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Témák: 

1. A szervezet definíciója, a szervezet mint jéghegy, a formális és az informális szervezet.
Szervezeti dimenziók, a szervezet fogalmi keretei (7S modell). A nevelési , oktatási

 intézmények szervezeti sajátosságai. 

A formális szervezet: struktúra és forma. A közoktatási intézmények szervezeti formája, a felelősség, hatáskör, döntési jogkör megosztása  (lineáris, funkcionális, törzskari, divizionális, mátrix szervezet). Az intézmények legfontosabb belső szakmai formális szabályzói: Pedagógiai /Nevelési program, Szervezeti és Működési Szabályzat, Házirend.

A nevelési-oktatási intézmények működésére ható környezeti tényezők: mikro, makro, jogi, szakmai, gazdasági, kulturális, stb.Az intézmény munkáját segítő pedagógiai szakszolgáltató és szakmai szolgáltatást végző intézmények. 

(1-5. óra)

2. Szervezeti hierarchia: vezetés, csoport és az egyén a szervezetben. A hatékony vezető, a hatékony csoport, a hatékony egyén a szervezetben. A Belbin kérdőív alapján a hatékony csoportszerepekből a résztvevők erősségeinek azonosítása.

Kommunikáció a szervezetben. (információs-rendszer, a kommunikáció minősége)

Motiváció a szervezetben (Maslow, Herzberg, Mc Gregor, Varga Károly), a tanuló szervezet.
Informális csoportdinamikai jelenségek a testületben(fekete bárány, klikkek, stb).

Formális és informális hatalom.
(1-5 óra)

3. A szervezeti kultúrafogalma, szintjei, modelljei (Handy, Quinn), a szervezeti klíma. A szervezeti kultúra mérési lehetőségei, fejlesztése (Szervezete, ahogy Ön látja-kérdőív). Szervezetfejlesztés, innováció, minőségfejlesztés. A szervezeti változások menedzselése. 

A szervezetfejlesztés fogalma, a szervezetfejlesztés mint változtatási folyamat. A minőségfejlesztés és a szervezetfejlesztés kapcsolata.

Szervezetfejlesztési beavatkozások, a tanácsadó szerepe a folyamatban. A stratégia, a 

szervezeti kultúra  és a szervezetfejlesztés kapcsolata.
(1-5 óra)

Szakirodalom:

Dobák Miklós: Szervezeti formák és vezetés KJK KERSZÖV 2000

Bakacsi Gyula:  Szervezeti magatartás és vezetés – Közgazdasági és Jogi KK 1996

Klein Sándor: Vezetés- és szervezetpszichológia, Edge 2000 Kft, 2002 

Balázs Éva (Szerkesztette): Oktatásmenedzsment – OKKER 1998.

Mészáros Aranka: Az iskola szociálpszichológiai jelenségvilága – ELTE Eötvös Kiadó 1997.

KÉREM, HOGY A SEGÉDANYAGOT AZ ÓRÁKRA HOZZA MAGÁVAL! KÖSZÖNÖM!

S.M Hermann "jéghegye"

A szervezeti jéghegy

	
	

	I. Formális

(Nyílt)
	Pl. 

· szervezeti struktúrák és címek

· alapszabály

· munkaköri leírás

· formális célkitűzések, irányelvek, eljárások, stb.



	I.
	· .

	
II. Mások érzékelései
	Pl. 

· nézetek a szervezeti és egyéni hatáskörökrôl

· nézetek az együttműködési készségrôl és megbízhatóságról

· nézetek a végzett munka fontosságáról és idôszerűségérôl

· bizalom, magabiztosság érzései stb.

	
	

	III. 

Informális (rejtett)
	Pl.

· különbségek a szerepekrôl és feladatokról kialakult elképzelé​sekben

· hatalmi és hatásrendszerek

· vetélkedések és szövetségek, egyéni szükségletek, vágyak és érzelmek

· problémák a feljebbvalókkal, munkatársakkal stb.


Az ábrán a "vízvonal" feletti rész a szervezet formális szabályainak nyílt gyűjteménye, alkotmánya. Ha egy szervezet a problémáit csak ezek megvál​toztatásával próbálja megoldani, akkor kísérlete nagyrésztkudarcra van ítélve. A formális alkalmazkodást bizonyos ösztönző és kényszerítő eszkö​zökkel fenn lehet tartani, de egyetértést, megértést, azonosulást nem lehet elérni.

Szervezeti dimenziók

1. Shein szerint a munkaszervezetek elemei:

· Célok-feladatok

· Technológia

· Struktúra

· Emberek

· Vezetés


2. A Burns-Stalker modell dimenziói:

· Hatalom

· Motiváció

· Kommunikáció

· változtatási képesség

· külső körülmények


3. A Massarik modell:

· Technológia

· Pénzügyek, források

· Emberek az egymáshoz való viszonyaikkal

· Szervezeti kultúra, a szervezet törekvései, jövőképe

4. J. Child szerint:

· Egyéni feladatok, egyéni felelősség

· Formális kapcsolatok, hatáskörök

· Szekciók, osztályok, divíziók

· Információ-áramlás – döntési képességek

· Ellenőrzési, értékelési hatáskör

· Motiváció


5. Pugh szerint a szervezet elsődleges dimenziói:

· Specializáció-feladatmegosztás

· Standardizáció – eljárások egységesítése, szabályok, melyekkel ismétlődő jellegű helyzeteket kívánnak lefedni

· Formalizáció: szabályok, eljárások írásbeli rögzítésének aránya

· Centralizáció – döntések a csúcson

· Konfiguráció – aszervezeti forma, az emberek és a szerepek helye

· Tradicionalizmus – törvények, hagyományok


6. Expanzió kulcsfolyamatai (Setényi):

· Beiskolázás/felvételi

· Továbbképzés

· Tantervhasználat

· Tankönyv- és taneszközhasználat

· Tanítási módszerek használata

· Tanulók értékelése

7. Tanulásvezetés


8. COMENIUS 2000 II. modell főfolyamatai:

· Az intézményvezetés felelőssége és elkötelezettsége

· A partnerkapcsolatok irányítása

· Emberi erőforrások biztosítása és fejlesztése

· Az egyéb erőforrások biztosítása és hatékony felhasználása

· Az intézmény működtetése

· Biztonságos intézmény

· Oktatás – nevelés

· Mérés, elemzés, javítás

Az intézményértékelés elemzéséhez használható fogalmi keret

MC Kinsey 7 S modellje alapján

Egy óvodai, iskolai vagy más közoktatási intézmény teljes áttekintéséhez, a szervezet egészének diagnózisához, értékeléséhez segítséget nyújthat egy olyan dimenzionált tér, fogalmi keret, melybe a szakértő a szerzett információkat elhelyezi, rendszerezi. Ehhez találtuk alkalmasnak a több szakirodalomban is fellelhető un. 7 S modellt, mely 7 dimenzió mentén tartja fontosnak végiggondolni a szervezet működését, úgy mint: stratégia, struktúra, rendszerek, stílus, munkatársak, készségek, közös értékek. A dimenziók tapasztalataink szerint a közoktatási szervezeteket is egészen jól kifeszítik, különösen, ha figyelembe vesszük ezek összefüggéseit, koherenciáját.

