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1. BEVEZETES

Az emberi eréforrdas menedzsment az elmult évtizedekben egyre inkdbb a
szervezetekkel foglalkozd kutatok érdeklddésének kozéppontjaba keriilt. Nem csak a
tudoményok vildgaban, hanem a gyakorlati életben is novekedett e teriilet jelentdsége,
hiszen egyre tobb szervezet felsé vezetésében megjelent képviseldje. Mindez azzal
magyarazhato, hogy a legujabb irdnyzatok szerint a szervezetek eredményességének oka
leginkabb az emberben keresendd. A versenyeldny legtartosabb, vagy talan egyetlen tartos
forrasa az ember, s annak tanulasi, fejlodési képessége. Az ember képes a szervezet tudatos
fejlesztésére, olyan ¢értékek beépitésére, melyek eldsegitik a kreativ, innovativ
gondolkodast, a szervezet folyamatos valtozasat.

Megszaporodtak azok a szervezetek, amelyek magasan kvalifikalt munkaer6t
alkalmaznak. A 80-as években divatossa valt szervezeti tipusok — a matrix szervezetek €s a
dudlis szervezetek — elterjedése is megfigyelhetd. A csoportok jelentdségének ndvekedése
a szakmai ismeretek mellett komolyabb kdvetelményeket tdmaszt az emberi kapcsolatok
teriiletén is. A vezetés Ujabb iranyzatainak megjelenése szintén azt a tendenciat igazolja,
hogy az ember szerepe felértékelddott az elmult idoszakban.

Mindezt atgondolva valasztottam Ph.D. disszertaciom témajaul az emberi er6forras
menedzsment ¢s fejlesztés valamint a szervezetfejlesztés kapcsolatanak vizsgalatat.
Témavalasztdsom magyarazata, hogy véleményem szerint az emberi eréforras fejlesztés és
a szervezetfejlesztés azok a tevékenységek a szervezetekben, amelyek a legnagyobb
mértékben hozzajarulnak ahhoz, hogy a szervezetek alkalmazkodni tudjanak a
kihivasokhoz. Az emberi erdforras fejlesztés inkabb egyéni szinten, mig a
szervezetfejlesztés inkdbb csoport és szervezeti szinten torekszik a szervezetek szaméara
versenyelényt kovacsolni az emberi er6forrasbol. Kutatisommal arra keresem a valaszt,
hogy van-e, s ha igen milyen a kapcsolat e két teriilet kozott.

A szervezeti magatartdstudomany iranti vonzalmam MBA tanulmdnyaim idején
alakult ki. Mar akkor felkeltette érdeklodésemet e tudomanyteriilet talan legosszetettebb,
de legérdekesebb  kérdéskore a  szervezeti  valtozdsok  menedzselése. A
valtozasmenedzsment a szervezeti magatartas legtobb témakorét magaba foglalja, s sikeres
véghezvitele sziikségessé teszi valamennyi részteriilet j6 menedzselését.

Emellett az oktatdssal, képzéssel kapcsolatos kérdések is régota foglalkoztatnak.

Sok emberrel talalkoztam, akik rendkiviili dldozatokat hoztak egyéni képességeik, tudasuk
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fejlesztése érdekében. A szervezetek is eltérd mértékben ugyan, de anyagi aldozatokat
hoznak tagjaik oktatasara, tovabbképzésére. Elgondolkoztatott, hogy jelent e mindez
versenyeldnyt e szervezetek szamara, vagy ettdl sokkal bonyolultabb 6sszefiiggésrendszer
érvényesiil ezen a teriileten.

Néhany éve egy amerikai tanulményutam alkalmaval felkértek, hogy miikddjek
kozre egy - az emberi er6forrds menedzsment gyakorlataval kapcsolatos - nemzetkozi
felmérésben, melynek angol cime: Best Human Resource Management Practices. Ez egy
Osszehasonlito, sok-kulturaju (multicultural), egylittmiikddé (collaborative) kutatds. Célja
annak felmérése, hogy vannak-e kulturalis kiilonbségek a kiilonb6z6 nemzetek emberi
eroforrdas menedzsment gyakorlatdban, s jelenthet-e kompetitiv elényt bizonyos
szervezetek szamara az altaluk alkalmazott emberi eréforrds menedzsment gyakorlat?

Megfogalmazddott bennem a gondolat, hogy vajon e kérddiv felhasznalasaval
lehetséges-e a szervezetek valtozo, fejlodé képességét mérni? A valasz véleményem
szerint logikus volt, az emberi eréforrés fejlesztés az a tertilet, amely kapcsolatot teremt a
két témakor kozott. Igy jutottam el Ph.D. dolgozatom témajanak meghatarozaséhoz.

Disszertaciomban azt vizsgalom, hogy van-e Osszefiiggés az emberi eréforras
menedzsment gyakorlat, az emberi eréforras fejlesztésre forditott figyelem mértéke és
irdnya, valamint a szervezetfejlesztés, mint alkalmazott valtozasmenedzselési modszer
kozott. Feltarhato-e kapcsolat a szervezetnél jellemzé emberi erdforras menedzsment
gyakorlat és a valasztott valtozdsmenedzselési megoldas kozott. Ellenkezd iranybol
kozelitve, valosziniisithetd-e, hogy ha egy szervezetben szervezetfejlesztés folyik, akkor az
emberi erdéforras fejlesztés is kiemelt szerepet kap. Nem ok-okozati Osszefliggésekre
keresem a valaszt. A vizsgalat nem is lenne alkalmas annak bizonyitadsara. Kutatasomat
feltard jellegli vizsgalodasnak szanom ¢és a két tényezd kozotti kapcsolat meglétére, vagy
hianyéra, esetleges szinergia hatas jelenlétére keresem a valaszt.

Elofeltevésem a kérdéssel kapcsolatban, hogy van Osszefliggés az alkalmazott
emberi erdforras gyakorlat és a valasztott valtozasmenedzselési gyakorlat kozott.
Valészinti, hogy a valtozds menedzselése sordn a vezetd ugyanazokra a rutinokra,
magatartasra tdmaszkodik, mint amit nap, mint nap elvar és tapasztal. Ha példaul a
hétkoznapokban azt varja beosztottaitol, hogy kérdezés nélkiil hajtsak végre a kiadott
feladatot, akkor a valtozds menedzselésekor sem valoszinli, hogy kikéri beosztottai
véleményét. Viszont, ha nyilt légkoér uralkodik egy szervezetnél, sok mindent
megbeszélnek, kritikai véleményt is megfogalmazhatnak, akkor valdsziniileg a valtozasok

idején is ezt teszik majd.
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Feltételezem azt is, hogy Magyarorszdgon, de kiilondsen annak keleti felén nem
altalanos a szigoru értelemben vett szervezetfejlesztés alkalmazasa.

Disszertaciomban eldszor szervezetelméleti keretbe foglalva az emberi erdforras
menedzsmentnek a kutatds szempontjabol jelentds megallapitasait tekintem at, szdmba
veszem a fObb funkciondlis teriiletek menedzselésével kapcsolatos legfontosabb
kérdéseket, részletesebben kiemelem az emberi erdforras fejlesztés teriiletét, majd a
szervezeti magatartas témakorén beliil a valtozasok menedzselésében, s konkrétabban a
szervezetfejlesztésben elért tudomanyos eredményeket elemzem. Meghatarozom az emberi
eréforras fejlesztés és szervezetfejlesztés kozotti hasonldsagokat és kiilonbségeket, illetve
azokat a tényezoket, amelyek véleményem szerint befolydsoljak alakulasukat a
gyakorlatban. Ezt kovetden konkrét szervezetek elemzésén keresztiil igyekszem az
Osszefiiggéseket feltarni. Kutatdisom modszereként egyarant alkalmazok kvantitativ és
kvalitativ elemzéseket. Harom Hajdi-Bihar megyei szervezetnél dsszegytijtott 704 kérddiv
¢és 36 strukturalt interji szolgalt alapul az 6sszefliggések feltarasahoz. Disszertaciom végén
Osszegyljtom kovetkeztetéseimet, megvalaszolom munkam bevezetdjében feltett kutatasi

kérdéseimet és megfogalmazom az elért j kutatasi eredményeket.
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2. A SZAKIRODALOM ATTEKINTESE

A szakirodalom attekintése soran a tagabb kategoriatol a sziikebb fel¢ haladok,
vazlatosan kronologiailag is végigkisérem az altalam vizsgalt két teriilet — az emberi
er6forrds menedzsment ¢&és szervezetfejlesztés — kialakulasat, fejlddését, majd
részletesebben azokat az elméleteket, tudoméanyos eredményeket fejtem ki, melyek
elemzésem szempontjabol relevansak.

Elsddleges kiindulépontnak a szervezetelméletet valasztottam, mert ez a keret
rendkiviil sokrétli megkozelitést fog at. Kieser (1995) makro-, mezo- és mikro-szintli
szervezetelméleteket kiilonit el. A makro szintli elméletek — megallapitdsa szerint — a
szervezetek kozotti kapcsolatokra, a mezo elméletek a teljes szervezet strukturajara,
magatartdsara, mig a mikro szintii elméletek a szervezet tagjainak viselkedésére
koncentralnak. Dolgozatom két f6 témdaja ez utdbbi szinthez tartozik, mivel az egyén
magatartasat  kutatja a szervezet hatékonysaganak ndvelése érdekében. A
szervezetelmélettel foglalkozo részben a menedzsment nagy klasszikusainak €s az emberi
viszonyok irdnyzatanak dolgozatom szempontjabodl relevans megallapitasait vazolom fel.

Az emberi er6forras menedzsmentrdl és fejlesztésrdl hiba lenne anélkiil beszélni,
hogy a human capital elméleteket és munkaerd-piaci elméleteket meg ne emlitenénk. Ezért
a 2.2. fejezetben ezekrdl az elméletekrdl szamolok be. A 2.3. fejezetben az emberi
er6forrds menedzsment kiemelt funkciondlis teriileteit vizsgdlom meg, majd a 2.4.
fejezetben a szervezeti magatartdas keretén belil a valtozdsmenedzsment ¢és
szervezetfejlesztés témakoreit elemzem részletesen. A szakirodalmi attekintés végén az

emberi erdforras fejlesztés €s a szervezetfejlesztés 0sszefiiggésére vilagitok ra.

2.1. Szervezetelmélet

A szervezetelmélet a szervezetek struktirijaval, tervezésével foglalkozé
tudomanyteriilet (Robbins, 1990), arra keresi a valaszt, hogy miért jottek 1étre szervezetek,
¢s hogyan mikoddnek hatékonyabban. Fejlodésének kezdetén gyakorlati szakemberek,
vezetOk tapasztalatai, esetei szolgaltak példaként. A XX. szézad elején elsoként Henri
Fayol fogalmazta meg, hogy a vezetés, egyike a szervezeteknél fellelheté 0Onallo
tevékenységeknek, s ezt tovabbi részfunkcidkra osztotta: tervezésre, szervezésre, kdzvetlen

iranyitasra, koordinélasra ¢és ellendrzésre (Fayol, 1984). Bar Fayol 1916-ban publikalta
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eldszor ezen megallapitasait, a kozfelfogas azota is erre a leirdsra tamaszkodik a vezetési
tevékenység rendszerezése teriiletén.

Mintzberg (1975) mas megkozelitésben szerepelvarasként értelmezi a vezetOk
tevékenységeit, s harom f6 csoportban — személykozi szerepek, informacids szerepek,
dontési szerepek — tiz vezetdi szerepet kiilonit el. Kotter (1999) a leader és menedzser
szerepeket irja le. Ezeket egymast kiegészitd, de a célkitlizés, feltétel biztositas ¢€s
végrehajtas modjat illetden jol elkiilonithetd vezetdi szerepként értelmezi. E két gyakorlati
szempontbol is jelentés modell mutatja, hogy a funkciok mellett mas iranybol is
kozelithetjiik a vezetést.

A Fayol altal meghatarozott ,,infinitivuszok” koziil kutatdsi terliletemhez
legszorosabban a koézvetlen iranyitas részfunkcio kapcsolodik. Ezt a részfunkcidt Gulick és
Urwick, Fayol kovetdi viszonylag hamar — 1937-ben — két kiilonallo teriiletre bontottak, a
»staffing” és ,directing” teriiletekre. Kissé elnagyolt egyszeriisitéssel azt is mondhatnank,
hogy ezt a két terliletet az emberi er6forrds menedzsment és a szervezeti magatartas
vizsgélja.

A két masik klasszikus Taylor és Weber koziil Weber elméletének emlitése témam
szempontjabol talan csak annyiban érdemel figyelmet, hogy ¢ a rendkiviil leszabalyozott,
jol strukturalt, autokratikusan iranyitott, blirokratikus szervezetet tartotta idealisnak, mely
az emberi magatartas sokféleségébdl adodo hibakat korrigalja. Véleménye szerint ez a
legjobb modszer a szervezetben végzett tevékenységek koordinalasara.

Taylor féleg munkaszervezési kérdésekkel foglalkozott. A  tudomanyos
igényességgel megtervezett munkamiiveleteket betanittatta és végrehajtatta a munkésokkal.
Fontosnak itélte a palyaalkalmassagi vizsgalatok végzését is a teljesitmény ndvelése
szempontjabol. Munkamodszere monotonitasa, tulzott specializaltsaga €s szabalyozottsaga
miatt nem volt népszerli a munkasok korében.

A szervezet- és vezetéselmélet emberkdzponti irdnyzatdnak megjelenése és
kiilondsen az emberi viszonyok tana Iényeges attorést jelentett, hiszen a technikai tényezok
mellett eldszor tulajdonitottak jelentdséget az emberi, szocidlis oldalnak. Bar sokan, és
bizonyara joggal vitattdk a Hawthorni kisérletek interpretalasat, nem vitathatd, hogy a
szervezetszocioldgia nagy mértékli fellendiiléséhez vezetett. Ebbdl, illetve a korai ipari
pszichologiabol fejlodott ki a szervezeti magatartastudomany €s a szervezetfejlesztés, de az

emberi er6forras menedzsment eléfutaraként is szoktak emlegetni.
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A klasszikusok zart rendszerszemlélet mellett — valdjaban nem foglalkoztak a
szervezetek kornyezetével — a technikai tényezok tokéletesitésében lattak a hatékonysag
titkat, mig az emberi viszonyok irdnyzatanak képvisel6i az emberi kapcsolatokban.

Az elméleti megkozelitésekben e két polus kiemelését logikusan kovette a két
tényez6 integralasa. Levie (1993) a vezetéstudomany harom paradigmajat kiiloniti el, a
mechanikai, az organikus és az evolucios paradigmakat. A szervezetelmélet klasszikusai a
mechanikai paradigméanak megfeleléen gépnek tekintették a szervezeteket, és hatékonyabb
miikddésiik zaloganak a standardizalt, mérnoki pontossaggal megtervezett, leszabalyozott
¢s ellendrzott tevékenységeket tartottdk. Vitathatd azonban, hogy ezek a moddszerek
altalanosan alkalmazhatoak. Az organikus paradigma az emberi test felépitéséhez
hasonlatosnak tartja a szervezetet, ¢és a racionalitas mellett az irracionalis tényezok
szerepére hivja fel a figyelmet. Az evolucids paradigma analogidja a foldi élet torténete, s a
szervezetet egy bonyolult onszervezd €s Onatalakitd rendszernek tekinti, mely képes a
kreativitasra.

Dolgozatom készitése soran ez utobbi paradigméahoz keriiltem kozel. Ugy
gondolom, hogy ez a megkdzelités jol alkalmazhat6 az altalam tanulmanyozott

kérdéskorok esetén.

2.2. Kozgazdasagi elméletek az emberrol

Nem szandékom témamtdl viszonylag tavol esd teriiletekre kalandozni, de az
emberi er0forrds menedzsment kialakuldsarol alkotott teljes képhez mindenképpen meg
kell emliteni néhany kozgazdasagi elméletet, amely felhivta a figyelmet az ember
kiilonleges szerepére.

Elsdk kozott talan Adam Smith (1959. 150. old.) volt, aki egy koltséges 1) géphez
hasonlitotta az embert, aki sok id6t és munkat aldozott arra, hogy kitanuljon egy szakmat.
A tanulas eredményeként elvarta, hogy a munkéjaért kapott magasabb bér fedezze az
oktatas ¢s egyéb raforditds koltségeit, és még az ily modon befektetett pénze is
megtériiljon. Tehat a munka értékteremtd szerepére mutatott ra, és ugy vélte, hogy az
emberi tudast az allétoke részének kell tekinteni.

Alfred Marchall (Polonyi, 1997) az oktatidst nemzeti beruhazasnak mindsitette, €s
az oktatas megtériilését is vizsgalta. Tobben a neoklasszikus kdzgazdaszok koziil termelési

fiiggvényekbe is beillesztették a munkat, majd a technikai haladast.
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Theodore W. Schultz nevéhez fiizodik az emberi toke elmélet (1983)
megfogalmazasa, a toke fogalmanak kitagitasa, és az emberi tényezo tokeként definialasa.
Véleménye szerint a fogyasztas nagy része az emberi tOkébe torténd beruhazas. Az emberi
beruhazas pontos mérése ugyan nehéz, de meghatarozott 6t fontos az emberi képességeket
noveld tevékenységet (Schultz, 1983. 60. old.), amely bizonyos tdmpontot jelent e kérdés
megvalaszolasdhoz:

1. Az egészségiigyi létesitmények ¢€s szolgaltatasok, amelyek az emberek élettartamat,
erejét, alloképességét, vitalitasat és életképességét befolydsoljak.

A munka kdzbeni képzés.

A formalis szervezett elemi, kozép- és fels6foku oktatas.

A feln6ttképzési programok, amelyeket nem vallalatok szerveznek.

U

Az egyének ¢és csaladok vandorldsa a valtoz6 munkalehetéségekhez vald
alkalmazkodas érdekében.

Véleménye szerint az Osszes toke emberi OsszetevOje nagy, de ezt sokan nem
veszik komolyan, pedig, ha az emberi képességek nem tartanak 1épést a fizikai tokével, ez
a gazdasagi novekedés korlatjava valhat.

Magyarorszdgon Kozma Ferenc végzett szamitdsokat a termelési tényezok
Osszetételére vonatkozdan 1987-ben, s a kovetkezoket talalta: természeti eréforrasok 15%,
fizikai téke 40%, emberi toke 45% (Tothné, 2000).

Tobb kritika is érte az emberi toke elméletet. Kaldor szerint nem tudjak pontosan
meghatdrozni a kutatasra és oktatdsra forditott kiadasok megtériilését (Polonyi, 1997).
Balogh arra hivja fel a figyelmet, hogy nem minden oktatas segiti a gazdasag fejlodését.

Mindezen kritikdk ellenére Schultz elméletét Nobel dijjal jutalmaztdk, é&s
nagymértékben hozzajarult ahhoz, hogy az emberi erdforras fejlesztését tervszertibbé
tudatosabbé tegy¢k.

Az emberi téke elmélet mellett a munkaerd-piaci elméletek is fontos makroszintl
informaciokat nyujtottak az emberi erdforrds menedzsment tanulmanyozasdhoz. Az
ortodox neoklasszikus munkaerd-piaci modell korlatlan szabad versenyt feltételezett, de ez
a modell a bérkiilonbségeket és a munkanélkiiliséget nem tudta magyardzni. Az emberi
toke elmélet a bérkiilonbségeket a munkaerd eltérd mindségével, iskolai végzettségével
szakképzettségével magyarazta (Polonyi, 1997).

Kutatasi témam szempontjabol figyelmet érdemel az institucionalista-szegmentalt
munkaerd-piaci elmélet, mely kiilsé és belsé munkaerdpiacot kiilonboztet meg. Doeringer

¢s Poire (1971) munkéjukban jol 0sszefoglaltdk ezt az elméletet. A kiilsé munkaerd-piacon
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a folyamatokat piaci tényezdk, mig a belsd munkaerd piac miikodését adminisztrativ
intézkedések €s szabalyozok befolyédsoljak. Ezek a szabdlyok a bent 1évé munkaerd
szamara kedvezdek, bizonyos jogokat, elonyoket jelentenek. Nem egységes szabalyok
érvényesiilnek a bels6 munkaerd piacokon, ezért harom 6 tipusat kiilonboztetik meg: (1) a
vallalati munkaerdpiacot, ahol az elémenetel a rangiddsségen mulik, (2) a ,,craft market”-
et, ahol a szervezet tagjainak bére rogzitett, €s (3) a kompetitiv piacot, ahol a piac szabalyai
hatnak.

