A magatartastudomanyi
szervezetfejlesztés (tovabbiakban
roviden: szervezetfejlesztés) olyan
valtozdsmenedzselési mdd, amely
az emberi oldal fontossagat
hangsulyozza, s felhasznalja

a magatartastudomany eredmeényeit
(French és Bell, 1995).

Ezt a valtozasmenedzselési eljarast
a szakirodalomban igen elterjedt,
killonbdzd szervezeti tipusok esetén
is eredményesen alkalmazhato
mddszernek tekintik (Burke, 1994;
French és Bell, 1984).

A hazai szervezetek
valtozdsmenedzselési folyamatait
tanulméanyozva ugyanakkor ritkan
lehet a tipikus szervezetfejlesztés
alkalmazésaval talalkozni. Felvet6dik
a kérdés, hogy ennek mi az oka?

Ujhelyi Maria
Ember és szervezet

Hasonlésagok és kulonbségek az emberi
eroforras fejlesztés és a szervezetfejlesztées
kozOott

olyan szervezeteknél valdszin(sithet6, ahol figyelnek az alkal-

mazottakra. Az emberekre forditott figyelem talan leginkdbb az
emberi erbforras fejlesztés tevékenységén mérhet6 le. Ebben az iras-
ban elemzem, hogy miben hasonlit és kilonbdzik e két terilet, milyen
tényez6k befolyasoljak alkalmazasukat, feltételezhet6-e Osszefliggés
az emberi eréforras fejlesztés szervezetben betdltott szerepe és a szer-
vezetfejlesztés, mint valtozdsmenedzselési mddszer alkalmazasa ko-
z0tt.

Véleményem szerint az emberkdzpontd valtozdsmenedzselés

EMBERI EROFORRAS FEJLESZTES

Napjainkban gyakran emlegetett kifejezés az ,életen at tarté tanulas”,
mely jol szemlélteti az emberi er6forras menedzsment egyik névekvd
jelent6ség teriletét: az emberi eréforras fejlesztést. Empirikus kutata-
sok is igazoljak, hogy stratégiai jelent6ségi tényez6ve valt, s a verseny-
el6ny forrasét jelentheti a szervezetek szamara (Larsen, 1994). Miért is
van erre a funkcidra oly nagy sziikség? Bakacsi és tarsai (1999) a stra-
tégiai emberi er6forrds menedzsment Uj paradigmajanak az empower-
mentet tekintik, amely nagy fejlesztési igényt tamaszt a szervezetek ré-
szérdl.

Fontos cél az egyéni kompetencia fejlesztése. A hatalom delegalasa-
nak csak akkor van értelme, ha a nagyobb hataskérrel felruhazott dol-
gozok képesek és hajlanddk ellatni a rajuk bizott feladatokat, azaz ren-
delkeznek a megfeleld tudassal és motivacioval a feladat elvégzéséhez.

A csoportmunka hatékonysaganak novelése, az Ujabb szervezeti for-
mak eredményes mikddésének elbfeltétele. A szervezetek tevékenysé-
gének koordinalaséanal, a kreativitast, innovaciét igényl6, nagy ujdon-
sagtartalmua feladatok ellatasanal gyakori strukturdlis megoldas a cso-
portok létrenhozdsa. Azok hatékony m(ikodtetése specialis képessége-
ket igényel.

Tovabbi fontos szempont a fejlesztendd teriletek Gzleti stratégiabol
torténd levezetése. Az emberi er6forras menedzsment stratégiai szem-
léletének megjelenése biztositja, hogy a személyzetfejlesztés ne
ad-hock modon, megalapozatlanul, esetleg er6forras pazarléan, ha-
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nem a szervezet stratégiai elképzeléseivel 6sszhang-
ban torténjen.

Beardwell és Holden (1994) szerint a szervezetek
tllélése és sikere szempontjabdl nem elég a megfe-
lel6 embereket megszerezni, tovabb kell 6ket képez-
ni, és fejleszteni. Az Uj munkaer6t be kell illeszteni az
Uj szervezeti kornyezetbe. Szervezeten belll is el-
képzelhet6 mozgas a munkakorok kozott, s ekkor is
sziikség lehet bizonyos képességek fejlesztésére, de
a munkakorok, feladatok, maguk az emberek és a

A szervezetek tevékenységének koordinalasanal, a
kreativitast, innovaciot igényl6, nagy ujdonsagtartalmu
feladatok ellatdsanal gyakori strukturalis megoldas a
csoportok létrehozasa. Azok hatékony mikodtetése

specialis képességeket igényel.”

szervezet is valtozik, s a megvaltozott kériilmények-
hez alkalmazkodni kell, s6t olyan képességek kifej-
lesztésére is sziikség lehet, amelyek a jév8beni kihi-
vasok kezelésére készitik fel a szervezet tagjait.

Az emberi eréforras fejlesztés tanulési, fejlédési
lehet6ségek biztositasa, tréning beavatkozasok
megtervezése, lebonyolitasa és a tréning programok
értékelése. Alapvet6en stratégiai folyamat, amely az
Uzleti és egyéni sziikségletek elérését egyarant szol-
galja” (Armstrong, 1999. p. 479.). Tobbféle tevékeny-
séget foglal magaba: tanulast, oktatast, fejlesztést és
tréninget.

A hétkdznapi életben ezeket a fogalmakat gyak-
ran szinonimaként emlitjiik, az emberi er6forras fej-
lesztéssel foglalkozék azonban
kilbnbséget tesznek jelentésik-
ben. Garavan, Costine és Herety
(1997) részletesen elemzik a ko-
z6ttik lévé hasonlésagokat és ki-
[bnbséget. Mind a négy fogalom
egymast kiegészit§ részei az em-
ber lehet6ségei, képességei fej-
lesztésének, s valamennyi fogalom kapcsolatban all
a tanuldssal.

A fejl6édés Coliin (1994) megfogalmazasa szerint
komplexebbé valas, tanulas és érés soran. Az egyén
jartassaganak, képességeinek gyarapitasa jov6beni
célok elérése érdekében (Garavan és tarsai, 1997).
Tokéletesebben feltarni és kihozni mindent, amit po-
tencialisan magéaban hordoz az egyén, vagy a cso-
port (Sparrow és Hiltrop, 1994). A fejlesztés az els6d-
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amely tapasztalataink eredményeként kovetkezik be’.

leges folyamat, amelyhez hozzajarul az oktatas és a
tréning.

A tanuldsnak, a szervezeti magatartastudomany-
ban talan leginkabb elterjedt megfogalmazasa a ko-
vetkez@: ,Tanulas barmely viszonylag tartds maga-
tartdsvaltozas, amely tapasztalataink eredményeként
kovetkezik be” (Robbins, 1998. p. 68.).