A fogalmak magyarázata:

1. Stratégia (Strategy): 
Az intézményi stratégia az intézmény jövőképét, küldetését, céljait és a célok eléréséhez szükséges stratégiai akciókat tartalmazza. A közoktatásban iskolában a pedagógiai program, óvodában a nevelési program a stratégia alapdokumentuma.
2.  Szervezeti struktúra (Structure):
A szervezetek formális felépítését értjük alatta:
 - az alá- és fölé rendeltségi viszonyokat, 
 - az egységeket, 
 - a hatásköröket (elsősorban a döntési centralizációt-decentralizációt) és annak szabályozását, 
 - a munkamegosztást és annak szabályozását, 
 - a koordinációt és annak szabályozását.
Szervezeti alapformák:
3. Rendszerek (Systems):
A folyamatok rendszere és leírása.
Folyamat: a szervezetekben megfogalmazott célkitűzések a hozzájuk vezető tevékenységekkel érhetők el. Az egymásra épülő, egymást támogató cselekvéssor folyamattá építhető, mely tartalmazza a változások magvalósulását biztosító állapotváltozások összefüggő sorát.

4. Stílus (Style):
 A menedzseri munka hatékonyságának lényeges eleme, hogy a rendszer milyen módon képes hatni a beosztottakra, ill. befolyásolni tevékenységüket. A vezetési stílust számos tényező befolyásolja: a vezető személyisége, a szervezet tagjainak elvárásai, céljai, szükségletei, a környezeti és szituációs tényezők.

5. Munkatársak (Staff):
A szervezetben dolgozó emberek és a velük való foglalkozás: az emberi erőforrás-menedzsment azon funkciója, amelynek célja, hogy megteremtse az alkalmazottak leghatékonyabb felhasználását a szervezeti és az egyéni célok megvalósítása érdekében.

6. Készségek (Staff):
Azok az adottságok, képességek melyek a szervezet rendelkezésére állnak: különös tekintettel az együttműködési, csoportmunka, valamint a partnerekben, a folyamatokban, a minőségben való gondolkodás képességeire, a szervezeti kultúra fejlesztésére.

7.  Közös értékek (Shared Values):
A küldetés megfogalmazásában jelenhet meg, a szervezet által meghatározott mérföldköveknél, a közös céloknál. Ezeket az értékeket a résztvevők legtöbbjének osztania kell, a szervezeti kultúrát át kell hatnia.
A hatékonyság szempontjából fontos a vallott és a követett értékeket összehasonlítani.
 

Szervezeti alapformák

A lineáris szervezet sémája

· minden beosztottnak egy felettese van, a vezető az összes vezetési feladatot maga látja el, irányítja a végrehajtást. (általános iskola, kisebb intézmények)


A funkcionális szervezet sémája

·  feladatkiadási jogot ad a szakmai vezetőknek, a szakmát speciális részterületekre bontva egy-egy beosztottnak több főnöke is van – a vezetés egysége, összehangolása miatt létrehozza a vezető a törzskart (középiskola, nagyobb intézmények).




A projekt-, team-, mátrix-szervezet:

· a projekt egyedi, egyszeri, nagyobb szabású és összetett feladat: egyedi jellegű szervezeti változtatás, pl. minőségirányítási rendszer bevezetése. A mátrixszervezetben történő projektirányítás esetén a projekt megvalósításával összefüggő tevékenységeket a különböző szervezeti egységek tagjai végzik, akik a vezetéstől kapják feladataikat, a vezetésnek abban van illetékessége, hogy a különböző csoportok (egységek) mit és mikorra végezzenek el. 


Divizionális szervezet:

·  egymástól földrajzilag is elkülönülő egységek és az összintézményi funkciókat ellátó központi irányító rendszerből áll. (a racionalizálás áldozataiként közös igazgatás alá vont intézmények – pl. összevont óvodák, iskolák).


[image: image1.wmf]Az intézmény formális szabályozásának törvényi vonatkozásai
Részlet a közoktatás törvényből (1993. évi LXXIX. törvény a közoktatásról):

48. § (1) Az iskola pedagógiai programja meghatározza:

a) az iskola nevelési programját, ennek keretén belül

- az iskolában folyó nevelő-oktató munka pedagógiai alapelveit, céljait, feladatait, eszközeit, eljárásait,

- a személyiségfejlesztéssel kapcsolatos pedagógiai feladatokat,

- a közösségfejlesztéssel kapcsolatos feladatokat,

- a beilleszkedési, magatartási nehézségekkel összefüggő pedagógiai tevékenységet,

- a tehetség, képesség kibontakoztatását segítő tevékenységet,

- a gyermek- és ifjúságvédelemmel kapcsolatos feladatokat,

- a tanulási kudarcnak kitett tanulók felzárkóztatását segítő programot,

- a szociális hátrányok enyhítését segítő tevékenységet,

- a pedagógiai program végrehajtásához szükséges nevelő-oktató munkát segítő eszközök és felszerelések jegyzékét,

- a szülő, tanuló, iskolai és kollégiumi pedagógus együttműködésének formáit, továbbfejlesztésének lehetőségeit.

b) az iskola helyi tantervét, ennek keretén belül

– az iskola egyes évfolyamain tanított tantárgyakat, a kötelező és választható tanórai foglalkozásokat és azok óraszámait, az előírt tananyagot és követelményeit,

– az alkalmazható tankönyvek, tanulmányi segédletek és taneszközök kiválasztásának elveit, 

– az iskola magasabb évfolyamára lépés feltételeit, 

– az iskolai beszámoltatás, az ismeretek számonkérésének követelményeit és formáit, a tanuló magatartása, szorgalma értékelésének és minősítésének követelményeit, továbbá – jogszabály keretei között – a tanuló teljesítménye, magatartása és szorgalma értékelésének, minősítésének formáját,

– moduláris oktatás esetén az egyes modulok értékelését és minősítését, valamint beszámítását az iskolai évfolyam sikeres befejezésébe, 

– a középszintű érettségi vizsga témaköreit, 

– a tanulók fizikai állapotának méréséhez szükséges módszereket, 

– nemzeti, etnikai kisebbségi iskolai nevelés és oktatás esetén a nemzeti, etnikai kisebbség anyanyelvi, történelmi, földrajzi, kultúra- és népismereti tananyagot, 

– nemzeti, etnikai kisebbségi iskolai nevelésben és oktatásban részt vevő tanulók részére a magyar nyelv és kultúra elsajátítását biztosító tananyagot, 

– a nemzeti, etnikai kisebbséghez nem tartozó tanulók részére a településen élő nemzeti, etnikai kisebbség kultúrájának megismerését szolgáló tananyagot,

c)-d)
e) szakközépiskola és szakiskola esetén a szakmai programot.

(2) Az iskola első–negyedik évfolyamán a helyi tantervbe évfolyamonként legalább heti három, a többi évfolyamán heti átlagban két és fél testnevelési órát be kell építeni. A helyi tantervbe – a nem kötelező tanórai foglalkozások időkeretének terhére - további egy vagy több testnevelési óra is beépíthető. A többlet testnevelési órákkal az e törvény 52. §-ának (3) bekezdésében meghatározott tanulói kötelező tanórai foglalkozások száma megnövelhető.Ha az iskolában iskolaotthonos nevelés és oktatás folyik, a helyi tantervbe minden tanítási napra – a délelőtti vagy a délutáni tanítási időszakra – be kell építeni a testnevelési órát. A többlet testnevelési órákat az első-negyedik évfolyamon – az e törvény 17. §-ának (8) bekezdésében meghatározott feltételeknek megfelelő – testnevelő végzettséggel és szakképzettséggel rendelkező tanár is taníthatja.

