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A mindségi OD projektek Iényeges jellemzoi

Készitette: dr. Gelei Andrds, valamint Csanddi Péter, Erés Ila és Medgyesi Kriszta.
Az anyag a ,,2012. év Legjobb szervezetfejlesztési projektje dij” pdlydzati utmutatdjdhoz késziilt.

Az alabbiakban 6sszefoglaltuk, hogy mit is tekintiink a kiemelkedd, min&ségi OD projektek
legf6bb jellemzbinek, egyben a lényeges értékelési kritériumoknak. Szeretnénk ezzel
Utmutatast adni a palyazéknak.

A felsorolt szempontokra érdemes, mint ,,orientaciék”-ra gondolni: nem hisszik, hogy egy
kivalonak nevezhet6 OD projekt az aldbbi kritériumok mindegyikét tokéletesen, szaz
szazalékosan ki kell, hogy elégitse (ill. egy konkrét projektnek lehetnek olyan, a min&séget
noével6 kritériumai, melyek aldbb esetleg nem is szerepelnek). Ugyanakkor hissziik, hogy a
mindségi projektek az aldbbi szempontok nagy részét ,magatdl értet6d6en” kielégitik, mar
csak azért is, mert e szempontok egymdssal szorosan dsszekapcsolddnak, egymast feltételezik
és erdsitik (pl. a vildgos pszicholdgiai szerz6dés a folyamat tobbi elemére is
megtermékenyitGleg hat).

Az egyes szempontok aldbontasa, illetve egymdshoz képesti sulyozdsa, természetesen,
tovabbi értelmezési kérdés. A Szakmai Zsiri a kés6bbiekben nagyon szivesen valaszol a
palyazok kérdéseire, megjegyzéseire.

1. Rendszerszemléletli megkozelités
1.1. Valédi megoldasok, maradandé valtozasok létrehozasa:

e AzelsGszintl vagy tiineti jelenségek mélyebb, oksagi szint(i megértése és kezelése.

o Tartds mikodésmintdk feltarasa és valtoztatdsa.

o A szervezetfejlesztési folyamatnak jellemz&en része a diagndzis is (de ez nem
torvényszerd, ill. a folyamat szdmos pontjan és kiilonféle formadkban is
megvaldsulhat).

1.2. A szervezetek komplex rendszerként vald megkdzelitése:

e A, puha”ésa,kemény” rendszerelemek integralt megkozelitése és kezelése, mind
pl. a diagndzis, mind a beavatkozas soran. (,,Puha” elemek pl.: egyéni — kapcsolati
— kulturdlis — hatalmi tényezdk; ,Kemény” elemek pl.: szervezeti stratégia,
struktura, rendszerek, intézményesilt folyamatok, munkafeladatok és
technolégia).

e A szervezet hivatalos-formadlis és rejtett-informalis oldalainak integralt
megkozelitése és kezelése.
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o A szervezetfejlesztési szempontok és az Uzleti szempontok (pl. eredményesség,
hatékonysag, versenyképesség) egylittes érvényesitése, és ezzel az egészséges /
oromteli / tanuld szervezet épitése.

1.3. Aszervezet bels6 6sszhangjanak (a belsé elemek illeszkedése) és aktiv kils6-kornyezeti
illeszkedésének egylttes érvényesitése. A szervezet és kornyezetének illesztése, az
adaptiv szervezeti m(kodés kialakitdsa, fejlesztése, erGsitése.

1.4. A kilonféle rendszerszintek és egymasra-hatdsaik integralt kezelése. Kulonféle
rendszerszintek alatt értsd pl.: egyén — didd — csoport — szervezet — szervezetkozi
kapcsolatok és halézatok szintje.

1.5. A szervezetfejlesztés sordn a mélyebb szervezeti dinamikakkal valé munka is részét
képezi a folyamatnak; a tandcsadd ért6é modon kezeli a valtozasi folyamat dinamikait.

