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Egyetem-menedzsment kihivasok a szervezetfejlesztést
illetéen

Kiraly Agnes

Egy vezetének szamos modszer all rendelkezésére, hogy fejlessze az iranyitasa ald tartozo
szervezetet. Nem mindegy, hogy a szervezet mely elemeit kivanja elsésorban fejleszteni,
azonban a beavatkozdsoknak vannak tovagyiliriizé hatasai. Amikor a felséoktatasi
intézmeények élén allo vezetk a szervezetfejlesztés modszertandhoz fordulnak segitségert,
nem minden esetben mérlegelik azokat a szervezeti feltételeket, amelyek ennek a
modszernek a sikerességéhez sziikségesek lennének. Egyrészt, mert nem is tudjuk pontosan,
hogy melyek ezek a szervezeti tényezdék, amelyek befolyasolo hatassal birnak, madsrészt,
mert ehhez egy elozetes felmérésre, szervezeti oOnértékelésre lenne sziikség.
Tanulmanyomban megfogalmazom azokat a kritikus dontési pontokat, amelyekre az
egyetem-menedzsmentnek kiemelt figyelmet kell forditania a szervezetfejlesztési
beavatkozasok sziikségessége és végrehajtasa kapcsan.
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1. A szervezetfejlesztés hagyomanyos és modern értelmezései

A szervezetfejlesztés gyokerei az 1940-es évekre vezethetdek vissza, amikor egy —
Kurt Lewin vezette — kutatocsoport a T-csoportokkal (Basic Skill Training Groups)
kisérletezett (French—Bell 2000). A kisméretd, strukturalatlan csoportokon beliil a
résztvevOk sajat tapasztalataik alapjan értették meg a csoportok viselkedésének
szamos aspektusat. A T-csoportokat létrehozo kutatok minden alkalommal
megvitattdk maguk kozott a végbement folyamatokat, majd a résztvevok kérésére
Oket is bevontak az értékeld folyamatba. Ez a visszacsatolas komoly tanulasi forrast
jelentett (French—Bell 2000).

A szervezetfejlesztés (rov. OD = organisational development) egy tervezett
valtoztatasi folyamat, amelynek segitségével a szervezet teljesitményének novelését
a szervezeti tagok fejlesztésén keresztiil érik el. Ebbdl a tervezettségbdl kdvetkezden
az OD-t hagyomanyosan inkrementalis valtoztatasnak tartjak (Dunphy-Stace 1988).

A valtozasi folyamatot tanacsado, a valtozas ligynoke segitségével hajtjak
végre — azonban a tanacsadd szerepe nem korlatozodik a felmeriild problémak
megoldasara, sokkal inkabb a szervezeti képességek (problémafeltard, -megoldo
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képesség) fejlesztése a célja. Igy a szervezet képes lesz hosszi tavon, a
tanacsado segitsége nélkiil is teljesitményfokozasra (Harvey—Millet 1999). Az
OD szemléletben a szervezetek komplex tarsas rendszerek, amelyekben a
valtozasoknak sziikségszeriien szervezeti szintiieknek kell lenni (Cummings—
Worley 2009). Az egyének a szervezeten belill szdmos csoport tagjai —
informalis csoportokon keresztiil az osztalyokig és a munkacsoportokig. Ezek a
csoportok kolcsonhatasban allnak egymassal, gyakran kolcsonds filiggdség is
jellemzi 6ket (Harvey—Millet 1999).

A szervezetfejlesztés fejlodéstorténetét French és Bell (2000), illetve Grieves
és Redman (1999) részletesen kifejtették. A kdvetkezokben elemzek harom olyan
szervezetfejlesztés  definiciot, amelyek irdnyvaltoztatist eredményeztek a
szervezetfejlesztés terén (vagy a mar végbement iranyvaltas nyoman sziilettek).

Az egyik legelterjedtebb definicio Beckhard nevéhez kotddik, amely szerint a
szervezetfejlesztés egy tervezett, teljes szervezetre kiterjedd, feliilr6l irdnyitott
tevékenység, amely a szervezeti hatékonysagot és egészséget ndveli a szervezeti
folyamatokat érinté tervezett intervenciokon keresztiil, magatartastudomanyi
eredmények felhasznalasaval (Beckhard 2006). Részletesen ez a kovetkezoket
jelenti (Beckhard 2006):

1. Tervezett valtoztatasi torekvés. Egy szervezetfejlesztési program a
szervezet szisztematikus diagnozisat, a fejlesztésre iranyulo stratégiai terv
kidolgozasat és a végrehajtashoz sziikséges erdforrasok mozgdsitasat
foglalja magaban.

2. Teljes , vendszerre” vonatkozik. Ez alatt nem feltétleniil a teljes szervezet
értendd, a szervezetfejlesztés vonatkozhat akdr egy autonom szervezeti
egységre is, a lényeg, hogy alanya egy 6nallo rendszer, amely szabadon
meghatarozhatja sajat terveit a jovOre nézve, természetesen a vonatkozo
kornyezeti korlatok figyelembe vételével.