(3) Az iskola nevelési programjának részeként el kell készíteni az iskola egészségnevelési és környezeti nevelési programját. Az iskolai egészségnevelési programnak tartalmaznia kell az egészségfejlesztéssel összefüggő iskolai feladatokat, beleértve a mindennapi testedzés feladatainak végrehajtását szolgáló programot is. Az iskolai egészségnevelési program elkészítéséhez be kell szerezni az iskola-egészségügyi szolgálat véleményét.

(4) Az iskola pedagógiai programjában meg kell határozni

a) az iskolai írásbeli beszámoltatások formáit, rendjét, korlátait, a tanulók tudásának értékelésében betöltött szerepét, súlyát,

b) az otthoni (napközis és tanulószobai) felkészüléshez előírt írásbeli és szóbeli feladatok meghatározásának elveit és korlátait.
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A hatékony vezető

William D. Hitt nyomán

A hatékony vezető hatása:

· az emberek többet akarnak tenni az elvártnál

· meg akarnak felelni a vezető igényeinek

· fejlődni akarnak és továbbfejleszteni magukat

· teljesen elkötelezettek a szervezetnek és hisznek benne

· utánozni akarják a vezetőt

· nagyobb újító szándékról tesznek tanúságot

· nagyobb szintű teljesítményt érnek el.

A különböző kultúrák között más és más jellemzi a hatékony vezetőt. Úgy tűnik, négy fő jellemző van, amelyik bármelyik kultúrában sikeressé teheti a vezetőt: 

1. Legyen világos elképzelése arról, hogy a szervezet, egység vagy csoport mivé válhat.

2. Az elképzelés átadásának képessége másoknak.

3. Mások mozgósításának képessége, hogy dolgozzanak az elképzelés megvalósításáért.

4. A „rendszer működtetésének”, a dolgok elvégeztetésének képessége.

A hatékony vezetést bemutató modell, a vezetőt, mint változtatót emeli ki, s a vezetés nyolc fő funkciója megvalósítására ösztönzi, amely a következőképpen jellemezhető:

1. Az elképzelés megalkotása: kristálytiszta gondolati kép megalkotása arról, hogy milyenné kell válnia a csoportnak, majd az elképzelés átadása a többieknek.

2. A csapat kialakítása: magasan képzett emberekből, akik közösen felelnek a csoport céljainak eléréséért.

3. Az értékek tisztázása: a szervezet értékeinek meghatározása és ezek átadása szavak és tettek útján.

4. Helyzet meghatározás: hatékony stratégia kialakítása, hogy a csoportot jelen helyzetéből az elképzelés irányába elmozdíthassuk.

5. Kommunikálás: közmegegyezés elérése a többiekkel az összes kommunikációs módszer hatékony alkalmazásával.

6. Képessé tétel: a többiek mozgósítása „jobbik énjük„ kibontakoztatásával.

7. Felkészítés: a többiek segítése, hogy kifejlesszék a kiválósághoz szükséges készségeket.

8. Mérés: a csoport munkájával kapcsolatos kritikus sikertényezők meghatározása és az előrehaladás mérése e tényezők alapján.

A hatékony csoport

Az iskolai tantestületek általában sok szempontból heterogén összetételű csoportok: a tagok életkora, felkészültsége, a hivatástudat mértéke, a pedagógiai attitűd, stb. alapján. A vezetés feladata, hogy bizonyos mértékű egységes szemléletet alakítson ki a testületben. A csoportépítés az iskolai munka minőségének egyik meghatározó tényezője.

A csoport definíciója David W. Johnson és Frank P. Johnson  szerint:

„A csoportot definiálhatjuk úgy, mint két vagy több egyént, akik

· interakcióban vannak egymással,

· kölcsönösen függnek egymástól,

· önmagukat, és mások őket a csoporthoz tartozónak definiálják,

· osztoznak a normaalakításban és részt vesznek az egymásba kapcsolódó szereprendszerben,

· befolyásolják egymást,

· a csoportot jutalmazónak találják,

· és közös célt próbálnak elérni.”

A szervezetelméleti szakirodalom szerint a hatékonyan működő csoport jellemzői:

· A csoportcélok mindenki számára világosan megfogalmazottak és tisztázottak.

· A tagok nyitottak egymás felé. A közöttük lévő kétirányú kommunikáció biztosítja azt, hogy kicseréljék gondolataikat.

· A részvétel és a vezetés elosztott a tagok között. Mindenki lehet résztvevő, vezető és meghallgatott fél. A viszonylag kiegyenlített hatalmi viszonyok teszik lehetővé azt, hogy minden résztvevő erőforrásai( képességei, személyisége) teljesen kihasználttá váljanak.

· A csoportdöntési folyamat rugalmasan illeszkedik a helyzet megkövetelte szükségletekhez. A csoport a közös döntést igyekszik megvalósítani a gyakorlatban. 

· Az egyéni befolyás mértékét az egyéni képességek, a gyakorlottság és az információkhoz való hozzáférés lehetősége határozza meg.

· A csoport tagjai bátran felvállalják a véleménykülönbségekből adódó konfliktusokat

· Magas a csoport kohéziója, elégedettek a csoporttagsággal, elfogadják és támogatják egymást, bizalommal fordulnak egymás felé.

· A csoport problémamegoldó képessége magas szintű.

· A csoporttagok együtt értékelik ki a csoport hatékonyságát és döntenek arról, hogyan javíthatnák saját működésüket.
Vajon csoporttagként hogyan ítéljük meg, mennyire jellemzik ezek a tényezők a mi csoportunkat, min kellene változtatni, hogy hatékony csoporttá váljunk? A problémák , erősségeink és gyengeségeink azonosítása a tantestület mint csoport építésében az előzőkben jelzett módszerekkel történhet.

Érdemes röviden áttekinteni a csoportdinamika törvényei szerint általában egy csoport fejlődését, mely alól valószínűleg nem kivétel a saját testületünk sem, legfeljebb azonosítani kell, most éppen melyik fejlődési fázisban vagyunk. A tudatosság a kedvezőtlen csoportviszonyok elviselését is megkönnyíti, ugyanakkor a folyamat befolyásolásának lehetőségét kitágítja.

A csoportfejlődés egy lehetséges modellje (Paul A Hare):

Orientációs szakasz:

A csoport tagjaira a visszafogottság, a bizalmatlanság, egymás megfigyelésének igénye a jellemző. A csoport bizonytalan és manipulálható. A résztvevők valódi érzéseiket eltitkolják, a rokon- és ellenszenv viszonyok lassan alakulnak. A tagok a vezetőtől várnak irányítást és támogatást és rajta keresztül kapcsolódnak egymáshoz is.
Polarizáció és belharc:

Elsősorban a negatív érzelmek törnek felszínre. Egymás után nyilatkoznak meg a szervezet tagjai és állnak egyik vagy másik oldalra. Két pólus figyelhető meg a csoportszerkezetben.

Bírálják a vezetőt, a fennálló kereteket és körülményeket. Egység először - és gyakran - a formális vezető ellenében jön létre, ennek következtében csökken a belső csoportok közötti harc.

Konszolidációs fázis:

A csoport a belső egyensúlyát keresi. A résztvevők aktivitása fokozódik, fokozatosan kialakul a csoportközvélemény, a csoport meghatározza feladatait, céljait. Szokásokat és normákat alapoznak meg. A vezető feladata a munka koordinálása, egymás elfogadásának és a csoportnorma kialakulásának előmozdítása.