,Az oktatas a tanulas segitése”, ,egy tanulasi fo-
lyamat hatérozott kezdeményezése, és tudatos be-
avatkozas ebbe atanulasi folyamatba” (Swieringa és
Wierdsma, 1994. p. 28.). Az okta-
tas akkor eredményes, ha az okta-
tott személy elfogadja a segitsé-
get, és akar tanulni. Egy masik de-
finicié szerint (Garavan és téarsai,
1997. p. 3.) az oktatas tevékeny-
ségsorozat, amelynek célja ké-
pessé tenni az egyént, hogy tuda-
sat fejlessze. Ugyanez a szerz6-
csoport arra is ravilagit, hogy az oktatas soran szer-
zett min6@sités bizonyos poziciok elnyerésének el6fel-
tétele, mivel a szervezett oktatdsban valé részvétel
€és mindsités a bizonyitéka, hogy az illet§ személy
rendelkezik a szikséges képességekkel és alkal-
massaggal.

Az oktatas soran megszerzett képességek tovabb
erdsithet6k, tréning és tovabbképzés segitségével.
LA tréning tervezett, szisztematikus erékifejtés a tu-
dés, jartassag és attitid médositaséara, fejlesztésére
tapasztalatszerzés révén, annak érdekében, hogy
hatékony teljesitményt érjenek el egy tevékenység-
ben, vagy tevékenység sorozatban” (Garavan és tar-
sai, 1997. p. 2.).

LA tanulasnak, a szervezeti magatartastudomanyban ta-
lan leginkabb elterjedt megfogalmazasa a kdvetkezd:
"Tanulas barmely viszonylag tartds magatartasvaltozas,

Swieringa és Wierdsma (1994. p. 29.) az oktatas
és tréning mellett egy Uj fogalmat, a formalast vezetik
be. Véleménylik szerint az oktatas tudasszerzésre és
megértésre irdnyul, a tréning gyakorlatszerzés, a for-
malas pedig attitlidalakitas. Valamennyi felsorolt te-
vékenység nagymértékben hozzajarul egy szervezet
emberi er6forrdsanak fejlesztéséhez.

Az emberi er6forras fejlesztés tevékenységi koré-
be tartozik, az egyén, mint alkalmazott, vagy mint



magéanember fejlesztése, a menedzsmentfejlesztés,
a karriermenedzselés, s6t bizonyos mértékig a cso-
port vagy szervezetfejlesztés is. Kutatdsi témam
szempontjabol ezek kozil az alkalmazottak fejleszté-
sével kapcsolatos témakorok vizsgélatat tartom a
legfontosabbnak. irAsomban nem foglalkozom a kar-

~Mértékét tekintve a kulonb6z6 eurdpai orszagok szer-
vezeteinek 40-90 szazaléka végez szisztematikus szik-
ségletelemzést. A leggyakrabban alkalmazott modszer
a legtdébb orszagban a vonalbeli vezet6k kérése alap-
jan torténd szikséglet meghatarozasa, s atlagosan
csak kdzepes mértekben veszik figyelembe a dolgozok

ez iranyu kéréseét.”

riermenedzseléssel és a menedzsmentfejlesztéssel.
Ezek az emberi er6forras fejlesztés specialisabb te-
riletei. Tébb kutatd a szervezetfejlesztést az emberi
er6forras menedzsment részének tekinti (példaul:
Kévari, 1991; Elbert és tarsai, 2000), ami eleve bizo-
nyitéka az emberi er6forras fejlesztés és szervezetfej-
lesztés szoros kapcsolatanak. En a szervezetfejlesz-
tést a szervezeti magatartastudomany iranyabdl ko-
zelitem meg és a valtozds menedzselés egyik mod-
szereként elemzem.

Az emberi er6forras fejlesztés folyamatat a téma-
kor kutatéi &ltaldban négy szakaszra bontjak
(Bakacsi és tarsai, 1999; Tannenbaum és Yukl,
1992): a szikségletelemzés, a képzéstervezés, a
képzés lebonyolitdsa és az értékelés. Az erre vonat-
koz6é empirikus elemzések igen
valtozatos képet mutatnak. Nagy
kilénbségek vannak az orszagok
szervezetei kozott a szisztemati-
kus elemzési mddszerek alkalma-
zasénak mértékében és az alkal-
mazott moddszerekben egyarant
(Larsen, 1994). Mértékét tekintve a
kilonbdz6 eurdpai orszadgok szervezeteinek 40-90
szazaléka végez szisztematikus sziikségletelemzést.
A leggyakrabban alkalmazott modszer a legtdbb or-
szagban a vonalbeli vezet6k kérése alapjan torténd
szilkséglet meghatarozasa, s atlagosan csak koze-
pes mértékben veszik figyelembe a dolgozék ez ira-
nyu kérését. A szervezet stratégiaja a valaszadok
tébb mint 60 szazalékanak véleménye szerint gyak-
ran, vagy mindig alapjat képezi a tréning-szikségle-
tek meghatarozasanak.

A képzéstervezés és lebonyolitas kulcs probléma-
ja a megfelel6 modszer, vagy mddszerek kivalaszta-
sa. Neheziti a képzés hatékony végrehajtasat, hogy a
kilonb6z6 modszerek kilénbd6z6 mértékben alkal-
masak célok elérésére, és az emberek is eltér§ mér-
tékben fogékonyak a kulonb6zd maodszerekre.
Swieringa és Wierdsma (1994)
szerint a ,tanulni tanulas” nagyon
fontos képessége az embereknek.
Bizonyos mértékd ©Onismeretre
van szikségink ahhoz, hogy
megismerjik annak maodjat, aho-
gyan kénnyebben tanulunk.

Kolb négy tanulasi stilust kilon-
boztet meg: a tettek emberét
(doer), a visszatikroz6t (reflecter),
a gondolkoddt (thinker) és a dén-
t6t (decider). Ehhez nagyon hasonlé Honey and
Mumford (1989) tipizalasa: activist, reflector, theorist,
pragmatist. A kiilénb6z6 tanulasi stilusoknak vannak
elényei és hatranyai. Fontos, hogy a tovabbképzé-
sek és tréningek szervezdi tisztaban legyenek az em-
berek kozotti ezirdnyl kulénbségekkel, és ezekhez
illeszked6 moddszereket alkalmazzanak, mert csak
igy van arra esély, hogy hatékony lesz a beavatkoza-
suk.

A fejlesztési modszerek két jol elkilénithetd cso-
portja az ,on-the-job” és az ,off-the-job” technikak.
Az ,on-the-job” technikak kozé tartozik a szemlélte-
tés, coaching, mentoralas és munkakdr rotacio. Az
,0ff-the-job” technikdk hagyomanyosabb tipusai az
el6adas, megbeszélés, vagy a T-csoport tréning,

WA fejlesztés hatékonysaganak mérése az egyik legne-
hezebb emberi er6forras menedzsment probléma. Az
erre vonatkozo6 eurépai empirikus vizsgalatok elég he-
terogén képet mutatnak (Larsen, 1994).”

Ujabban valtak kedveltté az interaktiv képesség fej-
lesztés, asszertivitds tréning, vagy az outdoor tré-
ning. Armstrong (1996) egy harmadik csoportba so-
rolja azokat a mddszereket, amelyeket a munkahe-
lyen, vagy attél tavol egyarant alkalmazhatnak. Ezek-
re példa az akciotanulas, a feladatok, projektek, inte-
raktiv videod és a multimédias eszkdzok alkalmazasa.