3. Feliilrol vezerelt. A fels6 vezetésnek személyes befektetéseket kell tenni,
elkotelezettségét ki kell fejezni a program eredményét illetden. Aktivan
részt kell vallalnia a szervezetfejlesztési program iranyitasaban.

4. Célja a szervezeti hatékonysag és egészség novelése. Beckhard (20006) tiz
pontban foglalja 6ssze a hatékony szervezet jellemzoéit, figyelembe véve a
szervezetek onmegujitd képességét, a szervezeti alkalmazkodoképességet,
az autonomidra és problémamegoldd képességre, az egyiittmiikodo
készségre és szervezeti rugalmassagra vonatkozo szervezeti kritériumokat.

5. Tervezett intervenciokon keresztiil éri el a céljat magatartastudomanyi
eredmények felhasznaldsaval.
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A szervezetfejlesztés tehdt a szervezet jelenlegi miikodeési folyamatainak,
normdinak és értékeinek a vizsgalataval kezdddik, és alternativ mikddési modok
utan kutat. Az intervenciok a magatartastudomany eredményeire épitenek, és olyan
szervezeti folyamatokat érintenek, mint az egyéni motivacid, hatalom,
kommunikacié, érzékelés, kulturalis normédk, probléma-megoldés, célkitiizés,
interperszonalis kapcsolatok, csoportkozi kapcsolatok és konfliktuskezelés.

French és Bell (2000) definicidja szerint a szervezetfejlesztés egy hossza tavu,
felsdvezetés altal tamogatott eréfeszités, amelynek célja a szervezet jovéképalkoto,
felhatalmazo, tanulo és problémamegoldo képességének és folyamatainak fejlesztése
a szervezeti kultara folyamatos, egylittmiikodo fejlesztésén keresztil — kiilon
hangstlyt fektetve a munkacsoportok €s mas csoportkonfiguraciok kultirajara — a
tanacsado-facilitator szerepek €s az alkalmazott magatartdstudomany eredményeinek
(beleértve az akciokutatast) felhasznalasaval. Felértékelddik a szervezeti kultira és a
csoportok szerepe, illetve a hozzajuk kapcsolodd intervenciokhoz konkrét
modszertant is rendelt a szerz0. A szervezetfejlesztés célja ebben az esetben tehat a
szervezet felkészitése a kornyezeti valtozasokra (adaptivitds) a szervezeti
képességek elozetes fejlesztésén keresztiil. Reeves és Deimler (2011) azonositott
négy olyan szervezeti képességet, amely timogatja az 0j kornyezethez torténd gyors
alkalmazkodast:

— A valtozas els6 jeleinek felismerése és az azokra torténd reagalas.

— Qyakori és gyors valtoztatds — nem csak a termékek és szolgaltatasok
terén, hanem az tizleti modellek, folyamatok és stratégidk terén is.

— A komplex érdekhordozoi haldzat kezelése.

— Az alkalmazottak és partnerek motivalasanak képessége.

A valtozasok kezelése soran a jovoképalkotas tehat elengedhetetlen része a
szervezeti miikodésnek, French és Bell (2000) szervezetfejlesztés definicidja ezt
erdsiti meg.

Egy Gjabb szemponttal bévitve fogalmazta meg a szervezetfejlesztés 1ényegét
a Stephens—Russell (2004) szerzéparos, akik szerint a szervezetfejlesztés egy
folyamatos, a szervezeti tagok altal alaposan megtervezett erdfeszités, amelynek
célja a szervezeti miikodés fejlesztése, az érdekhordozoi csoportok kiszolgalasanak
jobba tétele, a szervezeti kiildetés teljesitésének és a jovoképhez vald kozeledésének
az elérése. (Stephens—Russell 2004) Tovabb arnyalja a képet tehat a harmadik
meghatarozas, amelyben explicit médon megjelennek az érdekhordozoéi csoportok
is, illetve kiemelt szerephez jut a szervezeti valtoztatast megel6zo tervezési fazis.
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A szervezetfejlesztés fejlddése a mai napig tart, és mig a szerzok tobbsége
a mainstreambe tartoz6 hagyomanyos értelmezéseket veszi alapul, és gyakorlati
kutatasok segitségével finomitja Oket és alkotja meg a sajat megkdzelitését,
akadnak olyan kutatok is, akik megkérddjelezik az Egyesiilt Allamokbol kiindult
tedria hagyomdnyos értelmezéseit. Koziilik két szerzot és a hozzajuk tartozo
elméleteket emelek ki.