A szakképzettség specifikus jellege, a munka kozbeni képzéssel szerzett
begyakorlottsag, valamint a szokasok ismeretének teljesitmény ndveld hatasa tovabb segiti
a bels6 munkaerdpiac kialakulasat és stabilizalodasat.

E munkaerépiac legfontosabb funkcidja a munkaerd elosztdsa. Zart belséd
munkaerdpiac esetén kiils6 piacrdl nehezen tdlthetd be a munkahely, mert specialis
kritériumoknak kell megfelelni. A szervezeten beliili elérejutasi lehetdségek is fiiggnek a
munkaerdpiacoktol. A vallalati belsé munkaerdpiacon a rangiddsség €s a munkahelyek

hierarchikus lancolata hatarozza ezt meg.

2.3. Emberi eroforras menedzsment

Az emberi eréforras menedzsment tudomanyteriiletének kialakulasa is kapcsolatba
hozhat6 a szervezetelméletekkel, hiszen olyan tevékenységi kor elkiiloniilését jelenti mely
a munkaerd szervezeten beliili mozgasat, motivalasat, fejlesztését, és hatékony
felhasznalasat hivatott szolgalni, ezaltal befolyasolja a szervezet eredményességét.

Az emberi eréforrds menedzsment torténeti fejlodésének attekintéséhez az ipari
forradalom iddszakdig kell visszanyalnunk. Ebben az iddszakban a nagyobb
gyartulajdonosok paternalista banasmodot igyekeztek bevezetni annak érdekében, hogy a
munkaerdt a kényszeritd, szankciondlo, s esetleg anyagilag 0sztonzd eszkdzok mellett
tovabbi teljesitményjavitasra 0sztonozzeék (Bratton-Gold, 1994). Novekvé szamban
jelentek meg a munkésok altaldnos jolétének biztositasaval megbizott, ugynevezett ,,joléti
munkasok”. Cascio (1992) kilenc egyméssal kolcsonds kapcsolatban allo forrasbol vezeti
le a modern emberi er6forrdas menedzsment kialakuldsat. Ezek az ipari forradalom, a
szabad kollektiv alku megjelenése, a tudomanyos menedzsment mozgalom, a korai ipari
pszichologia, az amerikai Kozigazgatasi Bizottsag létrehozasa, a személyzeti specialistak
megjelenése és személyzeti osztalyokba szervezése, az emberi viszonyok irdnyzat, a

magatartastudomany, illetve a térvényhozas 1960-70-es években alkotott jogszabalyai.
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Az éltaldnosan hasznalt terminologia az id6k soran valtozott: személyzeti
(personnel), ipari kapcsolatok (industrial relations), munkaiigyi kapcsolatok (employee
relations), végiil pedig emberi eréforrds megnevezés valt altalanossa a menedzsment
emberekkel foglalkoz6 teriiletének szemléltetésére. Ez az 0j elnevezés heves vitat valtott ki
a tudomanyteriilet miivel6i kozott. A vita targya egyrészt az volt, hogy milyen mértéki és
jellegli valtozasok torténtek az emberi erdforrds gyakorlatban, masrészt, hogy van-e
tartalmi kiilonbség a személyzeti menedzsment és az emberi eréforras menedzsment kozott
(Karoliny, 1994; Bratton és Gold, 1994). Guest (1990) szerint nincs arra vonatkozo
bizonyiték, hogy altalanos trend lenne Amerikdban az emberi erdforrds koncepcio
alkalmazasa. Véleménye szerint a retorika a realitas el6tt jar. Masok szerint (Storey, 1992)
brit vallalatoknal jelentdés valtozasok torténtek az alkalmazas gyakorlataban, ami
kapcsolatba hozhatd az emberi eréforrds menedzsment koncepcidé alkalmazésaval. A
szervezeti egységek elnevezésének valtozasa, valamint a személyzeti funkcié betdltdjének
helye a szervezeti hierarchidban j6 mutatdja lehet az emberi eréforras menedzsment
koncepcid gyakorlati terjedésének, vagy legaldbbis a vallalatvezetok ez iranyt
szandékanak. Az erre vonatkozd empirikus vizsgalatok eredményei viszont nem
egyértelmiiek (Guest, 1990).

A személyzeti és emberi eréforrds menedzsment kozotti tartalmi kiillonbséget
illetéen Beardwell és Holden (1994a) négy pontban tamasztjadk ala véleményiiket. (1)
Szerintik az emberi er6forrds menedzsment szohasznalat nem atnevezése, hanem
ujrafogalmazasa a személyzeti funkcioknak. Az emberi eréforras menedzsment kiilonbozik
a személyzeti menedzsment gyakorlattol. (2) Az emberi eréforras menedzsment egy 10j
menedzsment tudomanyag, mely egyesiti a személyzeti menedzsment ¢€s ipari kapcsolatok
teriiletét, s igy egy szélesebb koncepciot képvisel. (3) Az emberi eréforrds menedzsment
egy egyénre iranyuld fejlesztési modell, a munkaiigyi kapcsolatok szélesebb értelmezése,
amely magaba foglalja a felhatalmazo és fejlesztd szerepeket. (4) Végiil az emberi
er6forras menedzsment stratégiai funkciot tolt be a vallalati iizletpolitika kialakitasdban.

Bratton és Gold (1994) szerint legaldbb harom magyardzata van, hogy a
személyzeti menedzsment kifejezést felvaltotta az emberi eréforrds menedzsment. El6szor
is divat a nem-semleges kifejezések hasznalata (manpower helyett human resource).
Masodszor gyakorld szakemberek allashirdetéseknél, az oktatdsi intézmények 1) tanterv
bevezetésekor, vagy a kutatok ) kdnyvek megjelentetésekor egyre gyakrabban hasznaltak
ezt a kifejezést. Harmadszor pedig az emberi eréforras menedzsment egy alapvetden Uj

megkozelitése az emberek menedzselésének a szervezetekben. A személyzeti
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menedzsment inkabb a szervezet alkalmazottaira irdnyitotta a figyelmet, és ,,gondoskodott”
roluk, mig az emberi eréforrds menedzsment eldretekintd (proaktiv), a szervezeti
menedzsmentbe integralodott tevékenység. Tehat sokszor még maguk a kutatok sem
tudnak egyértelmiien allast foglalni az 0j elnevezés mellett, vagy ellen.

Véleményem szerint mindkét oldal érveiben van igazsadg. Egyrészt igaz, hogy
megjelent egy 1 szemléletmod a személyzeti tevékenységek menedzselése teriiletén.
Hangstlyosabb lett ez a funkci6, stratégiai jelentdsége is novekedett. Ugyanakkor az is
igaz, hogy kevés az olyan szervezet, amelyik emberi erdforras gyakorlatdba integralni
tudta ezt a szemléletet. Sokan csak divatbdl valtoztattak nevet, s6t olyan szervezetek is
akadnak, ahol még a névvaltoztatdsra sem forditottak figyelmet. Ezt tamasztja ala
Scarpello ¢€s tarsai (1995) megallapitdsa, miszerint még napjainkban is taldlkozhatunk a
munkatiigyi kapcsolatok, személyzeti menedzsment, vagy emberi eréforrds menedzsment
kifejezésekkel egyarant, az alkalmazottakkal kapcsolatos tevékenységeket végzd egységek,
vagy poziciok megnevezésénél.

Az emberi eréforrdas menedzsment koncepcid maga sem egységes elmélet. Jo
néhany modell latott napvildgot a 80-as évek végétdl, s e modellek két egymastol jol
elkiilonithetd megkozelitést képviselnek, az emberi eréforras menedzsment puha és
kemény iranyzatat (Bratton €s Gold, 1994), vagy mas megfogalmazasban az emberi, illetve
eroforras tényezO0 hangsulyozasat (Sparrow ¢és Hiltrop, 1994). A puha verziora, vagy
emberi oldal kiemelésére a motivacio, elkotelezettség, a kommunikacio és a felvilagosult
vezetés jellemzd, az emberi eréforrast értéknek, a versenyelény forrasanak tekinti. Ezek
koz¢é a modellek koz¢ tartozik Beer €s tarsai altal alkotott Harvard modell, Guest modellje
valamint Hendry és Pettigrew altal kifejlesztett Warwick Business School modell (Bratton
¢és Gold, 1994; Sparrow ¢s Hiltrop, 1994). Ezzel szemben a kemény valtozat, vagy az
eréforrds szerep kiemelése mogott a kiszamithatd, mérhetd, stratégiai menedzsment
megkozelitések hangstilyozasa, a munkaerd racionalis menedzselésére iranyuld koncepcio
huzédik meg. Ide tartoznak Fombrun, Tichy és Devanna altal alkotott michigani illeszkedd
modell, vagy ciklus modell, illetve Schuler és Jackson New Y ork modellje.

En a puha irdnyzatok szemléletét kovetem. Erdeklédésem és témavalasztasom is
szorosan ehhez a megkodzelitéshez kotddik. Véleményem szerint kiilondsen a tudas-
intenziv iparagakban, a tanuld szervezetté valas folyamataban elsésorban a puha irdnyzatra
jellemzd értékek valnak elsddlegessé. Ezt tdmasztja ald Szabd K (2000) is, aki a

posztmodern tanul6 vallalat természetérdl ir.

19



A tevékenység megnevezésének modjat két szempont szerint is értelmezhetjiik. Az
egyik, hogy az emberi er6forras menedzsment évszazados torténete szakaszokra oszthato.
Ezek a szakaszok mindségileg 0 szemléletet és tevékenységeket takarnak, igy e
funkciondlis teriilet fejlédési fokait jelentik. Bratton és Gold (1994) harom periddust
kiilonboztet meg, a joléti menedzsment (1900-t6l), a személyzeti menedzsment (1940-es
évektdl), illetve az emberi eréforras menedzsment (1980-t6]) szakaszat. Cascio (1992)
adatnyilvantartas, allami szamadasi kotelezettség €s stratégiai partner fejlodési fokokat
emel ki az emberi eréforras menedzsment huszadik szazadi torténetében. Ujabban a harom
szakaszt tovabb bdvitették és altalanossa valt a személyzeti adminisztracio, személyzeti
menedzsment, emberi eréforrds menedzsment, stratégiai emberi er6forrds menedzsment
illetve a nemzetkdzi/nemzeti emberi erdforrds menedzsment kategdéridk hasznélata
(Tothné, 2000).

A stratégiai szemlélet megjelenését Bakacsi et al. (1999) a kovetkezokkel
magyarazza: megjelenik a felsGvezetéi nézOpont, a versenyképesség szempontjabol
kritikus funkciévd valik az emberi eréforrds menedzsment, s ez a funkcid integralo,
koordindl6 szerepet tolt majd be a kiilsd és belsé kornyezeti tényezok kozott egyarant. A
nemzetkdzi és nemzeti emberi eréforras menedzsment elkiiloniilését a multinacionalis
vallalatok térhoditdsa, €és az egységes eurdpai munkaerOpiac kovetelményeihez vald
alkalmazkodas igénye indokolja (T6thné, 2000).

A masik aspektus alapjan a szervezetek csoportosithatok aszerint, hogy milyen
emberi eréforras stratégiat alkalmaznak egy adott pillanatban, méasokhoz viszonyitva.

A szervezetek rendkiviil nagymértékli valtozatossaga vesz benniinket koriil. Valtozatosak
tevékenységiiket, méretiiket, strukturajukat, stratégidjukat és menedzsment modszereiket
illetéen is. Bar turbulensen valtoz6é kornyezetben éliink, ez a kornyezet nem minden
szervezet szamara ugyanaz. Az sem meglepd tehat, hogy a szervezetek koriilményeiktdl
fiiggden kiilonbozé modon szervezik meg személyzeti/emberi erdforrds tevékenységiiket
1s. A kozottik 1évé kiilonbségek értékelésére, tipizalasara tobb kutatdo dolgozott ki
modelleket (Guest, Legge, Tyson, Fell, Monks és Storey), melyek alapjan a szervezetek
emberi er6forrds stratégidja beazonosithatd, az emberi eréforrds menedzsment
tevékenységet végzd specialistdk szerepe meghatarozhato. A modelleket és a kozottiik 1évo
kapcsolatot az 1. Tablazat szemlélteti.

szemléltet. A tovabbi hat oszlop Guest, Legge, Tyson, Tyson és Fell, Monks valamint

Storey modelljeit mutatja be az egyes stratégiai iranyok szerint. E modellek kategoridi és a
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személyzeti/emberi eréforrds menedzsment fejlédési szintjei kozott szoros kapcsolat
fedezhetd fel. Amennyiben a modellek altal emlitett valamennyi kategoriaba besorolhatok
szervezetek, azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy vannak, amelyek ,leragadtak” az
1900-as évek elso felénél emberi eréforrds menedzsment gyakorlatukat illetéen, s olyanok
is, amelyek az 1990-es évek legujabb iranyzatait kovetik. A szervezetek erre vonatkozo
valasztasa lehet racionalis dontés — koltség-haszonelemzés, mérlegelés eredménye —,
adodhat az informacio sziikosségébodl eredd bizonytalansdgbdl — nem rendelkeznek
informécioval a masik stratégia alkalmazasabol eredd elényokrdl, vagy hatranyokrdl —, de
tdjékozatlansdg is okozhatja — nem ismerik az 1j iranyzatokat — El6fordulhat, hogy
divatbol valaszt 0j stratégiat a szervezet, vagy sikeres vallalatok példajat koveti. A kovetett

stratégia josagardl a gyakorlat soran bizonyosodhatnak meg.
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1. TABLAZAT

Emberi er6forrds menedzsment stratégiai modellek

STRATEGIAI GUEST LEGGE TYSON TYSON, FELL MONKS STOREY
IRANYOK
Adminisztrativ.  [HAGYOMANYOS ADMINISZTRATIV EPITESVEZETO HAGYOMANYOS SZOLGALO
kiszolgald
Tevékenység KONZERVATIV TAMOGATO Rutin tevékenységek |ADMINISZTRATIV NEM BEAVATKOZO
status quo, rutin tevékenységek |Technikai szakértelem (adminisztrativ tevékeny- [TAKTIKUS
adminiszt-
rativ hatékonysag Feladatok végzése séget tamogatd funkcid |a vonalbeli vezetdk
Koltség KONFORMISTA Hataridére sziikségletének megfe-
minimalizalas
UN]i (o} lelen szolgaltat
RADIKALIS Szakértelem,
szakmai
KONZERVATIV Hatalom, célokhoz
Szabalyok Versenyelény Igazitott eszkdzok SZABALYOZO
megfogalma- érdekében
zésa, Atszervezések RENDSZER- BEAVATKOZO
fenntartasa dolgo- REAGALO
z6kra tekintet nélkiil befolyasolas a szaba- |EPITESI TAKTIKUS
VALLALKOZO

Ipari kapcsolatok

Emberi eréforras

Menedzsment

PLURALIS-UJITO
Teljesitmény
novelés
Erdekében
munkasokkal
Egyuttmikoédés

UNITARISTA-UJITO
Menedzsment és
mun-

kasok hasonld
célokat

Koévetnek

Tipusai:

MAGATARTASI
TAYLORIZMUS

Teljesitményndvelés
EMBERI
EROFORRAS
MENEDZSMENT
Képességek
kihaszna-

lasa, elkotelezettség

DEVIANS-UJITO
Eszkdz-cél kapcsolat

Megvaltoztatasa
Sikert mas kritérium

Rendszer alapjan

Ertékeli

lyok megfogalmazasan
és fenntartasan
keresztil

UZLETI MENEDZSER
MODELL

tevékenyseégek
integra-
lasa a stratégiaba

Uzleti lehet6ségeket
képes megfogalmazni

célok eléréséhez valo
hozzajarulas

Szakértelem a szerz6-
Dés teljesitéséhez, a
Célok eléréséhez

Szilkséges

EPITESTERVEZO
Hosszu tavu terv
készi-

Tése, mely része a

Szervezeti
stratégianak

Kreativ, flexibilis, valto-
Zas igényt is képes

Erzékelni, igazgato-
Tanacs tagja, hatalma

Az izleti sikerhez valo
Hozzajarulastol fugg

HAGYOMANYOS

IPARI-VISZONYOK
ipari kapcsolatokra

koncentral
UJITO-

PROFESSZIONALIS
szakért6 szerep

UJITO-KIFINOMULT

személyzetis kérdése-
ket integrélja a straté-

giai tervbe, igazgato
tanacs tagja, tréning

kiemelt tevékenység

alkalmazas szabalyai-
nak megalkotasaval
ellendrzésével

foglalkozik

TANACSADO ]
NEM BEAVATKOZO
STRATEGA

belsé tanacsado, emberi

eréforras gyakorlat nagy
részét a vonalbeli veze-

tékre bizza

VALTOZAS CSINALO
BEAVATKOZO

STRATEGA
emberi eréforras

menedzsment modellhez
hasonlé
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Tobb szerzd foglalkozik a jové kihivasaival, melyekkel az emberi erdforrds
menedzsereknek meg kell birkozni. Losey és Michan (1997) a kdvetkezd fontos tényezoket
sorolja fel: koltségesokkentés kényszere, innovacid tamogatasa, iigyfélkapcsolatok
jelentdségének novekedése, kisvallalatok uralkodoéva valasa, 1) képzettségek,
kompetencidk fejlesztése, az informéciotechnologia szerepének tovabbi ndvekedése,
titokvédelem, politikai valtozasok ¢s a fejlédé orszagok gazdasagi ndvekedésének
gyorsulasa. Ezek kozott a tényezok kozott tobb is van, mely kdzvetlen kapcsolatban all az
emberi eréforras fejlesztéssel, a képzés szerepének novekedésével. Bakacsi et al. (1999) az
empowermentre alapozott 1j menedzsmentfilozofia elterjesztésében latja a jovo feladatat,
¢és hasonl6 tényezoket sorol fel.

Burke (1997) kilenc pontban fogalmazza meg azokat a tudnivaldkat, melyekre a
XXI. szazad emberi er6forras menedzsereinek sziiksége lesz (need to know). Ezek koziil az
emberi eréforrds fejlesztés és a szervezetfejlesztés szempontjabol a legfontosabbak az
atszervezés, a szervezeti valtozasok, a csoportok jelentdségének ndvekedése, az akcio-
tanulads, ¢€s az egyének, csoportok ¢€s szervezetek kozotti kapcsolatok (inter-ek). Az
atszervezéssel kapcsolatban Burke arra hivja fel a figyelmet, hogy a napjainkban oly
divatossa valt modszerek haszndlata esetén fontos a gyakran eléforduld negativ hatdsok
ismerete, s a moddszer ezek figyelembevételével torténd alkalmazédsa. Nagyméretii
szervezeteknél a valtozasok egyik jelentds mozgatdja az emberi erdforras specialista, €s
fontos szerepe van a csoportdinamika és csapatmunka szakértdjeként is. A szerzd
véleménye szerint az innovacié harmadik hulldmanak kezdetén jarunk, a tréning és
fejlesztés teriiletén. Most a legfontosabb cél megtanulni tanulni. Ezek mellett az emberi
eroforras specialistdkra nagy sziikség van a kiilonb6z0 szintli kapcsolatok: személyek
kozotti, csoportok kdzotti €s szervezetek kozotti kapcsolatok 6sszehangolasanal.

Az emberi er6forrds menedzsment a vezetés egyik funkcidja (Miner, 1977), ,,azon
funkciok egymaésra kolcsondsen €piild egylittese, amelyek az emberi eréforrasok hatékony
felhasznalasat segitik eld az egyéni és szervezeti célok egyidejii figyelembevételével”
(Farkas, Karoliny és Poor, 1994 32.0.). A szervezeti tevékenységek funkcionalis tagolasa
mellett, napjainkban egyre gyakrabban alkalmazott elv a folyamatokban torténd
gondolkodas (Dobék, 1996), mivel nagyon sok tevékenység nem rendelhetd egyértelmiien
egyetlen funkciohoz.

