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https://psycho.unideb.hu/munkatarsak/csukonyi_csilla/targyak/Szervezetfejleszt%C3%A9s%20jegyzet.pdf

* A szervezetfejlesztés fogalma az angolszasz "Organization

Development”

(roviden: OD) kifejezésb6l szarmazik.

* A targynak altalanos, kdtelez6 erejli meghatarozasa nincs, a kilonféle
szerzOk megfogalmazasai kilonb6z6 felfogasokat tikroznek.

* A szervezetfejlesztés nemzetkdzi szakirodalmaban Beckhard
meghatarozasa valt klasszikussa.

* A meghatarozas a kovetkez6: "A szervezetfejlesztés 1) tervszerd, 2) a
szervezet egészére kiterjedd, 3) felllr6l szervezett torekvés, amely 4) a

szervezet haté
a szervezeti fo
magatartastud

conysaganak és életképességének novelését célozza 5)
yamatokra valo tervszerl beavatkozas utjan,

omanyi ismeretek felhasznalasaval.



Az el6z6 meghatarozasbol lathatd, hogy a szervezetfejlesztés céljat a
szerzG a szervezeti hatékonysag novelésében allapitja meg.

A hatékonysagi kritériumokat két nagy csoportra bonthatjuk:
* az emberi tényezbkre, mint példaul a viselkedés és a kommunikacio
e targyi feltételekre, mint a struktura vagy a technoldgia



Beckhard szerint a hatékony szervezetet az

d

abbiak jellemzik:

Célok és tervek és a munka e koré szervezddik
A szervezeti forma a funkciohoz igazodik

A dontéseket azok hozzak, akik a megfelelG informacié hordozoi -fluggetlendl szervezeti
pozicioiktol

Az 0sztonzés és blintetés hatékony

Hatékony és nyilt kommunikacio

Egyiknél nyereség, masiknal veszteség — ez minimalis (probléma, amit kezelni kell)
Kevés a személyeskedés, de a feladatokkal, vallalasokkal kapcsolatosan igen

A szervezet nyilt rendszer

Fontosnak tartjak - és a vezetési strategia tamogatja ezt -, hogy minden személyt vagy
e,ggllsiggt a szervezetben segiteni kell integritasanak és egyéniségéenek megbrzése
érdekében

Akcidokutatas - visszacsatolas



/ .
I\/I Od SZG I'e | e Strukturara hatd modszere:

* A szervezet strukturajan torténd alakitast jelent a
szervezeti egysegek hataskorének valtoztatasa, a
hierarchikus szintek kiiktatasa, a decentralizalas, vagy az

o Egyénre hat®d modszerek: ellenérzés csokkentése.

o  Ezen beavatkozasok jellemzéje, hogy a szervezetek

o Tremngek komplexitasanak, burokratizaltsaganak és
o o . ) kbzpontositottsaganak mértékén valtoztatnak.
* Felmeéresekrdl visszajelzés « Munkakor-Ujjaépitésen a munkakor olyan ,
. megvaltoztatasat ertjik, amely arra iranyul, hogy javitsa

* Folyamatkonzultalas az alkalmazott munkaszeretetét és teljesitményeét.
° Csoportepltes * |de soroljuk tobbek kozott a munkakori forgdszinpadot, a

i , ) ok onne -2 munkakbri fors
» Csoportok kozotti viszony fejlesztése Munkakorbovitest, a munkakor-gazdagitas

* Strukturat alakito eljarasnak mingsulhetnek bizonyos
kultarara iranyul6 torekvések is: Uj ritualék kialakitasa
vagy a jutalmazasi rendszer megvaltoztatasa.

* Vegilil, ide tartoznak a kiilonb6z6 képzes- és palyafutas-
fejlesztési programok.

* Tréning és coaching



Ellend

as - valtozas

o Altaldban van

e Magat is kitermeli

Rossul menedzselt valtozas

* Szervezeti konzervativizmus

Gondok:

1.