A fejlesztés hatékonysdganak mérése az egyik
legnehezebb emberi eréforrds menedzsment problé-
ma. Az erre vonatkoz6 eurdpai empirikus vizsgalatok
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elég heterogén képet mutatnak (Larsen, 1994).
Tobbféle visszajelzés gy(jthet6 a tovabbképzések-
rél: révid vagy hosszu tava hatasvizsgalat, formalis
vagy informalis értékelés, vezet6kt6l vagy résztve-
vOktdl szarmazo vélemény.

12 eurOpai orszagrol készilt felmérés szerint elté-
r6 mértékben terjedt el a tréninget kdvet6 kbzvetlen
formalis értékelés. Finnorszagban a szervezetek 61
szazaléka, mig Torokorszagban 94 szazaléka készit
ilyen értékelést. Informdlis visszajelzés kérése vonal-
beli vezet6ktdl Portugdliaban a legalacsonyabb:
45%, alkalmazottaktol Finnorszagban: 66%. A leg-
magasabb aranyokat mindkét célcsoporttol irorszag-
ban: 99%, Hollandiaban és az Egyesiilt Kiralysag-
ban: 98% érik el. Sokkal kedvez6t-
lenebb viszont a helyzet a tréning
hosszl tava (néhany hénappal ké-
s6bbi) hatasanak értékelése terén.
Iltt lehetne val6jaban lemérni, hogy
tortént-e magatartasvéltozas a be-
avatkozast kdvetden. llyen jellegl
ellenérzést azonban csak a szer-
vezetek 25-70 szazaléka végez
(25% Finnorszadg, 70% Egyesiilt
Kiralysag). Bar a tovabbképzés hatékonysaganak
mérését rendkivil fontos, kiemelt terliletnek tekintik a
szakemberek, tovabbra is megalapozottabb, meg-
bizhatébb mutatdk utan kutatnak.

Az emberi er6forras fejlesztésre forditott figyelem
mértékét, e tevékenység szervezeten belili jelentd-

zeledését. ”

1. tablazat

ségét indirekt mutatok segitségével mérhetjik. llyen
mutato lehet az évente egy f6re jutd képzési koltség.
Egy amerikai felmérés szerint ez 500 vallalat atlaga-
ban 392 dollar/f6/év, az Eurépai Unio tagallamaiban
egy masik elemzés szerint 600-1600 dollar/fé/év
(Karoliny, Poor, Spisak, 2000). Gyakran a szervezet
éves bértbmegének szdzalékaban hatarozzdk meg a
koltségeket. Ez nyugat-europai orszagok esetén 1%
kordl alakul (Holden, 1994. p. 359.). Jelent8s kiilénb-
ségek lehetnek ezen ateriileten a szervezet méreté-
b6l adéddan, és attdl figgéen, hogy milyen iparag-
ban tevékenykedik.

Az emberi eréforras fejlesztés egy hagyomanyos
moédszere a tréning. Garavan és tarsai (1997) atfogo

Az emberi erbforrds fejlesztés egy hagyomanyos
modszere a tréning. Garavan és tarsai (1997) atfogdé
attekintést készitettek a tréning modellek fejlédésérdl.
Ez az elemzés frappansan bizonyitja az emberi eréfor-
ras fejlesztés és a szervezetfejlesztés egymashoz ko-

attekintést készitettek a tréning modellek fejlédésé-
rél. Ez az elemzés frappansan bizonyitja az emberi
er@forras fejlesztés és a szervezetfejlesztés egymas-
hoz kozeledését.

A modellek vazlatos jellemzd6it az 1. tablazat tartal-
mazza. A kovetkez§ altalanos megallapitasok tehe-

Tréning modellek

MODELL JELLEMZO

Nem szisztematikus,
szétes6 modell

Nem tervezett, nincs tréning politikaja,
egyének sajat fejlesztésiukért felelések

Probléma kézpontd,
vagy tervezett
karbantarté modell

és megoldasa

Szisztematikus tréning,
vagy formalizalt modell

Rendszerelméleten alapul, strukturalt,
szlikséglet elemzést6l az eredmények

értékeléséig atfogja a tréning folyamatat

Tréning ciklus modell A tréning megvaldsitasanak feltételeit

figyelembe veszi, stakeholder szemlélet,

tanulast szervezeti folyamatnak tekinti,
szélesebb értelmezés

Atmeneti modell Szervezeti kdrnyezetbe agyazza

a tréninget, két-hurkos modell, a masodik

hurok a stratégia és tanulas

Rendszer modell A szervezetet nyilt rendszernek tekinti,

tobb egymassal kapcsolatban allé tréning

alrendszerrel
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Teljesitmény probléméak megfogalmazéasa

ORIENTACIO KORLAT

Ad-hock, reaktiv, tréninget koltségnek
tekinti

végrehajtas

Reaktiv, kockdzata a rossz probléma
definialas er6forras pazarld lehet

végrehajtas

végrehajtas Nagyon egyszerd, stabil kérnyezetben jo,

egyéni kulonbségeket nem veszi

figyelembe
részben Nem épitik be az Uzleti tervbe,
stratégiai menedzserek elutasithatjadk a részvételt
stratégiai Mésodik hurok elvont, nem ad gyakorlati
tanacsot a szakembereknek,
nagy tapasztalatot igényel
részben Gyakran tllsdgosan befelé 6sszpontosit,
stratégiai hianyozhat az alrendszerek integracidja



1. tablazat

Tréning modellek

MODELL JELLEMZO

Tanacsadé modell
tdmogatja, kontrolalhatja
a tevékenységeket, tanacsadoé
képességeket kell kifejlesztenie

Fejleszt6 modell
a tanulasi szerz6dést
és a tréning és fejlesztés kozos
felel6sségét hangsulyozza

A tréning és fejlesztés
marketing modellje

Fogyaszté orientacié a tréning
és fejlesztés gyakorlataban, marketing

iranyelveket tAmogat a tréning funkcional

Ashridge modell Osszpontosité megkozelitést tamogat,

a tréning fegyver a versenyben,

a szervezet szamara fontos, folyamatos

tevékenységnek tartja

Uzlet kézpontd modell
a tdmogatottsag fontossagat
hangsulyozza

A tréning és fejlesztés

stakeholder modellje tényez6k hatasat is figyelembe veszi

Tanulé szervezet modell Tamogatja, hogy a tanulds minden

szinten torténjen, folyamatos és atalakité
legyen, szervezetbe beépil6 képességgé

valjon

A tréning specialista tanacsadé szerepét

Eleten at tarté tanulast helyezi el6térbe,

A tréning szukségletet az Uzleti célokhoz
koti, a valtozas kulsé okait meghatarozza,

A teljes képet nézi az érintettekkel, méas

ORIENTACIO KORLAT

Bels6é tanacsad6 nem tud elszakadni
a szervezett6l nem tartja folyamatos
tevékenységnek a tréninget

stratégiai/
végrehajtas

végrehajtas Tal sok hangsuly a fejlesztésen, elvont

modell, nem feltétlen kdltséghatékony

stratégiai A tréning specialistdnak marketing
szemlélettel kell rendelkezni, sok

tapasztalatot igényel

stratégiai Inkabb leir6 modell, 6sszpontositasra
nem ad tanacsot nem fogékony

kérnyezetben nehéz alkalmazni

stratégiai Az egyének sziikségletével nem

foglalkozik

stratégiai Az alkalmazéassal problémak lehetnek,
ha a szervezet nem elég fejlett a tréning

vonatkozasaban

stratégiai Utépista szemlélet, nehéz
alkalmazhatésag az egész szervezetben,

sokoldalt tréning szakembert igényel

Forras: Heraty, N. (1992): Training and Development: A Study of Practices in Irish-Based Companies, MBS thesis University of