Koncz (2000) a személyiigyi tevékenységet kettds — vertikalis és horizontalis —

metszetben ragadja meg. Vertikdlis metszeten a stratégia megfogalmazasatol a
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végrehajtason keresztiil a visszacsatolasig tartd folyamatot, mig horizontalis metszeten a

munkaerd vallalaton beliili mozgaspalyajat érti. A horizontélis metszetet a munkaerd

felvétele és munkaba allitasa
munkaposztok kozotti ujraclosztasa
foglalkoztatasa

értékelése €s fejlesztése, valamint

a szervezetbol valo kivalasa

részekre tagolja.

Dolgozatomban nem tdrekszem az emberi erdforras menedzsment teljes korl

bemutatasdra. Azokat a funkciondlis teriileteket emelem ki, amelyeket az empirikus

elemzés soran alkalmazott kérdGiv tartalmaz. Ezek a kovetkezok:

munkaerd-ellatas

0sztonzés javadalmazas

teljesitményértékelés

fejlesztés

vezetés

kommunikacid

Az utobbi két témakorre — a vezetésre €és kommunikdciora — roviden a 2.4.

fejezetben a szervezeti magatartas témakorén beliil térek ki.

A felsorolt hat teriilet kiemelése nem volt véletlen a kérdoiv szerkesztoi részérol, s

én sem mechanikusan tettem azt. E teriiletek részletesebb elemzésével, jellemzésével jol

meghatarozhat6 a szervezetek emberi er6forras menedzsment gyakorlata. Ezek azok a fobb

emberi er6forras menedzsment funkciok, amelyeknél alkalmazott gyakorlatbol indirekt

modon az emberi erdforras fejlesztés jelentdségére is kovetkeztetni lehet. Kutatasi témam

szempontjabol az is fontos indok, hogy a felsorolt teriiletek bizonyos aspektusa szoros

kapcsolatba hozhat6 a szervezetfejlesztés soran alkalmazott médszerekkel.

Most az elobb felsorolt emberi erGforras menedzsment teriileteknek a kutatas

szempontjabol Iényeges kérdéseit részletesebben, a folyamatszemlélet figyelembevételével

mutatom be.

2.3.1. Munkaero-ellatas
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A munkaerd-ellatas a munkaerd aramlési folyamat egy része, mely magaba foglalja
a toborzast, kivalasztast ¢és a beillesztést, de hatékony megvaldsitdsdhoz mas
részfolyamatokkal is szoros Osszhangban kell lennie. Alapfeltétele az eredményes
toborzasnak ¢és kivalasztasnak, hogy a szervezet rendelkezzen a vallalati stratégidhoz jol
illeszkedd emberi erdforras stratégiaval. Bakacsi et al. (1999) négy, az emberi eréforras
menedzsment gyakorlatara jelentdsen kihato stratégiai kérdést emlitenek:

e Munkaerdpiac vagy belso fejlesztés

e A munkakor, vagy az egyén az alapvet6 €pitoko

e Egyén, vagy csoportkézpontl felfogas

e Teljesitmény, vagy kompetencia alapti megkozelités

A valaszok jelentds mértékben meghatdrozzak a szervezet emberi erdéforras
menedzsment gyakorlatat, s kovetkeztetni lehet e stratégiai valasztasbol, hogy mekkora
figyelmet forditanak az emberi erdforras fejlesztésre. Mindez elgondolasom szerint az
alkalmazando valtozasmenedzselési modra is hatast gyakorol.

E stratégiai dontéstdl fliggden tobb alternativa koziil valaszthat a szervezet az
emberi eréforras dramlés teriiletén (Bakacsi et al., 1999): ismertek az €lethosszig torténd
alkalmazas, a ,,fel vagy ki” modell, a ,,be vagy ki” modell és a vegyes modell. A modellek
kozotti alapvetd kiillonbség a belsé vagy kiilsé forrasbol torténd munkaerd biztositds. Az
elsd két modell alkalmazasa esetén csak az alacsonyabb pozicidokba vesznek fel kiviilrdl
embereket. Itt a tovabbképzés és fejlesztés a belsd erdforrds biztositas kulcs tényezdjévé
valik. Ezzel ellentétes megoldas a ,,be vagy ki” modell alkalmazésa, ahol barmely pozicid
betoltése esetén altalanos megoldas a kiilsé felvétel, s a hangsily a kivalasztas
tokéletesitésére tevodik. A negyedik modell, ahogy a neve is mutatja a harom el6z6
keveréke.

Kovari (1991) az jit6 és allapotmegdrzd toborzasi stratégidkat kiilonbozteti meg,
¢s hasonlitja 0ssze. Az els0 stratégia alkalmazésa esetén a szervezet igyekszik minél tobb
palyazot vonzani, hogy szélesebb korbdl vélaszthasson. Ebben az esetben cél, hogy
megvaltoztassdk a munkaerd allomany szerkezetét, és 11j szemléletet vigyenek a cégbe. Az
allapotmegdrzo stratégia ezzel szemben foéleg a belsé piacrol toboroz, és nem célja az 0
szemlélet kialakitasa.

A kiilsd és belsd forrasbol torténd munkaerd biztositdsnak kiillonbozé elényei és
hatranyai lehetnek (Matiscsakné, 2000; Farkas, Karoliny, Podr, 1994).

A belsé forras eldnyei:
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o Koltség és idokiméld

e A kornyezet, a szervezet €s a kollégak ismertek

e Kisebb a kockazat

o (Osztdnzod a szervezet tagjainak

e A kialakult bérszint fenntarthato

e Azok Iéphetnek tovabb, akik bizonyitottak ratermettségiiket az el6z6 pozicidban
A bels6 forras hatranyai:

e Sziikebb valasztési lehetdség

e Magas tovabbképzési koltségek

e Elfogultsag

e Kialakult bels6 6sszefonodasok

e Peter-elv: el6bb utdébb olyan megbizatast kaphatnak a dolgozok, ami mar meghaladja

képességeiket.

A kiils6 forrés eldnyei:

e Sz¢lesebb valaszték

e Azonnali megoldas

e Egészséges rivalizalast valthat ki

o Uj szemléletet, képességet, készséget hoz a szervezetbe
A kiils0 forras hatranyai:

o Koltségigényesebb

e Nagyobb kockazat

e [smerethianybdl kezdeti szakmai problémak, konfliktusok adodhatnak

e Magasabb poziciokat kiviilrdl toltik be, igy nincs elérejutési lehetdség

A toborzas tudomanyos szempontbol kevésbé kutatott teriilet, inkdbb a gyakorlati
modszerek leirdsara helyezik a hangsulyt. Talan Ugy definidlhatnank, hogy megfeleld
mennyiségli, és mindségli munkaerd felkutatdsa, elérése, annak érdekében, hogy a
szervezet a szdmara alkalmas jelolteket kivalaszthassa (Wright and Storey, 1994).

A munkaerd igény belsé forrasbol torténd kielégitése két modon is torténhet, vagy
belsé hirdetés utjan, vagy az utddlasi kartyak illetve belsé szakértelemleltar
felhasznalasaval, amikor a vezet6k valasztjak ki a potencialis jeloltet. A kiilsé forras
igénybevétele esetén rendkiviil fontos, hogy a jol megvalasztott toborzasi modszerekkel

elérjék a potencialis kindlatot. Lehetséges modszerek a kozvetlen jelentkezés, az
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alkalmazotti kozvetités, az egyetemi megkeresés, a hirdetések, fejvadasz, vagy munkaerd
kozvetitd cégekkel végeztetett keresés. E modszerek koltség, gyorsasag €s megbizhatosag
szempontjabol egyarant kiilonboznek, de leggyakrabban a vezetok meggy6z6désétdl fiigg,
hogy melyiket alkalmazzak.

A kovetkezd igen fontos Iépés a folyamatban a kivalasztds. Ezen a ponton az
emberi erOforrds menedzsment masik stratégiai kérdésének eldontése halaszthatatlan, azaz,
hogy a munkakdr, vagy az egyén lesz az alapvetd épitdkéd. Ha a munkakorre épiil a
rendszer, akkor a kivalasztds szempontja a munkakorhoz valo illeszkedés. Ha az egyén a
rendszer épitékove, akkor a szervezethez vald illeszkedését, a benne rejld potencialis
lehetoségeket sziikséges a kivalasztds soran figyelembe venni (Bakacsi et al., 1999).
Mindkét esetben fontos kérdés, hogy sikeriil-e jol megfogalmazni a leendé munkaerdvel
szembeni elvarasokat, s ha igen, milyen mddszerrel tudjuk azok meglétét mérni?

Schuler ¢és Huber (1993) szerint a kivalasztds jogilag igazolhatdé informacid
gyljtése a jeloltekrél annak érdekében, hogy meghatarozzak, kit alkalmaznak. A
kivalasztas soran a rendelkezésre allo informacid segitségével megprobaljak megjoésolni a
jeloltek jovobeni teljesitményét. Itt tovabbi két fontos kérdés vetddik fel: egyrészt, hogy
milyen pontosan és biztosan lehet az alkalmazott kivalasztasi mddszerrel e jovobeli
teljesitményt megjoésolni, masrészt, hogy képesek-e a szervezetek jovobeli igényeiket
mérheté formaban megfogalmazni. A kivalasztas folyamata Gsszetett, ugyanis a szervezet
céljai mellett sok mas tényezd — példaul a modszerek hasznalatira vonatkozd jogi
szabdlyozas, személyiségi jogok védelme, diszkrimindlds elkeriilése, a jeloltek
méltdsaganak megtartasara — figyelembe vétele sziikséges.

Bar a kivalasztasi modszerek széles tarhaza all a szervezeti vezetok rendelkezésére,
azok hasznalatanak gyakorisaga nagyon eltér6. A hagyomanyos modszerek a
legelterjedtebbek, mint az Onéletrajz, interju, jelentkezési lap, referencia. Viszonylag
gyakran alkalmazzak a munkaminta-vételezést és a pszichologiai teszteket, s viszonylag
ritkdbban hasznalt eljarasok a grafoldgia, a csoportos kivalasztas és az értékeld kozpont
(Sparrow and Hiltrop, 1994). Sajnos a moddszerek megbizhatdsagaval kapcsolatos
felmérések ellentétes képet mutatnak az alkalmazas gyakorisagaval. Az interjat, a
személyiség teszteket, a grafologiat és a referencia figyelembe vételét gyenge kivalasztési
modszernek tartjak. Legeredményesebbnek a munkavételezés, az 0sszetett képesség mérési
modszerek, illetve az értékeld kdozpontok bizonyultak (Robertson and Smith, 1989). Annak
egyik oka, hogy ez utobbi modszereket josaguk ellenére kevesebben alkalmazzak a

koltségekben, és a munkavételezés esetén a nehéz kivitelezhetdségben keresendo.
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Az alkalmazott kivalasztasi modszer hatékonysaga attél is fligg, hogy a munkaerd
melyik rétegénél alkalmazzak. Bonyolultabb koltségesebb modszereket inkabb a kozép- és
felsovezetok kivalasztasanal hasznalnak. Az is egyre gyakoribb, hogy igazdn magas
beosztasu emberek keresésekor fejvadasz céget biznak meg a feladattal.

Az erbforréas biztositds szempontjabol Iényeges, és a kivalasztast idében is gyorsan
kovetd feladat az 1) dolgozd beillesztése. Ennek idétartama tobbek kozott attol is fligg,
hogy kiils6, vagy beld emberrdl van-e szo, és hogy mennyire ismeri a szervezet
tevékenységét, miikodési szokasait.

A munkaeré-ellatds kérdéskorének vizsgalatdbol kovetkeztethetiink arra, hogy
mennyire fontos feladat harul az emberi erdforras fejlesztésre. A bels6 munkaerd
biztositast eldtérbe helyezd szervezetek hosszil tavon szamitanak alkalmazottaikra, igy
jelentds hangsulyt fektetnek a fejlesztésre, karriermenedzsmentre. A kiilsé felvételre épitd
szervezetek szamdra ugyanakkor a munkaerével szembeni elvardsok pontos
megfogalmazasa, €s a kivalasztasi modszerek atgondolt alkalmazésa jelenthet elonyt.

A munkaerd-ellatas és szervezetfejlesztés kapcsolata azzal mérhetd le, hogy milyen
szempontokat érvényesitenek a kivalasztds soran, hogy mennyire veszik figyelembe a

hosszu tavl szervezeti igényeket az alkalmazasnal.

2.3.2. Kompenzacid, javadalmazas, 6sztonzés

Az 0Osztonzési, javadalmazédsi rendszer kialakitdsa talan a legtobb dilemmat,
ellentmondast és konfliktust magaba foglal6 teriilete az emberi eréforras menedzsmentnek.
Dilemmat okozhat annak eldontése, hogy mivel kompenzaljak a munkavallalok szervezeti
célok elérése érdekében tett erdfeszitéseit. Ellentmondasban all az egyének és a szervezet
erre vonatkozo célja. A dolgozok érdeke minél kisebb erdfeszitésért minél nagyobb
jutalom elnyerése, mig a szervezet koltségei csokkentésére torekszik. A konfliktus az eldbb
emlitett érdekellentét mellett az érintettek eltérd elvarasaibol, észlelésébdl ered, és gyakran
a munkavallalok kozott is fesziiltséget teremt.

A kompenzéci6 a témakor talan legszélesebb értelemben hasznalt kifejezése, mely
magaba foglalja a munkavallalok szervezet érdekében tett erdfeszitéseiért nyujtott anyagi
¢s nem anyagi jellegi ellenszolgaltatast (Bakacsi et al., 1999). A javadalmazas az anyagi
jellegli elemeket tartalmazza, az 6sztonzés pedig ennek egy sziikebb, teljesitmény célokat

honorald része.

28



Szorosan kapcsolodik a kompenzéacio kérdéskoréhez a motivacié fogalma is. A
motivacid belsd késztetés erdfeszitések megtételére, bizonyos célok elérése érdekében.
Elméletek sora foglalkozik olyan kérdések megvalaszolasaval, hogy az embereket mi és
hogyan motivalja. Porter és Lawler motivacidos modelljiikben kiilonbséget tesznek a kiilsd
¢s belsd jutalmak kozott (Roberts, 1994). A belsd jutalmak kevésbé kézzelfoghatok, az
egyénbdl, vagy a munkabodl erednek (példaul: felelésség, célelérés, elismerés, érzése...)
mig a kiilsé jutalmak masok tevékenységébdl fakadnak (példaul: fizetés, juttatasok,
dicséret, eldléptetés...). Az egyének abban az esetben fognak a szervezeti célok érdekében
eréfeszitéseket tenni, ha kozben egyéni sziikségleteiket is kielégithetik. Tehat a vezetdk
fontos feladata a dolgozok motivacidinak megismerése, az egyéni és szervezeti célok
0sszehangoléasa, olyan kompenzacidos csomag Osszeallitisa, amely Osszhangban all a
munkavallalok igényével és a szervezet stratégiai elképzeléseivel.

Fontos, hogy a munka elismeréseként nytjtott kompenzacié kapcsolatban alljon a
munka mennyiségével, mindségével, nehézségével, fontossdgaval, méltanyos legyen a
szervezeten beliil és kiviil egyarant. Mivel azonban a szervezeteknél dolgozok kiilonb6zé
feladatokat latnak el igen nehéz egy korrekt, igazsdgos rendszer kialakitdsa, anndl is
inkabb, mert az egyéni észlelés, a nem megfelel6 kommunikécio téves kovetkeztetésekhez
vezethet.

A kompenzacid egyik fontos része a javadalmazas. Igen sok tényezd van, amely
befolyasolja egy szervezet javadalmazasi rendszerének kialakitasat. Eldszor is mivel a
szervezet nyilt rendszer, ezért nem milkddhet kornyezete — a munkaerdpiac, a
jogszabalyok, a szakszervezetek — figyelembe vétele nélkiil. A szervezet lehetdségei, s a
vezetés stratégiai elképzelése is alapvetd hatassal vannak a fizetésekre (Cascio, 1992).

A javadalmazasi rendszer kialakitdsanal rendkiviil fontos szempont a szervezeten
beliili 6sszhang megteremtése, a méltanyossag kérdése. Az emberek mérlegelik sajat és
masok erdfeszitéseit, s szembedllitjadk azokat a juttatdsokkal. Hosszll tdvon nem viselik el a
méltanytalansagot, annak megsziintetésére torekednek, s ha ez nem sikeriil akar a szervezet
elhagyésara is raszanjak magukat.

A javadalmazédsi csomag az alapfizetésbdl, annak potlékaibol, az 6sztonzo,
teljesitmény alapu valtozo bérbdl, jutalmakbol, rendszeres juttatisokbol és nem pénzbeli
0sztonzokbol tevodik Ossze (Bakacsi et al., 1999; Farkas, Karoliny ¢és Podr, 1994).
Stratégiai dontést igényel, hogy e formak koziil melyiket alkalmazzdk egy szervezetben,
milyen mértékben érvényesiil a szenioritds elve, a hosszu tavu, és csoport célok elérésének

O0sztonzése.
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A kompenzacio, javadalmazas és 0sztonzés kérdéskore kutatdsom szempontjabol
azért fontos, mert e rendszerek kialakitdsanal az egyéni érdekek figyelembevétele mellett a
szervezet stratégiai elképzeléseit ugymond beépitheti e rendszerekbe. Megismerhetjiik
beldle, hogy mely értékeket tartjdk fontosnak. Teljesitmény 0sztonzdk alkalmazasabol a
hosszu tavu célok eldtérbe allitasabol, esetleg kompetencia alapu rendszerek kialakitasabol
arra kovetkeztethetiink, hogy a szervezet tamogatja, 0sztonzi az egyének fejlodését,

fejlesztését, és indirekt modon a szervezetfejlesztést is.

2.3.3. Teljesitményértékelés

A teljesitményértékelés célja tobbféle lehet. McGregor (1960) adminisztrativ,
tajékoztatd és motivalo célokat kiilonboztet meg. Talan altalanosabban ismert Cummings
¢s Schwab (1973) csoportositasa, az értékeld €s fejlesztd cél megkiilonboztetése. Cleveland
Murphy ¢és Williams (1989) részletesebben vizsgaljak a teljesitményértékelés lehetséges
céljait, és azokat négy csoportba soroljak: egyének kozotti sszehasonlitast szolgdlo célok,
az egyéneknek sz6l6 informacidk, az emberi eréforrds menedzsment rendszer
karbantartasat szolgalo cél, valamint adminisztracios cél. Itt az el6zd csoportositast véve
alapul elemzem az értékeld és fejlesztd célok kozotti Gsszefiiggést.

Ertékelé cél esetén a szervezet tagjainak multbeli teljesitményét vizsgaljak, azon
olyan adminisztrativ dontések mulnak, mint a fizetések, eldléptetések, leépités esetén az
elbocsatandok korének meghatirozéasa. Fejlesztési cél esetén a teljesitmény novelésére
helyezik a hangsulyt, meghatarozzak a jovobeli teljesitmény célokat, azokat a teriileteket,
ahol javitani lehet a teljesitményen. Ugyanakkor atfedés is van a két cél kozott. A multbeli
teljesitmények fontos alapul szolgadlnak a jovébeli célok megfogalmazasahoz (Anderson,
1993).

Tobb dilemma ¢és kérdés fogalmazoédik meg a teljesitményértékeléssel
kapcsolatban. Az egyik pont az elébbi kérdéskorhoz, a teljesitményértékelés céljadhoz
kapcsolodik. Az egyik allaspont szerint az értékeld ¢€s fejlesztd célok nem valosithatok meg
egymas mellett, dontenie kell a szervezetnek a stlypont feldl (Farkas, Karoliny és Podr,
1994). Az ellentmondast konkrétabban az értékeld szerepeiben — bird és segitd egyszerre —
kereshetjiik. Anderson (1993) véleménye szerint ez az ellentmondéds csupan felszini
jelenség, hiszen fejlesztd cél esetén is részben a megel6zd magatartas értékelésébol kell
kiindulni. Masik lehetséges konfliktus forras az értékelt személy céljaiban keresendd

(Mohrman, Resnick-West and Lawer, 1989). Ha a teljesitményértékelés szoros
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kapcsolatban van a dolgozok altal kapott kiilsé jutalmakkal, akkor valdsziniileg nagyobb
hangsulyt fektetnek arra, hogy minél kedvezobb képet alkosson roluk az értékeld. Ilyenkor
nem 4all érdekiikben Oszintén, nyiltan megbeszélni a felmeriild problémakat. A fejlesztd
célnak viszont ez a lényege, s sok szervezeti tag igényli is a korrekt, eldremutato
visszajelzést. A megoldast a nyitott, &szinte szervezeti kultira és klima biztosithatja
(Anderson, 1993).