Trebesch elkilloniti egymastol az Egyesiilt Allamok és  Eurdpa
szervezetfejlesztési gyakorlatat (Trebesch 1981). Gyiijteményes kotetében ugyan
nem vallalja fel, hogy egységes szervezetfejlesztés definiciot hataroz meg az eurdpai
kornyezeti  feltételeknek megfeleléen, de bemutatja szamos szerzé egyedi
hozzajaruldsat a teriilethez. Annak ellenére, hogy hangstlyozza, hogy Eurdpa
jelentds mértékben eltér szociokulturalis téren az Egyesiilt Allamoktol, ezaltal az ott
kidolgozott modszertan csak részben vagy modositott formaban adaptalhato
Eurdopdban, nem tdmasztja ala vizsgalati eredményekkel feltételezéseit. Szamos
europai gyakorlatot, példat bemutat, de nem tér ki azok jellegzetességeire, eurdpai
mivoltukat kiemelend6 sajatossagaikra.

A Marshak-Grant szerzéparos szerint nem mérvadoak a szervezetfejlesztés
hagyomanyos értelmezései, mivel 0j értékek jelentek meg a szervezetfejlesztésben
(Marshak 2005, Marshak—Grant 2008). Marshak—Grant (2008) szerint a klasszikus
szervezetfejlesztés egy erds pozitivista orientacioval rendelkezett, amely azon
alapult, hogy a szervezeti kornyezet (mind kiilsd, mind bels6) megfeleld
modszerekkel — ugymint akciokutatas, felmérések, adatbazis-alapu elemzések —
feltérképezhetd és megismerhetd, ezaltal befolyasolhatdo is. Megfogalmazta a
szervezetek valtozasvezetésének konstruktivista megkozelitését, amely szerint a
szervezetek nem objektiven adott valosagok, hanem a szervezeti tagok
interakcidjanak, konstrukcidjanak eredményei.

Ebbol kovetkezOen a sikeres valtoztatas feltétele annak megértése, hogy
hogyan hozzuk 1étre a szervezeti valosagot. Tehat a szervezetfejlesztés alapfeltétele,
hogy tudjuk, hogyan lehet 1étrehozni, fenntartani és megvaltoztatni azokat az irott és
iratlan szabalyokat, amelyek biztositjak a szervezeti miikddést. Ennek érdekében
pedig komoly szervezeti diagnozisra €s tervezésre van sziikség.

2. A szervezetfejlesztés bevezeto fazisa

A szervezeti valtozas egy folyamat, amely soran egy korabbi egyensulyi allapotbol a
szervezet egy Uj egyensulyi allapotba keriil — a ,kiolvasztas — valtoztatds —
visszafagyasztas” fazisain keresztil (Lewin 1947). A szervezeti valtoztatasok
esetében harom 1épésen kell keresztiil menni: a jovébeli allapot felvazolasaval a
szervezet meghatarozza, hogy tagjai hova akarnak eljutni, ezaltal vilagos jovoképet
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fogalmaz meg. A jelenlegi allapot feltérképezésével felméri a szervezet, hogy
jelenleg hol all. A hagyomanyos értelemben vett valtoztatds az atmeneti allapotban
kovetkezik be, amikor részletesen meghatarozasra keriil, hogyan jut el a szervezet a
jelenlegibdl a jovobeli allapotba (intervencidk). Ezt viszont a jelenlegi allapot
pontos ismerete és a jovébeli célok felvazolasa nélkiil nem lehet megtenni.

2.1. Jovokép-alkotas

Mar a kezdetektdl fogva egyetértésnek kell lennie abban, hogy merre tart a
szervezet, mit akar elérni, milyen értékeket képvisel és milyen eljarasokat tart
célravezetének. Megegyezésre kell jutni a szervezet feladatat vagy jovOképét
illetden: ehhez fel kell vazolni a jovO egy pontjaban elképzelt mitkodést, és a hozza
vezetd kozbensd célokat is meg kell hatarozni. Altalanossagban a jovébeli allapot a
szervezet értékeinek és elképzeléseinek megfogalmazasa, emellett pedig — operativ
szinten — a jelenlegi helyzet problémainak feltérképezése. Egy jovOkép akkor
megfeleld, ha a jelenbdl kiindulva vazol fel egy idealis jovot, azaz beliilrél merit, de
kiviilre fokuszal (McLean 2006). A szervezeti képességek (er6sségek, gyengeségek)
jelentik az alapjat — ugyanakkor nem sziikiil le csupan a szervezeti diagndzisra. A
jovoképalkotas sordn komoly szerephez jutnak az érdekhordozoi csoportok, a
felmeriilo érdekellentéteket nyiltan kezelni sziikséges — a szervezet jovoképének
meghatarozasa az egyén, csoport, csoportkézi és szervezeti szinten is komoly
atértékelést kivan (Stephens—Russel 2004). Nem konnyt, de nem is lehetetlen olyan
jovoképet megfogalmazni, amely minden érintett szamara elfogadhaté ¢és
0sztdnzden hat.