Umerick felhasznalasaval

t6k. A modellek fejlédést mutatnak bonyolultsagukat
és stratégiai iranyultsagukat illetéen. A korabbi mo-
dellek inkdbb az egyénre koncentralnak, eleinte
ad-hock szemléletet alkalmaztak (példaul: nem
szisztematikus, szétes6 modell), majd a tervezésre
és rendszerszemléletli megkozelitésre dsszpontosi-
tanak (példaul: szisztematikus tréning, vagy formali-
zalt modell). Mlkddési problémakkal foglalkoznak, s
kés6bb a folyamatszemlélet is beépil az elképzelé-
sekbe (példaul: tréning ciklus modell).

Az id6ben késébb keletkezett, napjainkhoz koze-
lebb allé modellek viszont az egyénrdl a szervezetre
helyezik a hangsulyt, elvontabbak, az emberi eréfor-
ras fejlesztést kornyezeti Osszefiiggésrendszerben
vizsgaljak (példaul: az Ashridge modell, az tGzletkoz-
pontd modell, vagy a tanulé szervezet modell). A ta-
nulas kiemelt szerephez jut ezeknél a modelleknél.

A szakirodalom ravilagit arra, hogy az emberi eré-
forras fejlesztés jelent6sége novekszik, stratégiai
szemlélete er6sodik. Fokozatosan az emberi eréfor-
ras valik a versenyel6ny legfontosabb forrasava, el-

s@sorban tanuld, fejl6dd, valtozé képessége miatt.
Az ember az, aki sajat maga fejlesztése mellett a
szervezetfejlesztésre is képes.

SZERVEZETFEJLESZTES

Napjaink dinamikusan valtozé kornyezeti feltételei
kdzott alapvet6 kdvetelmény a szervezetekkel szem-
ben a valtozé, alkalmazkod6 képesség. Tobbféle val-
tozasi/véltoztatasi stratégia és valtozasmenedzselési
modszer alakult ki, melyet a gyakorlatban eltér6 si-
kerrel alkalmaznak. A szervezetfejlesztés, a szerve-
zeti valtozasok menedzselésének egyik mddszere,
mely a 60-as évek tgjan alakult ki. Lényeges jellem-
z6je, hogy a technikai és strukturdlis valtoztatasok
mellett az emberi oldal valtoztatasara is nagy hang-
sulyt fektet.

Az elnevezés eredete nem egyértelm(i. Blake és
Mouton egy 1956-0s tréning programra készitett do-
kumentumban a ,development group” (fejlesztd cso-
port) elnevezést alkalmazta egy emberi eréforras tré-
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ning soran. Shepard és Mouton hasonléan nevezték
a Batom Rouge-i kisérlet T-csoportjait, s a T-csoport
moddszert alkalmazé egész programra hasznéltak
el6szoér a ,szervezetfejlesztés” kifejezést, hogy meg-
kilonbodztessék azt mas menedzsmentfejleszté be-
avatkozasoktél. McGregor és Beckhard a General
Millsnél folytatott tanacsad6 tevékenységik soran
emlitik ugyanezt a kifejezést annak érdekében, hogy
megkilonboztessék az emberi kapcsolatok tréning-
t6l, illetve a szervezetjavitastdl, kiemelve annak
egész rendszerre iranyuld dinamikus voltat (French
és Bell, 1984). Az immar negyven éves mult ellenére
sincs egyetlen, mindenki éaltal elfogadott definicio,
bar altalanos egyetértés jellemz6 a teriilet természe-
tét és alapvet6 jellemzéit illetéen.

A koréabbi definicidk kozil Beckhard (1969, p. 9.) a
kovetkez6képpen fogalmazott: ,A szervezetfejlesz-
tés egy tervezett, egész rendszerre kiterjedd, felulrdl
vezérelt erffeszités, a szervezeti hatékonysag és
egészség novelésére, a szervezet folyamataiba torté-
né tervezett beavatkozdsokon keresztiil, a magatar-
tastudomany eredményeinek felhasznalasaval.”
Bennis (1969) a valtozasra adott valaszként értelme-
zi, mig Burke (1994) napjaink kutatéi kozil a szerve-
zeti kultdra véltoztatasi folyamatanak tekinti. French
és Bell (1995, p. 28) definicidjukban részletesen fel-
soroljak a szervezetfejlesztés jellemzéit. Szerintik ,a
szervezetfejlesztés afelsG vezetés altal tamogatott és

.Napjaink dinamikusan valtozé kornyezeti feltételei ko-
z06tt alapvet6 kovetelmény a szervezetekkel szemben a
valtoz6, alkalmazkodd képesség. Tobbféle valtoza-
si/valtoztatasi stratégia és valtozasmenedzselési mod-
szer alakult ki, melyet a gyakorlatban eltéro sikerrel al-

kalmaznak.”

vezetett, hosszu tavu erbfeszités, a szervezet vizioja-
nak, empowermentjének, tanuldsanak, probléma-
megoldé folyamatainak javitasara, a szervezeti kultd-
ra folyamatos, egylttm(kddd menedzselésén ke-
resztll, kulon figyelemmel a munkacsoportok és
mas csoport konfiguraciok kultirajara, felhasznalva
a tanacsado tamogatd szerepét, az alkalmazott ma-
gatartastudomany elméletét és modszereit, beleértve
az akciokutatast is.”

A szervezetfejlesztést a kovetkez§ jellemz6k ki-
[6nboztetik meg mas véaltozas menedzselési eljara-
soktél (French és Bell, 1995):
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» A kultdrara és folyamatokra helyezi a hangsulyt

» Egyittm(ikddést kivan a szervezeti vezet6k és ta-
gok kozott

» A csoportok minden tipusara kiemelt figyelmet
fordit

» Nagy hangsulyt fektet a szervezet emberi és tarsa-
dalmi oldalara, s mellette technologiai és struktu-
ralis beavatkozasok is jellemzik

» Részvétel jellemzi, valamennyi szervezeti szintet
bevonja a problémamegoldasba, déntéshoza-
talba

A teljes rendszer valtozasat biztositja

» A szervezetfejleszt6k tAmogatok, egylttmikodok
és a kliens rendszerrel egyiitt részt vesznek a ta-
nuladsban

» Legfontosabb célja - folyamatos tanulassal és 6n-
elemzd modszerekkel - képessé tenni a kliens
rendszert sajat problémainak megoldasara

» Akciokutatds médszerének alkalmazéasa jellemzi a
kliens rendszer széleskor(i részvételével

» Az egyéni és szervezeti érdekek egylttes érvénye-
sitésére torekszik nyer-nyer megoldasok keresé-
sével

Mindezen jellemz8k ismeretében megallapithatjuk,
hogy nem minden szervezet alkalmas egyforman a
szervezetfejlesztés lebonyolitasara. Specidlis egyéni
képességek és kulturalis hattér esetén nagyobb esé-
lye van a sikeres beavatkozasoknak. Jaeger (1986)
parhuzamot von McGregor XY el-
mélete, Tannenbaum és Davis ér-
tékskalaja (1969) illetve Hofstede
kulturdlis dimenzi6i kozott. Véle-
ménye szerint a szervezetfejlesztés
sikeres alkalmazéaséara akkor van
nagyobb esély, ha az érintettek Y
elmélet szerint gondolkodnak, a
szervezetfejlesztbkre jellemzd ér-
tékorientaciot (Tannenbaum és
Davis, 1969) kovetik, illetve alacsony hatalomtavol-
sag, alacsony bizonytalansag kerilés, alacsony férfi-
assag és kozepes individualizmus (Hofstede, 1980)
jellemzi 6ket.

