (emergencia). Mikor a
résztvevok koziil mindenki érzékenyen észleli a jelenlevd legaprobb arnyalatokat is €s nem csupan
a sajat fejében zajlo torténések kotik le, akkor egy kdzosen megformalt jelentés jon 1étre. S ennek
hatasara valunk képess¢ koherens, egyiittes beszélgetésre, gondolkoziasra és majdan
cselekvésre. Ez a megosztott, kdzos értelem olyan "enyv" és "cement" lesz, ami Osszetartja az
embercsoportokat és a tarsadalmat.

Ezzel szemben a diszkusszio" "discutio" sz gyokere megegyezik a "percusszid" és
"concusszio"gyokerével és valojaban azt jelenti, hogy " 0sszetorni, kettétorni, szétzuzni". A
diszkusszié a hangsulyt az analizisre helyezi, amikor tobb vélemény képviseltetik egyszerre. A
diszkusszionak nevezett folyamat gyakran nem komoly abban az értelemben, hogy sok mindent
nem engediink megvitatni, érinthetetlennek véljiik dket, és nem akarunk roluk beszélni sem. A
vita inkabb egy ping-pong meccsre emlékeztet, ahol a résztvevok elképzeléseiket titogetik oda-
vissza mindaddig, mig valamelyikiik nem keriil ki gy6ztesen.

A dialégusban senki nem torekszik pontokra, nem igyekszik nyerni, és sajat elképzelését
érvényesiteni. Ehelyett inkabb egy olyan kozos részvételhez hasonlithatnam, melyben a jatékosok
nem egymas ellen jatszanak, hanem egymassal. A dialogusban mindenki gy6ztes.

Az ilyen csoportban rejlé erdt a lézerhez Iehetne hasonlitani. A hétkoznapi fényt
»inkoherensnek” tekintjilk annyiban, hogy minden iranyba szétszorodik: a fényhullamok
faziskiilonbségben vannak és igy nem adodnak Gssze. De a 1ézer erételjes sugara koherens, mivel
mindannyian ugyanabba az irdnyba tartanak és igy ez a sugar olyan dolgokra képes, melyet
kdznapi fénynyalabokkal nem tudnank elvégezni.

Az igazsdghoz nem vezet ,,egy ut”. A dialégusban minden utat kozdsen jarunk be, és ekdzben
rajoviink, hogy nem is ez a lényeg. Miutan mindegyik 1t jelentését feltarjuk magunknak, eljutunk
az "atnélkiili " allapotba. Meglatjuk, mindegyik utban azt, ami azonos és azt, hogy utak csupan és
ebbdl fakadoan merevek ... Lehet, hogy a vilag problémaira nincs is kész politikai ,,valasz”. A
lényeg nem is a ,,valaszban” van, - hasonldan a dialégushoz, ahol a 1ényeg nem a vélemény -
hanem az elme merevségének oldodasa, megnyilasa ¢és minden vélemény, '"valasz"
megvizsgalasa.....

A kora keresztényeknek volt egy gordg szavuk: koinonia, melynek gyokere azt jelenti, hogy "részt
venni", - azt kifejezendd, hogy az egészben részesiiliink és kdzben részt is vesziink benne, nem
csak az egész csoportban, hanem az Egészben. Erre gondolok, mikor a dialégusrol beszélek. Arra
akarok utalni, hogy a dialogus lehet6séget nyujthat az emberi tudatossag természetének
atalakitasara, egyéni és k0zOsségi szinten egyarant.

® David Bohm: A dialogusrol, 2011. SoL Intézet
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(David Bohm, A fizika Nobel-dijasprofesszora, elhunyt 1992. oktober 27-én, Reprint -
NoeticSciencesReview, Sausalito, California, ford. RA)

Arie de Guus, a tanuloszervezetek egyik ,.elgondoldja”, a forgatdkdnyv tervezés tdmogatdja, a Royal
Dutch/Shell Tervezési osztalyanak vezet6jeként, gyakran mondja, hogy ,,mai tuddasunk vilasz a multban
felvetett kérdeésekre, melyeket a régmult problémdi vetettek fel”. Hogy 1épjiink hat at a jovobe? Hogy
Iépjiink at egy globalis tudassal felvértezett, feleldsséggel megerdsitett j vilagba? Mindannyian,
szervezetileg is és egyénileg is ennek a kérdésnek a fesziilésében éliink. A nagy valtas: Ipari tarsadalom
alkotta intézményekbdl egy organikus, 0j tarsadalmat teremté kozosség alapu szervezeti halova kell
alakuljunk!