2.2. Helyzetelemzés (szervezeti diagnozis)

A jovOokép megfogalmazasaval parhuzamosan fel kell mérni a szervezet jelenlegi
helyzetét. A jelenlegi allapot elemzése harom szakaszbol all: a kiilsé és bels6
kontextus vizsgalata, az adatgylijtés ¢és a részvételre vald 0sztonzés (Cummings—
Worley 2009). Elsédleges célja, hogy adatokat szolgaltasson a vezet6ség és az
OD tanacsado szamara, és alapul szolgaljon a késébbi OD intervenciok korének
meghatdrozasahoz. Az OD tanacsadd ebben a fazisban kap atfogd képet a
szervezet helyzetér6l, hogy pontosan milyen problémaékat kell szembenéznie és
melyek azok a szervezeti tényezok, amelyek segitségével az OD beavatkozasok
sikeresen véghezvihetéek. Ebben a fazisban deriil fény arra is, hogy mekkora
mozgasteret enged a szervezet a valtoztatasoknak (mennyire rugalmas), azaz
kulturalis, gazdasagi téren, illetve az emberi eréforrasok terén milyen
valtoztatdsok vihetdek keresztiil és iiltethetéek be fenntarthato modon a
szervezeti gyakorlatba (Foster 2013).
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A vérhat6 problémak és lehetéségek pontos diagndzisa a valtozas és fejlodés
fontos feltétele. Az adatok kielemzés és értékelés utan véalnak a szervezet szdmara
értékes tudassa (Davenport—Prusak 2001). Célszerii az értékelést szervezeten beliil
elvégezni, mivel ebben a fazisban valik megkérddjelezhetévé a korabbi
normarendszer és értékrend. Ennél a pontnal kezd kialakulni a valtozas melletti
elkotelezettség, azaz gondolkodasmodban és viselkedésben szervezeti szinten is
megindulhat a valtozas. Tehat nemcsak a szervezetnek a feladatok szintjén vald
valtozési képességét kell felmérni, hanem a valtozds iranti emocionalis
felkésziiltséget, a meglevé kapcsolatok mindségét, és az (1j munkamodszerek iranti
varhat6 elkotelezettséget is.

Noolan (2006) atfogdéan definidlta a szervezeti diagnozist: A szervezeti
diagnozis egy kollaborativ folyamat a szervezeti tagok és a valtozas ligynoke kozott,
amelybe beletartozik a relevans informacié gyiijtése, rendszerezése és az adatokrol
val6 visszajelzés az ligyfél rendszeréhez oly modon, amely utat mutat, energetizal és
elkdtelettséget valt ki az akciotervezés mellett. A szervezeti diagnozis meghatarozza
,azt, ami van” és ,azt, ami lehetne”, utakat keres a kettd kozotti szakadék
athidalasara. A késobbi intervenciok alapjait jelenti (Noolan 2006, p. 193.).

A diagnozis fazis célja, hogy a szervezeti érdekhordozdkat Gsszekapcsoljak a
valtozasi folyamattal és elkotelezetté tegyék iranta. Szem el6tt kell tartani, hogy a
diagnozis fazisa része az OD ciklusnak és ezaltal tobb, mint csupan adatgyiijtési 1€pés,
ez egy olyan folyamat, amelyet szandékosan ugy terveztek, hogy kivaltsa az
érdekeltekbdl a jelenlegi allapotok megkérddjelezését és gondolkodasra késztesse oket a
lehetséges jovovel kapesolatban. A diagnozis fazisaban az alabbi kulcskérdésekre keres
valaszt a szervezet (Foster 2013):

— Milyen adatokra van sziikség a szervezetfejlesztési programhoz?

— Milyen modszereket és folyamatokat kell alkalmazni az adatgytijtéshez?

— Milyen szervezeti politika és hatalmi kontroll befolyasolja a diagnozis
kivitelezésének modjat?

— Milyen eréforrasok sziikségesek az adatgyiijtéshez?

— Mennyi id6t és mas er6forrast hajlando a szervezet raforditani a diagndzisra?

— Milyen adatok sziikségesek a szervezeti dontéshozatali és akciotervezési
folyamat timogatasahoz?

— Ki birtokolja ezeket az adatokat?
— Ki fogja elemezni az 6sszegylijtott adatokat?
— Kinek kell visszajelzést kapnia a diagnosztikus beavatkozasokrol?