Lk wN

Lehet, hogy nem is éget6 a probléma

Tények ismerete kiilonb6z6

A valtozasokat kezdeményez6 vezetbk tulértékelik a valtozas altal elérhetd eredményeket

A valtozasok vezetdi alulértékelik az érintettek rugalmatlansagat és a valtozasokkal szembeni ellenallast.

A valtozasok vezetGi a felmeruld szervezeti és személyi akadalyokat a tobbi érintett személyes
hozzaallasara vezetik vissza (esetleg szandékossagot feltételeznek), mig maguk az érintettek a helyzet
objektiv nehézségeit okoljak (vegyuk észre: aIaEvetc'S attribucids hibaval allunk szemben). Ez az allitas az
egyik legfontosabb végkovetkeztetés. A vezet6k nem értik, hogy miért nincs lelkesedés az érintettekben, a
tobbiek pedig ugy érzik, nem 6k a hibasak.



44 ok, hogy ne valtoztassunk (Jick, Todd, 1993 in: Farkas, 2005, 192. oldal):
* 1. Korabban mar prébaltuk.

* 23.Tul korai még.

* 2. Ezmas helyzet.

* 24. Nincs hozza emberink.

* 3.Tul koltséges.

* 25, Kicsi a koltségvetésiink.

* 4, Meghaladja a felel6sséglinket.

* 26.Ezj6 gondolat, de nem praktikus.

* 5. Tulsagosan elfoglaltak vagyunk.

* 27.Gondoljuk meg még egyszer.

* 6. Nem a mi dolgunk.

* 28. Afels6 vezetés sosem fog ezutan menni.
* 7. Tulsagosan radikalis a valtozas.

* 29. Foglaljuk irdsba.

* 8. Nincs id6nk.

* 30. Hosszu tavon veszteséges lesz.

9. Nem kapunk elég segitséget.



3 1 . Sosem probaltuk még.

10. Ehhez tul kicsik vagyunk.

32. Tegylk félre egy id6re.

11. Nem elég praktikus a gyakorlati embereknek.
33. Alakitsunk bizottsagot.

12. Az emberek soha nem fogjak megvenni.

34. Prébalta mar ezt valaki?

13. A szakszervezet visitani fog.

35. Amir8l On beszél, az valéjaban...

14. Soha nem csinaltuk.

36. Lehet, hogy m(kodni fog ndlad, de ndlam nem
15. Ellene van a szabdlyzatnak.

37. Az igazgatdsag sosem fogja...

16. Tul nagy a rezsikoltsége.

38. Nem gondolod, hogy tovabbi vizsgalatok kellenének, miel6tt cseleksziink?
17. Nincs elég 6nallésagunk.

39. Aludjunk ra egyet.

8. Ez tulsagosan elefantcsonttorony-szerd.



ELLENALLAS A VALTOZASOKKAL
SZEMBEN 1.

e EGYENI ELLENALLAS OKAI

« SZOKASOK

* BIZTONSAG

« GAZDASAGI TENYEZOK

* FELELEM AZ ISMERETLENTOL
 SZELEKTIV INFORMACIO FELDOLGOZAS



ELLENALLAS A VALTOZASOKKAL
SZEMBEN 2.

e SZERVEZETI ELLENALLAS OKAI

* STRUKTURALIS TEHETETLENSEG

e CSOPORT TEHETETLENSEG
A VALTOZAS FOKUSZANAK KORLATOZASA
SZAKERTOKET FENYEGETO VESZELY
HATALMI KAPCSOLATOKAT FENYEGETO VESZELY
EROFORRAS ELOSZTAST FENYEGETO VESZELY



AZ ELLENALLAS LEKUZDESENEK
MODSZEREI

« OKTATAS, KOMMUNIKACIO
« RESZVETEL

« TAMOGATAS, SEGITES

» TARGYALAS

« MANIPULALAS, KOOPTALAS
« KENYSZER



Valtozasok kudarcai

* Onelégiiltség

e Kell6 hatalommal bird iranyito csapat
|étrehozasanak elmulasztasa

* Avizio erejének alabecslése

* A jovOképnek a sziikségesnél sokkal gyengébb
kommunikalasa

» Beletorddés az uj jovokeép leblokkolasaba
* A rovid tavu eredmények elhalasztasa
* A gy6zelem tul korai kihirdetése

e A valtozasok nem éptlnek be a vallalati
kulturaba (,,itt a dolgokat igy kell intézni...”)