1.6. A fejlesztési folyamatban lehet6leg van figyelem az Un. ,,parhuzamos folyamatok”-ra
(parallel processes) is. Ennek részeként figyelmet kapnak mind a kiilonféle
alrendszerek analég folyamatai (pl. eltér6é csoportok, szintek vagy egységek hasonld
»kizdelmei”), mind a tandcsado és az Gigyfélrendszer parhuzamos torténései, élményei
(pl. a szorongas, vagy épp , hurrdoptimizmus” atvétele egymastol).

1.7. A tanacsado / a valtoztatasi folyamat egyben tamogatja azt is, hogy a rendszer energiai
mozgdsitasra keruljenek a valtozas érdekében.

2. A valds felelGsségvallalas és belsé elkotelez6dés erdsitése a rendszerben

2.1. Olyan szervezeti kultura erGsitése, amely a sajat felel6sségvallalast erdsiti, elakadasok
és problémak esetében is (,én is része vagyok a problémdmnak — én is tehetek a
javitasért”, szemben a hdritassal, masokra mutogatassal, bagatellizalassal, passziv
sodrodassal stb.).

2.2. A szervezeti tagok felel6sségének er@sitése a szervezet dner6bél torténd folyamatos
fejlesztése érdekében (proaktivitas igényének kialakitasa).

2.3. A szervezeti demokratizalas képviselete és erdsitése: valds participacio, felhatalmazas
(empowerment) Oniranyitds és autondmia létrehozasa mind a fejlesztési folyamatban,
mind annak eredményeként.

2.4. Az Ugyfél-rendszer (azaz a kilonféle Ugyfelek) tagjaiban annak kialakitasa, hogy
magukénak érezzék és aktivan formaljak a folyamatot (elkotelez6dés), és sajat
felelGsségliknek érezzék a feltdrt problémdk megoldasat (pl. elkotelezetten részt
vesznek a helyzetfeltardsban, az akcidtervezésben, a dontésekben és a
megvaldsitasban).
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3. Hiteles, 6szinte és konstruktiv kommunikacié
3.1. A dolgok néven nevezése a tandcsado ulgyféllel valé kapcsolatdban.

3.2. A hatalmi- politikai jatszmak ,attorése” tiszta kommunikacié révén. A manipulacid
atforditdsa az elvarasok folyamatos egyeztetésévé, a kolcsonds és konstruktiv
visszajelzések kulturajava. A tdmogatas és a konfrontdcidé megfelelé egyensulya.

3.3. Egy olyan szervezeti kultura kialakitdsa vagy erGsitése, amelyben alapérték a dolgok
néven nevezése, a problémak nyilt feltdrdsa és az ebbdl valé tanulds, a tartds
problémamegoldas és az egylttm(ikodésen alapuld kozos célelérés.

3.4. A kllonféle alldspontu és érdekeltségli érintettek — azaz a kulonféle tgyfelek vagy
stakeholderek — kozotti kolcsonds megértés erdsitése, érdekeik 6sszehangoldsanak
tdmogatasa. Ennek jellemzé mddja: az érdekek (célok, motivacidk, hajtéerdk) nyilt
képviselete, Utkoztetése, ill. a megértést segité dialdogus, és ezek révén a kozos
platform (,,common ground”) k6z6s definialdsa.

3.5. A tandcsado er6siti a hitelesség kulturajat. Ennek részeként kilonbséget tesz a vallott
elvek és a ténylegesen kovetett magatartds k6zott, mind sajat miikodésében, mind az
Ugyfél-rendszernél. (lasd még aldbb is).

3.6. A folyamat erGsiti a rendszer valdsag érzékelését (pl. tényadatok megkiilonboztetése a
hiedelmektdl, a véleményektél vagy épp a vagyaktdl), egyben realitas-érzékét is (pl.
hogy a ,j6zanésznek” megfelels, bolcs dontéseket hozzon).