Tovabbi fontos kérdések, hogy ki, kit, milyen gyakorisaggal és milyen mddszerrel
értékeljen. Elengedhetetlen, hogy az értékeld rendelkezzen a sziikséges informacidval az
értékelt személyrdl. Altalanos gyakorlat, hogy a kozvetlen felettes értékel, de munkatarsak,
ugyfelek, vagy kiviilallo, erre szakosodott személy is végezheti azt, s6t az onértékelés is
elképzelhetd. Vezetok értékelésénél logikus lehetdség a beosztottak véleményének
megkérdezése. Mindegyik modszernek vannak elényei, ¢€s hatranyai, ezért a
legszerencsésebb, ha tobb személy végzi ezt a feladatot. A 360 fokos visszajelzés az utobbi
id6ben elterjedt technika, mely valamennyi eldbb felsorolt egyén értékelését figyelembe
veszi (Bakacsi et al., 1999).

Kutatdsom szempontjabol a teljesitményértékelés vizsgélata kiemelt fontossagu,
kiilondsen abban az esetben, amikor annak elsddleges célja az emberi er6forras fejlesztés.
Segitségével meghatarozhatok a fejlesztési sziikségletek, lehetdség nyilik az egyén

karriertervezésére.

2.3.4. Fejlesztés

Napjainkban gyakran emlegetett kifejezés az ,.életen at tartdo tanulds”, mely jol
szemlélteti az emberi eréforrds menedzsment egyik novekvd jelentdségii teriiletét az
emberi erdforras fejlesztést. Empirikus kutatdsok is igazoljak, hogy stratégiai jelentOségii
tényez6veé valt, s a versenyeldny forrasat jelentheti a szervezetek szamara (Larsen, 1994).
Miért is van erre a funkciora oly nagy sziikség? Bakacsi et al. (1999) a stratégiai emberi
eroforrdas menedzsment 10j paradigmidjanak az empowermentet tekinti, amely nagy
fejlesztési igényt tdmaszt a szervezetek részérdl.

Fontos cél az egyéni kompetencia fejlesztése. A hatalom delegalasanak csak akkor
van értelme, ha a nagyobb hataskorrel felruhdzott dolgozok képesek és hajlandok ellatni a
rajuk bizott feladatokat, azaz rendelkeznek a megfeleld tudassal és motivacioval a feladat

elvégzéséhez.
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A csoportmunka hatékonysdganak ndvelése, az Tjabb szervezeti formak
eredményes miitkodésének elofeltétele. A szervezetek tevékenységének koordinalasanal, a
kreativitast, innovaciot igényld, nagy ujdonsagtartalmu feladatok ellatasanal gyakori
strukturalis megoldds a csoportok létrehozasa. Azok hatékony miikodtetése specidlis
képességeket igényel.

Tovéabbi fontos szempont a fejlesztendd teriiletek tizleti stratégiabol torténd
levezetése. Az emberi eréforrds menedzsment stratégiai szemléletének megjelenése
biztositja, hogy a személyzetfejlesztés ne ad-hock modon, megalapozatlanul, esetleg
eréforrds pazarldan, hanem a szervezet stratégiai elképzeléseivel 6sszhangban torténjen.

Beardwell és Holden (1994b) szerint a szervezetek tulélése €s sikere szempontjabol
nem elég a megfelelé embereket megszerezni, tovabb kell dket képezni, €s fejleszteni. Az
Uuj munkaer6t be kell illeszteni az Uj szervezeti kdrnyezetbe. Szervezeten belill is
elképzelheté mozgas a munkakorok kozott, s ekkor is sziikség lehet bizonyos képességek
fejlesztésére, de a munkakorok, feladatok, maguk az emberek és a szervezet is valtozik, s a
megvaltozott koriilményekhez alkalmazkodni kell, sét olyan képességek kifejlesztése is
sziikséges lehet, melyek a jovObeni kihivasok megvalositasara késziti fel a szervezet
tagjait.

,»Az emberi eréforréds fejlesztés tanulasi, fejlesztési lehetdségek biztositasa, tréning
beavatkozdsok ¢és tervek készitése, lebonyolitasa €s a tréning programok értékelése.
Alapvetden stratégiai folyamat, amely az iizleti és egyéni sziikségletek elérését egyarant
szolgalja” (Armstrong, 1999. p. 479.). Tobbféle tevékenységet foglal magéaba: tanulast,
oktatast, fejlesztést és tréninget.

A hétkoznapi ¢letben ezeket a fogalmakat gyakran szinonimaként emlitjiik, az
emberi erOforrds fejlesztéssel foglalkozok azonban kiilonbséget tesznek jelentésiikben.
Garavan, Costine és Herety (1997) részletesen elemzik a kozottiik 1évé hasonldsagokat és
kiilonbséget. Mind a négy fogalom egymast kiegészitd részei az ember lehetdségei,
képességei fejlesztésének, s valamennyi fogalom kapcsolatban 4ll a tanuléssal.

A fejlédés Collin (1994) megfogalmazasa szerint komplexebbé valas, tanulas és
érés soran. Az egyén jartassaganak, képességeinek gyarapitdsa jovObeni célok elérése
érdekében (Garavan et al., 1997). Tokéletesebben feltarni és kihozni mindent, amit
potencialisan magaban hordoz az egyén, vagy a csoport (Sparrow and Hiltrop, 1994). A

fejlesztés az elsddleges folyamat, melyhez hozzdjarul az oktatés és a tréning.
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A tanulasnak, a szervezeti magatartastudomanyban talan leginkabb elterjedt
megfogalmazasa a kovetkezd: ,,Tanulas barmely viszonylag tartés magatartasvaltozas,
mely tapasztalataink eredményeként kovetkezik be” (Robbins, 1998. p. 68.).

,»Az oktatds a tanulds segitése”, ,,egy tanuldsi folyamat hatarozott kezdeményezése,
¢s tudatos beavatkozas ebbe a tanulasi folyamatba” (Swieringa és Wierdsma, 1994. p. 28.).
Az oktatds akkor eredményes, ha az oktatott személy elfogadja a segitséget, és akar
tanulni. Egy masik definicio szerint (Garavan et al., 1997. p. 3.) az oktatas tevékenység
sorozat, melynek célja képessé tenni az egyént, hogy tuddsat fejlessze. Ugyanez a
szerzOcsoport arra is ravilagit, hogy az oktatds soran szerzett mindsités bizonyos poziciok
elnyerésének elofeltétele, mivel a szervezett oktatasban vald részvétel, és mindsités a
bizonyitéka, hogy az illetd6 személy rendelkezik a sziikséges képességekkel ¢és
alkalmassaggal.

Az oktatds soran megszerzett képességek tovabb erdsithetok a tréning és
tovabbképzés segitségével. ,,A tréning tervezett, szisztematikus erdkifejtés a tudas,
jartassag ¢és attitlid modositasara, fejlesztésére tapasztalatszerzés révén, annak érdekében,
hogy hatékony teljesitményt érjenek el egy tevékenységben, vagy tevékenység sorozatban”
(Garavan et al., 1997. p. 2.).

Swieringa ¢s Wierdsma (1994. p. 29.) az oktatas €s tréning mellett egy 1j fogalmat,
a formalast vezetik be. Véleményiik szerint az oktatds tudasszerzésre €s megértésre
iranyul, a tréning gyakorlatszerzés, a formaléds pedig attitlidalakitds. Valamennyi felsorolt
tevékenység nagymértékben hozzajarul egy szervezet emberi er6forrasanak fejlesztésé¢hez.

A fejlesztés tobb mas emberi eréforras folyamattal, vagy funkcidval szoros
kapcsolatban 4ll. Alapvetd kérdés a fejlesztésben résztvevok motivaltsaga. Csernyanszky
(1998) mintegy 1200 f6s mintan két korosztalyban vizsgalta, hogy mi 6sztonzi, és mi tartja
vissza a fizikai dolgozdkat, hogy tovabbképzésen vegyenek részt. Az 6sztonzd tényezok
kozott szerepelt az anyagi érdek, a biztonsag, hogy tobb munkakort is betdlthet, és, hogy
nehezebben bocsatjak el, valamint a tanultak otthoni hasznosithatdésaga. A tanulas ellen
hato erdk, ha a feleldsség novekedésével nem jar egyiitt fizetésemelés, ha a tanfolyam a
szabadid6 rovasara megy, illetve egyéni jellemzdk, mint izgulés, faradtsag.

Az emberi erdforrds fejlesztés tevékenységi korébe tartozik, az egyén, mint
alkalmazott, vagy mint maganember fejlesztése, a menedzsmentfejlesztés, a
karriermenedzselés, s6t bizonyos mértékig a csoport vagy szervezetfejlesztés is. Kutatasi
témam szempontjabdl az alkalmazottak fejlesztésével kapcsolatos témakdrok vizsgalatat

tartom fontosabbnak, ezért részletesen elemzem a tréninget, majd kitérek a
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karriermenedzselésre. A menedzsmentfejlesztéssel ebben a munkéban nem foglalkozom. A
szervezetfejlesztést tObben az emberi er6forrds menedzsment részének tekintik (példaul:
Kovari, 1991; Elbert et al., 2000). Dolgozatomnak célja e kapcsolat szorossaganak
feltarasa, de a szakirodalmi elemzésnél logikailag helyénvalobbnak tekintem, ha a
szervezeti magatartds témakorén beliil a valtozds menedzselés egyik modszereként
elemzem.

Az emberi eréforras fejlesztés folyamatdt a témakor kutatoi altaldban négy
szakaszra bontjdk (Bakacsi et al.,, 1999; Tannenbaum and Yukl, 1992): a
sziikségletelemzés, a képzéstervezés, a képzés lebonyolitasa és az értékelés szakaszaira. Az
erre vonatkoz6 empirikus elemzések igen valtozatos képet mutatnak. Nagy kiilonbségek
vannak az orszdgok szervezetei koOzoOtt a szisztematikus elemzési modszerek
alkalmazasdnak mértékében és az alkalmazott moddszerekben egyarant (Larsen, 1994).
Meértékét tekintve a kiillonbozé eurdpai orszagok szervezeteinek 40-90 %-a végez
szisztematikus sziikségletelemzést. A leggyakrabban alkalmazott modszer a legtobb
orszagban a vonalbeli vezetok kérése alapjan torténd sziikséglet meghatarozas, s atlagosan
csak kozepes mértékben veszik figyelembe a dolgozok ez iranya kérését. A szervezet
stratégidja a valaszadok tobb mint 60%-nak véleménye szerint gyakran, vagy mindig
alapjat képezi a tréning sziikségletek meghatarozasanak.

A képzéstervezés ¢€s lebonyolitas kulcs problémaja a megfeleld6 modszer, vagy
modszerek kivalasztasa. Neheziti a képzés hatékony végrehajtasat, hogy a kiilonbdzo
mobdszerek kiilonb6z6 mértékben alkalmasak célok elérésére, és az emberek is eltérd
mértékben fogékonyak a kiilonb6zé modszerekre. Swieringa és Wierdsma (1994) szerint a
»tanulni tanulas” nagyon fontos képessége az embereknek. Bizonyos mértékli 6nismeretre
van szlkségiink ahhoz, hogy megismerjiik annak modjat, ahogyan kénnyebben tanulunk.

Kolb négy tanulasi stilust kiilonboztet meg: a tettek emberét (doer), a
visszatiikroz6t (reflecter), a gondolkodét (thinker) és a dont6t (decider). Ehhez nagyon
hasonl6 Honey and Mumford (1989) tipizalasa: activitst, reflector, theorist pragmatist. A
kiilonbozé tanulasi stilusoknak vannak elényei ¢és hatranyai. Fontos, hogy a
tovabbképzések és tréningek szervezdi tisztaban legyenek az emberek kozotti eziranyu
kiilonbségekkel, és ezekhez illeszkedd mddszereket alkalmazzanak, mert csak igy van arra
es¢ly, hogy hatékony lesz a beavatkozasuk.

A fejlesztési modszerek két jol elkiilonithetd csoportja az ,,on-the-job” €s az ,,off-
the-job” technikdk. Armstrong (1996) egy harmadik csoportba sorolja a mindketténél

alkalmazhat6 modszereket. A harom csoportba tartozé technikakat a 2. Tablazat sorolja fel.
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A fejlesztés hatékonysdganak mérése az egyik legnehezebb emberi erdéforras
menedzsment probléma. Az erre vonatkoz6 eurdpai empirikus vizsgalatok elég heterogén
képet mutatnak (Larsen, 1994). Tobbféle visszajelzés gytijthetd a tovabbképzésekrol:
rovid, vagy hosszll tavu hatasvizsgalat, formalis, vagy informalis értékelés, vezetoktol,

vagy résztvevoktdl szarmazo vélemény.

2. TABLAZAT Tréning technikak

»On-the-job” technikak  ,,Off-the-job” technikak  Vegyes technikak

Szemléltetés Eldadas Akcid tanulés
Coaching Beszéd Munkakori instrukciok
Mentoralas Megbeszélés Feladatok
Munkakor rotacio Esettanulmany Projektek
Szerepjaték Iranyitott olvasas
Szimulécio Szamitogépes oktatas
Csoport dinamika Vided
T-csoport tréning Interaktiv vided
Workshop Multimédia

Interaktiv képesség
fejlesztés
Assertiveness tréning
Tavoktatas

Outdoor tréning

12 eurdpai orszagrol késziilt felmérés szerint eltérd mértékben terjedt el a tréninget
kovetd kozvetlen formalis értékelés. Finnorszdgban a szervezetek 61%-a, mig
Torokorszagban 94%-a készit ilyen értékelést. Informalis visszajelzés kérése vonalbeli
vezetOktdl Portugdlidban a legalacsonyabb, 45%, alkalmazottaktdl Finnorszagban 66%. A

legmagasabb aranyokat mindkét célcsoporttél Irorszagban (99%), Hollandidban és az
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Egyesiilt Kiralysagban (98%) érik el. Sokkal kedvezdtlenebb viszont a helyzet a tréning
hosszu tava (néhany honappal késébbi) hatasanak értékelése terén. Itt lehetne valdjaban
lemérni, hogy tOrtént-e magatartasvaltozas a beavatkozast kovetden. Ilyen jellegli
ellendrzést azonban csak a szervezetek 25-70%-a végez (25% Finnorszag, 70% Egyesiilt
Kiralysag). Bar a tovabbképzés hatékonysdganak mérését rendkiviil fontos, kiemelt
teriiletnek tekintik a szakemberek, tovdbbra is megalapozottabb, megbizhatobb mutatdk
utan kutatnak.

Az emberi eréforras fejlesztésre forditott figyelem mértékét, e tevékenység
szervezeten beliili jelentdségét indirekt mutatok segitségével mérhetjiik. Ilyen mutato lehet
az évente egy fore jutd képzési koltség. Egy amerikai felmérés szerint ez 500 vallalat
atlagaban 392 dollar/f6/év, az Eurdpai Unio tagallamaiban egy masik elemzés szerint 600-
1600 dollar/fé/év (Karoliny, Poér, Spisak, 2000). Gyakran a szervezet éves bértomegének
szazalékaban hatdrozzak meg a koltségeket. Ez nyugat-eurdpai orszagok esetén 1% kortil
alakul (Holden, 1994. p. 359.). Jelentds kiilonbségek lehetnek ezen a teriileten a szervezet
méretébdl adodoan, és attol fiiggden, hogy milyen iparagban tevékenykedik.

Az emberi er6forras fejlesztés egy hagyomanyos modszere a tréning.

A tréning fejlédésének torténetét Miller (1987) foglalta 6ssze. Eredetét valahol a
civilizacié kezdetén kereshetjilk, amikor &seink a tudast, gyakorlatot tovabbadtak
egymasnak. Példak segitségével, szobeli magyarazat Gtjan, majd késobb a barlangrajzok
felhasznalasaval fejlesztették képességeiket. Késébb a piramisok ¢és Osi templomok
¢épitésénél nagyon sok munkaerére volt sziikség, amit nem tudtak szervezett ,,tréning”
nélkiil biztositani. A tanoncsag intézményét mar idészamitas eldtt 1800 koriil gyakoroltak.
Ez volt az egyetlen modszer a komolyabb szakértelmet igényld tevékenységek, példaul
orvostudomany ¢és jog teriiletén az utanpotlas képzésére. Az oktatas csak késdbb jelent
meg. A kozépkori céhekben a kiilonb6z6é mesterségek atadasa jol szervezett modon zajlott,
de ez a modszer csak kis 1étszdmu szakember képzésére volt alkalmas. Az 1800-as évek
jelentds valtozasokat hoztak. Az egyénrdl a csoportok, kdzdsségek képzésére tevodott at a
hangsuly, s mivel eleinte az egyetemek nem tudtak felvallalni ezt a feladatot, erre a célra
specializalodott iskolak jottek létre. Az ipari forradalom kdvetkezményeként ugynevezett
gyariskoldk alakultak, amik sajat munkasutanpotlasuk megteremtésére torekedtek. A
viladghaborakat kovetd idészak a tréning moédszerek fejlodésében hozott Gjat. A 40-es
évektdl a laboratoriumi tréning moddszer, az 50-es évektdl az iizleti jatékok terjedtek,
valamint ijabb technikai eszk6zok, a magné lemezjatszo, majd a vide6 hasznalatara nyilt

lehetéség. Az 50-es évek végétdl kezdtek foglalkozni a tréning értékelésével, majd
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megjelent az értékeld kozpont, de eleinte csak kevesen hasznaltak azt. A 60-as évekre
tehetd az érzékenység tréning, valamint a programozott oktatds népszertiségének
novekedése, s egyre tobb publikacid jelent meg a tréninggel €s magatartasvaltozassal
kapcsolatban. Felismerték a menedzsment tréning sziikségességét, s a szervezetfejlesztés a
legnépszeriibb, legtobbet emlegetett fejlesztési modszerré valt.

A tréning nemzetkozi szintérre keriilése is elkezd0dott. Szervezeteket hoztak 1étre,
konferenciat szerveztek aktualis kérdésekrol. A 80-as évekre a mindségi korok mozgalom
valt népszeriivé, kezdtek jobban odafigyelni a tréning koltségek alakuldsara is, a
karrierfejlesztés ujabb hangsulyt kapott, s tovabb terjedt a személyi szamitogépek minden
teriileten torténd alkalmazasa. TObb szervezet 1étrejotte €s sikeres miikodése is mutatja a
tréning funkcid jelentéségének fokozatos novekedését, de talan érdemes kiemelni az
American Society of Training Directors, késébb American Society for Training and
Development szervezetét, melyet 1943-ban hoztak létre, és azota fokozatosan ndvekedve
Osszefogja Amerika szervezetfejlesztéssel ¢s emberi erdforras fejlesztéssel foglalkozo
tudosait €s gyakorld szakembereit.

Az elébbi torténeti attekintésbdl kitlinik, hogy a tréningfunkcidé kiilonbozo
korszakokban kiilonb6zd jelentdséggel birt, kiilonb6zd szempontokra helyezddott a
hangsuly. Ha egy kicsit részletesebben megvizsgéljuk a mai szervezetek emberi eréforras
fejlesztési €s tréning gyakorlatat, azt tapasztaljuk, hogy ugyanabban az orszagban, sot
régioban kiilonboz6 gyakorlatot folytatnak a szervezetek ezen a teriileten is. Igy
értelmezhetd az a két egymasnak ellentmondd megallapitds, miszerint novekszik a
szakad¢k a tréning és fejlesztés elmélete és gyakorlata kozott (Garavan et al., 1997),
illetve, hogy olyan pragmatikus vilagban ¢liink, ahol az elméletet gyakran a sikeres
gyakorlatbodl vezetik le, s a gyakorlat az intuicid és tapasztalat jol megfontolt keverékén
alapszik (Donnelly, 1987). Vannak tehat szervezetek, melyek tréning és fejlesztési
gyakorlata messze elmarad az elméletben leirt, s6t gyakran normativ moddon
megfogalmazott korszerli emberi erdforras fejlesztéstol, mig mas szervezetek alapul
szolgalnak 0j elméletek kidolgozasdhoz. Nem véletlen tehat, hogy a témakorrel foglalkozé
kutatok modellek széles valasztékat fejlesztették ki, hogy ezt a tevékenységet leirjak,
magyarazzak.