Itt az id6 a nagy valtasra. A Chaplin-kép egy gépies kor, az ipari tarsadalom csodalatos terméke volt,
szépen folgyorsitott, hatékony termelést, mindségi és uniformizalt darabokat tudott termelni nagy
mennyiségben. Az anyag diadala. Még mindig vannak olyan szervezetek, ahol a fé irany: gyorsabban,
gyorsabban, gyorsabban. Felszerelnek a futészalag mellé egy kis lampacskat, és ha valaki ellépett a
futoszalag mell6l, akkor megszolal a lampacska, és pislog, pislog, jelez, jelez. Ugyanaz a rendszer, mint,
ami a htszas években Chaplin filmjében jelenik meg: termelni, termelni, termelni. Itt allok, itt allok, itt
allok.

Hat nem ezt latjuk nap, mint nap: gyorsan, gyorsan, minél gyorsabban ird mg, tedd meg, végezd el. Ha a
te rendszered nem azon a sebességen porodg, az intelligenciad mas dimenzidja az erésebb, a munkastilusod
nem ennek felel meg, hat akkor selejtet hozol 1étre, vagy magad is selejt leszel.

Teljesits és termelj!

Ezt a régen nagyon hatékonynak ting struktarat igyekszik mar a vallalati vilag is atalakitani és nagyobb
teret nyit az onszervezd, Oniranyitdé csoportoknak, amelyek ezt a termékorientalt mentalitast egy kicsit
valtozatossa teszik onmaguk szdmara. A kozszolgalatban is nagy sziikség van erre. Lattam, hogy az a
szervezet, ahol a kiilonboz6é funkciokat, tevékenységeket, s6t dontési felhatalmazasokat is élvezik a
dolgozdk, ott az emberek sokkal hatékonyabbak. A monoténiabol kiléphetnek, abbdl kilélegeznek, tér
nyilik nekik és minden atalakul. Ertelmes lesz még a papirmunka is, mert mas dolguk is van, mint csak a
rutin és a monotdnia.

Egy apr6 érdekesség, hogy az 6szlav ,,munka” (jelenleg orrhang nélkiil: muka, romanban munca) — kint,
gyotrelmet, keservet, veszddséget, bajt, terhet jelent. A Halotti Beszédben még 0si jelentésében olvashato:

»...veteveé Uit ... isten ...ez munkas vilagbele” — mai nyelven: vetette 6t Isten ezen keserves vilagba.

Tudas alapu tarsadalom — tanulé tarsadalom
Ez volt az ipari kor vilaga, de egy €10, tudas alapt tarsadalomban a tudas nem egy termék, amit ugyanugy
produkalunk futészalagon, mint termeljiilk az egyforma méretii almat vagy a ragogumit vagy az

autdalkatrészt. Az ember nem egy élettelen termelégép. A tudastarsadalomban bizonyos, hogy a
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kapcsolatok lesz az egyik hordozderd, amirél mar korabban beszéltem. A kapcsolatok a konverzacios és

internetes és egyéb modszerek altal er6sddnek annak érdekében, hogy valami Uj dolog talalkozzék és

alakuljon ki. Nem a bizonyossag, és a mar biztos és tudott, hanem a lehet6ség, a valdszinliség az, ami

megjelenik. A kommunikaci6 jellemzéen nem egyiranyu. A vezetés nem kontrollra épiil, a tanulas nem

kontrollra épiil. De gondolom, hogy mindenki tudja mar ezt a jelentds valtast, amely itt van a kiiszobon,

kopog és bekéredzkedik. Nézziink ra erre a két paradigmara.