— Az adatgyiijtés utdn milyen javitdsok sziikségesek a javasolt
szervezetfejlesztési programban?
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A szervezetfejlesztési tandcsadd szdmara fontos, hogy aktudlis és relevans
adatokkal rendelkezzen a szervezetrél, igy képes legyen annak fébb miikodési
kérdéseir6l diagnozist felallitani. Kiilonbozo szervezetek esetén az adatgyiijtés
kiterjedése és folyamata, illetve maga a diagnosztikus fazis is nagymértékben eltérd
lehet (Cummings—Worley 2009). Alapvetden a diagnozis egy helyzetleiras a
szervezet jelenlegi miikddésérdl, kiilonos tekintettel a nem megfelelden funkcionald
részekre, valamint informacioval szolgal a valtozasi intervenciok tervezéséhez. Az
adatgytijtésnek szamos modszere 1étezik, mindegyiknek megvannak az elényei és a
hatranyai. Az adatelemzés soran a kovetkezokre kell kiemelt figyelmet forditani
(Foster 2013):

— az egyéni értelmezések soran észlelt hasonlosagok és kiilonbségek,
kiilonos tekintettel a célokra és a szerepekre

— a nyilvanos és maganbeszélgetések eltérései a lényeges kérdésekben — a
,,tabutémak”

— az okok és a tiinetek megkiilonboztetése

— alegfontosabb (kritikus) teriiletek, kérdések azonositasa

3. Szervezetfejlesztési intervenciok

Mara a szervezetfejlesztés erny6fogalomma valt, amely szamos valtoztatasi programot
és technikat foglal magaba (Harvey—Millet 1999), abban azonban nincs egyetértés a
kutatok kozott, hogy mely programok és technikak tartoznak ide (Cummings—\Worley
2009). Tobb szerzé is megfogalmazta, hogy a szervezetfejlesztés az elmélet
fejlesztésével szemben elényben részesitette az eszkoztar és a technika fejlédését, igy
tulsagosan eszkdz- és technikaorientaltta valt (pl. Bunker et al. 2004).

Kiilon kell valasztani a szervezetfejlesztést mint elméleti megkozelitést és
keretrendszert, illetve a szervezetfejlesztési intervenciokat, amelyek kiterjednek az
egyéni hatékonysagot fejleszteni célzo, a csoport- és csoportkdzi kapcsolatokkal
foglalkozd és a teljes szervezetet érintd beavatkozasokra. Az intervenciok egy
csoportja feladatokra fokuszal (tartalomorientalt), mig masok folyamatokra
fokuszalnak (folyamatk6zpontll). Mas csoportositas szerint — a megcélzott szervezeti
teriilet alapjan — lehetnek az intervenciok pl. kulturalis normak megvaltoztatasat célzo
intervenciok, kommunikacios folyamat javitdsa érdekében tett beavatkozasok,
konfliktuskezelési készséget vagy egyéb készségeket fejleszteni kivano intervenciok
(French—Bell 2000).

Tehat maguk az intervenciok konnyen koriilhatarolhatoak, hiszen esetiikben
egy-egy konkrét szervezeti beavatkozasr6l van sz6, amelynek — mint egy
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szervezetfejlesztési projektnek — van kezd6pontja és végpontja. Részben ezzel is
magyarazhatd, hogy a szervezetfejlesztés elmélete gyakorlatta valt, mivel fokusza az
utobbi idében lesziikiilt a szervezetfejlesztési intervenciokra. Jo esetben érvényesiil a
szervezetfejlesztési intervenciok kapcsan is a folyamat- és rendszerszemlélet, igy ezen
beavatkozasok nem elkiiloniilt egységekként, hanem szoros kolcsonds fiiggdségi
rendszerben, egymasra tamaszkodva, egy ciklikus folyamatot alkotva valosulnak meg
a szervezetben.

Cummings—Worley (2009) konyviikben meghatarozzak azokat a szervezeti
kérdéskoroket, amelyekhez a legfontosabb szervezetfejlesztési intervenciok
kapcsolodnak:

— Stratégiai  kérdések: funkciok, termékek, szolgaltatasok, piacok;
versenyelony szerzése; kornyezeti kapcsolodasok (nyilt rendszer); alapvetd
értékek, amelyek meghatarozzak a szervezeti mitkodést.

— Technologiai/strukturalis  kérdések: = munkamegosztds;  koordinacio;
termékek és szolgaltatasok eldallitasa; munkatervezés.

— Emberi er6forras-kérdések: toborzas-kivalasztas; célkitlizések és jutalmazas;
karriertervezes.

— Szervezeti folyamatok kérdései: kommunikacio; problémamegoldas;
dontéshozatal; egyiittmiikodés; vezetés (hogyan).

4. A szervezetfejlesztés sikeréhez és kudarcahoz vezet6 okok

McLean (2006) o0sszegyljtotte azokat a tipikus szitudcidkat, amelyekben a
szervezetfejlesztés lehet a szervezeti problémakra a célravezetd megoldas. A
vezetésnek fel kell ismernie, hogy a megoldasra var6 probléma valéban a
szervezetfejlesztés modszertandval oldhatd-e meg. Ez a felsorolas nem teljes, viszont
kiindulépontként szolgalhat azon szervezeti feltételek megallapitasahoz, amelyek
szilkségesek a szervezetfejlesztés modszertananak sikeres alkalmazasahoz. Tehat
érdemes a szervezetfejlesztést fontolora venni a kdvetkezd helyzetekben (McLean
2006):

— Ha a szervezet nem tudja megvalositani a céljait (szolgaltatas vagy termék,
mindség, hatékonysag vagy nyereségesség terén).