A szervezetfejlesztés folyamatat harom f6 egységre
tagolhatjuk, a szervezet allapotanak diagnosztizalasa-
ra, a beavatkozasok, akciok megtervezésére, megva-
lositasara és a program menedzselésére (French és
Bell, 1995). Mas szerz8k tovabb bdvitik és tagoljak a
véltozasi folyamatot és 5-7 szakaszt kilonitenek el.
Warner Burke (1994) a kovetkezd f6 szakaszokat
emeli ki:



» Belépés

e Szerz6dés

» Diagnozis

» Visszajelzés

» VAaltozastervezés

» Beavatkozas

Ertékelés

A belépés a kliens szervezet és tanacsadd kap-
csolatba Iépése. Ezt barmelyik fél kezdeményezheti,
de kils6 tanacsaddé esetén altalaban a kliens cég ke-

» Kérdbivek
* Interjuk
+ Erzékelés
» Szavazas
» Kollazsok
* Rajzok
» A szervezet fizikai megjelenitése
Ezek a modszerek egyre mélyebb, érzékenyebb
beavatkozast okoznak a szervezeti tagok érzéseibe,
gondolataiba, ami néveli a modszerrel szembeni el-

A szervezetfejlesztés folyamatat harom f6 egységre
tagolhatjuk, a szervezet allapotanak diagnosztizalasa-
ra, a beavatkozasok, akciék megtervezésére, megva-
|6sitasara és a program menedzselésére (French és

Bell, 1995). Mas szerzO6k tovabb bdvitik és tagoljak a
valtozasi folyamatot és 5-7 szakaszt kilonitenek el.”

lenallast, ugyanakkor egyre ponto-
sabb képet adnak a szervezetben
lezajl6 folyamatokrél, az emberek
egyméas kozotti kapcsolatarol. E
diagnosztizadld6 moddszereket ko-
rultekintéen kell alkalmazni, mindig
az adott feltételeknek igényeknek
megfelel§ technikat kivalasztva,
mert kiilbnben nem éri el a céljat.

resi meg a tanacsadot. Belsd szervezetfejlesztd ese-
tén gyakran 6 a kezdeményez8 (Burke, 1994).

A masodik fazis a szerz8déskotés. Ez lehet forma-
lis, vagy informdlis. Szervezetfejlesztési beavatkoza-
soknal ez utébbi a gyakoribb, de sziikséges, hogy
tisztdzzadk a résztvevék a folyamatban betdltendd
szerepiiket. Weisbord (1973) szerint ebben a sza-
kaszban egyértelmlien meg kell fogalmazni a kliens
és tanacsadd egymassal szembeni elvarasait. Konk-
rétabban:

1. Mit varnak a kapcsolattol,

2. Mennyi id6t aldoznak a cél érdekében, mikor és
mennyiért,

3. Milyen alapszabalyok mellett

Mas kutaték (Beckhard, 1969;
Weisbord, 1976) modelljeikben azokat a terileteket
hatarozzak meg, amelyek diagnosztizalasa kiléno-
sen fontos a szervezet felmérése szempontjabdl.

A diagnozis soran nyert informaciokrél azért szik-
séges visszajelzést adni, mert igy ellenérizheték a ta-
nacsadd kovetkeztetései, valamint vilagosabb kép
tarul a szervezet tagjai elé is. Burke (1994) azt java-
solja, hogy a visszajelz6 megbeszéléseket hierarchi-
ai szintenként tartsak, mert ekkor van nagyobb esély
az 6szinte megbeszélésekre, vitakra.

A véltozds megtervezése gyakran mar a visszajel-
zés utolsod fazisaként megtorténik, de féleg nagyobb
szervezetek esetén ez egy kilonallo 1épés. Célja alter-

m(kddnek a résztvevok.

A diagnozis a szervezetfejlesz-
tés egyik lényeges eleme. Maga-
ba foglalja az informaciégydjtést
és feldolgozast. Gyakorlatilag mar
a kapcsolatfelvétellel egy id6ben
megkezdddik a tanacsadd észle-

LA diagndzis soran nyert informaciokrol azért sziksé-
ges visszajelzést adni, mert igy ellen6rizheték a ta-
nacsado kovetkeztetései, valamint vilagosabb kép ta-
rul a szervezet tagjai elé is. Burke (1994) aztjavasolja,
hogy a visszajelz6 megbeszéléseket hierarchiai szin-
tenként tartsak, mert ekkor van nagyobb esély az

lése, intuicioi, érzései alapjan.
Nem csak a targyalofélrél, hanem
a szervezet kultarajarol, az uralko-
do normakrél, a szervezeti klimardl is szerezhet els6
benyomast. A diagnozis szakasza egy j6l megterve-
zett szisztematikus folyamat, melynek soran vilagos
kép rajzolodik ki a szervezet allapotarél. Fordyce és
Weil (1989) hét informaciogydjt6 modszert rendsze-
reznek. Ezek a kdvetkezék:

Oszinte megbeszélésekre, vitakra.”

nativak megfogalmazasa, melyekkel a diagnosztizalt
problémak kikiiszobolhet6k. A szervezetfejlesztés
ezen szakasza is a kliens szervezet bevonaséaval torté-
nik. A folyamatba bevont szervezeti tagok fogalmaz-
nak meg alternativakat, megbeszélik azok varhato ko-
vetkezményeit, majd dontenek a kdvetkezd lépésekrdl.
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A szervezetfejlesztésben beavatkozasoknak neve-
zik azokat az akcidkat, vagy strukturdlt tevékenysé-
gek Osszességét, amelyeket a szervezet valtoztatdsa
érdekében tesznek. A beavatkozasok rendkivill szé-
les valasztékat fejlesztették ki a kutatok, és gyakorlo
szakemberek. Sikerik titka, hogy
valos problémak megoldasara ira-
nyulnak, és az érintettek részt
vesznek sajat problémajuk megol-
daséban. A tréning médszerek ha-
tékonysagaval kapcsolatban emli-
tett dilemma, hogy mennyire ké-
pesek a résztvevék a megszerzett
tudast a megfelel6 helyen alkal-
mazni. A szervezetfejlesztés ese-
tén a beavatkozas a tudas alkal-
mazasa (French és Bell, 1995). A
tapasztalatok késdbbi hasznosita-
sa - a szervezetfejlesztési folyamat kiils§ tanacsado
nélkuli alkalmazasa - hosszu tava célja a szervezet-
fejlesztésnek.