Mechanikus gépi - ipari kor

Organikus — é16 - tudas alapua kor

részek holon, rendszerek
kontrol kapcsolat — élet-halo
megjosol kibomlik, emergens
mérhetd valdszinil
bizonyos esetleg
kiilon allo Osszefiiggd
megfigyeld befolyasol
objektiv résztvevo
stabilitas valtozas
Jovo
tervezhet6 tendenciak,
kontrol, koz0s teremtés
Kommunikéacio
egyiranyu két - tobb irany,
top-down, hal6zati
ellenérzott szabad, sokszinil
Kihivas, 0j, valtozas
zavaro, kivanatos
megsziintetend fejlodés alapja
Munka
kiilonall6 munkaegységek kapcsolatok, interakciok
leirhato valtozo, rugalmas
pénzkeresés alkotds, onkifejezés
Munkahely
pénzgyar €16, alkoto kdzodsség
magantulajdon 29000790°077007?
Dolgozo
munkaeszkoz informacio,
alkatrész, kreativitas, energia
cserélhetd fejleszthetd
Vezetés

kdzponti és eldird

részvételi és facilitativ

tervez, utasit

jovokép, inspiral
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Es szeretnék zarasképpen egy filmvetitésre Onokkel beiilni, ami Fritjof Capra Fordulé pont (Turning
point) cimii konyvébél késziilt. A film cime magyarul, Szellemi barangolas.® A filmben 3 ember
trialogusanak vagyunk izgalmas nyomkovetdi és Liv Ullmann, aki egy visszavonult, csalédott kvantum

fizikus, igyekszik az 0j gondolkodas 1ényegét atadni egy politikusnak, és egy koltének.

,»Egy descartes-i gondolkodo ranézne a fara, és gondolatban darabokra szedné. De 6 persze nem
is latja a fa lényegi természetét. Egy rendszerben gondolkod6 viszont rdnézne a fara, és latna
benne az 6rokos anyagesere-folyamatot a fa és a fold, a fold és az ég kozott. Meglatna az éves
ciklust, ami igazabol csak egyetlen szippantas. A Fold teleszivja tiidejét a fak utjan, hogy
oxigénnel lathasson el minket, az ¢let leheletével. Ami 0sszekdti a Foldet az éggel és benniinket
a vilagegyetemmel. Egy rendszerekben gondolkodé ember, ha rdnézne erre a fara és
megvizsgalna a fa életét, de csak a tobbi fa viszonylataban, az egész erdéében, a faban madarak
lakohelyét, bogarak otthonat latna. Ha viszont fogna ezt a fat és mint 6nallé Iényt probalna nézni
és megérteni, pillanatok alatt megzavarodna att6l a millié terméstdl, amelyet csak ez az egy fa
élete soran ad. Nem értené, hogy akkor miért csak egy vagy két uj fa fog azokbol kinéni. Ha
azonban gy nézi a fat, ha ugy tekinti, mint egy nagyobb €16 csalad egyik tagjat, a termés bdsége
azonnal értelmet nyer. Mert szaz és szaz kiilonb6z6 erdei allatot és madarat fog életben tartani a
sokféle termés. Egymasra utaltsag. Es persze a fa sem tudna egymaga megmaradni. Ahhoz, hogy
vizet kapjon a foldbdl, sziiksége van a gombara, amely a gyokereinél n6. A gombanak meg a
gyokérre van sziiksége a fennmaradashoz és a gyokérnek a gombara. Egyiitt élnek és halnak. Az
¢élovildgban milli6 ilyen egymasra utalt kapcsolat van, ahol az egyik életben maradédsa a masiktol
fligg és viszont. Az €16 rendszerek elmélete igy tekinti ezt a kapcsolathaldt, mint minden €16
dolog 1ényegét. Csak a tudatlanok bélyegeznék ezt az elméletet naivnak vagy romantikusnak,
hisz ez a kdlcsonos fiiggdségi rendszer bizonyitott tudomanyos tény. Hogy van kapcsolathalo?

Igen, bar most mar nevezhetjiik akar maganak az élet halojanak. Az é16 kapcsolatok rendszere
megalapozott elmélet és megadja nekiink a valaszt az emberiség Orok kérdésére, hogy mi az
élet.”

Ez egy jo pillanat ahhoz, hogy ezt a jegyzetet befejezziik. Van lehetdségiink, ugyanez az egymasra
utaltsag jellemzi a mi életiinket is, kolcsonos élethaloban éljitk napjainkat, végezziik munkankat. Muszaj,
hogy lassuk, hogy ez egy ¢16 szervezet, melyet ¢éltre tudunk kelteni, hogy atalakulhasson, az integritas

alapjaira alljon. S ehhez jelen kell lenniink, és hagynunk, hogy minden valtozhassék.

® https://www.youtube.com/watch?v=05xY3wSVPag



https://www.youtube.com/watch?v=O5xY3wSVPag
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