Garavan ¢és tarsai (1997) atfogo attekintést nyujtanak errél a témakdrrdl, tizenharom
modellt irnak le és elemeznek konyviikben. A modellek vazlatos jellemzoit a 3. Tablazat

tartalmazza.
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Osszefoglalva a kovetkezé 4ltalanos megallapitasokat tehetjiik. A modellek
fejlodést mutatnak bonyolultsagukat, és stratégiai iranyultsdgukat illetden. A korabbi
modellek inkdbb az egyénre koncentralnak, eleinte ad-hock szemléletet alkalmaznak
(példaul: nem szisztematikus, szétesd modell), majd a tervezésre és rendszerszemléletii
megkozelitésre Osszpontositanak (példaul: szisztematikus tréning, vagy formalizalt
modell). Miik6dési problémakkal foglalkoznak, s késdbb a folyamatszemlélet is beépiil az

elképzelésekbe (példaul: tréning ciklus modell).
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3. TABLAZAT

Tréning modellek

MODELL

JELLEMZO

ORIENTACIO

KORLAT

Nem szisztematikus,

szétes6 modell

Nem tervezett, nincs tréning politikaja, egyének sajat
fejlesztésukért
Feleldsek

Végrehajtas

Ad-hock, reaktiv, tréninget kdltségnek
tekinti

Probléma kézpontu, [Teljesitmény problémak megfogalmazésa és megoldasa [Végrehajtas Reaktiv, kockazata a rossz probléma
vagy definialas

tervezett karbantarté eréforras pazarl6 lehet

modell

Szisztematikus Rendszerelméleten alapul, strukturalt, szikséglet Végrehajtas Nagyon egyszer(, stabil kérnyezetben

tréning, vagy
Formalizalt modell

elemzéstél az
Eredmények értékeléseig atfogja a tréning folyamatat,

jo,
egyeéni kulonbségeket nem veszi
figyelembe

Tréning ciklus modell

A tréning megvalositasanak feltételeit figyelembe veszi,
stakeholder

Szemlélet, tanulast szervezeti folyamatnak tekinti,
szélesebb értelmezés

Részben stratégiai

Nem épitik be az Uzleti tervbe,
menedzserek
elutasithatjak a részvételt

Atmeneti modell

Szervezeti kdrnyezetbe agyazza a tréninget, két-hurkos
modell, a
Masodik hurok a stratégia és tanulas

Stratégiai

Masodik hurok elvont, nem ad gyakorlati
tanacsot

a szakembereknek, nagy tapasztalatot
igényel

Rendszer modell

A szervezetet nyilt rendszernek tekinti, tobb egymassal
kapcsolatban
All6 tréning alrendszerrel

Részben stratégiai

Gyakran tulsagosan befelé 6sszpontosit,

hianyozhat az alrendszerek integracidja

Tanacsado modell

A tréning specialista tanacsadé szerepét tamogatja,
kontrolalhatja a

Tevékenységeket, tanacsadoé képességeket kell
kifejlesztenie

Stratégiai/

Végrehajtas

Belsé tanacsadd nem tud elszakadni a
szervezettol

nem tartja folyamatos tevékenységnek a
tréninget

Fejleszté modell Eleten at tart6 tanulast helyezi el6térbe, a tanulasi Végrehajtas Tul sok hangsuly a fejlesztésen, elvont
szerz&dést és a modell, nem
Tréning és fejlesztés kdzos feleldsségét hangsulyozza feltétlen koltséghatékony

A tréning és fejlesztés |Fogyaszté orientacio a tréning és fejlesztés gyakorlataban, |Stratégiai A tréning specialistanak marketing
marketing szemlélettel kell

Marketing modellje Iranyelveket tamogat a tréning funkcional rendelkezni, sok tapasztalatot igényel

Ashridge modell Osszpontositd megkézelitést tamogat, a tréning fegyver a |Stratégiai Inkabb leiré modell, 6sszpontositasra
versenyben, nem ad tanacsot
a szervezet szamara fontos, folyamatos tevékenységnek nem fogékony kérnyezetben nehéz
tartja alkalmazni

Uzlet kdzpontl modell |A tréning szilkségletet az izleti célokhoz kéti, a valtozas  |Stratégiai Az egyének sziikségletével nem
kulsé okait foglalkozik
Meghatarozza, a tamogatottsag fontossagat hangsulyozza

A tréning és fejlesztés |A teljes képet nézi az érintettekkel, mas tényezdk hatasat |Stratégiai Az alkalmazassal problémak lehetnek,
is figyelembe ha a szervezet

Stakeholder modellje [Veszi nem elég fejlett a tréning

vonatkozésaban
Tanulé szervezet Tamogatja, hogy a tanulas minden szinten térténjen, Stratégiai Utopista szemlélet, nehéz

modell

folyamatos és
Atalakito legyen, szervezetbe beépulé képességgé valjon

alkalmazhatosag az egész
szervezetben, sokoldalu tréning
szakembert igényel

Forras: Heraty, N. (1992): Training and Development: A Study of
Practices in Irish-Based Companies”,
MBS thesis University of Limerick felhasznalasaval
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Az iddben késobb keletkezett, napjainkhoz kozelebb allo modellek viszont az
egyénrdl a szervezetre helyezik a hangsulyt, elvontabbak, az emberi eréforrés
fejlesztést kornyezeti Osszefliggésrendszerben vizsgaljak (példaul: az Ashridge
modell, az iizlet kozpontii modell, vagy a tanul6 szervezet modell). A tanulds kiemelt
szerephez jut ezeknél a modelleknél.

A karriermenedzsment egy folyamat, melynek sordn a szervezet megprobalja
Osszeilleszteni az alkalmazottak egyéni karrier igényét és képességét a szervezet
személyzet sziikségletével (Guttridge, 1976). Magaba foglalja a karriertervezést €s a
menedzsment utanpo6tlas biztositasat (Armstrong, 1999).

A karrier a munkaval kapcsolatos poziciok sora, melyet egy ember élete soran
betolt (Mathis and Jackson, 1994). A karrier tervezés teriiletén két eltérdé szempont
l1étezik, a szervezet-kozpontl és az egyén-kdzpontu megkozelités. A 4. Téablazat a

szervezeti €s egyéni karriertervezés perspektivait hasonlitja dssze.

4. TABLAZAT: A szervezeti és egyéni karriertervezés perspektivai

Szervezeti karrier perspektivak

Egyéni karrier perspektivak

A szervezet jovobeli személyzet igényét
hatérozza meg

Az egyén képességeit €s érdeklddését
hatérozza meg

Karrier-1étrakat tervez

Elet és munka célokat tervez

Felméri az egyéni képességeket és
tréning sziikségletet

Felméri az alternativ utakat a szervezeten
belil és kiviil

Osszeilleszti a szervezeti igényt és az
egyéni képességeket

Feltarja a valtozasokat az érdeklédésben
¢és célokban, ahogy az élet szakasz
valtozik

Auditélja és fejleszti a szervezet karrier
rendszerét

Forras: Mathis, R. L. and Jackson, J. H. (1994): Human Resource

Management, Minneapolis/St. Paul, West Publishing Corporation, p. 310.

A karrier tervezés soran az egyéneknek donteniiik kell foglalkozasukrdl,

munkajukrol és karrieriikrol.




Holland (1993) szerint a kiillonb6z6é személyiségtipusok (hatot kiilonboztet
meg) olyan foglalkozast valasztanak, ami Ilehetdvé teszi szdmukra, hogy a
személyiségiiknek megfelelé kornyezetben dolgozhassanak. Ennek mérésére egy
tesztet is kidolgozott. Masok arra mutattak ra, hogy ez a valasztads nem egyszeri,
hanem egy elhizodd folyamat, melynek sordn az emberek megprobaljak
megvaldsitani énképiiket a foglalkozasvalasztassal, €és karrierjiik soran e szerephez
igyekeznek igazodni (Super, 1953, 1957). Super a kovetkezd szakaszokat kiiloniti el
e folyamatban: novekedés, felfedezés, megallapodas, fenntartas és hanyatlas.

Az egyének altal valasztott karrier irdnyt ,karrier hornyoknak™ (career
anchor) nevezik. Schein (1978) 6t karrier hornyot kiilonboztet meg, melyet az
egyének énképiik fliggvényében valasztanak: technikai/funkcionélis kompetencia,
menedzser kompetencia, biztonsag/stabilitas, kreativitas, és autonomia/fiiggetlenség.

Derr az amerikai tengerészetnél végzett kutatdsai sordan tovabb bontotta
Schein karrier hornyait. A technikai/funkcionalis, és autonémia/fiiggetlenség mellett
kétféle menedzser kompetencia hornyot — a felfelé mozgathatd menedzsereket és a
kialakul6 menedzsereket -, két kreativitas hornyot — a ndvekedés orientalt kreativitast
¢s a vallalkozoi kreativitast — kiilonboztetett meg, illetve Schein biztonsag/stabilitas
hornyat azonossag/kapcsolat horonynak nevezte (Scarpello et al., 1995). E kutatasi
eredmények Iényege, hogy kimutattdk, az embereknek kiilonb6z6 preferencidik
vannak sajat karrierilkre vonatkozoan, s az egyéni és szervezeti célok ugy
illeszthetdk Ossze, ha a menedzsment ennek tudataban van, figyelembe veszi a
kinevezéseknél.

A személyzet sziikséglet fliggvényében a szervezetek karrier-utakat ¢és
karrier-1étrakat hataroznak meg azok szamaéra, akiket fejleszteni akarnak, vagy
alkalmasnak tartanak iires allasok betdltésére. Scarpello et al. (1995) harom eltérd
karrier-1étrat kiillonboztet meg, a hagyomanyost, a clastert és a racsot, vagy
networkot. A hagyomanyos egy adott funkcionalis teriileten beliili elérelépést jelenti
a hierarchidban. A csoportos (cluster) egy foglalkozas-csaladon beliili eldmenetel,
tehat mas, de a csaladba tartoz6 funkcionalis teriiletre is atléphet a jelolt. A harmadik
tipus a racs/network 1étra alkalmazasa azt feltételezi, hogy lehetnek olyan képességek
egy foglalkozas-csaladon beliil, amelyek mas teriileten is alkalmazhatdk, igy ez a
karrier-ut lehetdséget biztosit a foglalkozéas-csalddokon kiviili mozgasra is.
Napjainkban kiilonosen lapos szervezeti struktirdk esetén problémat okoz a

hagyoményos hierarchidban valé felfelé mozgés biztositasa, ezért ujabban a
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horizontalis mozgassal is fejlodési lehetdséget, karriert kindlnak azaltal, hogy tovabbi
felelosséggel ruhazzak fel a dolgozokat. Ilyenre példa a tobb osztalyt atfogd projekt
teamekben torténd munkavégzés (Armstrong, 1999).

A kettds karrierat a technikai és szakértdi teriileteken dolgozok szdméra
jelenthet karrier lehetdséget. A mérnokok, tudosok jelentds része nem kivan
menedzser pozicidkat betdlteni s igy haladni tovabb a karrier-létran. Szédmukra
jelenthet megoldast, hogy e helyett a technikai, szakértdi teriileten haladnak eldre.
Akkor tekinthetd igazan jonak ez a megoldas, ha sztenderdeket, szigoru eldléptetési
kovetelményeket hataroznak meg, és a két karrier ut megitélése, kompenzalasa
hasonlo.

Az emberi erOforras fejlesztés kutatasom egyik kozponti téméaja. A
szakirodalom ravilagit arra, hogy e teriilet jelentdsége novekszik, stratégiai
szemlélete er6sodik. Fokozatosan az emberi erdforrds valik a versenyelony
legfontosabb forrasava, elsdsorban tanuld, fejlédd, valtozd képessége miatt. Az
ember az, aki sajat maga fejlesztése mellett a szervezetfejlesztésre is képes. E két
teriilet, az emberi eréforras fejlesztés és szervezetfejlesztés kapcsolatanak feltarasa

dolgozatom alapvetd célja.

2.4. A szervezeti magatartas

A szervezetelmélet és szervezeti magatartds ugyanannak a tarsadalmi
egységnek a tanulmanyozasat folytatja mas megkozelitésbol. Kieser (1995) a
szervezetelmélet mezo, illetve mikro szintjeként emliti ezt a két teriiletet, Bakacsi
(1996) a kovetkezoképpen fogalmaz. Mig a szervezetelmélet a szervezetek
l1étrejottének okait és formait kutatja, addig a szervezeti magatartds az egyének
csoportok ¢és struktirak szervezetekre gyakorolt hatdsat vizsgalja. Az el6z6 formalis
megkozelitésével szemben ez utdbbi a szervezet magatartdsat figyeli, de igaz
mindkét tudomanyteriiletre, s6t az emberi erdforrds menedzsmentre is, hogy
vizsgalodasuk célja a szervezet hatékonysaganak novelése. Viszonylagos konszenzus
alakult ki a szervezeti magatartas kutatdi kozott, hogy melyek azok a témakorok,
amelyeket ez a tudoméanyteriilet vizsgal. Rendkiviil fontos teriiletté valt a csoport
dinamika, a csoportok magatartdsanak, mikodésének tanulmanyozasa, mert a
modern szervezetekben egyre nagyobb szamban csoportokban dolgoznak az

alkalmazottak. A motivacid teriiletén a hangsily a magasabb rendl sziikségletek
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kielégitése felé tolodott. A konstruktiv konfliktuskezelés a korszeriibb, tobb
dimenzids szervezetek tagjai szamara lassan alapkovetelménnyé valik. Felismerték a
szervezeti kultara jelentdségét, igy az is a gyakran kutatott teriiletek kozé keriilt. A
magasabb szinti kommunikécio, és a vezetés teriiletén igényelt stilusvaltoztatas
szintén komoly odafigyelést igényel. Az egyének és csoportok kozotti interakcid
kétiranyu, igy rendkiviil bonyolult kapcsolatrendszert kell menedzselni, melyre még
a kiils6 kornyezet is jelentds hatast gyakorol.

Az empirikus kutatds sordn hasznalt kérdéiv néhany emberi erdéforras
menedzsment funkcid vizsgalata mellet részletes kérdéssort tartalmaz a vezetés és
kommunikacio kérdéskorébol is, ezért vazlatosan kitérek azok elméleti hatterére.

A vezetés kérdéseivel tudomanyos szempontbdl a XX. szazad elejétol
kezdtek el foglalkozni, s azota rendkiviil gazdag szakirodalma gyiilt 6ssze. Talan a
legtobbet vitatott kérdés, hogy hogyan kell vezetni, milyen a hatékony vezet6é? A
klasszikusok a szervezeti hatékonysag titkat a rendszerben keresték, s normativ
modon probaltdk meghatarozni a legjobb modszert. Ezt kdvetden a vezetd
tulajdonsdgaiban keresték a siker titkat, de miutdn nem kaptak egyértelmii valaszt
erre kérdésre, athelyezddott a hangsily a vezetd magatartdsara. Itt két jol
elkiilonithetd  elméletcsoport  latott  napvilagot a  dontéskézpontu — és
személyiségkozponta elméletek. Ezek sem adtak egyértelmii valaszt arra a kérdésre,
hogy milyen a jo vezetd. Uj megkozelitést hozott a kontingencia elméletek
alkalmazéasa, ami azt jelenti, hogy nem egy legjobb vezetési moddszert keresnek,
hanem a kiilonb6z6 helyzeteknek megfeleldt. Napjainkban teljesen mas szempontbol
is vizsgaljak a vezetést. A vezetdi szerepekrdl Mintzberg és Kotter fogalmazott meg
elméletet. Ez utdbbi és az lizletkotd — atalakitd vezetési modell pedig egyre inkébb a
vezetés szervezeti valtozasokban betdltott szerepére keresi a valaszt.

A kommunikécio rendkiviil fontos szerepet tolt be a menedzserek, vezetdok
mindennapi tevékenységében, hiszen nagyon sok szerepiikk gyakorldsa soran
kommunikélniuk kell. Tébben bizonyitottak, hogy nagymértékben hozzajarulhat a
sikerhez (Peters and Watermann, 1986; Pease, 1989.). A vezetdk befolyasoljak, hogy
milyen kommunikécios halok alakulnak ki a szervezetekben, hogy mennyire lesz
jelentds a lefelé ¢és felfelé iranyulé kommunikacio, valamint a formalis és informalis
kommunikécid. Az emberi eréforrds fejlesztés €s szervezetfejlesztés szempontjabol a
nyilt, &szinte, mindkét irdnyban hatékony kommunikacidés gyakorlat hozhat

eredményt.
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A szervezetek kornyezete nem statikus, s6t bizonyos teriileteken gyorsuld
itemben valtozik. A kiilso és belsé valtozasokra a szervezeteknek, a szervezeteket
alkotd csoportoknak, és egyéneknek reagalniuk kell. E reakcid nem lehet més, mint
maga a valtozas. Ezért a szervezeti valtozdsok menedzselése — mely valdjaban
magaba foglalja a szervezeti magatartas el6bb felsorolt valamennyi teriiletét —

gyakorlati szempontbol is rendkiviil fontos, 0sszetett kutatasi teriiletté valt.

2.4.1. A szervezeti valtozasok menedzselése

A valtozast sokan sokféle szempontbol vizsgaltak. Az ezzel kapcsolatos
kutatasi eredményekbdl itt csak néhanyat tudok kiemelni. Ezt kdvetden a szervezeti
valtozasok modelljeinek alternativait mutatom be.

A kornyezet valtozasanak dinamizmusat tobben probaltdk leirni. A valtozas
mértéke idében és térben is kiilonbozhet. Altalaban igaz az, hogy a kornyezet
valtozasanak gyorsasdga ¢€s kiszamithatatlansaga novekszik, de korantsem minden
tizleti teriileten, s nem minden szervezet szamara egyforméan dinamikusan. Ansoff és
McDonnell (1990) a kornyezeti véltozékonysagnak ot fokozatat irjak le: (1)
eldrelathatd, (2) kivetitéssel eldre jelezhetd, (3) eldre jelezhetd veszélyek és
lehetoségek, (4) részlegesen elére jelezhetd lehetdségek, (5) kiszamithatatlan,
varatlan események. Stacey (1996) egyszerlibben rendszerez, a biztoshoz kozeli és a
biztostol tavoli szituacidkat kiilonbozteti meg.

A kornyezeti valtozasokra adott valasz modjat illetéen a vezetdk stratégiai
valasztas eldtt allnak. Valaszthatjdk a reaktiv valtozast, amikor a szervezet a
kornyezeti valtozésokra utolag reagal, a preaktiv valtozést, amikor a szervezet elébe
megy a kornyezeti valtozasoknak, figyeli, hogy mi torténik és szinte elére, vagy a
kornyezeti valtozasokkal egy idében kész a vélasza, valamint a proaktiv valtozast,
amikor a szervezet képes kornyezetét sajat elgondoldsa szerint megvaltoztatni
(Dobak, 1996). A vezetdk stratégiai valasztasa azonban 6sszhangban kell legyen a
szervezet képességeivel, mely sok-sok tulajdonsag 6sszességétdl fiigg. Basil €s Cook
(1974) modelljikben egyszerien, jol értelmezhetd moddon, harom fejlédési
szakaszhoz — melyeket az elébb elemzett reaktiv, adaptiv (preaktiv) és proaktiv
jelzékkel irnak le — kiilonbozd szervezeti jellemzoket kapcsolnak, s ezek

kombindciojabol, gyakorisagabol kovetkeztetnek a szervezetek rugalmassagara,
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valtozasi hajlaméara (1. Abra). A harom fejlddési szakaszhoz jellemzd fogalmakat

tarsitanak, melyek magyarazzak a szakaszokat ¢s a kozottiik 1évo kiillonbségeket.