Munkafázis:

A csoport gyakorlatot szerez a problémák leküzdésében, az egyéni képességek, erőforrások célszerű felhasználásában. Kialakul a csoportidentitás, a „mi-tudat”. A tagok képesek érzékelni és megbecsülni egymás értékes, de egymástól különböző tulajdonságait. A kapcsolatok fesztelenek, a személyes ellentéteket gyorsan feloldják. A megújító, fejlesztő külső hatásokat nyílt rendszerként fogja a csoport és felerősítve, adaptálva beépíti saját működésébe.

Gondolkozzunk el, a mi iskolánk tágabb és szűkebb közösségeinek fejlődése melyik fázisban tart éppen, hogyan segíthetünk a továbbfejlődésben.

A tantestület mint csoport az iskola minőségének legmeghatározóbb tényezője. A minőség javítása, fejlesztése szempontjából a jövőben felértékelődik a testületi együttműködés, a csoportműködés, a szervezeti kultúra színvonalának emelésére irányuló tudatos, együttes tantestületi erőfeszítés.

Elkötelezettségi térkép

	Nem befolyásos és elkötelezett

                                                               Tájékozotttttt   


	Befolyásos és elkötelezett

    Tájékozott



	Tájékozotttttt
Nem befolyásos és nem elkötelezett
	     Tájékozott

Befolyásos és nem elkötelezett


Csapattagtípus kérdőív

Forrás: Meredith Belbin: A TEAM avagy az együttműködő csoport - SHL Hungary Kft Budapest, 1999.

Útmutató:

Minden egyes résznél összesen 10 pontot adjon aszerint, hogy melyik mondat írja le legtalálóbban az Ön viselkedését. A pontokat bármilyen arányban eloszhatja: akár az összes válasz mellé írhat pontokat, de közülük egyre is adhat tíz pontot. A pontszámokat írja be a kérdőív végén lévő táblázatba.

Azzal veszem ki részem a csapatmunkában, hogy

a)  gyorsan észreveszem és megragadom a kínálkozó lehetőségeket.

b)  szinte bárkivel együtt tudok dolgozni.

c)  sosem fogyok ki az ötletekből.

d)  kihozom a többiekből, amit a csapatért tenni tudnak.

e)  mindent végigcsinálok, amit elkezdtem.

f)  ha a várható végeredmény indokolja, kész vagyok átmenetileg népszerűtlenné válni.

g)  ismerős helyzetekben gyorsan meg tudom ítélni, mely lépések lennének célravezetők.

h)  előítélet és elfogultság nélkül teszek alternatív javaslatokat, amelyeket indokolni is tudok.

II.  A csapatmunkában talán hátrányos, hogy

a)  kényelmetlenül érzem magam egy megbeszélésen, ha az nincs megfelelő módon előkészítve és irányítva.

b)  túlságosan támogatom azokat a javaslatokat, amelyeknek a csoport nem szentel kellő figyelmet.

c)  ha új ötletekkel lehet előhozakodni, többet beszélek a kelleténél.

d)  túlságosan tárgyilagosan gondolkodom ahhoz, hogy lelkesedjek a közös célokért.

e)  erőszakosnak és önkényesnek látszom, amikor megpróbálom elérni, hogy valamilyen problémát megoldjunk.

f)  nem tudok vezéregyéniség módjára viselkedni, aminek talán az az oka, hogy túlságosan is figyelembe veszem a többiek véleményét.

g)  ha valami új jut eszembe, hosszan elmerengek rajta, és elmulasztom, ami közben történik.

h)  munkatársaim szerint túl sokat aggódom feleslegesen a részletek és a várható nehézségek miatt.

III.  Ha másokkal közös projekten dolgozom,

a)  anélkül tudom befolyásolni őket, hogy ezt nyomasztónak éreznék.

b)  állandóan figyelek, nehogy gondatlanságból hibát kövessünk el, vagy kihagyjunk valamit.

c)  cselekvésre ösztönzöm őket, ha azt tapasztalom, hogy csak az időt vesztegetjük, és nem teszünk lépéseket célunk megvalósítására.

d)  lehet számítani rá, hogy eredeti ötletekkel fogok előállni.

e)  ha a csapat érdeke megkívánja, mindig támogatom az értelmes javaslatokat.

f)  érdekelnek a legújabb ötletek és fejlemények.

g)  megfontolt ítéleteket hozok, és ezt a többiek is értékelik.

h)  a munkaszervezésben lehet rám számítani.

IV.  A csapatmunkához való viszonyomat az jellemzi, hogy

a)  úgy érzem, lehetőséget jelent számomra, hogy a munkatársaimat jobban megismerjem.

b)  akkor is hangot adok ellenvéleményemnek, ha kisebbségben maradok.

c)  általában meg tudom cáfolni a téves nézeteket.

d)  tudom, hogyan kell hozzáfogni egy terv gyakorlati megvalósításához.

e)  kerülöm a túlságosan kézenfekvő megoldásokat és a járatlan utat keresem.

f)  a közös munka során mindig a tökéletesre törekszem.

g)  hasznosítom csoporton kívüli kapcsolataimat.

h)  minden vélemény érdekel, de ha dönteni kell, nem sokáig habozom.

V.  Azért lelem örömömet a munkában, mert

a)  szeretek különféle helyzeteket elemezni és választási lehetőségeket mérlegelni.

b)  érdekel a problémák gyakorlati megoldása.

c)  szeretem érezni, hogy részem van a csoporton belüli jó munkakapcsolatok kialakításában.

d)  nagymértékben tudom befolyásolni, hogy milyen döntés születik.

e)  érdekes emberekkel találkozhatok.

f)  meg tudom győzni az embereket arról, mit kell tenni.

g)  elememben vagyok, ha egy feladatra összpontosíthatok. 

h)  szeretem használni a képzelőerőmet.

VI.  Ha hirtelen nehéz feladatot kapok, melyet ismeretlen emberekkel rövid idő alatt kell megoldani,

a)  visszavonulok és elgondolkodom a megoldáson, mielőtt munkához látnék.

b)  megpróbálok együtt dolgozni azzal a személlyel, aki a leginkább konstruktív módon viszonyul a feladathoz - bármilyen személyiség is legyen.

c)  megpróbálom felosztani a feladatot és megállapítani, hogy ki melyik részét tudná elvégezni.

d)  biztosan nem kerülök időzavarba, hiszen szeretem mihamarabb megoldani a feladatokat.

e)  nem veszítem el a nyugalmamat, hanem higgadtan mérlegelem a teendőket.

f)  akkor sem veszítem szem elől a célt, bármilyen nyomás nehezedik rám.

g)  kész vagyok kézbe venni az irányítást, ha úgy látom, hogy nem sikerül előrelépnünk.

h)  elindítom a beszélgetést, hogy másokat is gondolkodásra késztessek, és valahogy elkezdjük a közös munkát.

VII.  A közös munka során felmerülhet az a probléma, hogy

a)  türelmetlennek mutatkozom azzal szemben, aki gátolja az előrelépést.

b)  kritikát kapok, mert túlságosan elemző és nem eléggé intuitív módon gondolkodom.

c)  feltartom a csapatot, mert biztos akarok lenni abban, hogy mindent rendesen elvégeztünk.

d)   könnyen elunom magam. Mert csak egy-két olyan ember van, akinek a jelenléte ösztönzőleg hat rám.

e)  nehezen kezdem el a munkát, ha még nem tettük világossá a célokat.

f)  nehezen tudom elmagyarázni bonyolult gondolataimat.

g)  olyasmit követelek másoktól, amit magam nem tudnék teljesíteni.

h)  ha sokan nem értenek velem egyet, nem ragaszkodom eléggé a saját véleményemhez.