— A kdrnyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodas elésegitése érdekében
(rugalmassag, tendencidk eldrejelzése, proaktivitas).

— Uj technologiak, uj munkamodszerek bevezetésekor (szerkezeti, rendszer- és
attitidbeli valtoztatasok).
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— Uj szervezeti egységek létrehozasakor (0 vezetdi struktirdk, miikodési
rendszerek).

— A szervezet kiildetésének megvaltozasa vagy jovoképének megalkotasa.

— A funkcionalis struktira sszehangolt mitkodtetése egy kdzos cél érdekében.
— Stratégiai terv kialakitasa a dontéshozatali folyamatrol.

— Konfliktuskezelés az egyének, csoportok, szervezeti egységek kozott.

— Egyiittmiikodo kornyezet kialakitasa, amely tdmogatja a szervezet hatékony
¢és eredményes miikodését.

— A szervezet céljaival 6sszhangban 1év6 jutalmazasi rendszer kialakitasa.

Erdemes a helyes problémaértelmezés utan megvizsgalni azokat a helyzeteket
is, amelyek szervezeti hianyossagok miatt a szervezetfejlesztési programok
sikertelenségéhez vezettek (Hamlin et al. 2001):

— A szervezeti tagok célként tekintenek a valtozasra, egy jovobeli allapotként,
nem pedig folyamatként értelmezik azt.

— Nincs vilagos jovokép, hianyoznak a rovid és hosszi tava célok.

— Korabbi (rosszul kezelt) szervezetfejlesztési programok kudarca alaashatja a
bizalmat az 10j programmal szemben, igy ellenallast valthat ki vagy
szkepticizmushoz vezethet.

— Megel6z6 1épések hianya — nem készitik fel az érintetteket a valtozasra, igy
aldozatként ¢élik meg és nem a folyamat aktiv szerepldjeként a
szervezetfejlesztést.

— A valtoztatds nem  megfeleld6  kommunikacidja  (késleltetett
informacidaramlas).

— A szervezetfejlesztés nem terjed ki egy rendszerre, csak egyes elemeit érinti,
ezaltal figyelmen kiviil hagyjak a szervezeti tényezdk kolcsonds
Osszekapcsolodasat, fliggdségét.

Hamlin et al. (2001) emellett megfogalmazta azokat a tényezoket is, amelyek
vezetéi hianyossagokbol eredéen vezettek a szervezetfejlesztési intervenciok
kudarcahoz:

— A vezetok nem ismerték a szervezetfejlesztés alapelveit.

— A vezetdk gyors és egyszeri megoldasokat valasztottak a teljes szervezeti
atalakitas helyett (quick fix solutions).
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— A vezeték nem ismerték el a szervezetfejlesztés vezetéi és kulturalis
aspektusait és beagyazottsagat.

— A vezetok nem voltak tekintettel az emberi er6forras meghatarozo szerepére
a szervezeti folyamatokat illetden.

Ezen tényezokon kivill természetes még szamos egyéb ok befolyasolhatja a
szervezetfejlesztési intervenciok sikerességét, példaul a szervezetfejlesztési tanacsado
kompetenciai, ezekre itt most nem térek ki.

A szervezetfejlesztés  definiciojabol  adoddan, illetve  gyakorlatias
megkozelitésébol fakaddéan empirikus eredmények alapjan tobb olyan jellemzével is
rendelkezik, amelyek elére determinalhatjak az intervenciok sikerességét. Ide tartozik,
hogy a szervezetfejlesztés egy feliilrdl szervezddo valtoztatasi kezdeményezés, vagy,
hogy nem minden szervezeti probléma esetén jelent megoldast. Valosziniisithetd tehat,
hogy nem minden szervezet esetén (és biztosan nem minden tipust problémara)
megvalosithatd. Ha a szervezeti jellemzoket vesszilk alapul a szervezetek
kategorizalasara, vajon meghatarozhatd-e azon szervezetfejlesztési intervenciok kore,
amelyek az egyes kategoridk esetén sikeresek lehetnek? Okozhatja-e egy
szervezetfejlesztés kudarcat adott esetben az, hogy a szervezetfejlesztési programon
kiviil milyen jellemzokkel bir a szervezet és ezt tagjai hogyan érzékelik? Hipotézisem
alapjan a fels6oktatasi intézmények tipizalasa segitségével — ha nem is teljes
mértékben — meghatarozhatoak a korabbiakban bemutatott szervezeti kérdéskorok, igy
felmérhetové valik, hogy az egyes egyetemtipusok esetén milyen szervezetfejlesztési
intervenciok valosithatoak meg, illetve van-e Olyan szervezeti jellemzd, amely
alkalmassa teszi a szervezetet a szervezetfejlesztés sikeres lefolytatasara.