Sok lehet6ség van a szervezetfejlesztési beavat-
kozasok rendszerezésére. Az egyik, talan legegysze-
ribb méd az érintettek szerinti kategorizalads. Ennek
megfelel6en egyénekre, két-haromfés csoportokra,
nagyobb csoportokra, csoportok kozoétti kapcsola-
tokra és az egész szervezetre iranyul6 beavatkoza-
sokat kiilénboztethetiink meg. Miles és Schmuck
(1989) egy bonyolultabb rendszerbe - az Ggyneve-
zett OD kockaba - foglaljak a szervezetfejlesztés so-
ran alkalmazhaté beavatkozasokat. Harom dimenzi-
o6hoz rendelik a beavatkozasokat a diagnosztizalt
probléma, a figyelem iranya, illetve a beavatkozas
maddja szerint. A legtdbb szervezetfejlesztési folya-
mat soran beavatkozasok sorozatat alkalmazzak, tel-
jesen egyedi médon.

Burke rendszerezésében a szervezetfejlesztési be-
avatkozas utolso lépése az értékelés. Ezt a rendkivil
fontos Iépést legszerencsésebb, ha kivilallé végzi. Ez
felelhet meg leginkdbb az objektivitas kdvetelményei-
nek, bar nagyon sokszor nehéz az ok okozati 6ssze-
fliggéseket kimutatni. Ugyan a folyamatban utolso lé-
pésként emlitik, valdjaban mar az elsd beavatkozasok
utan érdemes elkezdeni, és informaciot gydijteni a ha-
tasrol, mert az befolydsolhatja a tovabbi Iépéseket.
Ugyanakkor azt is latni keli, hogy sok beavatkozasnak
csak hosszabb tavon lesz kimutathaté hatasa.

A szervezetfejlesztést mindig valamilyen probléma
megoldaséra, vagy kihasznalatlan lehet6ség kiakna-
zasara inditjak el, s célja a szervezet eredményessé-
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gének, hatékonysaganak javitasa. Barmely iparag-
ban tevékenykedd, barmilyen tipusu - profit orientalt,
vagy non-profit - szervezet esetén sikerrel alkalmaz-
hatjak, ha emberkédzpontl, demokratikus valtozas-
menedzselési megoldasokat preferalnak. Még a

A szervezetfejlesztést mindig valamilyen probléma
megoldaséara, vagy kihasznélatlan lehet6ség kiaknaza-
sara inditjdk el, s célja a szervezet eredményessége-
nek, hatékonysaganak javitasa. Barmely iparagban te-
vékenykedd, barmilyen tipusa - profit orientalt, vagy
non-profit . szervezet esetén sikerrel alkalmazhatjak,
ha emberkdzpontd, demokratikus valtozadsmenedzse-
lési megoldasokat preferalnak. ”

nagy méretd, birokratikus (mechanikus) struktirak
esetén is alkalmazhat6 médszer a parhuzamos tanu-
I6 struktarak (Bushe és Shani, 1991) segitségével.
Altalaban kiils6 tanacsadd segitségével mene-
dzselik a folyamatokat, de napjainkban egyre gyak-
rabban a bels6 szervezetfejleszt6 - esetleg human
menedzser - az, aki betdlti a tanacsadd szerepét. Ez
a jelenség is a két terlilet szoros kapcsolatara utal.

AZ EMBERI EROFORRAS FEJLESZTES ES
A SZERVEZETFEJLESZTES KAPCSOLATA

Munkéam kovetkezd részében szdmba veszem az
emberi er6forras fejlesztés és a szervezetfejlesztés
kdzotti hasonlosagokat és killbnbségeket, valamint e
tevékenységeket befolydsolo tényezéket (1. abra).
Indirekt modon igy tarom fel e két fontos szervezeti
tevékenység kozotti kapcsolatot.

HASONLOSAGOK

Cél a jobba tétel, fejlesztés

Mint a nevik is mutatja, mindkét terilet célja a fej-
lesztés, tehat valaminek a javitdsara, jobba tételére
irdnyuld tevékenység. A fejl6dés a tanulas eredmé-
nye (Coliin, 1994), ezért a tanulds mindkét tevékeny-
ségnél kulcs szerepet tolt be.

Tanul6 szervezet megkozelités

Az emberi er6forras fejlesztés Ujabb iranyzatai, azzal,
hogy nagyobb hangsulyt fektetnek a csoport és



szervezeti célok elérésére, a szervezet minden szint-
jén tAmogatjak a tanulast, s atanultak szervezeti me-
moériaba éplilését, valdjaban atanuld szervezetté va-
last tamogatjak. Hasonloképpen a szervezetfejlesz-
tés a tanuld szervezetekre jellemz8 kultira megte-
remtését 6sztdnzi (példaul: kiilsd és belsd nyitottsag,
tamogato, bizalmon alapul6 kultdra, folyamatos fej-
lesztés, részvételen alapuld dontéshozatal, képzés,
tréningek).

Stratégiai szemlélet

A stratégiai emberi er6forras me-
nedzsment elnevezés a tevékeny-
ség stratégiai jelentségére utal
(Bakacsi et all., 1999), s szoros
kapcsolatot feltételez a véllalati,
illetve funkcionalis stratégidk ko-
zOtt.

A szervezetfejlesztés Bennis
(1969) szerint ,a valtozasra adott
vélasz, egy komplex oktato straté-
gia, melynek célja megvaltoztatni a szervezet hiedel-
meit, attitidjét, értékeit, struktdrajat, annak érdeké-
ben, hogy jobban tudjon alkalmazkodni az (j techno-
I6gidkhoz, piacokhoz, kihivasokhoz és a széditd lte-
m valtozasokhoz”, tehat nem vitas, hogy a szerve-

"

sokhoz'.

zetek stratégigjat is érintd folyamat, melyben a be-
avatkozasok célja a problémak megoldasa, vagy le-
het6ségek kihasznalasa.

Folyamatok hasonlésaga

Az emberi eréforras fejlesztés és a szervezetfejlesz-
tés folyamata nagyon hasonlit egymashoz. Mindkét
esetben az els6 Iépés a problémak meghatarozasa,
vagyis a diagnosztizalas, vagy sziikségletelemzés.
Ezt koveti az alternativak kidolgozésa, az akciok,

A szervezetfejlesztés Bennis (1969) szerint ‘a valto-
zasra adott valasz, egy komplex oktato stratégia, mely-
nek célja megvaltoztatni a szervezet hiedelmeit, atti-
tlidjét, értékeit, struktlrajat, annak érdekében, hogy
jobban tudjon alkalmazkodni az 0j technolégiakhoz,
piacokhoz, kihivasokhoz és a széditd Utem(i valtoza-

beavatkozasok megtervezése illetve a képzésterve-
zés. A megvaldsitas mindkét esetben kulcsfontos-
sagu a siker szempontjabdél. Végul az ellendrzés,
vagy visszajelzés segitségével értekelheték a folya-
matok.
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KULONBSEGEK

A fejlesztés irdnya, érintettjei

Az emberi er6forras fejlesztés - mint az elnevezés is
mutatja - f6leg az egyénre iranyul, az egyén képes-
ségeit, tudasat kivanja javitani, afejl6dés, el6relépés,
teljesitmény novelése, végsé soron a szervezet célja-
inak elérése érdekében (Mathis and Jackson, 1994;
Armstrong, 1999). Ujabban az alkalmazottaknak a
technikai tudas tokéletesitése mellett egyre inkabb a
csoportmunkat, az emberi kapcsolatok kezelésének
képességét is fejleszteni szilkkséges a versenyben
maradas céljabal.