4. Folyamatszemlélet, szervezetfejleszt6i szerep

4.1. A szervezetfejleszt6 els6sorban ,fejleszt6” és ,folyamat-tanacsadd” szerepet t6lt be
(még ha nem is kizardélagosan vagy mereven). A fejleszté szerepnek megfelelen
els6sorban a valds szervezeti valtozasok tdmogatdsat, illetve a szervezet céleléré és
problémamegoldd kapacitasanak er@sitését tekinti feladatanak. A folyamat célja az
onfenntartd — és jelent6s mértékben Onirdnyitasra épllé — valtozasi folyamatok
generaldsa (,,haldszni tanit”).

4.2. A szervezetfejleszt6 jellemzéen nem ad kész megoldasokat, nem oldja meg az ligyfél
helyett a problémat, nem veszi at a felel6sséget, hanem egylittm{kodé partner, aki
erdsiti az 6nallé problémamegoldast, és tamogatja a valtozasi folyamatokat.

4.3. A szervezetfejleszt6 ,,megfelel6sége” nem azt jelenti, hogy egy az egyben azt csinadlja,
amit a megrendel6 var téle, és a szervezetfejlesztés sikeressége sem ebben mérhetd.
Mikdzben mindvégig az lgyfél céljait tdmogatja, a folyamat sordn — nem kis részben
sajat mdkodése révén — maga is tanitja az Ugyfelet arra, hogy az a sajat céljait
rendszerszemléletben tudja megkdzeliteni, s hogy valddi, j0 és tartés megoldasok
szllessenek.
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A szervezetfejleszt6 emellett jellemz6en nem valamely kész médszertan vagy
megoldas ,beszallitéja”, sokkal inkdbb egy , egylittgondolkodd partner”.

A szervezetfejlesztési projekt-folyamat jellemz6en nem el6re rogzitett, nem merev. Az
utkozben ,visszataplalt” adatok és informacidk fliggvényében, éppen a cél tényleges
elérése érdekében — maga a folyamat iterativ Iépésekkel, rugalmasan alakul
(természetesen a tanacsadé és az tgyfél kozos megallapodasaval).

A fentiek, valamint a rendszerszemlélet tényleges érvényesiilése miatt (lasd fent), a
tanacsadd megbizdja jellemzGen nem a HR, hanem az adott rendszer (a teljes szervezet
vagy az adott egység) legfels6 vezetbje, de az egész szervezetet Ugyfelének tekinti (a
szervezet, mint Ggyfélrendszer).

5. Tapasztalati tanulas

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

A szervezet Ondiagnosztizalé képességének és onvezérelt fejlédésének erbsitése. A
szervezet egyre inkdbb képes tanulni sajat mlkodésének tapasztalataibdl (akar ez
erdsségekbdl, akar a hidnyossagokbal).

A folyamat erGsiti az oOnreflexids képességet, a sajat miikodésmintdkkal valé
konstruktiv szembenézést — az egyéni, a csoportos és a szervezeti szinten is. A
szervezetfejlesztés végs6 soron egy tanuld szervezeti miikodés irdnyaban hat.

Noha nem kizdrdlagos, de a beavatkozasok jelentls része érvényesiti a tapasztalati
tanulas elvét (szemben pl. a klasszikus oktatd-tanitd helyzetekkel, vagy a kész
megoldasok és valaszok nyujtasaval).

A tapasztalati tanuldst és a személyes felelGsségvallalast ugyanakkor nem viszi el a
végletekig, és ezzel nem okoz felesleges szorongdst a rendszerben (hiszen komplex
szervezeti helyzetekben sok tapasztalat nem valhat tanuldsi alapanyagga, akar az
idGbeli késleltetés miatt, akar azért, mert tul félelmetes tabukrol volna szd).

6. A tanacsadoi hitelessége és onreflektiv m{ikodése

6.1.

6.2.

6.3.