1. ABRA A szervezeti jellemzdk fejlédési szakaszai

TRADICIONALIS
SZAKASZ

REAKTIV

Hatékonysag
Mechanikus
Konformitas
Specializacio
Parancsol
Targyak
Tapasztalat
Védekezd
Ellen6rzés
Allando
Kdzpontositott

—>

—>

ATMENET]I
SZAKASZ

ADAPTIV

Integracié
Emberi viszonyok
Célelérés
Szétvalas
Informal
Emberek
Tudas
Hatalommal telt
Tervezés
Rugalmas
Decentralizalt

—>

RUGALMAS
SZAKASZ

PROAKTIV

Eredményesség

Organikus

Onmegvalésitas

Kornyezet valtozatossag

Tanacsot ad
Eszmeék
Bdlcsesség
Opportunista
Megérzés
Ideiglenes
Ad-hock
egységek

Forras: Basil, D. C. and Cook, C. W. (1974): The Management of Change, London,

Mc Graw Hill, p. 82.

A véltozast formdja mértéke €és gyorsasaga szerint nagyon sok kutatd

tipizalta. Az 5. Tablazat ezek koziil mutat be néhanyat és szemlélteti a kozottik 1évo

kapcsolatot. Az oszlopok a kiilonb6zd szerzdk altal elkiilonitett valtozastipusokat

szemléltetik, a sorok pedig ezek koziil a hasonlo jelentéstartalmu valtozasokat allitjak

egymas mellé.

Tobben az egyszeriiség kedvéért két csoportba soroljak a valtozéasokat, az

inkrementalis és radikalis valtozasok k6zé (Burnes, 1992; Dobak, 1996). A radikalis,

vagy forradalmi valtozdst a nagyméretli, egész szervezetre Kkiterjedd, atalakitd

programok jellemzik, melyek altaldban gyorsan zajlanak le, ezzel szemben az

inkrementalis valtozas a kismértéki, lokalizalt, a szervezet kisebb egységét érinto,

konkrét probléma megoldéasara iranyul. Elméletben a két valtozasi tipust viszonylag

konnyt elkiiloniteni, de a gyakorlatban ezek dtmenete is megtalalhato.
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5. TABLAZAT Valtozastipusok
BURNES, GRUNDY TUSHMAN DUMPHY- ACKERMEN, |BLUMENTHAL
DOBAK STACE MARSHEK HASPESLAGH
Egyenletes Finom-hangolasu Fejleszté-javito,
Inkrementalis (Smooth valtozas vagy rogzité-kar- | Mitkodésjavitas
incremental) bantart6 valtozas
Egyenetlen
(Bumpy Inkrementalis Tranzakcios Stratégiaalakitas
incremental) adaptacio valtozas
Modularis
Osszefiiggéste- transzformécio
Radikalis len Frame-breaking Transzformaciés | Onmegujitas
(Discontinuous) Vallalati valtozas
transzformaciéd

Tobb kutatd talan pont ezért tovabb differencialta a valtozas tipusokat.
Grundy szerint példaul harom forméja lehet (Senior, 1997). Az egyenletes,
inkrementalis valtozas (smooth incremental) lassu, szisztematikus, eldre jelezhetd és
mértéke allandd. Az egyenetlen inkrementalis valtozas (bumpy incremental) esetén a
nyugalmasabb periddusokat felvaltjdk nagyobb sebességii valtozasi periodusok, igy a
valtozas mértéke nem egyenletes, nem kiszamithaté. A harmadik tipust véltozast
Osszefiiggéstelen valtozdsnak (discontinuous) nevezi, melyet gyors stratégia,
struktara, vagy kulturavaltozas jellemez. A valtozas mértéke ndvekvo.

Tushman ¢és tarsai (1986) véleménye szerint a szervezetek élete az
Osszetartast szolgald inkrementalis valtozasi periddusokbdl €és az ezeket megszakitod
nem folytonos valtozasokbol all. Az elsd tipusba a finom-hangolasu valtozas és az
inkrementalis adaptacid tartozik. Ezek célja a szervezeti Osszhang fenntartasa.
Réamutatnak arra, hogy a szervezetek életében bekovetkezhet egy olyan perioddus,
amikor sajat fennmaradasuk érdekében stabilitast tamogaté erdket alakitanak ki, igy
megakadalyozzdk a valtozast. Ilyenkor sziikség lehet a masik fajta, nem folytonos
vagy keretet-tor0 (frame-breaking) valtozasra.

Dunphy ¢és Stace (1993) tovabbfejlesztve Tushman és tarsai modelljét a nem
folytonos valtozas tipust tovabb bontottdk az osztaly, vagy divizid szintjén
végbemend moduldris transzforméciora €s a vallalati, stratégiai szinten zajlo vallalati

transzformaciora.
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Viszonylag szoros kapcsolat talalhaté Ackerman (1986) és Marshak (1993)
valtozas tipusai kozott. Az inkrementdlishoz legkdzelebb esd valtozast fejlesztod,
javito, vagy rogzitd, karbantartdé jelzokkel irjdk le, nagyobb horderejii valtozast
fejeznek ki a tranzakcids valtozds kifejezéssel, a radikalis szintet pedig
transzformécios valtozasnak nevezik.

Blumenthal ¢és Haspeslagh (1994) csoportositasa a valtoztatds célpontjara
hivja fel a figyelmet. Szerintiik a valtozas célja lehet a miikddés javitasa, a stratégia
atalakitasa, vagy onmegujitas.

Mi lehet az oka, hogy a szervezeti valtozas tipizalasa ilyen nagy érdeklédésre
talalt. Onmagaban a csoportok kialakitdsa értelmetlen dolog lenne. Rendkiviil
hasznos viszont, ha a szervezetek vezetdinek ezek ismeretében egy
szisztematikusabb gondolkodésra nyilik lehetdségiik. Beazonosithatjadk a vezetésiik
alatt allo egységben zajlo folyamatokat, és a kiilonboz6 valtozas tipusok elényeinek
¢s hatranyainak ismeretében valaszthatnak az alternativak koziil. A valasztasnal
megfontolandd koriilményeket, tényezOket Kotter és Schlesinger (1992) négy
pontban foglaljadk Ossze. Fontos kérdés, hogy (1) mekkora és milyen jellegii
ellenallasra szamithat a vezetd, (2) mekkora a hatalma, és annak aranya az ellenallok
hatalmdhoz viszonyitva, (3) ki mellett allnak, akiknél a valtozashoz sziikséges
informacio talalhat6, és (4) mekkora a valtozas tétje.

Burnes (1992) szerint a valtozads menedzsment nem egy jol elkiilonithetd,
hatarozott hatarokkal rendelkezd ismeretrendszer, hanem SZamos
tarsadalomtudomanyi diszciplindb6l és hagyomanybdl merit. Konkrétan harom
iskolat sorol fel, melyek nagymértékben hozzajarultak a valtozas menedzsment
tudoményteriiletének fejléddéséhez. Ezek az ,,egyéni perspektiva”, a csoport dinamika
és a nyilt rendszer iskola. Ertelemszeriien az egyéni megkozelités szerint a valtozas
kozpontjdban az egyén, illetve az egyéni magatartas all. A csoport dinamika
képviseldi a szervezeteket egyének alkotta csoportok Osszességének tartjak, €s a
tartds valtozasok titkat a csoport normak, szerepek és értékek megvaltoztatasaban
latjak. A nyilt rendszer szemlélet szerint a szervezet, mint rendszer egyméassal
kolcsonds interakcioban 1évé részrendszerekbél épiil fel. Igy barmely kis véltozas az
egyik részrendszernél hatassal lesz a tobbi részrendszerre, vagy a szervezetre
(Morley, Moore, Heraty and Gunnigle, 1998). A gyakorlatban ez a hdrom teriilet két
diszciplindhoz kapcsolodik. Az egyéni valtozasokkal foleg az emberi erdforras

fejlesztés foglalkozik, mig a masik kettdvel inkabb a szervezetfejlesztés.
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Az 1d6k soran tobb valtozasmenedzselési modszer alakult ki a fentebb
attekintett elméleti alapokon.

A logikai inkrementalizmus (logical incrementalism) leirasa Quinn (1980)
nevéhez fliz6dik, aki a legsikeresebb stratégiaalkotdsi ¢és valtozasmenedzselési
eljarasnak tekinti modszerét. Ez a stratégia 1épésrol-1épésre, egy iterativ folyamat
eredményeként, a jovot kitapogatva, kisérletezve jon Iétre. Figyelembe veszi a
részrendszerek stratégiait, illetve a kozottiik 1€vo interakcidt, valamint a szervezetre
jellemzd informécids, hatalmi-politikai és szervezet-pszicholdgiai folyamatokat
egyarant. Modellje tehat valtozasmenedzselés szempontjabol az inkrementalis, kis
1épésekben torténd, hosszu ideig tartd beavatkozasok kdzzé sorolhato.

A szervezettervezés (organizational design) a szervezetek formalis,
strukturalis jellemzdinek megvaltoztatdsadra iranyul. Olyan szervezeti struktira
megtervezésére és 1étrehozasara torekszik, mely az adott kdrnyezeti feltételek mellett
a leghatékonyabban képes mitkddni (Dobak, 1996). Napjainkban egy ilyen struktara
létrehozasa igen nehéz feladat, hiszen a sok esetben turbulensen valtozd kornyezet
egyszerre stabil és rugalmas alkalmazkodasra képes forma meglétét igényli. A
szervezettervezési megkozelités képviseldit érd leggyakoribb kritika, hogy nem,
vagy kevés figyelmet forditanak a megalmodott struktira megvalositasara.

A struktura valtoztatasara hangsulyt fektetd szervezettervezési iranyzatot egy
ellentétes, az emberi oldalt kiemeld megkdzelités, a szervezetfejlesztés kovette. A
mindkét valtozasmenedzselési modellt érd kritikak hatdsdra azonban megindult egy
kozeledési folyamat. A szervezettervezés nagyobb hangsulyt fektet a megvalositasra,
figyelembe véve a szervezet hatalmi- politikai, emberi-magatartasi aspektusait, a
szervezetfejlesztés pedig a formalis strukturalis beavatkozasokat is miikodési korébe
vonta.

A szervezetfejlesztés modszerével részletesebben a kovetkezd fejezetben
foglalkozom.

Tobb kutatd foglalkozott a valtozas sikerének és sikertelenségének okaival.
Beer, Eisenstat és Spector (1990) hat, Kotter (1995) nyolc pontban, Day (1999) hat
egymassal atfedésben 1évé 1épésben fogalmazzdk meg a sikeres valtoztatasi
programot. Nagyon fontos tényezOk a siirgdsség érzésének keltése, a vezetdk
elkotelezettsége, ennek kommunikalasa, €s mobilizalasa, jovokép kialakitasa ¢és
kommunikélasa a szervezet dolgozoi felé. A szervezet egészének meg kell érteni a

valtozas sziikségességét, meg kell valdsitani, €s meg kell erdsiteni azt. Fontosnak
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tartjak a kezdeti aprobb sikereket is a végso cél érdekében. Farkas (2001) a nonprofit
szervezetekben zajlo valtozasokrol ir és hasonld tényezdkben hatirozza meg a
sikeresség titkat.

Dirks, Cummings and Pierce (1996) a szervezet irant érzett pszicholodgiai
tulajdon, és a valtozas iranti hajlandosag kapcsolatat vizsgaltak. Hipotézisiik, hogy az
emberek akkor tamogatjak a valtozasokat, ha sziikségleteiket kielégithetik vele. A
szervezet pszicholdgiai birtoklasanak érzése véleményiik szerint pozitiv kapcsolatban
van a valtozds irdnti hajlandosaggal. A valtozasok jellemzo6ibdl hdrom ellentétes
tipust emelnek ki, az 6nkéntes és kényszerii, az evolicids és revoluciods, valamint a
hozzajaruld és levonod valtozasokat. Allaspontjuk szerint az onkéntes, evoliicids és
hozzajaruld valtozas pozitiv, mig a kényszerli, forradalmi és levono valtozas negativ
hatéast gyakorolnak az egyének valtozas iranti hajlandosagara. Dirks és tarsai ezzel az
Osszefiiggésrendszerrel igyekeznek magyarazni a valtozas iranti ellenallas 1étét, vagy

hidnyat.

2.4.1.1. Szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztés, a szervezeti valtozdsok menedzselésének egyik
modszere valamikor a 60-as évek tdjan alakult ki. Az elnevezés eredete nem
egyértelmii. Blake, Mouton, Shepard, Beckhard és McGregor nevét is meg kell
emliteni a névadok kozott. A beavatkozas ujszerliségét akartdk hangsulyozni azaltal,
hogy az altalanos menedzsmentfejlesztéstdl, T-csoport tréningtél, vagy emberi
eroforras tréningtdl eltér6 megfogalmazast alkalmaztak. A ,.fejlesztés” rész a
folyamat dinamizmusat hivatott kifejezni a javitas helyett, a ,,szervezet” kifejezés
hasznalataval pedig az egész rendszerre kiterjedd voltit emelték ki. Az immar
negyven éves mult ellenére sincs konszenzus a definiciot illetéen.

Beckhard (1969, p. 9.) a kovetkezOképpen fogalmazott: A
szervezetfejlesztés egy tervezett, egész rendszerre kiterjedd, feliilrdl vezérelt
erbfeszités, a szervezeti hatékonysag ¢és egészség novelésére, a szervezet
folyamataiba torténd tervezett beavatkozdsokon keresztiil, a magatartastudomany
eredményeinek felhasznalasdval.” Bennis (1969) a valtozasra adott valaszként
értelmezi, mig Burke (1994) a szervezeti kultira valtoztatasi folyamatanak tekinti.
French ¢és Bell (1995, p. 28) definicidjukban részletesen felsoroljak a

szervezetfejlesztés jellemzdit. Szerintiik ,,a szervezetfejlesztés a felsd vezetés altal
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crer

tamogatott ¢és vezetett, hosszu tavi erdfeszités, a szervezet vizidjanak,
empowermentjének, tanuldsanak, problémamegoldd folyamatainak javitasara, a
szervezeti kultira folyamatos, egylittmiikodd menedzselésén keresztiil, kiilon
figyelemmel a munkacsoportok ¢és mas csoport konfiguraciok kulturdjara,
felhaszndlva a tandcsadd tamogatd szerepét, az alkalmazott magatartastudomany
elméletét és modszereit, beleértve az akcidkutatast is.”

Hasonloan az elméleti kutatokhoz a hétkéznapi gyakorlatban sem hasznaljak
a kifejezést teljesen egyértelmiien. Vallalatvezetokkel, emberi eréforras
menedzserekkel és  tanacsadokkal folytatott —megbeszéléseimbdl arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy vannak, akik az utdbbi definicionak megfeleléen
sziikebben, egy bizonyos tipusu beavatkozasként értelmezik a szervezetfejlesztést,
masok barmilyen, a szervezet miikodésének javitasara tett intézkedést beleértenek
ebbe a fogalomba. Dolgozatomban én a sziikebb értelmezést kovetem. Azt a
beavatkozast tekintem szervezetfejlesztésnek, melynek célja a szervezet
problémainak megoldéasa, ¢és kihasznalatlan lehetOségeinek kiaknazasa a szervezet
tagjainak aktiv kozremiikodésével. Ok azok, akik diagnosztizaljék szervezetiik
problémait, s megtanuljak megoldani azokat. A tandcsadd nem szakértéként vesz
részt a folyamatban, hanem mint tadmogatd, a tarsolyaban 1évd beavatkozasi
modszerekkel segiti a szervezet tagjait. Igy a folyamat eredményeként a szervezet
tagjai nem csak azt a konkrét problémat oldjak meg, amivel éppen szembekeriiltek,
hanem megtanuljak sajat szervezetiiket fejleszteni.

A szervezetfejlesztés folyamatat harom f0 szakaszra tagolhatjuk, a szervezet
allapotanak diagnosztizalasara, a beavatkozasok, akciok megvalositasara, és hatasuk
értékelésére (French and Bell, 1995). E fejlesztési folyamat hatékony menedzselése
biztositja a sikert. Rendkiviil sok tényezdt kell figyelembe venni, €s Gsszhangba
hozni a siker érdekében. Talan az egyik legfontosabb feladat a valtozas folyamatanak
megértése, hiszen a szervezetfejlesztés soran a szervezet tudatos megvaltoztatasara
toreksziink. A valtozds modellek megismerése azért fontos, mert ezek a
mechanizmusok zajlanak le a szervezetekben minden apré valtozds soran. Ha a
vezetOk megértik, atlatjdk a szervezeti tagok magatartdsa mogott meghtizodo
folyamatokat, talan eredményesebbek lehetnek beavatkozasaik.

A 6. Tablazat 6t valtozas modellt szemléltet vazlatosan. E modellek tobbsége
Lewin klasszikus, harom 1épcsds modelljére — kiolvasztés, valtozas, befagyasztas —

¢épiil (French and Bell, 1995). Schein tovabbfejlesztette ezt a modellt a kiillonb6zo
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stadiumokban lejatsz6dd pszicholdgiai mechanizmusok magyardzasaval. Lippitt,
Watson és Westley hét 1€pcsdsre bdvitették Lewin modelljét, ugy, hogy belefoglaltak
a tanacsadasi folyamatot is (Burke, 1994). Ehhez hasonl6 modelleket alkottak Kolb,
Frohman és Burke is. Killmann szintén a valtozasi folyamatbol indul ki, melyet 6t,
egymast kdvetd Iépésben ir le (French and Bell, 1995). A probléma diagnosztizalasat
kovetden sziikségesnek tartja Ot kritikus befolydsolasi pontnak a meghatdrozasat,

melyek a szervezet sikeres miikddése szempontjabol rendkiviil fontosak. Ezek az

ugynevezett ,,csapasok (tracks)”

a kultura,

csoportépités, a stratégia-struktira és a jutalmazasi rendszer.

6. TABLAZAT

Valtozas modellek

a menedzsment képességek, a

LIPITT,
LEWIN SCHEIN WATSON, KILLMAN KOLB-
WESTLEY FROHMAN
Valtozas iranti A program Felderités
igény kifejlesztése | elinditasa
Résztvevok
kapcsolat- Belépés
teremtése
Motivacio és Kliens szervezet
Kiolvasztas valtozasi problémajanak Probléma Diagnozis
hajlandosag keltés | tisztazasa diagnosztizalasa
Cselekvési tervek | Csapasok Tervezés
készitése kijelolése
Tervek valtozasi
Valtozas Valtozés tudatos erbfeszitésekké Megvalositas Akcid
atstrukturalassal alakitasa
Valtozas
Befagyasztas Befagyasztas altalanositasa, Az eredmény Ertékelés
stabilizalasa értékelése
Befejezés tanacs-
ado-kliens kapcso- Befejezés
lat megsziinése
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Porras ,,stream analizise” nem 4llithaté konnyen parhuzamba az elébb leirt
elméletekkel. Ez a modell grafikusan jeleniti meg a szervezet problémait, a kdzdottiik
1évo kapcsolatokat ¢és kiemeli az alapproblémékat (Porras, Harkness and Kiebert,
1983). Utolsoként Burke és Litwin modelljét emlitem meg, mely a tranzakcids,
evolucios valtozast és a transzformdcids, forradalmi valtozast egyardnt magaba
foglalja (Burke, 1994). Megkiilonbozteti a szervezeti klimat és kultarat, s a rajuk
hato tényezoket elemzi.

A valtozés modellek nagy része a szervezetfejlesztés 1épéseinek is megfelel.
A szervezetfejlesztés folyamatat Burke (1994) modellje alapjan tekintem at. O Kolb
¢és Frohman rendszerét kismértékben modositva a kovetkezd szakaszokat kiiloniti el:

Belépés
Szerzédés
Diagndzis
Visszajelzés
Viltozastervezés
Beavatkozas

Ertékelés

A szervezetfejlesztés harom 1épését tovabb bontja és kiegésziti a folyamatban
résztvevok kapcsolatteremtésével. Az elsé fazisban a kliens és tanacsado kapcsolatba
1ép egymassal. Ez barmelyik fél kezdeményezésére megtorténhet, de altalanos, hogy
kiils6 tanacsadé esetén a kliens kezdeményezzen. Belsé tanacsado esetén gyakrabban
elképzelhetd a masik eset. Ebben a fazisban a felek megismerik egymas motivaciojat.
A tanéacsado felmérheti, hogy van-e hajlandosag a kliensben a valtozasokra, és
rendelkezik-e a valtozas lebonyolitasdhoz sziikséges eszkozok felett (Burke, 1994).