A Csapattagtípus kérdőív ponttáblázata
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A Csapattagtípus Kérdőív elemző táblázata


	Mondat-kezdet
	VÁ
	EL
	SE
	PA
	FO
	HE
	CS
	ME

	I.
	g
	d
	f
	c
	a
	h
	b
	e

	II.
	a
	b
	e
	g
	c
	d
	f
	h

	III.
	h
	a
	c
	d
	f
	g
	e
	b

	IV.
	d
	h
	b
	e
	g
	c
	a
	f

	V.
	b
	f
	d
	h
	e
	a
	c
	g

	VI.
	f
	c
	g
	a
	h
	e
	b
	d

	VII.
	e
	g
	a
	f
	d
	b
	h
	c

	Összesen
	
	
	
	
	
	
	
	


Írja át a ponttáblázatban szereplő pontokat az elemző táblázat megfelelő részébe. Az egyes oszlopokban szereplő pontok összeadásával kapja meg, hogy adottságai mely teamszerepek betöltésére teszik alkalmassá.

A team számára hasznos személyiségek

	Tipus
	Jellemzői
	Előnyös tulajdonságai
	Elnézhető hibái

	Vállalatépítő(VÁ)
	konzervatív, kötelességtudó, kiszámítható
	jó szervező, gyakorlatias gondolkodású, kemény munkához szokott, fegyelmezett
	rugalmatlan, kevéssé fogékony az új ötletek iránt

	Elnök (EL)
	nyugodt, biztos magában, kellő önuralommal rendelkezik
	képes mindenkit előítéletek nélkül és pusztán érdemei alapján értékelni, célorientált
	átlagosan kreatív és intelligens

	Serkentő (SE)
	ideges, aktív, dinamikus
	küzd a cselekvésképtelenség, a hatékonyság hiánya, az önelégültség, az önáltatás ellen
	ingerültségre, türelmetlenségre és erőszakra hajlamos

	Palánta (Ötletgyártó) (PA)
	individualista, komoly gondolkodású, új utakat keres
	a szellem embere, képzeletgazdag, nagy tudású, kiváló értelmi képességekkel rendelkezik
	a fellegekben jár, nem törődik a részletekkel és a formaságokkal

	Forrásfeltáró (FO)
	extravertált, törekvő, érdeklődő, kommunikatív
	jó kapcsolattartó, jól értesült, meg tud felelni a kihívásoknak
	a kezdeti lelkesedés lankadásával elveszíti az érdeklődését

	Helyzetértékelő (HE)
	megfontolt, érzelmek nélkül józanul ítél
	jó ítélőképességgel rendelkezik, előrelátó. Gyakorlatias
	alulmotivált, másokat sem inspirál

	Csapatjátékos (CS)
	társas hajlamú, jóindulatú, érzékeny
	jól reagál különféle személyiségekre és szituációkra, erősíti a csapatszellemet
	a kritikus pillanatokban határozatlan

	Megvalósító (ME)
	precíz, rendszerető, lelkiismeretes, szorongó
	tökéletességre törekszik, nem hagy semmit befejezetlenül
	csekélységek miatt aggódik, nem tudja „elengedni magát”


A dolgozó emberek jellemző sajátosságai két vezetői feltételezésben

Mc Gregor elmélete

X elmélet                                                               

· Az emberek alapvetően lusták, és nem szeretnek dolgozni.

· Az emberek szürkék és naivak.

· a emberek énközpontúak és kerülik a felelősséget: - "Ez nem az én feladatom!"

· Az emberek behódolnak a tekintélynek.

· Az emberek határozott irányítást igényelnek.

· Az emberek természetüknél fogva ellenállnak a változásoknak.

Y elmélet

· az embereknek értelmes munkára van szükségük.

· Az emberek értelmesek és kreatívak.

· Az emberek jól akarnak dolgozni, és lojálisak akarnak lenni.

· Az emberek saját munkájukat akarják ellenőrizni. 

· Az emberek beleszólást akarnak a döntéshozatalba.

· Az embereket izgatja a kihívás, és keresik az alkalmat a tanulásra.

A motivációs elméletek közül ld. A segédanyag végén az ábrát Maslow és  Herzberg elméletéről.

A szervezeti kultúra fogalma, befolyásoló tényezői, szintjei, a közoktatási intézmények kulturális sajátosságai.

Ha belépünk egy óvodába, iskolába, rögtön megérezzük a „levegőjét”. Látjuk, hogyan gondozzák és szépítik a környezetüket, a folyosót, a termeket, tapasztaljuk, hogyan járnak-kelnek, hogyan néznek ránk, egymásra és a gyerekekre/tanulókra- mosolyogva, barátságosan, vagy ridegen és távolságtartóan, hogyan intézik az ügyünket - tehernek vagy munkájuk természetes részének tekintik, stb. 

Valamennyi közoktatási intézmény önálló arculattal rendelkezik. Van kialakult, sajátos érték- norma-, és hagyományrendszere. Az ott dolgozók tudják, hogy adott esetben mi az elvárt viselkedés, egy adott dologról hogyan „illik” gondolkodni.

A szervezeti kultúra nem más, mint a szervezet által elfogadott, közösen értelmezett előfeltevések, értékek, meggyőződések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadják el, követik és az új tagoknak is átadják, mint a problémák megoldásának követendő mintáit, és mint kívánatos gondolkodási és magatartásmódot. (Schein, Bakacsi)

A szervezeti kultúrát befolyásoló tényezők:

· Külső hatások: pl. nemzeti kultúra, társadalmi környezet, család, politika, vallás

· Szervezet-specifikus tényezők: pl. intézménytípus, méretek, vezetés stílusa, szakértelem foka, kommunikáció kialakult rendje, stb.

· A szervezet történelme, hagyományai: pl. legendák, mítoszok, hősök a szervezet elmúlt életéből, melyek ma is élnek és hatnak.

A szervezeti kultúra szintjei:

1. A kultúra külső jegyei, jelei: pl. épület, jelképek, szervezeti forma, szabályok, dokumentáció mennyisége

2. Tapintható és tapasztalható kifejeződések, melyek szervezeti értékeket, normákat közvetítenek: pl. a dokumentumok stílusa, nyelvezete (pedagógiai/nevelési program, házirend, stb.), szervezeti történetek, hősök.

3. Tapinthatatlan, csak közvetetten tapasztalható kifejeződések, jelek, melyek nagyon mélyről irányítják a szervezeti tagok magatartását, gondolkodását, vélekedését: pl. előfeltevések, előítéletek, ideologikus, filozofikus elemek.

A szintek között nincsenek éles határok és kölcsönösen hatnak egymásra.

1. Handy-féle kultúratipológiák

Egy adott közoktatási intézmény mint szervezet kultúrája jellemzőinek meghatározását segítik 

a szakirodalomban fellelhető kultúra-modellek és –tipológiák: pl. Handy-féle kultúratipológiák. Eszerint egy szervezet kultúrája négy típus valamelyikébe sorolható (ha nem is tisztán, de eldönthető, hogy inkább melyikre hasonlít).