A szervezetfejlesztés (Organizational Development — OD) az 1950-es évek Ota
része a profitorientalt vallalati gyakorlatban a szervezeti valtozasmenedzsment
eszkoztarnak. A nyolcvanas évektdl kezdve napjainkig szamos olyan tanulmany jelent
meg, amelyben felsGoktatdsi intézmények keretein beliil valositottak meg
szervezetfejlesztést, tekintettel vagy tekintet nélkiil az eltérd szervezeti és kornyezeti
tényezokre.

5. Eltéro szervezeti kornyezet: szervezetfejlesztési intervenciok a felséoktatasban

Farkas ¢és Dobrai (2012) megallapitottak, hogy a felsdoktatasi intézmények szerepe,
strukturaja és feladata az utobbi idészakban nagymértékli valtozason ment keresztiil.
A felsdoktatasi intézmények dontéshozatali mechanizmusai komplexek, az
érdekérvényesitd erdé megoszlik (Kovats 2009). Annak érdekében, hogy a felsdoktatasi
intézmények miitkodési mechanizmusairol pontos képet kapjunk, célszeri a metaforak
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hasznalatahoz fordulni — igy Osszestrithetd és kifejezheté egy-egy szervezettipus a
relevans szervezeti tényezOk azonositasa mentén. Kovats (2005) megfogalmazta az
egyetemek interpretacioit, amelyeket 2009-ben a Dobak—Kovats szerzoparos publikalt
bovitett szempontrendszerrel. A 1. tablazat mutatja, hogy az egyes egyetemtipusokhoz
milyen jellemzdk tarsulnak.

1. tablazat Egyetemek interpretacioi

Tipus Kollegialis Biirokratikus Vallalkozéi Anarchikus Politikai
Célja Nevelés és az ~ Optimalizalas Fogyasztoi Nincs olyan, hogy Eszkéz az
Ligazsag” elére adott célok  igények ~egyetem” onérdekek
keresése erdekében kielégitése érveényesitésére
Koordinacios Konszenzus Hierarchia Versengés, Kolcsonos Versengés, piac
mechanizmus piac fliggoseg
Koordinacio Kozos normak  Racionalis Csere ~Garbage can” Hatalom,
eszkaze szabalyok kontraoll
Kommunikacio Nyilt, észinte Formalis, PR, Ad hoc, Erdekvezérelt,
hierarchikus hasznossag fragmentalt manipulativ
bemutatasa
A valtozas Professzorok Vezetd, Menedzsment  Ad hoc Erdekcsoport
kezdeményezGi adminisztracio
A hallgatok Akdzosségbe  Ugyfelek Fogyasztok Onélla Eréforrasok,
belépni rendszerelem érdekcsoport
szandékozok
Vezetd szerepe, Primus inter Cslcs szakért6, a  Vizionalo Terelékutya Diplomata
feladata pares, legfébb tervezd (leader)
reprezentacio
Vezetd készségei Kivalo tudos, Racionalis A piac Kommunikacio Targyalokészség,
konszenzuster  elemzd ismerete, er6s megteremtése erdforrasok
emtés kapcsolati hala iranyitasa
Szofordulatok Kolléga, Rendszer, Innovacio, Autonomia, Harc, érdek,
konszenzus, szakértelem, piac, verseny, szabadsag, ercforras,
demokracia, hatékonysag, bevétel, bizonytalansag, hatalom,
autonomia, hierarchia, hatékonysag,  ad hoc, kdlcsonés — manipuldcio,
egyenldség szabalyok, gyar teljesitmény, fluggdség, befolyds, ,mi és
rugalmassag, decentralizacio, ok”
professzionaliz  ,torténik”
alodas,
kivalosag

Forras: Dobak—Kovats (2009, 234. 0.)

Az elemzési szempontok értelmezése a szervezetfejlesztés szempontjabol:

A szervezet célja: A célkitlizés, a jovoképalkotas a 1ényeg, szervezetfejlesztési
szempontbdl nincs jelentdsége a konkrét szervezeti célnak, annak megléte szamit.
Ezek alapjan a kollegialis, a biirokratikus és a vallalkozoi egyetemi kategoridk
esetén egyértelmien megfogalmazott a kozos, szervezeti cél, mig az anarchikus és a
politikai egyetem esetén ez hidnyzik. Tehdt az utobbi két kategoria esetén a
szervezetfejlesztési folyamatot stratégiai intervenciokkal kell kezdeni, amelyek
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tovagylirizé hatdsa megvaltoztathat mas szervezeti jellemzoket, igy végsé soron
akar atbillentheti a szervezetet egy masik kategoriaba.