A SZERVEZETFEJLESZTES
FOLYAMATA

* DIAGNOZIS

» AKCIOK: SZERVEZETFEJLESZTESI BEAVATKOZASOK
« EREDMENYEK ERTEKELESE

* PROGRAM MENEDZSELES



Problémafa modszer -
diagnozis

Sok a konfliktus a szervezeten belul a kilonféle generaciok
kozott

A fiatalok kivandorlasa, a fiatal munkavallaldk hianya
A szervezetet a kiégés veszélye fenyegeti

Problémak beazonositasa (okok és kovetkezmények)
Melyekkel kell és lehet foglalkozni (mozgastér elemzése)
Erintettek elemezése (vetélytarsak és ellenalldk is!)
Cselekvési terv (els6 harom |épés) — eszkozokkel!
Kockazatok és buktatok elemzése



DIAGNOZIS

e Er6sségek
* Problémak
* Kihasznalatlan lehet8ségek

* Van-e kilonbség a kivanatos jovo és a jelenlegi
helyzet kdzott



BECKHARD A DIAGNOZISROL

®» Alapvetd fontossagu

= Diagnosztizalni kell a rendszert, részrendszert,
diadokat, egyéneket

® Diagnosztizalni kell a folyamatokat:
®» Kommunikacié
m Célkitlizés
= Dontéshozatal
= Konfliktus kezelés
® F5nok-beosztott viszony
= Technoldgiai rendszer
= \/izid meghatarozasa
= Szervezeti tanulas



SIX BOX MODELL (WEISBORD)

®» Hat kritikus diagnosztizalando tertlet
= Célok
®» Struktura
= Jutalmak
® Segité mechanizmusok
= Kapcsolatok
»\/ezetés

®» A formalis és informalis aspektusok
egyarant fontos elemei a diagnodzisnak



DIAGNOSZTIZ/ALC') MODSZEREK
RENDSZEREZESE (FORDYCE -
WEIL)

e Kérdbivek és eszkdzok

* Interjuk

* Erzékelés (Sensing)

 Szavazas (Polling)

* Kollazsok

* Rajzok

* A szervezet fizikai megjelenitése



BEAVATKOZASOK
STRUKTURALASA

®» Fontos emberek ott legyenek

®» Tevekenyseégek problémaorientaltak
®»\/ilagos cél és odavezetd ut

®[Fsély a sikerre

® Tapasztalati és kognitiv tanulas

® [Felszabadult légkor kialakitasa

®» Tanulni tanulas

®» [Feladatokbdl és folyamatokbadl is tanuljanak
®»Fovének mint teljes egész kapcsolodjanak be



BEAVATKOZASOK
K VA:L,ASZTASA, SORBA
ALLITASA (BEER)

* Maximalizaljuk a diagnosztizalas soran
szerzett adatokat

* Maximalizaljuk a hatékonysagot
* Maximalizaljuk az eredményességet
* Maximalizaljuk a sebességet

* Maximalizaljuk a fontossagot
* Minimalizaljuk a pszicholdgiai terhelést



Jutalmazas, buntetes

* ElInyomja a belsé motivaciot

* Csokkenti a teljesitményt

* Rombolja a kreativitast

e Hattérbe szoritja a jora valo torekvest
* Csalasra hajlamosit

* Figgdve tesz

e Rovid tavu gondolkodast tamogatja



Lehet-c tenni valamit azért,
hogy a feladat nagyobb
kihivast jelentsen?

Ugyeljiink arra, hogy olyan
kimyezetet alakitsunk ki, ahol:
- a javadalmazas korrekt
- az onallé munkavégzés tamogatott
- elkeriiljik a ha-akkor™ tipust jutalmakat
- hasznaljunk varatlan, feltételhez nem kottt,
~most, hogy™ tipust jutalmazast.

A jutalom még hatdsosabb, ha:

-

-

Hasznos informéciokkal
szolgal, és nem akar
manipuldini.