Klubkultúra:
Laza szerveződésű képződmény. Elég kicsiny ahhoz, hogy ne legyen agyonszabályozott. A hatalom a karizmatikus vezetőtől származik. Ábrázolható a pókkal és hálójával. A háló jelképezi az információáramlást, a befolyás mértékét a vezetőre. Aki közelebb van, annak több erre a lehetősége. Szívélyes, baráti légkör, és a hatalom állandó éreztetése egyaránt következménye lehet. A vezető a lényeges tevékenységeket kézben tartja. Kevés az írott szabály, ezeket a központi személytől eredő szokások, elvárások helyettesítik.Veszélye a „pók” (vezető) gyengeségéből adódhat.

Óvodák, kis iskolák szervezete azonosítható leginkább ezzel a tipológiával.


Szerepkultúra:

A modellt a nagyfokú formalizáltság jellemzi. A munkakörök ill. a szervezeti szerepek  dominánsak, szabályozottak, a szervezet tagjai között a kapcsolat inkább merev, bürokratikus. Viszonylagos stabilitás, kiszámíthatóság, biztonság jellemzi. A nem túl gyorsan változó környezetben sikeresen működhetnek az ilyen típusú szervezetek. Veszélye: a vezetés timpanonja „ránehezedik” a szervezet tagjaira.

Elit gimnáziumokra jellemző lehet.


Feladatkultúra:

Racionális, nem túl szabályozott képződmény, gyors reakcióra képes. Az elsődleges érték a szervezetben a céloknak megfelelő feladatok minél eredményesebb megoldása. A feladatokat csoportokban végzik, a struktúrában mindenki a képességeinek megfelelő aktuális munkát kaphatja. Veszélye lehet a csoportok nem megfelelő stabilitása.

Szakközépiskolákra, nagyobb általános iskolákra lehet jellemző kultúra.


Személyiségkultúra (csillag kultúra):
A szervezet tagjai professzionális szinten dolgoznak, laza szerveződésben vannak, többnyire egymástól függetlenek. Elsősorban az infrastruktúra biztosítására alakítanak szervezetet.

Zeneiskolák, alternatív iskolák kultúrájára lehet jellemző.


2. Quinn - versengő értékek modelljének kultúra vonatkozásai.

A szervezeteket aszerint gondolja  át, hogy inkább kifelé vagy befelé forduló a szervezet, azaz hogy inkább a környezetre vagy a belső folyamatokra koncentrál-e. A másik dimenzió: a merevség vagy a rugalmasság két szélső megfogalmazása között keresi a szervezet jellemzőjét, azaz mennyire tud gyorsan reagálni a környezete változásaira, vagy lelassítja magát egy szigorúan szabályozott, bürokratikus rendszerrel.

C./ Emberi kapcsolatok modell



D./ Nyitott rendszer modell

Rugalmasság

	
Eszköz:

                  Kohézió, morál

Eredmény:

az emberi erőforrás fejlődése

befelé irányultság
	Eszköz:

                          Rugalmasság

                           Cselekvőképesség

Eredmény:

                               Növekedés, forrásszerzés



	Eszköz:

                   Információ menedzselése

                        Kommunikáció

Eredmény:

stabilitás, kontroll


	kifelé irányultság

Eszköz:

                           Tervezés

                          Célok megfogalmazása

Eredmény:

                        Hatékonyság, gazdaságosság




strukturáltság, ellenőrzés

B./ Belső folyamatok modell



A./ Racionális cél modell

QUINN a Versengő Értékek Modelljében a következőképpen jellemzi a kultúrákat:

A./. CÉLORIENTÁLT 

A fogalmak: cél szerinti irányítás, észszerű tervezés (rövid távon), célok összeillesztése, korlátozott hozzáférés az információkhoz (csak az adott munkához tartózó információ a hozzáférhető), a hatékonyság alapvető. A vezetés fontos szerepet játszik. Ő határozza meg az szervezeti célokat, a dolgozókkal egyetértésben, vagy ha szükséges, e nélkül. A kommunikáció az egyéni feladatoktól függ, főleg verbális.

A megközelítési mód lényege a szervezeti célok racionális rendezése, számításba véve a külső környezetet is.

B./. SZABÁLYOZÓ 

A legfontosabb fogalmak: a tekintélytisztelet, az eljárások racionalitása, munkamegosztás, formaiság. A vezetés egyik fontos feladata a munkafolyamatok elemzése és munka koordinálása. A struktúra hierarchikus, a kommunikáció főleg papíron folyik. A hatalom tekintélyelven nyugszik. A tipikusan bürokratikus szervezetet lehet így jellemezni.

C./ TÁMOGATÓ 

A központi fogalmak: részvétel, együttműködés, humánus, társadalmi, kölcsönös bizalom, csoportösszetartó erő, egyéni fejlődés. A kommunikáció főleg verbális és kötetlen. Az alkalmazottakat bátorítják, hogy fejezzék ki gondolataikat munkájukról, egymás iránti érzéseikről. a döntéshozatal meglehetősen informális keretek között megy végbe. az egyes alkalmazottak munkájuk és a szervezet iránt érzett elkötelezettsége központi jelentőséggel bír.

D./ INNOVATÍV 

fő jellemzői: az új információ keresése a külső környezetben, kockázatvállalás, kreativitás, verseny, megérzés, hely a kísérletezésnek. Legfőbb ereje az egyéni tudás és képesség a problémamegoldásban. A kommunikáció is meglehetősen informális és minden irányú. Az alkalmazottak döntően egy-egy feladaton dolgoznak. A szervezet tagjai tanfolyamokon vehetnek részt, hogy fejleszthessék tudásukat és képességeiket. A fentről jövő ellenőrzés nem kívánatos. A vezetés természetesnek veszi, hogy a dolgozók a munkájukkal és a szervezeti célok megvalósításával foglalkoznak.

A középpontban elhelyezett minőség jelképezi, hogy a hatékony szervezet képes körben mozogva változtatni jellemzőit, aszerint, hogy éppen mire van szükség a szervezet hatékony működéséhez. Ez természetesen a vezetés tudatos irányításával történhet.

A szervezeti kultúra diagnosztizálása, fejlesztése

A szervezeti kultúra diagnosztizálásánál használt módszerek elsősorban a szervezeti tagok véleményére támaszkodnak. Az információk adatalapú előállítására szolgáló módszerek: megfigyelés, dokumentumelemzés, interjú, kérdőívek használata, fókuszcsoportos megbeszélés.

A szervezeti kultúra fokmérője a szervezeti klíma. 

A kultúra-modellekhez történő összehasonlítás, a szervezeti kérdőívek, a munkahelyi elégedettségmérő eszközök, a klímatesztek alkalmasak a kultúrával kapcsolatos problémák feltárására. A fenti módszerekkel feltárt problémákból célokat választhatunk, melyek megvalósításához megtervezhetjük a szükséges beavatkozásokat.

Nemzeti kultúra-kutatások

A munkahelyi szervezetek kultúrájának megértéséhez ismerni kell az adott ország főbb kultúra-jellemzőit.

1980-ban Geert Hofstde több mint 40 országra kiterjedő empirikus vizsgálat eredményeként négy olyan dimenziót tudott kimutatni, amelyek mentén a nemzeti kultúrákban meglévő különbségek megragadhatók:  

· a hatalmi távolság (milyen a hatalomgyakorlás módja, egyenlőtlenségek, autokratikus vezetés elviselése),

·  a bizonytalanságkerülés (milyen erős a szabályokhoz való ragaszkodás mértéke, milyen mértékben képesek a szervezet tagjai tolerálni az észlelt bizonytalanságot, a környezet változékonyságát), 

· az individualizmus-kollektivizmus (az egyén és a közösség kapcsolatának jellemzői), 

· férfias-nőies értékek 

Eszerint Magyarország a német kultúrkörhöz volt a legközelebb: kis hatalmi távolság, erős bizonytalanságkerülés.