A masodik fazis a szerzddéskotés. Ez lehet formalis, vagy informalis.
Szervezetfejlesztési beavatkozasoknal ez utdbbi a gyakoribb, de sziikséges, hogy
tisztazzdk a résztvevok a folyamatban betdltendd szerepiiket. Weisbord (1973)
szerint ebben a szakaszban egyértelmiien meg kell fogalmazni a kliens és tanacsado
egymassal szembeni elvérdsait. Konkrétabban: 1. Mit varnak a kapcsolattol, 2.
Mennyi id6t aldoznak a cél érdekében, mikor és mennyiért, 3. Milyen alapszabalyok
mellett miikodnek a résztvevok.

A diagnézis magaba foglalja az informéciogytjtést ¢és feldolgozast.

Gyakorlatilag mar a kapcsolatfelvétellel egy idében megkezdddik, a tandcsado
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észlelése, intuicidi, érzései alapjan. Nem csak a targyalofélrdl, de a szervezet
kultardjarol, az wuralkodd normdkrél, a szervezeti klimardl is szerezhet elsé
benyomast. E mellett nagyon sok szisztematikus diagnosztizald6 modszert
fejlesztettek ki. Fordyce ¢és Weil (1979) hét informacidgylijté modszert
rendszereznek. Leirjak e modszerek 1ényegét, elonyeit, korlatjait, és alkalmazasukra
is javaslatot tesznek. A 7. Tablazatban e hét modszert foglalom Ossze az altaluk
alkalmazott rendszerben.

Beckhard (1969) a diagndzis céljanak a jelenlegi allapot feltarasat tartja. Ez
az elemzés véleménye szerint két teriileten, a szervezeteket alkotd részrendszerek,
valamint a szervezetben lezajlo folyamatok teriiletén torténik. Mindkét megkozelités
fontos, mert egyszerlibbé teszi a beavatkozdsok megtervezését.

Weisbord (1976) ,,Six-Box” modelljében egy kognitiv térképet rajzol fel, és
hat teriiletet hatdrozza meg, amelyek fontosak a szervezet diagnosztizalasa
szempontjabol. A formalis és informalis rendszerek egyiittes elemzésére is felhivja a
figyelmet, mert teljes képet csak ezek ismeretében kaphatunk a szervezetrol.

Visszajelzés addsa a diagnoézis soran nyert informaciokrol azért sziikséges,
mert igy ellendrizhet6k a tanacsado kovetkeztetései, valamint viladgosabb kép tarul a
szervezet tagjai elé is. Burke (1994) azt javasolja, hogy a visszajelzo
megbeszéléseket hierarchiai szintenként tartsdk, mert ekkor van nagyobb esély az
Oszinte megbeszélésekre, vitakra.

A valtozds megtervezése gyakran mar a visszajelzés utols6é fazisaként
megtorténik, de féleg nagyobb szervezetek esetén ez egy kiilonallo 1épés. Célja
alternativak ~ megfogalmazasa,  melyekkel a  diagnosztizalt  problémak
kikiiszobolhetok. A szervezetfejlesztés ezen szakasza is a kliens szervezet
bevonasaval torténik. A folyamatba bevont szervezeti tagok fogalmaznak meg
alternativdkat, megbeszélik azok varhaté kovetkezményeit, majd dontenek a

kovetkezd 1épésekrol.
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7. TABLAZAT

Hét alapveté modszer az informacidk gytijtésére

MODSZER HASZNALATA ELONYEI KORLATJAI
Altalanos modszer a Gazdasagos, nagy adattd- | Nem direkt kommunika-
Kérdoivek diagnozishoz, gyors meg Osszegyljthetd, cio, kitoltok imitalhatjak
adatgytijtéshez statisztikailag az elkotelezettséget
elemezhetd, egyszert,
anonim
J6 modszer egyéni véle- | Problémak, lehetéségek | Sok id6t vesz igénybe,
Interjuk mények és érzések feltarhatok, bizalomépi- | veszélyes informaciok is
Osszegyljtésére tésre is jO felszinre kertilhetnek,
hozzaértés fontos
Informéciogytjtésre, Egyéni interjutol Csak bizalmas 1égkorben

Erzékelés (Sensing)

elégedetlen csoportoktol
véleménykérésre, akciok

tesztelésére alkalmas

gazdasagosabb, sok
informaciot, Gtletet ad,
magnoéfelvétel miatt

pontos

mukodik, statisztikai
feldolgozasra nem jo,

kudarcba fulladhat

Szavazas (Polling)

Ki nem mondott problé-
mak felszinre hozatalara

jo

Gyors, érdekes, egyszerti,
barki megfogalmazhatja
kérdését, részvétel miatt
az elkotelezettséget

javitja

Kérdések nincsenek
precizen megfogalmazva,
5-30 f6s csoportok esetén

alkalmazhato

A csoport kulturalis és

Jégtorésben hatékony €s

Formalisan viselked6

Kollazsok emocionalis térképét szorakoztat6 feladat csoportok ellenallhatnak
mutatja, résztvevok a feladatnak, expressziv
kifejezhetik magukat modszer
Résztvevok rajzolnak és | A jelentés gazdag Expressziv eszkoz, de

Rajzok magyarazzak a rajzokat, |tomoritése, kényes nehéz belekezdeni,

sok minden kiolvashat6

beldle

kérdések megbeszélését

is megkonnyiti

egyértelmii, egyszeri

magyarazatot igényel

A szervezet fizikai

megjelenitése

A csoportot zavard
problémas kapcsolatok
felszinre hozatala
(klikkek, kirekesztés,

verseny...)

Jo, gyors, és dramai
diagnosztikai eszkdz
személyek kozotti

kapcsolatok feltarasara

Sok csoport ugy érzi,
hogy tul messzire megy a
feladat, ilyenkor

veszélyes

Forras: Fordyce, J. K. and Weil, R. (1989): Methods for Finding out What’s Going on in French, W.

L., Bell, C. H. and Zawacki, R. A. (eds.): Organization Development: Theory, Practice and Research
Third edition, Homewood, Illinois, p. 149-159.
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A szervezetfejlesztésben beavatkozasoknak nevezik azokat az akcidkat, vagy
strukturalt tevékenységek 0sszességét, amelyeket a szervezet valtoztatasa érdekében
tesznek. A beavatkozasok rendkiviil széles valasztékat fejlesztették ki a kutatdk, és
gyakorlo szakemberek. Sikertik titka, hogy valos problémak megoldasara iranyulnak,
¢s az ¢érintettek részt vesznek sajat problémdjuk megoldasaban. A tréning modszerek
hatékonysagaval kapcsolatban emlitett dilemma, hogy mennyire képesek a
résztvevok a megszerzett tudast a megfeleld helyen alkalmazni. A szervezetfejlesztés
esetén a beavatkozas a tudas alkalmazasa (French és Bell, 1995). A tapasztalatok
késébbi hasznositdsa — a szervezetfejlesztési folyamat kiilsd tanacsadod nélkiili
alkalmazasa — hosszl tavu célja a szervezetfejlesztésnek.

Sok lehetdség van a szervezetfejlesztési beavatkozasok rendszerezésére. Az
egyik, talan legegyszertibb mod az érintettek szerinti kategorizalds. Ennek
megfeleléen egyénekre, két-haromfds csoportokra, nagyobb csoportokra, csoportok
kozotti  kapcsolatokra és az egész szervezetre irdnyuld beavatkozasokat
kiilonboztethetiink meg. Miles és Schmuck (1976) az ugynevezett OD kockaban
rendszerezik a szervezetfejlesztés soran alkalmazhatdé beavatkozédsokat. A harom
dimenzi6 a diagnosztizalt probléma, a figyelem iranya, illetve a beavatkozds modja
(2. Abra). A kockat értelmezve vilagossa valik, hogy milyen bonyolult
Osszefiiggésrendszert kell szem el6tt tartani a megfeleld beavatkozas kivalasztasakor.
Tovabb bonyolitja a problémat, hogy a legtobb szervezetfejlesztési folyamat sordn
beavatkozéasok sorozatat alkalmazzak, teljesen egyedi modon.

Burke rendszerezésében a szervezetfejlesztési beavatkozas utolsd 1épése az
értékelés. Ezt a rendkiviil fontos 1épést legszerencsésebb, ha kiviilallo végzi. Ez
felelhet meg leginkabb az objektivitas kovetelményeinek, bar nagyon sokszor nehéz
az ok okozati Osszefiiggéseket kimutatni. Ugyan a folyamatban utolso [épésként
emlitik, valojaban mar az elsé beavatkozasok utan érdemes elkezdeni, és informéciot
gyljteni a hatasrdl, mert az befolyasolhatja a tovabbi Iépéseket. Ugyanakkor azt is

latni kell, hogy sok beavatkozasnak csak hosszabb tavon lesz kimutathat6 hatasa.
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2. ABRA

Szervezetfejlesztési kocka

BEAVATKOZAS
MODJA

Tréning

Folyamat tanacsadas

Konfrontacid

Adat visszajelzés

Problémamegoldas

Tervezés

Task force 1étrehozas
Technostrukturalis

beavatkozasok

DIAGNOSZTIZALT
PROBLEMAK

Célok, tervek
Kommunikacid
Kultara, klima
Vezetés, hatalom
Problémamegoldas
Dontéshozatal
Konfliktuskezelés
Szerepdefinialas
Egyéb

Forrés: Miles, M. B. and Schmuck, R. A. (1989): The Nature of Organization Development in French,

W. L., Bell, C. H. and Zawacki, R. A. (eds.): Organization Development: Theory, Practice and

Research Third edition, Homewood, Illinois, p. 39.
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3. AZ EMBERI EROFORRAS FEJLESZTES ES SZERVEZETFEJLESZ-
TES OSSZEHASONLITASA

Ebben a részben az emberi eréforras fejlesztés és szervezetfejlesztés kozotti
kapcsolatot elemzem. Véleményem kialakitdsdhoz nagymértékben hozzdjarult a
témahoz kapcsolddo szakirodalom tanulményozésa, valamint a szervezetekrdl a
gyakorlatban szerzett direkt és indirekt tapasztalataim.

A két teriilet kapcsolatat a kozottik 1évé hasonlosagok ¢€s kiilonbségek
feltarasaval mutatom be. Kitérek azokra a tényezokre is, melyek véleményem szerint
jelentds hatast gyakorolnak arra, hogy mekkora figyelmet forditanak az emberi
eréforrds fejlesztésre, illetve amelyek meglatdésom szerint befolyasoljadk a
szervezetfejlesztés alkalmazasat. Gondolataimat a 3. Abraban foglalom 6ssze.

Mint a neviik is mutatja, mindkét teriilet célja a fejlesztés, tehat valaminek a
javitasara, jobba tételére iranyuld tevékenység. A fejlesztés irdnya azonban
kiilonbozd. Az emberi erdforras fejlesztés tevékenysége az egyénre irdnyul, az egyén
képességeit, tudasat kivanja javitani, a teljesitmény novelése, és a szervezet céljainak
elérése érdekében. A szervezetfejlesztés a valtozds menedzselésének egyik
modszere, mely a struktura atalakitasa helyett/mellett nagy hangsulyt fektet az
emberi tényezOre, ezen belill a csoportok és az egész szervezet hatékony
miukodésére. Sziikség esetén egyénekre irdnyuld beavatkozasok is torténhetnek, de a
tevékenységek dontd része a csoportokon beliili, vagy azok kozotti egyiittmiikddés,
kommunikécid, konfliktuskezelés javitasara, egy szervezeti tanuldsra képes struktira
¢s kulttra kialakitasara irdnyul.

Erdekes tendenciara hivja fel a figyelmet a tréning modellek
fejlodéstorténete. Az emberi erdforrds fejlesztés egyre szisztematikusabban
tervszerlibben a szervezet stratégiai céljaival Osszhangban végzi munkajat.
El6fordulhat, hogy a csoport és az egész szervezet is célpontjava valik az emberi
eréforrds fejlesztésnek, mindkét teriileten érvényesiilhet a tanuld szervezet

megkozelités, ami azt jelenti, hogy atfedések lehetnek a két tevékenység kozott.
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3. ABRA Az emberi eréforras fejlesztés €s a szervezetfejlesztés kapcsolata

BEFOLYASOLO TENYEZOK

Szervezet mérete

HRM egység mérete

HRM vezet6 helye a hierarchidban
HRM egység helye a szervezetben
A szervezet tevékenységének
Uujdonsag tartalma

KULONBSEG
Fejlesztés foleg egyénre iranyul
Egyén képességeinek fejlesztése
tudasanak gyarapitasa

Egyéni szinten okoz valtozast

Rovid, vagy hosszu tav

Fels6 vezetés tamogatasa nem
nélkiilozhetetlen

HASONLOSAGOK
Jobba tétel
Stratégiai szemlélet

Tanul6 szervezet megkdzelités
megjelenése

Atfedések a két tevékenység kozt

EMBERI
EROFORRAS
FEJLESZTES
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A stratégiai emberi er6forrds menedzsment elnevezés a tevékenység stratégiai
jelentdségére utal. Szoros kapcsolat van a vallalati, illetve funkcionalis stratégiadk
kozott. Hasonloképpen szervezetfejlesztés esetén is a beavatkozasok célja a
problémak megoldasa, vagy lehetdségek kihaszndldsa, mely indirekt modon a
vallalat stratégiai elképzeléseinek megvaldsitasat szolgalja.

Kiilonbségként emlithetd, hogy mig a szervezetfejlesztés hossza tava
beavatkozas, addig az emberi er6forras fejlesztés bizonyos esetekben rovidtavra
0sszpontosit.

Szervezetfejlesztés definicid szerint nem lehetséges a felsé vezetés
elkotelezettsége nélkiil, ezzel szemben az emberi erdforras fejlesztés esetén ez nem

alapveto feltétel.

Az emberi er6forras fejlesztésre forditott figyelem véleményem szerint a
kovetkezo tényezoktol fligg:

e A szervezet stratégiai valasztasa
A szervezet stratégiaja alapul szolgadl a funkciondlis stratégidk kialakitasahoz, de
ugyanazon c¢l elérése tobbféle uton is lehetséges. Bakacsi €s tarsai (1999) négy
stratégiai kérdésére adott valasz (munkaerd piac, vagy belsd fejlesztés; munkakar,
vagy egyén a szervezet épitokove; egyén, vagy csoport kdozpontusag; teljesitmény,
vagy kompetencia alapu megkozelités) jelentdsen befolyasolja a fejlesztésre forditott
figyelem mértékét és iranyat egyarant.

e A szervezet mérete
Kis méretli szervezetek esetén, ahol a személyzeti funkcié még nem kiiloniil el, a
vezetok oly mértékben leterheltek, olyan sok tevékenységet kell végezniiik, hogy
fennallhat a veszélye, hogy nem forditanak elég hangsulyt a fejlesztésre. Ezt a tényt
empirikus kutatasok eredményei is igazoljak (Karoliny, Poor, Spisak, 2000).

e Az emberi eréforrds menedzsment egység mérete, helye a szervezeti

hierarchiaban

e Az elsé szdmu emberi eréforras menedzser hierarchidban elfoglalt helye
Az emberi eréforras egységek méretébol, szervezeti hierarchiaban elfoglalt helyébdl,
valamint az egység vezetdjének a menedzsmentben betoltott szerepébdl

kovetkeztethetlink arra, hogy mekkora sulyt képvisel az egység a szervezetben, s
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milyen mértékben tudja érvényesiteni elképzeléseit a szervezet dontéshozo
testiileteiben.

e A szervezet tevékenységének tijdonsag tartalma
Nagy ujdonsagtartalmt, kreativitast, innovativitast igényld tevékenységeket végzo
szervezetek alkalmazottai szamara létfeltétel a folyamatos fejlesztés, fejlodés.

e Az egyének elkotelezettsége
Emberi er6forras fejlesztést az alkalmazottak hajlanddsaga, elkotelezettsége nélkiil

bajos dolog végezni. Az ember az az eréforras, amelyik képes akaratat érvényesiteni.

A szervezetfejlesztés, mint valtozas menedzselési modszer vélasztisat a

kovetkezd tényezdk befolyasoljak:

e Az elsd szamu vezetd eléfeltevései, nyitottsaga, elkotelezettsége
A szervezeti valtozasok meginditdsa, s azon beliil a valasztott valtozasmenedzselési
mod nagymértékben fligg attol, hogy egy vezetd milyen eléfeltevésekkel rendelkezik
a valtozasrol és a beosztottakrol, mennyire nyitott, mennyire hajlandé masok
véleményét is figyelembe venni

e A szervezeti tagok nyitottsaga, elkotelezettsége
A szervezetfejlesztést csak nyitott, kommunikativ, tanulni képes, elkotelezett
dolgozokkal lehet megvaldsitani. Ha nem rendelkeznek ilyen jellemzdkkel, akkor az
elsd beavatkozasoknak e képességek kialakitasara kell iranyulni

e A szervezet strukturdlis jellemzdi: komplexitasa, formalizaltsaga,

centralizaltsaga

A biirokratikus, centralizalt szervezetek fejlesztése sokkal nehezebb, mint az
organikus laposabb struktaraké. Rugalmatlanabbak, talsagosan szabalyozottak, s
hosszt idére van sziikség, hogy ezeket a jellemzOket megvaltoztassdk. Bushe és
Shani (1991) az ilyen szervezetek valtoztatdsdra dolgoztdk ki a ,parallel tanuld
szervezetek” modszerét.

e A szervezeti kultara
A szervezeti kultura a szervezet tagjai altal kozosen vallott és kovetett értékek
hiedelmek Osszessége. A kultara tamogathatja, eldsegitheti a szervezetfejlesztés
moddszerének alkalmazasat, de meg is akadalyozhatja azt. Nem véletlen, hogy Burke
(1994) a szervezetfejlesztést a szervezeti kultura valtoztatdsi folyamataként

definialja.
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e A szervezet tevékenysége
A szervezetek tevékenysége struktirdja ¢és kultirdja kozott egymdsra hatas
tételezhetd fel. A kreativ innovativ tevékenységet végzd szervezetek rugalmasabb
struktarat hoznak létre, ehhez kelléen nyitott kulturat kell kialakitani, s az ilyen

kultardkban az emberek is rugalmasabbak nyitottabbak.

Empirikus kutatdsomban konkrét szervezetek példajan tarom fel a felsorolt

hasonlosagok, kiilonbségek ¢s befolyasolo tényezOk meglétét, vagy hianyat.
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4. VIZSGALATI MODELL

Kutatdsom céljanak az emberi eréforrds menedzsment gyakorlat, az emberi
eréforrds fejlesztés és szervezetfejlesztés Osszefiiggésének vizsgalatat tiztem ki.
Bemutattam, hogy a szakirodalomban feltart modellek hogyan kapcsolodnak e
kutatasi témamhoz, majd az el6z6 fejezetben Gsszehasonlitottam az emberi er6forras
fejlesztést és szervezetfejlesztést. Bebizonyosodott szamomra, hogy kutatdsom
targyat rendkiviil sok valtozd befolyésolja, érdemben ezek teljes korli vizsgalatara
nincs mod, igy ok okozati Osszefiiggések maghatdrozasara nem torekedtem.
Empirikus vizsgélatomat feltarod, explorativ jelleglinek szdnom, melyet statisztikai
eszkoztarral tdmasztok ald. Kutatdsomat a tobb labon allas jellemezi. A kérddives
vizsgélatokat strukturalt interjukkal kombinaltam, s tapasztalati tényekre alapozva
fogalmazom meg kovetkeztetéseimet.

Vizsgalati modellemet a 4. Abra szemlélteti.