A tanacsado tudatos sajat mikodésében: folyamatbeli szerepét, viszonyait és hatdsat
igyekszik tudatosan — és lehetGleg az Ggyféllel kozosen egyeztetve — aktivan alakitani.

A tanacsadd megfelelGen tartja a hatarait, és erre tanitja tgyfeleit (az tgyfél-rendszer
kiilonféle tagjait) is.

A tandcsadod hiteles. Ennek részeként killonbséget tesz a vallott elvek és a ténylegesen
kovetett magatartas kozott. Sajat valdos mikodését tekinti realitasnak (azaz nem
tévesztik meg sajat hangoztatott, pusztan vallott elvei és hitei).
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6.4. A tanacsado lehetdleg végez folyamat-kisérést, feldolgozza projektbeli tapasztalatait,
dilemmait, elakaddasait (pl. sajat kollégaival egyltt belsé stdbmunkat folytat,
szupervizidban-coachingban tanul sajat miikodésébdl stb.). Nem hiszi, hogy tokéletes
lenne; rendszeresen kér visszajelzéseket sajat mikodésérdol.

6.5. A tandcsadd Ugy alakitja a folyamatot, ill. sajat m(ikodését és hatdsait, hogy az etikus
legyen. A szervezeti beavatkozas etikai vonatkozdsaira kész (akar folyamatosan is)
reflektalni.

6.6. A tanacsaddé mikodésével és beavatkozasdval egyrészt képviseli, masrészt terjeszti az
OD értékeket.

7. Az alkalmazott OD megkozelités és mddszertan tudatossaga, egyben rugalmassaga

7.1. A szervezetfejlesztés célja a megbizd céljainak tdmogatdsa, illetve az tigyfél-rendszer
valtozasadnak — folyamatos — segitése. A szervezetfejlesztés nem valik dncélava, hanem
folyamatosan az ligyfelet tamogatja a célok elérésében.

7.2. A tandcsado a projekt soran tudataban van annak és dolgozik azzal, hogy alkalmazott
OD megkozelitése és modszerei mennyiben illeszkednek a konkrét szervezeti
szituacidhoz, és melyek a korlatai.

7.3. A tandcsadd a folyamatban az elérendé célt, és nem a konkrét modszertant tekinti
vezérlGelvnek (nem a foglya sajat mddszertananak). Ha kell, vagy a még jobb eredmény
elérése érdekében képes rugalmasan vdltani, akar moddszereiben, akar
szemléletmddjdban.

7.4. A tandcsadé a folyamat soran képes kilonféle megkozelitéseket és mddszertanokat
integralni, akar uj dolgot is kitalalni, ha a helyzet ezt kivanja. Emellett kész arra, hogy
Ujszerd, innovativ mddszertanokat is bevessen (lasd még 8.3 pont).

7.5. A folyamat sordn csak olyan intervencidkra kertl sor, de azokra sor keril, amelyekre
sziikség van a célok eléréséhez.

8. Az OD projekt egyéb, lIényeges jellemzéi

8.1. A projekt sikeres: magas min6ségben, a megallapodott kereteken belil stb. teljesiti a
kitlzott célokat. A siker mind az Ugyfél véleménye alapjan, mind az OD szakmai
szempontok alapjan egyértelmd.

8.2. A projekt képviseli, és a lehetlségeihez képest terjeszti is a szervezetfejlesztés
alapelveit, értékeit.
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8.3. A projektfolyamat soran, illetve eredményeként olyan megolddas sziiletik, amely
eredeti, Ujdonsag az ligyfél szervezeti, m(ikodési, gazdalkodasi folyamatait, Gzleti
megoldasait, vagy a tandcsadasi folyamat mddszereit, eszkozeit tekintve.

8.4. A tanacsaddk nyitottak arra, hogy tuddsukat és tapasztalatukat — a tanacsadoi
Ujdonsagokat, az alkalmazott mddszereket, a projekt élményeit és tanulsagait stb. —
megosszak a szakmai kézosségben.



