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ABSTRACT

In this study we present the most commonly used definitions of organization
and determine the role and the importance of organization development in the
the XXI. century’s management process. In this area, we conducting independent
research and advisory services. We describe in detail methods and results on the
basis of these experiences.. In addition to the described 7 method, depending on
the purpose of the study other procedures can be used, too. As the presentation
clears up, we do not use all of the methods, we pay attention to the caracteristics
and parameters of the organization and then choose the right one. . It is important
for us to give useful advices to the examined organization. We pay attention
to give advices wich are are in line with the objectives of the organization and
improve both their effectiveness and efficiency in an appropriate manner. The tey
to achive this the importance of choosing the right methods and adapt them as an
organization-specific practice.

1. Bevezetés

A valasztott téma indokolja a szervezet fogalmanak nagyon rovid attekintését.
Shein (1978) ugy fogalmaz, hogy a szervezet nem mas, mint tobb személy tevé-
kenységének ésszerli koordinacidja, valamely kozos, kinyilvanitott szandék vagy
cél megvalositasa érdekében a munkamegosztas €s a tevékenységi korok megosz-
tasa, valamint a tekintély és a felelosséghierarchia alapjan. Mastenbroek (1991)
szerint a szervezet nem mas, mint az egymassal fliggdségi viszonyban allo cso-
portok halézata, melyben a kiilonbdzé csoportok kozti kapcsolatokat az egymas
kozti verseny (és az ebbol adodo versengd, kompetitivstratégiak), illetve az egyiitt-
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mitkodés (a kooperativ stratégiak) jellemzik. Klein (2001:370) kdnyvében azt irja,
hogy a szervezet ,.két vagy tobb ember szandékosan dsszehangolt tevékenységei-
nek rendszere”.

A szervezet, a tarsadalmi és gazdasagi folyamatok realizalasanak feltételeit
(ember, eszkdz, infrastruktara stb.) €és kereteit (jogi, pénziigyi) biztosito, tudato-
san kiépitett rendszer (kommunikacios, informacids, hatalmi stb.) (Berde, 2009). A
fogalmi meghatarozasok alapjan lathato, hogy a szervezetek Osszetett, sokszor val-
toz6 feladatok, célok altal vezérelt €s az azt megvalositd emberekbdl, csoportokbol
allo egyfajta rendszernek tekinthetd. Azaz a szervezetfejlesztési munkaink soran
organikus, 1élegz6, mozgo egységeknek tekintjiik a szervezeteket, melyekben allan-
doak a valtozasok. A szervezetfejlesztés egyfajta valtozasmenedzselési technika is
egyben, hiszen valamilyen kivalté ok miatt elindul a szervezetekben egy folyamat,
a stabilallapot fellazul, és valamilyen tevékenységek, folyamatok eredményekép-
pen valamilyen szempontbol mas stabil allapot keletkezik. A szervezetfejlesztés
valdjaban folyamatosan jelentkez6 feladat, melynek aligha van befejezett allapota,
mivel mindig van valamiféle kornyezeti hatéas, amely valtozast general.

2. Szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztésnek a célja mindig minden esetben az adott vallalkozas,
szervezet adaptacios képességének (Csanadi et. al., 2010), hatékonysaganak ndve-
lése. Beckhard (1974) klasszikus meghatarozasa szerint a szervezetfejlesztés:

Tervszerli beavatkozas: a szervezet szisztematikus elemzésére €s allapotanak
diagnozisara épit;

A szervezet egészére kiterjed: a valtoztatas rendszerszerii, a teljes vallalatot
(vagy egységet) érinti, a mitkodés teljes atalakitasat tizi ki célul (pl. kultaravaltas);

Feliilrol szervezett torekvés: a vallalat felsd vezetésének elkotelezettsége a
program ¢és a program eredményei mellett adja meg a siker lehetéségét, a vezetok-
nek aktiv részvétellel kell a modszerek és program céljai mellett allnia;

Célja: a szervezet életképességének (adaptivitasanak) és hatékonysaganak nove-
Iése, a valtozni tudas erdsitése és készenlét megteremtése a valtozasra;

A szervezeti folyamatok megtervezett valtoztatasa magatartastudomanyi isme-
retek felhasznalasaval.