A jelenleg is folyó GLOBE kutatás 62 országra terjed ki. Az adatok egyharmadának feldolgozása alapján lassú váltás történt a kultúránk jellemzőiben: nagy hatalmi távolság,  erős bizonytalanságtűrés, erős individualizmus a jellemzők, inkább nőies mint férfias nemzet vagyunk, nem teljesítményorientált (58. hely a teljesítmény elismerésében), nem jövőorientált (58. hely ), gyenge humánorientációval (58. hely). A mérés eredménye alapján inkább a latin kultúrkörhöz tartozunk.

A szervezeti kultúra diagnosztizálása és fejlesztése nem lehet kizárólag a vezetés feladata, az eredményekre való törekvés együtt kell hogy járjon a teljes alkalmazotti kör bevonásával.

Szervezetfejlesztés

A szervezeteket és a bennük tevékenykedő embereket érintő, hosszabb távra szóló, az egész szervezetet felölelő, fejlesztési és változtatási folyamat.                                          

A szervezetfejlesztés során megkeressük azt a szervezeti formát, amely leginkább összhangban van a stratégiával és a kultúrával.

 Kialakítjuk és fejlesztjük azokat a képességeket, tudást, információrendszert, ami lehetővé teszi a szervezet hatékony működését.  (Dobák)

A szervezetfejlesztés nem forradalmi folyamat, valószínűleg nem is lesz az. A szervezeteken belül legtöbbször evolúciós folyamatok mennek végbe, melyek hosszadalmasak és fokozatosak. 

A szervezetfejlesztés 1. tervszerű, 2. a szervezet egészére kiterjedő, 3. felülről szervezett törekvés, amely 4. a szervezet hatékonyságának és életképességének növelését célozza 5. a szervezeti folyamatokra való tervszerű beavatkozás útján, magatartástudományi ismeretek felhasználásával. Beckhard fenti definíciójában említett folyamatok magukban foglalják a döntési módszereket, a kommunikációs rendszert és stílust, a célok kitűzését, a stratégia megalkotásának mikéntjét, az egyes csoportok és az emberek közötti kapcsolatokat, a konfliktusok kezelési módját, stb. A lényege, hogy a szervezet működésének hatékonyabbá tétele érdekében a szervezet tagjainak viselkedésmódját, egymás közötti viszonyát kell megváltoztatni az emberek beállítottságának, értékeinek, gondolkodásmódjának megváltoztatásán keresztül.

A szervezetfejlesztés tehát egyrészt a szervezet strukturális-formális jellemzőinek a megváltoztatására, másrészt a tagok befolyásolására irányuló olyan tevékenység, amely az ismeretek, a beállítódások megváltoztatására helyezi a hangsúlyt, azaz a szervezeti kultúrára koncentrál.

Mindezekkel egybecsengő Alfred Kieser definíciója: A szervezetfejlesztés a szervezeteket és a bennük tevékenykedő embereket érintő, hosszabb távra szóló, az egész szervezetet átölelő fejlesztési és változtatási folyamat. Ez a folyamat az összes érintett közvetlen részvételén és gyakorlati tapasztalatokra épülő tanulásán alapul. Célja a szervezet teljesítőképességének (hatékonyságának) és a munka minőségének (humanitásának) egyidejű javítása.

A szervezetfejlesztés tudatosan tervezett, szisztematikus, módszeres, átfogó változtatási program, amely elsősorban a szervezet kultúráját módosítja. Nem egyszeri gyors beavatkozás, hanem hosszan tartó folyamat, amelyet nem szabad türelmetlenül siettetni. Hatására javul a szervezet problémamegoldó, alkalmazkodó, megújuló képessége, így kisebb lesz a változásokkal szembeni ellenállás. (Pataki Béla) 

A szervezetfejlesztési programok általában az alábbi fő lépésekből állnak (Pataki):

· Indítás: a szervezet felismeri a szervezetfejlesztés szükségességét, mivel gondok vannak a működéssel kapcsolatban.

· Szerződéskötés: A vezetés szervezetfejlesztési tanácsadót kér fel-szerződésben rögzített teendők irányítására, elvégzésére.

· Adatgyűjtés és –elemzés: A tanácsadó adatokat gyűjt a szervezetről, majd felállítja a diagnózist.

· Visszajelzés: a tanácsadó jelentést készít a vezetésnek az összegyűlt adatokból levonható következtetésekről.

· A beavatkozás megtervezése: megtervezik a szervezetfejlesztési beavatkozások pontos menetét, a szükséges lépéseket, intézkedéseket.

· A beavatkozás megvalósítása: a szükséges beavatkozások véghezvitele, eredményeinek folyamatos figyelése, értékelése, szükség esetén módosítások beiktatása.

· Kiértékelés: Az eredmények áttekintése, összevetése a célokkal, a következtetések levonása.

A szervezetfejlesztők különösen sokat segíthetnek a kultúraváltások menedzselésében, a konfliktusmenedzsmentben, a kommunikáció minőségének megváltoztatásában, stb.

A beavatkozás módszerei:

A szervezetfejlesztés egyik fő célkitűzése, hogy megváltoztassa a szervezet tagjainak magatartását, önértékelési, kommunikációs és problémamegoldó folyamatok útján. Eljárások, amelyek ezeket a folyamatokat kívánják elősegíteni a szervezetben:

Érzékenyítő tréning:

A módszer lényege, hogy a résztvevők saját magukról és az egymásra gyakorolt hatásokról, e hatások alakulásának folyamatáról beszélgetnek. A csoport (T-csoport) folyamatszemléletű, azaz a csoporttagok megfigyeléseik, tapasztalataik alapján egymástól is tanulnak, nem kizárólag a trénertől. A tréningcsoportoknak az a céljuk, hogy segítsenek tisztázni a tagok előtt saját viselkedésüket, illetve azt, hogy mások milyennek látják őket, és megérttessék a résztvevőkkel a csoportdinamikai folyamatokat.

Folyamatkonzultálás: 
A folyamatkonzultálás során a tanácsadó és az ügyfél közösen diagnosztizálják, hogy melyik folyamatok szorulnak javításra a szervezeten belül. A tanácsadó szerepe, hogy megtanítsa ügyfelét a munkahelyen lezajló folyamatok önálló elemzésére és megértésére.
Csoportépítés (team-építés):
A szervezetben munkacsoportok alakulnak, melyek hatékonyságának növelése a változtatások elsődleges célja lehet. A csoportépítés a következő tevékenységeket jelentheti: célok egyeztetése, kitűzése, szerepelemzés, felelősségi körök, a csoporton belüli folyamatok elemzése.
Csoportok közötti viszony fejlesztése:
A szervezetfejlesztési beavatkozások jelentős hányada arra irányul, hogy megszüntesse a csoportok között létező felesleges konfliktusokat. A csoportok együttműködése a szervezet hatékonyságát fokozhatja.
Struktúrára ható módszerek:
A szervezet formális alakítása, tervezése  irányulhat pl. a szervezeti egységek hatáskörére, a hierarchikus szintek csökkentésére, a decentralizálásra, az aktuális szervezeti forma megválasztására.