Erre a jelenségre hivja fel a figyelmet a tréning
modellek fejl6déstorténete (Garavan et all., 1997). Az
emberi er@forras fejlesztés egyre szisztematikusab-
ban tervszer(ibben a szervezet stratégiai céljaival
O0sszhangban végzi munkdjat. A fejleszt§ modell
Reid, Barrington és Kenney (1992) szerint magasabb
szint(i 6sszhangot teremt a menedzserek fejlesztési
szilkségletei és a szervezet stratégiai céljai kozott,
felismeri, hogy a szervezetek dinamikus koérnyezet-
ben m(ikddnek, és a sikeresség érdekében folyama-
tosan alkalmazkodniuk kell. igy el6fordulhat, hogy a
csoport és az egész szervezet is célpontjava valik az
emberi er6forras fejlesztésnek.

A szervezetfejlesztés a valtozas menedzselésének
egyik modszere, mely a struktUra atalakitasa he-
lyett/mellett nagy hangsulyt fektet az emberi ténye-
z0re, ezen belill a csoportok és az egész szervezet
hatékony m(ikodésére (Dobak et all, 1996). Tehat a
fejlesztés iranya ebben az esetben a csoport és az

A szervezetfejlesztés a valtozas menedzselésének
egyik mobdszere, mely a struktira atalakitasa he-
lyettimellett nagy hangsulyt fektet az emberi tényezére,
ezen belll a csoportok és az egész szervezet hatékony

mukodésére.”

egész rendszer. ldénként el6fordul, hogy az egyé-
nek keriilnek az érdekl6dés kozéppontjdba, de csak
akkor, ha e nélkil nem valésithatd6 meg a csoport,
vagy folyamat beavatkozas. A szervezetfejlesztési
beavatkozasok leggyakrabban a kulcs szerepekre, a
csoportokra, a csoportok kozétti egylttm(ikodésre
€s a szervezet egészére iranyulnak (Miles and
Schmuck, 1989).
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Klldnbségként emlithet6, hogy mig a szervezetfej-
lesztés hosszu tavu beavatkozas, addig az emberi
er6forras fejlesztés bizonyos esetekben rovidtavra
0sszpontosit.

Kezdeményez8k helye a szervezetben

A szervezetfejlesztés definicié szerint nem lehetsé-
ges a fels@ vezetés elkotelezettsége nélkil (French
és Bell, 1995), az emberi eréforras fejlesztés esetén
azonban ez nem alapvetd feltétel.

A két vizsgalt terllet sok mindenben hasonld, cél-
juk, szemléletik, alkalmazott médszereik kozel all-
nak egymashoz. A kozottik 1évé kilonbség csdkke-
nében van, vagy nem is egyértelmd. A két tevékeny-
ség hatarozottan kozeledik egyméashoz, atfedések
fedezhet6k fel kdzoéttik, mely mindenképpen szoros

kapcsolatukra utal.

ALKALMAZASUKAT BEFOLYASOLO
TENYEZOK

Kovetkezd lépésként szamba veszem azokat a té-
nyezd8ket, amelyek az emberi eréforras fejlesztés és
a szervezetfejlesztés alkalmazasat befolydsoljak.
Ma mar nem nagyon lehet olyan szervezetet talalni,
ahol egyaltalan ne lenne emberi eréforras fejlesztés,
de afejlesztésre forditott figyelem mértéke és iranya
eltér§ lehet. Ezt a kovetkez6 tényezék befolyasol-
jak:
» A szervezet stratégiai valasztasa

A szervezet stratégiaja alapul szolgdl a funkciona-
lis stratégiak kialakitasahoz, de
ugyanazon cél elérése tobbféle
uton is lehetséges. Bakacsi és tar-
sai (1999) négy stratégiai kérdésé-
re adott valasz (munkaerd piac,
vagy belsé fejlesztés; munkakar,
vagy egyén a szervezet épitékdve;
egyén, vagy csoport kozpontd-
sag; teljesitmény, vagy kompeten-
cia alapl megkdzelités) jelent6sen befolyasolja a fej-
lesztésre forditott figyelem mértékét és irdnyat egy-
arant.
* A szervezet mérete

Kis méretl szervezetek esetén, ahol a személyzeti
funkci6 még nem kilonil el, a vezet6k oly mérték-
ben leterheltek, olyan sok tevékenységet kell végez-
nidk, hogy fennallhat a veszélye, hogy nem fordita-



nak elég hangsulyt a fejlesztésre. Ezt a tényt empiri-
kus kutatdsok eredményei is igazoljak (Karoliny,
Podr, Spisak, 2000).
» Az emberi er6forrds menedzsment egység mérete
Az emberi er6forrds menedzsment torténetét ta-
nulmanyozva belathatd, hogy e tevékenységgel fog-
lalkozdk kore fokozatosan nétt. Eleinte a szervezet
vezet@je latta el az emberekkel kapcsolatos feladato-

.Kis méretl(i szervezetek esetén, ahol a személyzeti
funkci6 még nem kulonul el, a vezetdék oly mértékben
leterheltek, olyan sok tevékenységet kell végezniik,
hogy fenndallhat a veszélye, hogy nem forditanak elég A

hangsulyt a fejlesztésre. ”

kat, majd kilén specialistakat, ,joléti munkasokat”
jeloltek ki erre a feladatra (Cascio, 1992). Kés6bb
egész egyseégeket - vagy akar tobbet is - hoztak lét-
re, hogy ellassak a szaporodo feladatokat. Az id6k
soran az egységek tevékenysége is valtozott. Kez-
detben els6sorban adminisztrativ tevékenységeket
végeztek, majd egyre inkabb a szolgéltatasra, a szer-
vezeti célok elérését aktivan tAmogato tevékenysé-
gek végzéseére, a piaci alkalmazkodast el6segit§ ak-
cidkra helyezddétt a hangsuly (Beardwell és Holden,
1994). Az emberi er6forras menedzsmenten belll a
fejlesztés jelentésége is fokozatosan ndvekedett
(Garavan, Costine és Herety, 1997).

Természetesen az egység mérete szoros kapcso-
latban all a szervezet méretével, de a relativ aranyok
és az egyseég Osszetétele meghatarozza annak jelen-
t6ségét.