Beckhard elsésorban magatartastudomanyi megkdzelitésbol hatarozta meg a
szervezetfejlesztés kérdését, mely azt jelenti, hogy emberkozponti a fejlesztés.
French-Bell (1975) véleménye szerint a szervezetfejlesztés olyan tevékenység,
amely hosszu tavl erdfeszitést jelent egy szervezet alkalmazkodoképességének
javitasa érdekében, illetve a szervezet problémamegold6 folyamatainak, meguju-
lasi képességének javitasa végett.

Osszességében a szervezetfejlesztés mindig a szervezeten beliilrdl, altalaban a
vezetok elkotelez0désébol fakado tevékenység, melyhez kiilsé tanacsadokat vesz-
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nek igénybe, és a célja minden esetben a szervezet miikodésének, hatékonysaga-
nak novelése.

A szervezetfejlesztés iranti igény a szervezetekben tobb oldalrol is kialakulhat.
Egyrészrdl a ,tipikus eset”, mikor elindul a vallalkozas profin miikddik, majd egy
1d0 elteltével tigy itéli meg a vezetés, hogy problémak jelentkeztek a szervezetben.
Ilyen probléma lehet az informacidaramlas nehézsége, a kommunikacios zavarok
fellépése, a hierarchiai, feleldsségi teriiletek lehatarolasa, definialasa. Ez legin-
kabb abbol fakad, hogy az indul¢ kis vallalkozas kindvi magat és a ndvekedéssel
egyiitt nem fejlesztik ezeket teriileteke, igy ez id6 multan elavultta valnak, mely a
szervezet hatékonysaganak romlasahoz vezet.

A szervezetfejlesztés nem csak a rossz helyzetbe keriilt szervezeteknek lehet
fontos. Sziikség lehet egy jol miikddo, dinamikus szervezet esetében is, mely elso-
sorban arra iranyul, hogy a fejlédésiik eredményeképp kinotték magukat, igy mar
nem képesek a hatékonysagukat ndvelni, azaz a jelenlegi struktirat kell megvizs-
galni, fejleszteni. Tapasztalataink alapjan elmondhato, hogy ez a masik eset rit-
kabban fordul elé, mint az els6ként emlitett ,,tipikus eset”. Azonban azt be kell
latnunk, hogy ha a szervezetek dinamikus rendszerek, akkor a valtozas folyama-
tosan jelen van, igy a szervezetfejlesztés is folyamatos feladat. Azaz el6bb-utobb
a mikodés és a struktara dsszhangjat ki kell igazitani, at kell gondolni. Ilyenkor
szervezetfejlesztésre van sziikség.

A szervezetfejlesztési munka egymastol jol elhatarolhato tevékenységek sorozata:
Helyzetfelmérés
Szervezeti analizis

— Koncepcio kialakitas

— Megvalositas.

A szakirodalmakban mas, ennél akar bovebb felsorolas is talalhatod, azonban
ebben a tanulmanyban a szervezetfejlesztési tanacsaddi munkank soran alkalma-
zott modszereket, folyamatokat ismertetjiik. Itt els6sorban azokra az eljarasokra
koncentralunk, melyek a helyzetfelmérés €s a szervezeti analizis soran alkalmaz-
hatoak, hasznosak.