A koordinaciés mechanizmus ¢és a koordinacié eszkdze: a sikeres
szervezetfejlesztési folyamathoz egyértelmii szabalyrendszerre, kdz6s normékra és
letisztult hatalmi ill. kontrollmechanizmusokra egyarant sziikség van. Hogy ezek
koziil mikor melyik a meghatarozé koordinacios eszkdz, azt a strukturalis
intervenciok hatarozzak meg. E szempont esetén tehat az anarchikus egyetem nem
felel meg a szervezetfejlesztés alkalmazhatosdgi kritériumainak, strukturalis
intervenciokra van sziikség.

A kommunikacio: az egyik legfontosabb kérdés a szervezeti folyamatokat
érintd intervenciok szempontjabol. Az egyéni és szervezeti célok 6sszehangolasan
kell alapulnia, tehat szervezett formdban kell jelen lennie a szervezetek életében.
Ezen beliil lehet nyilt és 6szinte vagy formalis is, de nem szakadhat meg. Tehat az
ad hoc kommunikicid, ami az anarchikus egyetemeket jellemzi, illetve a
manipulativ és érdekvezérelt kommunikaci6, amely nem a szervezeti célok és az
egyéni célok 0Osszeillesztésén alapul (politikai egyetem esetén), nem képez jo
taptalajt egy komplett szervezetfejlesztés lebonyolitasahoz,  esetiikben
kommunikacioés folyamatokat célz6 intervenciokra van sziikség.

A szervezetfejlesztés szempontjabol kritikus és egyben a modszertan
alkalmazhatosagara vonatkozdan korlatozoé tényezo a valtozas kezdeményezdjének
személye — szervezetfejlesztés esetén a fels6 vezetés kezdeményezésére és
tamogatasaval zajlik a valtoztatasi folyamat, ennek a kritériumnak pedig csak a
vallalkozéi egyetem felel meg. Ezzel 6sszevontan érdemes vizsgalni a vezetés vallalt
szerepét, feladatat és fo készségeit is, ezek alapjan mindegyik egyetemtipus
alkalmas lehet a szervezetfejlesztési modszertan alkalmazasara. Amennyiben a
vezetés legitim, azaz a vezetok személye elfogadott a szervezeti tagok altal, a
szervezetfejlesztés szempontjabol a vezetés betdlti szerepét.

Az, hogy miként tekint az egyetem a hallgatoira (ligyfélként, fogyasztoként,
stb.) és milyen szofordulatok jellemzik, elsdsorban a szervezeti kultura hatarozza
meg. A kultira mélyen gyokerezik a szervezetekben, ennek megvaltoztatasahoz
hosszl idére és stratégiai intervenciokra van sziikség.

6. Konkluzio

Amennyiben elfogadjuk, hogy ezek a tényezdk egylittesen hataroznak meg egy-egy
szervezetet, azaz Osszetartozonak tekintjiik Oket, akkor egyetlen szempont nem
megfeleldsége kizérhatja a magatartastudomanyi szervezetfejlesztés
alkalmazhatosagat. Ez ugyanakkor nem jelenti azt, hogy szervezetfejlesztési
intervenciok ne valdsulhatnanak meg a szervezeten beliil, sét, ezek kivitelezése
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nélkiilozhetetlen a szervezet strukturalis, kulturalis elemeinek megvaltoztatasahoz.
A sziik keresztmetszet a valtozas kezdeményezdjének a személye, amely kizarolag a
vallalkozo6i egyetem kapcsan a vezetés. Tehat ha sikeres szervezetfejlesztést szeretne
egy felsdoktatasi intézmény lebonyolitani, a tobbi kategdria mentén is a vallalkozo6i
egyetem prioritasait kellene szem eldtt tartania. A dontéshozoknak a szervezet
céljaként a fogyasztoi igények kielégitését (a fogyasztok korének meghatarozasa
kiilon szempont) kellene definidlni. Tehat szervezetfejlesztési interakciok
segitségével az egyes szervezeti kategériak kozott biztositott az atjaras, mind a
koordinaciés mechanizmusok (strukturalis intervenciok segitségével), mind a
kommunikacié (folyamat-intervenciok alkalmazasaval), mind az intézmények
kulturalis elemei (kulturalis intervenciok) megvaltoztathatdoak, amennyiben a vezetés
és a szervezet tObbi tagja elfogadja a valtozas sziikségességét és raszanja a
megfeleld id6t és eréforrast. Igy, ha az intézmény eljutott — OD intervenciok
segitségével — a vallalkozd egyetemi kategoéridba, mar alkalmassa valik a
magatartastudomanyi szervezetfejlesztés kivitelezésére, amely hosszii tdvon
biztositja a szervezeti hatékonysagot és egészséget (Beckhard 2006).
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