* Az els6 szamu emberi er6for-
ras menedzser és egységének
helye a szervezeti hierarchia-

tak fels@ vezetésiikbe az emberi er6forrds mene-
dzsert.
» A szervezet tevékenységének Ujdonsag tartalma
Nagy Ujdonséagtartalmu, kreativitast, innovaciot
igényl6 tevékenységeket végz6 szervezetek alkalma-
zottai szamara létfeltétel a folyamatos fejlesztés, fej-
I6dés.
» Az egyének elkdtelezettsége
Emberi er6forras fejlesztést az
alkalmazottak hajlandéséaga, elko-
telezettsége nélkil bajos dolog
végezni. Az ember olyan er6for-
ras, amelyik képes akaratat érvé-
nyesiteni.
szervezetek valtozasanak
menedzselése a vezetbk feladata.
Az utdbbi évtizedekben e teriilet
jelent6sége is novekedett, mert
egyre gyakrabban kénytelenek szembesiini a szer-
vezetek a valtozds sziikségesseégével. Sokféle mo-
don lehet a szervezeteket valtoztatni. A szervezetfej-
lesztés a valtozas menedzselés ember kdzpontl
megkozelitése. Valasztdsat a kovetkezd tényezdk
befolyasoljak:
» Az els6 szamu vezet6 el6feltevései, nyitottsaga,
elkotelezettsége
A szervezeti valtozasok meginditasa, s azon belil
a valasztott valtozasmenedzselési mdd nagymeérték-
ben fligg attol, hogy egy vezeté milyen eléfeltevések-
kel rendelkezik a valtozasrdl és a beosztottakrdl,
mennyire nyitott, mennyire hajlandé masok vélemé-
nyét is figyelembe venni. Jaeger (1986) szerint azok
a vezet6k, akik ezt a valtozas menedzselési mod-
szert valasztjak McGregor ,Y” elméletével 6sszhang-
ban allé6 emberképpel rendelkeznek.

LA szervezetek valtozasanak menedzselése a vezetdk

ban feladata. Az utdbbi évtizedekben e terlletjelent6sége

Egy szervezeti egység mérete
mellett a hierarchiaban elfoglalt
helyébdl, valamint az egység ve-
zet6jének a menedzsmentben be-
toltétt szerepébdl is kovetkeztet-
hetlink arra, hogy mekkora sulyt
képvisel az egység a szervezetben, s milyen mérték-
ben tudja érvényesiteni elképzeléseit a szervezet
dontéshoz6 testiletéiben. Szaporodik azoknak a
szervezeteknek a szama, akik felismerve az emberi
er6forras jelent6ségének novekedését bevalasztot-

gével.”

is novekedett, mert egyre gyakrabban kénytelenek
szembesilni a szervezetek a valtozas szikségessé-

» A szervezeti tagok nyitottsaga, elkotelezettsége
A vezet6k mellett a szervezeti tagok érettsége is
fontos feltétele a szervezetfejlesztés alkalmazasanak.
Ha a dolgozék nem rendelkeznek megfeleld képes-
ségekkel, akkor az els6 beavatkozasoknak ezek ki-
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alakitasara kell iranyulni. A szervezetfejlesztést csak
nyitott, kommunikativ, tanulni képes, elkotelezett dol-
gozdkkal lehet megvaldsitani.
» A szervezet strukturalis jellemz6i: komplexitasa,
formalizaltsaga, centralizaltsaga
A birokratikus, centralizalt szervezetek fejlesztése
sokkal nehezebb, mint az organikus laposabb struk-
tiraké. Rugalmatlanabbak, tllsdgosan szabalyozot-
tak, s hosszl id6re van sziikség, hogy ezeket a jel-
lemz&ket megvaltoztassak. Bushe és Shani (1991)

A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal kozésen
vallott és kovetett értékek hiedelmek 0sszessége
(Bakacsi, 1996). A kultara tAmogathatja, el6segitheti a
szervezetfejlesztés modszerének alkalmazasat, de

meg is akadalyozhatja azt.”

az ilyen szervezetek valtoztatasara dolgoztak ki a
.parhuzamos tanul6 struktlrdk” maédszerét.
» A szervezeti kultira

A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal k6zo-
sen vallott és kovetett értékek hiedelmek dsszessége
(Bakacsi, 1996). A kultira tamogathatja, elGsegitheti
a szervezetfejlesztés mddszerének alkalmazasat, de
meg is akadalyozhatja azt. Nem véletlen, hogy Burke
(1994) a szervezetfejlesztést a szervezeti kultira val-
toztatasi folyamataként definialja.

Jaeger (1986) Hofstede kultdra dimenzioit alkal-
mazva a kovetkez§ értékeket tekinti a szervezetfej-
lesztéssel 6sszhangban alloknak: alacsony hatalom-
tavolsag, alacsony bizonytalansag kerilés, alacsony
férfias értékek és kdzepes individualizmus.

» A szervezet tevékenysége

A szervezetek tevékenysége struktaraja és kultd-
raja kozott egymasra hatas téte-
lezhetd fel. A kreativ innovativ te-
vékenységet végz6 szervezetek
rugalmasabb struktirat hoznak
létre, ehhez kell6en nyitott kultdrat
kell kialakitani, s az ilyen kultarak-
ban az emberek is rugalmasab-
bak nyitottabbak.

Munkdmban arra kerestem a
vélaszt, hogy milyen hasonlésagok és kilonbségek
fedezhet6k fel az emberi er6forras fejlesztés és szer-
vezetfejlesztés kozott, szamba vettem, hogy milyen
tényez6k befolyasoljdk szervezetben betoltott szere-
puket, illetve alkalmazasukat.
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A szervezetfejlesztés,
modszer valasztasat a szervezet strukturdlis jellemzéi
és tevékenysége mellett leginkabb a szervezet kultura-
lis jellemzéi, a vezet6 és beosztottak értékrendje, hie-
delmei hatarozzédk meg.”

Annak ellenére, hogy vannak kiilénbségek az em-
beri er6forras fejlesztés és szervezetfejlesztés kozott
az idBorientaciot, a fejlesztés iranyat és kezdemé-
nyezdjét illetéen, megallapithatd, hogy koézeledik
egymashoz e két tertilet. Mindkett6nél a stratégiai
szemlélet, a tanulas, tanul6 szervezetté valas, a szer-
vezeti célok minél pontosabb megvaldsitasa, illetve a
szervezet versenyképességének fenntartasa a cél.

Az emberi eréforras fejlesztésre forditott figyelem
mértéke, e teriilet fontossaga részben a szervezet
méretétdl, tevékenységétdl, illetve
az emberi er6forras menedzselé-
sével megbizott egységek szerve-
zetben betoltott szerepétdl fligg.
Ha az emberi er6forras fejlesztés-
re nagy figyelmet forditanak, az
azt jelenti, hogy emberkdzpontd
szemlélet uralkodik a szervezet-
ben, s ez a szervezetfejlesztés al-
kalmazasahoz is kedvezd feltételeket termet.

A szervezetfejlesztés, mint valtozas-menedzselé-
si modszer valasztasat a szervezet strukturalis jel-
lemzdi és tevékenysége mellett leginkabb a szerve-
zet kulturdlis jellemz6i, a vezet§ és beosztottak ér-
tékrendje, hiedelmei hatarozzédk meg. A szervezet-
fejlesztés alkalmazésat tAmogatd kultira kedvez az
emberi eréforras fejlesztés szamara is.
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