3. Alkalmazott modszerek

A helyzetfelmérés soran arra keressiik a valaszt, hogy mi van jelenleg a szer-
vezetben, milyen céljai vannak vezetésnek? A sikeres szervezetfejlesztéshez elen-
gedhetetlen felmérni, milyen elvarasai vannak a vezetoknek, illetve milyen a haj-
landosag a szervezetben a valtozasra, valtoztatasra. Olyan fejlesztési javaslatnak,
koncepcionak nem sok értelme van, illetve a megvalosithatosdga minimalis, ha
azt a szervezet vezetdi és munkatarsai nem fogadjak el. Amennyiben mégis olyan
koncepcio keriilne megfogalmazasra, mely ellentétes a szervezeti tagok elképze-
Iéseivel — ez sok esetben eléfordul — akkor a megvalositas soran meggy6zEs €s
befolyasolas modszerét is alkalmazni kell. Ebben az esetben tisztaban kell len-
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niink ,,a helyzettel”, azaz a helyzetfelmérés az alapja minden esetben a munka-
nak. Ezért olyan kutatasi vizsgalatokra, kutatasra, elemzésre van sziikség, melyben
részt vesznek a szervezet tagjai. Nem pusztan a vezetok, hanem alkalmazottak is,
azaz a csoport. Véleménylink szerint egyéni és csoportos vizsgalatokra egyarant
sziikség van, ahhoz hogy sikeres lehessen a szervezetfejlesztés, mivel, ha bevon-
juk a résztvevoket a vizsgalatokba, figyelembe vessziik a beosztottak véleményét,
elképzelését, akkor magukénak érzik azt, €s nem, vagy kevésbé alakul ki ellenallas
a valtozasokkal szemben.

Munkaink soran foglalkozunk kis- és kozépvallalkozasokkal, illetve onkor-
manyzatokkal egyarant. Attol fliggden, hogy milyen a szervezet mérete, tevékeny-
sége, valasztjuk meg az altalunk legjobbnak itélt modszereket. A leginkabb alkal-
mazott modszerek: célzott interjuk, adaptiv kérdéivek, csoportos és strukturalt
SWOT- analizis, problémaelemzés, problémalista készités, dokumentumelemzés,
CAF o6nértékeld keérddivek.

Célzott interjuk készitése soran egy adott probléma all figyelmiink fokusza-
ban. Az ilyesféle tipusu interjuk célja, a vizsgalt témaban vald hattér informaciok,
tények, vélemények beszerzése. Célzott interji készitése soran a kérdezés egyedi
modon zajlik és amint azt neve is mutatja jobban strukturalt. A célzott interjuk
soran feltett kérdések jellemzoi:

« afeltett kérdések altalaban legyenek targyilagosak, de a terjedelmesebb téma-

kat bevezetd kérdések mindenképpen;

» legyenek lényegre tordek, érthetéek és konkrétak;

* eldontendd kérdéseket ne tegyiink fel;

* egy kérdés ne tartalmazzon tobb nézépontot;

 akérdéseket tobbnyire végig kell vezetni, az adott témat be kell fejezni, mie-

16tt tovabbmennénk;

» amit nem akarunk végig targyalni, arr6l nem szabad konkretizal6o kérdéseket

feltenni;

* avalaszok esetében elvaras, hogy legyenek tények is, nem csak vélemények.

Az interjuk készitése soran azokra a problémahalmazokra, kérdésekre érdemes
fektetni a hangsulyt, melyeket nem vagy csak attételesen lehet tanulmanyozni a tobbi
.keményebb” mérdeszkozzel (példaul: meglévo statisztikak elemzése). A tapaszta-
latok azt mutatjak, hogy a célzott interjuk eredményesen egészitenek ki barmilyen
tapasztalati adatfelvételi modszert, de 6nallo alkalmazasuk csak kelléen nagyszami
interji esetén hoznak eredményt. A célzott interjukat leginkabb a helyzetfelmérés
soran, elsdsorban a tovabbi vizsgalati irinyok meghatarozasa végett alkalmazzuk. A
szervezet felsdvezetdivel készitjiik, és az interjura adott valaszok Osszesitése alapjan
jeloljiik ki azokat a tertileteket, melyeket tigy véljiik, fejleszteni kell.

A fejlesztendd teriiletek részletes vizsgalatara sajat készitésti, igynevezett szer-
vezet specifikus kérdéiveket készitlink. Szervezetfejlesztési munkank soran a leg-
tobb vezetési funkciora mar van kidolgozott kérdésiink. A kérdésekben vizsgalt
témakdroket azonban a szervezet specialis jellemzoinek figyelembe vételével for-
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maljuk. Tehat szervezet specifikus kérddiv az altalanos kérdések adaptacidja révén
valdosul meg. Vezetési szempontbol minden szervezetben ugyanazok a funkciok
vannak jelen, pusztan a hangsulyok tolodnak el. Masrészrél minden szervezet mas
abbol az aspektusbol, hogy nincs két olyan szervezetben, amiben ugyanazok a
teriiletek valnak fejlesztendévé. Azaz minden esetben a kivalasztott teriiletekre a
szervezet tulajdonsagait is fegyelembe vevo kérddivet készitiink, mely egyrészrol
kiilonboz6 attribitumok 1-5-ig skalas értekelésébdl, a legfontosabbnak itélt prob-
Iéma kivalasztasabol, valamint a problémak kezelésére tett javaslatokbol all. a
kérdéivet minden a szervezetben dolgozoé személlyel kitdltetjiik, kivéve a célzott
interjuk alanyaival.