A munkakör-megváltozása is ide sorolható: a munkakörbővítés, a munkakör-gazdagítás, a minőségi körök, stb.

Struktúrát alakító eljárásnak minősülnek a kultúrára irányuló bizonyos törekvések: új rituálék kialakítása vagy a jutalmazási rendszer megváltoztatása, ellenőrzési- értékelési és minőségbiztosítási rendszer kiépítése.

Végül ide tartoznak a képzés, továbbképzés, a pályafejlesztési programok.
Motivációfejlesztés:
A motivációfejlesztés a szervezetfejlesztés egyik központi témaköre. A szervezetfejlesztés motivációfejlesztő része egy olyan belső feltételrendszer kialakítása az egyénben, amelyben a teljesítmény már nem valamilyen külső cél elérésének eszköze, hanem önmagában is cél. Olyan tulajdonságok kialakítására irányul, amelyek a teljesítmény-motivált személyt jellemzik, melyek McClelland szerint a következők:

1. Szereti azokat a szituációkat, amelyekben személyes felelősséggel tartozik a problémák megoldásáért.

2. Igényli a visszajelzést.

3. Maximálja az egyéni sikert.
Szervezetfejlesztési CÉLOK

	PROBLÉMA
	CÉL
	BEAVATKOZÁSI LEHETŐSÉG
	IDŐTÁV,ERŐFORRÁSOK

	Nem megfelelő  az információáramlás 
	Az információáramlás javítása
	Kétirányú információáramlás bemérése, információs rendszer tervezése- struktúra-alakítás
	

	Nem megfelelő szervezeti struktúra
	A szervezeti struktúra célok megvalósítását segítő átalakítása
	Szerkezeti/működési analízis, eshetőségi modellek és szociotechnikai áttervezés –struktúra-alakítás
	

	Nem megfelelő irányítás (célképzés, döntés-előkészítés, feladatelosztás, támogató kontroll, csoportok közötti koordináció, stb.)
	Az irányítás folyamatának optimális  szabályozása
	Szereptisztázás, irányítási folyamatok meghatározása- folyamattanácsadás
	

	Alacsony motiváció
	A munkahelyi motiváció fejlesztése
	Dolgozói értékelési rendszer: jutalmazás, büntetés, ösztönzés, vezetési stílus és munkakörtervezés
	

	Alacsony kreativitás
	Innováció támogatása
	Az egyéni ötletek érvényesülése,  kreativitás kimutatási lehetősége, a kockázatvállalás támogatása és az innováció finanszírozása
	

	Gyenge team-munka
	Team-munka javítása
	Team-építés és teamek közötti kapcsolatok –T csoport 
	

	Nem megfelelő vezetési filozófia
	A vezetési stílus és a szervezeti értékek összhangjának megteremtése
	A  vezetési koncepció elemzése,  ösztönzési politika és vezetési stílus – stratégia, struktúra-alakítás, vezetői tréning
	

	Vezetésfejlesztés hiánya
	A beosztottak fejlődésének vezetése
	Pályafutás-tervezés, vezetési erőforrások és az egyéni fejlődés tervezése
	

	Homályos célok
	Céltisztázás: célképzés és a megvalósítás értékelési folyamatának javítása
	Testületi tervezési folyamatok, és kommunikációs stratégiák
	

	Konfliktusok megoldásának elodázása
	Konfliktuskezelés fejlesztése
	Konfliktus-kezelési képesség fejlesztése T-csoportban, konfliktuskezelés folyamat-tanácsadással
	

	Egyéni stagnálás
	Munkakör-gazdagítás, karriertervezés
	Személyes fejlődési pályamodell
	


Intézkedési terv-séma a szervezeti kultúra fejlesztésére vonatkozó adott cél elérésére

Fenti célrendszer céljait érdemes rangsorolni - az erőforrások figyelembevételével - és kiválasztani 1-2 ill. 3-at.

Ezután végiggondolni, milyen konkrét lépésekkel lehet az adott kultúra területet fejleszteni. Ezt nevezhetjük az adott kultúra-fejlesztési cél intézkedési tervének.

Az alábbi táblázatot használjuk alkotó módon!

Adott cél: ……………………………………….

	Tevékenységek
	Eszközök
	Felelős
	Érintettek
	Elvárt eredmény
	Az eredmény mérési módja
	Megjegyzés

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	


PL.Adott cél: Pedagógusok munkahelyi motivációjának fejlesztése…………………………………….
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	Munkahelyi motivációs kérdőív
	Vezető

2001.11. 30.
	Testület
	80 %-ban kitöltött és feldolgozott kérdőívek
	Számlálás

	2. Vezetés fejlesztés: az intézmény motivációs rendszerének átgondolása, fejlesztése


	Vezetési koncepció
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	Vezető
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	Vezetés, munkaköz.

Vezetők
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	A pedagógiai/nevelési programba bekerül az új alapelv

	3. Egyének motivációs rendszer-elemeinek, „vágyak”, elképzelések feltárása
	Interjú-kérdések
	Vezetőség

2002.03.15.
	Testület
	A vezetők mindenkivel interjút készítenek, és közösen feldolgozzák ennek eredményeit
	Név szerinti titkos lista a vágyakról, elképzelésekről

	4. Humán-erőforrás fejlesztés szervezeti eszközeinek felhasználása


	Továbbképzési terv

Munkaköri leírások


	Vezetés

2002.04.30.
	Vezetés, testület
	Munkakör-gazdagításra és bővítésre kerül sor

A továbbképzési tervbe bekerülnek a tagok elképzeléseinek megfelelő továbbképzések
	Az adott dokumentációban követhető

	5. Ösztönzési rendszer működésének átgondolása, fejlesztése


	Bérrendszer

Jutalmazási rendszer

Pedagógusok értékelési rendszere
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F5-b





Herzberg-féle


motivátorok





F5-e





Fenntartó


(higiénés)


tényezők





Kockázatvállalás


Újító kísérletezés





Gyarapodás


Személyes fejlődés


Teljesítmény


A tehetség maximális kihasználása


Kreativitás





SZERETET





TÁRSADALMI


Valahová tartozás	Barátságos kollégákat 


érzése	és team tagságot akar. 


Barátság keresése	Jó, harmonikus kapcsolatok.


és elfogadása	Szüksége van a népszerű-


Szociális	ségre és a valahová


tevékenységek	tartozás érzésére.





BIZTONSÁG


Veszély, fenyegetés és	Érdeklik a külön juttatások és telje-


Megfosztás elleni véde-	sítménynormák, a szervezettség,


lem, biztonság.	a szabályok és a rendelkezések. Elég


	fantáziátlan, rugalmatlan, és inkább


	produktív, mint kreatív.





FIZIOLÓGIAI


(Alapigények)


Élelem, ital, levegő, meleg,	Kellemes munkafeltételek, luxus magántulajdon,


Menedék	nagyobb fizetés, több szabadidő. Éretlen 


	magatartás, nem konstruktív. Munkában a


	mellékes dolgok érdeklik.

















ÖNBECSÜLÉS


Önbecsülés	Hozzáértés és készsé-


Mások tisztelete	gek kimutatására alkal


Autonómia	mas feladatok keresése


Felelősség	Konstruktív


Értékelés	Fantáziadús


Elismerés	Kreatív


Eredményesség	Önelemző és önvizsgáló


Tudás	Ezt az egyént be kell


Státus	vonni a tervezésbe





ÖNMEG-VALÓSÍ-TÁS





minőség
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Másodlagos igények





Elsődleges igények
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