Dicséret és visszajelzés,
nem konkrét targy vagy
pénz formajaban
érkezik.

1

Adjunk ésszerii
magyarazatot, hogy 3.
miért kell elvégezni Hagyjuk az
a feladatot! embereknek
= a maguk médjan
' clvégezni

Ismerjiik el, hogy
a feladat
unalmas!

a feladatot!




Motivacio-jutalmazas-valtozas

Az az ember, akiben nagy a teljesitmény motivacio:

e személyes felel6sséget vallal a sajat cselekedeteiért, visszacsatolast
keres a sajat cselekedeteivel kapcsolatban,

* 3 sajat cselekedeteiben mérsékelt kockazatot vallal (olyan viselkedést
valaszt, ami kihivo, de redlisan nézve megvaldsithatd) és/vagy

* megprobalja a dolgokat alkoto és ujito modon végezni



Az az ember, akiben nagy a tarsuldsi motivacio:

* inkabb masok tarsasagat valasztja, mintsem egyedil legyen,

* gyakran keresi a lehetGseget a masokkal torténd kdlcsonds egymasra
hatasra, beleértve a telefonbeszélgetést, |latogatast stb.,

* tobbet torédik munkajanak személykozi oldalaval, mint munkajanak a
feladattal osszefliggd aspektusaival,

* varja masok helyeslését és/vagy

* hatékonyabban végzi a feladataval kapcsolatos munkat, ha masokkal
dolgozik, az egyuttmikodeés légkorében.



Az az ember, akiben nagy a hatalmi motivacio:

 aktivan részt vesz barmilyen szervezet politikai munkajaban,

* érzékeny barmilyen csoport, vagy szervezet szeméelykdzi befolyasi
strukturajara,

 olyan targyakat gydijt, vagy olyan szervezetekhez csatlakozik,
amelyeknek presztizsiik van és/vagy

* megprobal segiteni masoknak anélkul, hogy arra kérték volna



e https://psycho.unideb.hu/munkatarsak/csukonyi csilla/targyak/Szerv
ezetfejleszt%C3%A95%20jegyzet.pdf

e Kinyomtatni a 20. oldalt!



https://psycho.unideb.hu/munkatarsak/csukonyi_csilla/targyak/Szervezetfejleszt%C3%A9s%20jegyzet.pdf
https://psycho.unideb.hu/munkatarsak/csukonyi_csilla/targyak/Szervezetfejleszt%C3%A9s%20jegyzet.pdf
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Az ellena

keze

/

ese

informacidhianya,

gllenzok hatalma

Modszer Mikor Elonye Hitrianya

Képzes, Informaciohiany Segit  megértem  a | ldoigényes, sok embert
kommunikaicid mierteket erint

Részvétel, bevonas | Kezdeményezok Elkdtelezett résztvevok | Iddigényes

Segités, tdmogatas, | Atallasi probléma miatt |Segit leszerelni  az|Koltséges és sikertelen
atkeépzeés allnak ellent ellenallast lehet
Targyalis A wvesztes szamottevo | Megelozhetd vele a|Koltséges lehet,
megegyezeés hatalommal rendelkezik |komolyabb ellenallas | felbatorithat masokat
Manipulacio Ha mas nem mikodik Gryors, oleso Ha kideriil, elveszik a
bizalom
Kényszerités Fontos a gyorsasiag, van | Gyors, mindenféle | Kockazatos,
elegendo hatalom ellendllas  lekiizdhetd | fellazadhatnak az
vele emberek

1. tablazat, Az ellenillas kezelésének modszerer Kotter- Schlesinger (1979) alapjan




Valtozasra adott jo forgatokonyv

Pozitiv valasz (Conner, 1993)
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az eltelt ido
1. abra, Conner Pozitiv valasz gérbéje




Negativ valasz (Conner, 1993)

>

dih elfogadas

aktiv

alkudozas

Imi valasz

prébalgatas

az érze

bénultsag

passziv

depresszio

az eltelt ido
2. abra, Conner Negativ vélasz gorbéje




2 eset kinyomtatasa: 33. oldal!
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