A SWOT analizist tobbféleképpen is el lehet késziteni. A SWOT analizis célja,
hogy feltarja a szervezet egészének, vagy egy fontos teriiletének miikodésének
erdsségeit, gyengeségeit, azaz a szervezet belsd tulajdonsagait (Chikan, 2008).
Azonban emellett szamba lehet venni a lehetdségeit, €s a veszélyeket is. A begyij-
tott informaciokat rendszerezve kovetkeztetéseket lehet levonni, melyek alapjan
javaslatokat lehet tenni. A csoportos SWOT elemzés készitésébe a szervezet azon
tagjait vonjuk be, akik atfogo képpel rendelkeznek a szervezet egészének miiko-
désére vonatkozoan. A munka soran moderator segitségével a csoporttagok Otle-
teit, véleményét 0sszegytjtjiik. Abban az esetben tekinthet6 véglegesnek, ha egyet
értenek a résztvevok az egyes csoportban szereplé megallapitasokkal, illetve ha
nincs tovabbi hozzafiizés. A csoportos SWOT- elemzést ki lehet egésziteni a sulyo-
zott SWOT-al. Azaz a csoport altal elkészitett tablazatban szerepld elemeket, min-
denki 1-5-ig vagy 1-10-ig skalan értékeli. Minden elem pontszamat dsszesitve,
vagy atlagolva hatarozzuk meg a rangsort.

A probléma elemzés, problémalistak készitésének indoka legtdbbszor, hogy
felszinre keriiljenek a miikodésben jelentkezé fobb problémak, amelyek hatral-
tatjak, gatoljak a napi munkavégzést, informacidaramlast, egyiittmiikddést, stb. A
listak készitésének célja a problémak beazonositasanak eldsegitése, kimondasa,
sulyozasa, esetleg kozottiik az ok-okozati dsszefiiggések meghatarozasa. A prob-
Iémak feltarasa a brainstormingon alapuldé nominal csoportmodszert alkalmazzuk.
A szervezetet tobb csoportra bontjuk a munka elvégzéséhez. Az, hogy hany cso-
portot alakitunk ki, nem pusztan a szervezet méretétdl fligg. Figyelembe kell venni
a szervezet felépitését, azaz, ki milyen teriileten dolgozik, mennyire mas problé-
makkal szembesiilnek a munkavégzésiik soran. A modszer elénye, hogy mindenki
szabadon elmondhatja véleményét, javaslatat. Megfogalmazhatja az altala fontos-
nak itélt problémakat, miikddési zavarokat, és a csoportmunkaboél senki nem tudja
kivonni magat. A feladatmegoldas soran alkalom van kifejteni egy-egy javaslat-
tal kapcsolatos tovabbi észrevételeket, lehetéség van a félreértések elkeriilésére,
a probléma tisztazasara. A problémak meghatarozasa a szervezet tagjai altal ész-
lelt allapotok megvaltoztatasat célozza, igy ha képesek vagyunk beazonositani a
problémakat, akkor képessé valunk célok megfogalmazasara, vagyis a probléma
megsziintetésére. Hatranya ehet ennek a modszernek, hogy a kis 1étszamu cso-
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portokban kevés javaslat sziilethet, illetve nem 0sztonzi kelloképp a résztvevok
kreativitasat.

A CAF — COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK (magyarul: K6z6s Erté-
kelési Keretrendszer), melyet az Eurdpai Unid a kdzigazgatas szervezeteinek dol-
gozta ki, amely egy mikddés-értékeld rendszer (EIPA, 2014). A miikddés szin-
vonalanak egyfajta tovabbfejlesztése, mely magaban foglalja az EFQM kivalosag
modell és a Speyer- modell néhany fobb vonasat. A CAF egy onértékelési eszkoz,
amelynek alkalmazasaval egy szervezet alkalmazottai a CAF struktiraja mentén
elvégezhetik szervezetiik kritikai értékelését. Az onértékelés kevésbé szigort €s
kevésbé részletezett, mint egy olyan értékelés, amelyet kiviilrdl iranyitanak pro-
fesszionalis értékelok. Mindamellett sokkal kdltségtakarékosabb, és lehet6vé teszi
az alkalmazottak szervezettel szembeni észrevételeinek feltarasat. Lehetévé teszi,
hogy a szervezeti teljesitmények és elért eredmények szempontjabol felvetddje-
nek olyan alapvetd kérdések, amelyek alapjaul szolgalhatnak a tervezésnek, és a
tervek alapjan kialakulo atszervezési és fejlesztési programok megvaldsitasanak.
A vizsgalatba és értékelésbe bevont 9 teriilet a kdvetkezd: vezetés, iizletpolitika
¢s stratégia, munkatarsak iranyitasa, er6forrasok, folyamatok, vevéi elégedettség,
munkatarsak elégedettsége, tarsadalmi, kdrnyezeti hatas, iizleti eredmény. A CAF
kérdoiv alkalmazasa soran is adaptacioval éliink. Minden esetben a legijabb ajan-
lasokat figyelembe véve készitjiik el a kérddivet. A vizsgalat hatranya lehet, hogy
a kérddivek kitoltése még a felkészitett valaszadok esetében is gyakran hianyosak.

A dokumentum elemzés soran a rendelkezésiinkre bocsatott, a szervezet muko-
dését meghatarozo legfontosabb szabalyzatok attekintését végezziik. A dokumen-
tumok aktualizaltsaga, illetve mélysége is sokat elarul a szervezetr6l. Els6sorban
dokumentumelemzés soran azt vizsgaljuk, hogy a szervezet belsé szabalyai a tor-
vényi eldirasoknak megfelelnek-e, a jelenlegi strukturat ismerteti-e, a munkakori
leirasok a feladatokat milyen részletezettséggel hatarozzak meg, vannak-e atfe-
dések, parhuzamossagok egyes munkakorok kozott. Az elemzések segitségével
szintén szamos probléma keriilhet felszinre, melyek alapot adhatnak a fejlesztési
javaslatok meghatarozasahoz.

Az alkalmazott modszerek részletes bemutatasabol egyértelmiien megallapit-
hatd, hogy az altalunk hasznalt eljarasok elsdsorban a helyzetfeltarast, a realis és
valdsagos helyzetkép megismerését teszik lehetévé. A szervezet elemzést azonban
mas szempontok alapjan is megkozelithetjiik, amely soran egyéb modszerek is
elétérbe keriilhetnek. Tanulmanyunkban azonban azt a célt tiiztiik ki, hogy a szer-
vezet megismerésére altalunk leggyakrabban hasznalt és leghasznosabbnak tartott
eljarasokat ismertessiik.
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Osszegzés

A szervezet elemzés a vezetéstudomany sajatos teriilete, mely egyre nagyobb
jelentéséget kap a menedzsmentben. Tobbféle kdzelitésmod, mas-mas szemlé-
let, kiilonbozé modszerek azonosithatoak be. A legaltalanosabb kiinduldpont és
vizsgalati szempont, amikor a szervezeti magatartas elvii gondolkodasmad jelenik
meg ebben a munkaban. Ezt a szemléletet a tarsadalomtudomanyi elvarasok és
normak szerint egyoldaliinak kell tekinteniink. Az ilyen jellegli tudomanyos kér-
déseket, problémakat tobb oldalrdl is meg kell vizsgalni. Ebben a tanulmanyban
egy Osszefoglalo irodalmi attekintést kivantunk adni a szervezetfejlesztés egyik
legfontosabb teriiletérdl, a helyzetfelmérésrol. Ezen tilmenden részletesen bemu-
tattuk azokat a modszereket, amelyeket a szervezet kutatasainkban, és szervezet-
fejlesztési munkainkban alkalmazunk.
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