A jelenlegi emberi er6forras menedzsment gyakorlatbol indulok ki, melyet a
kérddiv segitségével mérek. A hat funkciondlis teriilethez kapcsolodo kérdések jol
vonatkoztathatok az altalam vizsgalt 6sszefiiggésekre. Az egyik funkcionalis teriiletet
— az emberi eréforras fejlesztést — modellemben kiemelten kezelem. A jelenlegi
gyakorlatra vonatkozé véalaszokbdl illetve a szervezetektdl kapott informaciokbol — a
szakirodalomban mar foltart osszefliggéseknek megfeleléen — kovetkeztetek arra,
hogy a vizsgalt szervezetekben mennyire fontos teriiletnek tekintik az emberi
eroforras fejlesztést, mekkora figyelmet forditanak ra. Kiemelt kérdésekre adott
valaszokbdl — bizonyos esetekben indirekt modon — kdvetkeztetéseket vonok le arrdl,
hogy mennyire jelenik meg az emberi eréforrdas menedzsment gyakorlatban a
szervezetfejlesztésre jellemzd magatartas, azaz hogy mennyire tdmogatja a szervezeti
kornyezet a szervezetfejlesztést.

A jelenlegi emberi er6forras menedzsment gyakorlat mellett a kivanatosnak
itélt helyzetrdl is nyilatkoztak a megkérdezettek a kérdéivekben. Ennél a valtozo
csoportnal is kiemelten kezelem az emberi erdforrds fejlesztésre vonatkozo
kérdéseket. A jelenlegi és kivanatosnak itélt allapot kozotti kiillonbségbdl a szervezeti

tagok valtoztatasi hajlandosagat és annak tervezett iranyat mérem.
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Mivel a kérddivekbdl csak indirekt mddon juthattam informécidhoz a
szervezetfejlesztést illetden, ezért strukturalt interjuk formdjaban tajékozodtam a
szervezetekben lezajlott valtozasokrol, azok jellemzdirdl.

A vizsgélati modell egy szervezet elemzésével kapcsolatos Osszefliggéseket
tartalmazza. Ezen tulmenden a szervezeteket Ossze is hasonlitottam. Tudatdban
vagyok annak, hogy 3 szervezet nem reprezentalja a sokasagot, — igy azokrol csak a
konkrét esetekre vonatkozod leirdé megallapitasok tehetok — de feltarhatok olyan
érdekes tendencidk, egylittmozgésok, esetleg ellentmondasok, melyek a tovabbi

kutatas iranydnak meghatarozasaban segitenek.
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5. A KUTATAS MODSZERENEK BEMUTATASA

Az elézé fejezetben bemutattam empirikus vizsgalatom modelljét, most
ennek felépitését kovetve részletesebben beszamolok az alkalmazott kutatési
modszerekrol.

Dolgozatomban hdrom Hajda-Bihar megyei szervezet emberi erdforras
menedzsment, emberi erdforras fejlesztés és valtozdsmenedzsment gyakorlatat
vizsgaltam meg. Eredeti terveim szerint tobb, legalabb 6t vaéllalat elemzését
terveztem, de a kozbejott objektiv akadalyok miatt harom szervezet adatai
alkalmasak mélyebb elemzések végzésére. Az egyik szervezetnél személycsere miatt
meghiusult az adatgyiijtés, a masik szervezetnél pedig tulsdgosan kevés kérddivet
kiildtek vissza. Az igy megmaradt harom szervezet profiljat illetden igen eltérd. Az
egyik egy kiilfoldi tulajdonu termeld vallalat, a masik egy hazai 50% +1 szavazattal
allami tulajdonban 1év0 szolgaltatdo vallalat és a harmadik egy kozigazgatdsban
tevékenykedd dnkormanyzati tulajdonban 1évo szervezet.

Az emberi er6forras menedzsment gyakorlat elemzését kérddives adatfelvétel
segitségével végeztem. A harom szervezetnél teljes kort adatfelvétellel 6sszesen 704
értékelhetd kérddivet gylijtottem Ossze.

Az emberi erdéforrds menedzsment gyakorlat mérését a ,,Best International
Human Resource Management Practices” kérddiv felhasznalasaval végeztem
(Fliggelék 9.1.).

Ezt a kérdbivet egy — szoros egylittmikodésen alapulod, vegyes kultardju —
konzorcium 4ltal irdnyitott Osszehasonlitdo elemzésnél hasznaljak. A konzorcium
célja emberi erdforras alapti megoldasokat meghatarozni szervezeti problémaékra,
melyek tartds versenyelonyt biztositanak a szervezet szdmara (Teagarden et al.,
1995). Ez a kutatds a tradicionalis magatartastudomanyi kutatasokra jellemzo
kérddives modszert alkalmazza. Elsdsorban a kiilonboz6 kultaraju fejlett és fejlodo
orszagok termeld és szolgaltatd vallalatainak emberi erdforrds menedzsment
gyakorlatat elemzi. Eddig 10 orszagban folytattak adatgytijtést, és 12 0j helyszinen
kezdték el annak elokészitését.

A kutatasokrol tobb publikéacid is megjelent mar, az alkalmazott modszer

részletes bemutatasa (Teagarden et al., 1995) mellett Japan Korea Tajvan és USA
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teljesitményértékelési gyakorlatdt (Milliman et al., 1995a) és ugyanezen orszagok
fizetési gyakorlatat (Milliman et al., 1995b) hasonlitottdk dssze.

Ph.D. dolgozatomban ezen — nemzetkozileg kiprobalt — kérd6iv nyujtotta
lehetdségek egy madsik aspektusat hasznaltam fel. A kérddiv elnevezése kissé
félreérthetd. Semmi esetre sem egyetlen legjobb emberi eréforrds menedzsment
gyakorlat meghatarozasa céljabol allitottak ossze. A hat fontos funkcionalis teriileten
alkalmazott mindennapos gyakorlatra vonatkozd kérdések alkalmassa teszik a
kérdbivet arra, hogy a vizsgalt vallalatok emberi eréforrds menedzsment gyakorlata
jol leirhato legyen.

Hosszi folyamat eredményeként valt a kérdéiv magyar szervezeteknél is
hasznalhatova. Elso 1épés a kérddiv leforditasa volt. Itt nem elsdsorban a szoszerinti,
hanem a jelentésbeli azonossagra kellett torekedni. Ezt a leforditott anyag idegen
nyelvre — itt angolra — torténd visszaforditasaval, a visszaforditott és eredeti szoveg
Osszevetésével ellendriztiik. Tobb személyt kértiink fel a kérdoéiv attekintésére az
egyéni ¢észlelések torzitd hatasdnak kikiiszobolése érdekében. Kovetkezd 1épés a
kérddiv tesztelése volt, melynek soran kivalasztottunk egy kisebb csoportot abbdl a
populaciobdl, akik felé a kérddiv iranyul, és felkértiik oket a kérdoéiv kitoltésére.
Ennek a proba adatfelvételnek az volt a célja, hogy ellendrizziik, alkalmas-e a
kérdéiv az adott kulturdlis-gazdasagi kornyezetben arra, hogy differencialt
valaszokat kapjunk, hasznalhatok-e a kapott eredmények a tudomany és gyakorlat
szamara. Ez a proba lehetdséget jelentett a kérd6iv modositdsara, mieldtt nagyobb
tomegben is elinditottuk az adatgylijtést. Valaszt adott arra, hogy a kérddivvel
megcélzott réteg szamara mennyire érthetok a kérdések, mennyire relevans a
kérdéssor. Sziikségesek-e modositasok annak érdekében, hogy pontos, hasznalhaté
eredményeket kapjunk? A kérddiv tesztelése, a kapott eredmények kiértékelése és a
sziikséges modositasok megtétele utan kezdddhetett csak el az igazi adatgytijtés.

A ,,Best International Human Resource Management Practices” kérdoiv lelke
hat kiemelt funkcionalis teriilet bemutatasa, annak tevékenységére, céljara,
jellemzdire vonatkozé kérdéseken keresztiil. E teriiletek a kdvetkezok:

e munkaerd felvétel
e munkaerd fejlesztés és tovabbképzés
e teljesitményértékelés

e fizetési gyakorlat
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e vezetés
e kommunikacid

Témakoronkeént 9-11 kérdést kell megvalaszolni egy 5 fokozati Likert-tipust
skalan két szempontbol. Az elsé valasz arra vonatkozik, hogy milyennek itélik a
jelenlegi gyakorlatot, a masodik arra, hogy milyen gyakorlatot tartananak
kivanatosnak a kérddiv kitoltoi.

Héarom 4ltalanos, emberi erdforras menedzsment gyakorlatra vonatkozo
kérdést is tartalmaz a kérdéiv mind a hat funkcidé esetén. A kérdések arra
vonatkoznak, hogy mennyire segiti a gyakorlat, hogy magas teljesitményii
alkalmazottakkal rendelkezzenek, hogy az alkalmazottak elégedettek legyenek
munkajukkal, és, hogy e gyakorlat mennyire jarul hozza a szervezet altalanos
eredményességéhez.

A kérdéiv tartalmaz még altalanosabb, a szervezet személyzeti/emberi
eroforras osztalyara, a dolgozok megelégedettségére, az egész szervezet
megitélésére, a dolgozok altal vallott értékekre ¢és kdzérzetiikre vonatkozo kérdéseket
is a kitolté hattér adatai mellett.

A jelenlegi emberi eréforrds menedzsment gyakorlatra adott valaszokbol
kirajzolodik egy kép a szervezet emberi er6forras stratégiajardl. A kivanatos helyzet
a szervezet szdmadra racionalisan elérhetd idealis allapotot tiikrozi. A két vélasz
kozotti kiilonbségbdl tobbféle kovetkeztetést vonhatunk le. Ha a valaszok kozel
egyformak, az egyrészt arra utalhat, hogy a dolgozok elégedettek a jelenlegi
helyzettel, s nem kivannak azon valtoztatni. Egy masik alternativa, hogy nem
rendelkeznek kell6 ismerettel a témaval kapcsolatban, nem tudjék elképzelni, hogy
mas megoldas is létezhet. Harmadsorban az adatgylijtés hibdja is okozhat ilyen
eredményeket. Véleményem szerint a két utobbi lehetdséget figyelmen kiviil lehet
hagyni, mivel a kérdések igen egyszeriiek, megvalaszolasuk nem igényel specialis
tudast, valamint az adatgyiijtés anonimitasdnak biztositasaval az a veszély sem all
fenn, hogy a vélaszadok szandékosan torzitandk az eredményeket.

A jelenlegi ¢és kivanatos allapot kozotti kiillonbség a szervezeti tagok
valtoztatasi hajlandosagat tiikrozi, annak irdnyara és mértékére is utal.

A munkaerd fejlesztésre forditott figyelmet néhany konkrét szamszertisithetd
mutatd mellett attételesen, az emberi eréforras menedzsment gyakorlat segitségével
hatdroztam meg, annak iranyat pedig a fejlesztési és tovabbképzési célokkal

kapcsolatban megfogalmazott valaszokon keresztiil értelmeztem.
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Az emberi erdéforrds menedzsment gyakorlatbdl indirekt kovetkeztetéseket
vontam le a szervezetfejlesztésre vonatkozdan is. Kivalasztottam a
szervezetfejlesztés soran alkalmazott gyakorlattal 6sszhangban all6 megallapitasokat,
¢s vizsgaltam hogy mennyire jelenik meg a jelenlegi, illetve a kivanatos
gyakorlatban.

A kérdoéiv feldolgozasa soran tobbek kozott a kovetkezd kérdésekre kerestem
a valaszt:

e A munkaerd felvétel gyakorlata mennyire tdmogatja a belso fejlesztést?

e A munkaerd felvétel gyakorlata milyen hangsulyt fektet a szervezet
értékrendjéhez illeszkedo jeldltek kivalasztasara?

e A munkaerd felvétel gyakorlata mennyire veszi figyelembe a leendd kollégak
véleményét?

e A munkaerd fejlesztés céljai mennyire helyezik eldtérbe a szervezet stratégiai
céljait, a csoport és szervezeti érdekeket?

e Mennyire érvényesiilnek a fejlesztési célok a teljesitményértékelési eljarasoknal?

e Milyen mértékben jelenik meg a javadalmazasi csomagban a teljesitmény-,
csoport-, és hosszu tava érdekeltség?

e Milyen mértékben jelenik meg a vezetési és kommunikacids gyakorlatban a nyilt,
Oszinte, szervezeti tanulast tdimogato 1€gkor?

e Mennyire jellemzd a hatalomdelegalas a szervezetekben?

e Milyen kiilonbség van a jelenlegi és kivanatos helyzet kozott?

e Mennyire egységes a kivanatosnak tartott valtozas iranya?

e Vannak e szamottevo kiilonbségek a kiilonb6zo szervezetek altal adott

valaszokban?

A kérdbiv adatainak kiértékelését az SPSS statisztikai elemzd program
segitségével végzem. A kovetkez0 statisztikai modszereket tartottam céljaim elérése
szempontjabol sziikségesnek, illetve alkalmazhatonak:

e Alapstatisztikdk: atlagok, megoszlasok szamitasa €s grafikus abrazolasa

e A jelenlegi allapot és kivanatos helyzet kozotti differenciak meghatarozasa, az
atlagok kiilonbségének szdmitasa

e Az ecloszlasok egyezOségének vizsgalata nem-paraméteres probaval, mint a

Wilcoxon-féle eldjeles rangdsszeg proba.
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A kérdések ¢és nagyobb témakorok viszonyanak elemzése tobbdimenzids

skalazassal.

A kérddivek kiértekelését kovetden strukturalt interjii forméjaban gyiijtdttem

informaciot a szervezetfejlesztésrol. Vallalatonként 11-13 fovel beszélgettem egy, az

elmult néhany évben altaluk atélt szervezeti valtozasrol. Az interjuk soran feltett

kérdések a kovetkezok:

Mikor torténtek jelentdsebb valtozasok a szervezetnél?

Valasszon ki egyet, amiben érintett volt €s beszéljen rola?

Miért tortént valtozas?

Ki kezdeményezte és iranyitotta a valtozast?

Kiket érintett a valtozas, mely egységeket, szinteket?

Miben tortént valtozas?

Kik vettek részt a véaltozasokban?

Hivtak-e tandcsadot a valtozdsok menedzseléséhez?

Milyen szerepet toltott be a valtozasokban?

Hogyan zajlott a valtozas?

Szerveztek-e tajékoztatokat, megbeszéléseket, tovabbképzéseket, tréningeket?
Mikor, milyen céllal?

Jellemzbek-e a problémamegoldast, dontéshozatalt elokészité megbeszélések?
On mikor és kit8l hallott a valtozasokrol?

Véleménye szerint készitettek-e elézetes tervet a valtozasokrol?

Hogyan érezte magat abban az idészakban?

Véleménye szerint hogyan érezték masok magukat?

Mennyire valtozott meg a feladata a valtozasokat kovetéen?

Konnyen el tudta latni az 1) feladatokat?

Mennyi ideig zajlott le a valtozas?

Torténtek-e jelentdsebb valtozasok az emberek egymashoz vald viszonyéaban, a
szervezeti tagok kozérzetében, a szervezet kultirajaban?

Milyennek itéli a valtozas eredményességét?

A strukturalt interjukat kvalitativ mddszerrel elemeztem. A kérdésekre adott

valaszokbol kovetkeztetni lehet, hogy milyen jellegli valtozasi folyamatok zajlottak
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le a szervezetben, az utdébbi idében. EI lehet donteni, hogy mely
valtozasmenedzselési tipusba sorolhatok a valtozasok, €s milyen sikerességgel
hajtottak végre azokat.

A két felmérés eredményeképpen az emberi erdforrds menedzsment
gyakorlat, az emberi er6forras fejlesztés és a szervezetfejlesztés kozott tapasztalati
Osszefiiggéseket tartam fel.

Az eredmények értékelését el0szor szervezetenként végeztem, majd a
rendelkezésre allo adatok Osszességének felhasznalasaval probaltam Osszefliggések,

egylittmozgasok lehetdségére ramutatni.
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6. AZ EREDMENYEK ERTEKELESE

Ebben a fejezetben a kérddives felmérés és az interjuk soran szerzett
informéaciok értékelését szervezetenként végzem el.

A szervezet rovid bemutatasat kovetden eldszor a személyzeti tevékenységet
végzd egységrol, a dolgozdk elégedettségérol, és a szervezet egészérdl alkotott
véleményekrdl szamolok be. Utdna funkcionalis teriiletenként értékelem a jelenlegi
gyakorlatot. Kiemelem azokat a kérdéseket, amelyekre az adott teriileten belill a
legmagasabb illetve legalacsonyabb atlagok sziilettek, vagy a valaszok megoszlasa
jelentdsen eltér a tobbiétdl. Részletesebben vizsgdlom az emberi erdforras
fejlesztésre forditott figyelmet, melyet indirekt mutatok segitségével is szemléltetek.
A kérddivbol kivalasztott kérdéseken keresztlil megvizsgalom, hogy jellemzdek-e a
szervezetfejlesztés sordn alkalmazott moddszerek, magatartasok a szervezet
gyakorlataban. Ezt kovetden a szervezeti valtozasokkal kapcsolatban készitett
interjukat  elemzem. Arra keresem a  valaszt, hogy tekinthetdk-e
szervezetfejlesztésnek a cég altal alkalmazott valtozdsmenedzselési modszerek. A
kivanatos emberi eréforras menedzsment gyakorlat a szervezet altal elérni kivant
allapotot szemlélteti. Ennek részletesebb elemzése ramutat, hogy milyen irdnyban
kivannak a szervezet tagjai valtozni, s ez az irdny Osszeegyeztethet6-e a
szervezetfejlesztés alkalmazésaval.

A harom wvallalat eredményeinek Osszehasonlitdsat, ¢és altaldnosabb

megallapitdsok megfogalmazasat a 7. Fejezetben teszem meg.
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6.1. ,,A” szervezet elemzése

»A” szervezet egy nagy multinacionalis cég leanyvallalata, amely termeld
tevékenységet végez Magyarorszag keleti részén. A kordbban éllami tulajdonban
1év6 vallalat a privatizacio soran keriilt megvasarlasra 1990-ben. Jelenleg 100%-ig
kilfoldi tulajdonban van. Gazdasagossagi mutatéit illetden nyereségesen miikodo
szervezet.

Ezen a helyszinen az adatgyiijtést két idOpontban végeztem. 1997-ben a teljes
korti adatfelvétel eredményeként 253 értékelheté kérddivet kaptam vissza. Az
adatgytjtést 2001-ben egy ,,follow up” kovette kisebb mintan, azzal a céllal, hogy az
azota bekovetkezett esetleges jelentdsebb eltérésekre ramutassak. Ebben az esetben
nem volt célom a teljes mélységli vizsgalat végzése.

Az emberi er6forras menedzsment szervezeten Dbeliilli megitélése
szempontjabol fontos kérdés, hogy van-e 6nallo személyzeti osztalya a vallalatnak,
¢s ezt hogyan nevezik. A valaszadok jol tajékozottak ebben a kérdésben. Csupan egy
f6 mondta, hogy nincs ilyen osztaly a szervezetnél, és pontos elnevezését is 86%
ismerte.

A humén erdforrds osztalyt a valaszadok tobb mint fele (a Likert-tipust
skalan 4-es és 5-0s valaszt adok egyiittesen 51%) fontos osztalynak tartja, és tgy
véli, hogy egyiittmiikodik a vezetéssel (67,1%). Kiss¢ jobban megoszlanak a
vélemények az osztidly altalanos eredményességét, nemzetkdzi tajékozottsagat
illetéen, illetve arra vonatkozoan, hogy mennyire utanozza az iparag tobbi vallalata
altal alkalmazott emberi eréforras menedzsment gyakorlatot (5. Abra).

Fontos tajékoztatdadat a valaszadok megelégedettsége (6. Abra). A
munkakorrel, kozvetlen felettessel és a vallalattal a valaszadok 14-16%-a teljes
mértékben, 70-80%-a kozepes, vagy nagymértékben van megelégedve. A fizetéssel,
eldléptetési lehetoségekkel, allas biztonsdggal és karrier lehetdségekkel sokkal
elégedetlenebbek a szervezet tagjai. Az ,egyaltalan nem” vagy ,kismértékben”
elégedettek ardnya szemben a 6-14%-al 34-52% kozott alakul.

A vallalat altalanos megitélése jo. A kérdésekre a ,,nagyon hamis”-tol (1) a
,hagyon igaz’-ig (5) egy ot-fokozat skéalan kellett valaszolni. A vélemények atlaga
3,18-4,01 kozott alakult, ami azt jelenti, hogy a kozepestdl pozitivabb képe van a
dolgozoknak a szervezetrdl (7. Abra).
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7. Abra: Az "A" szervezet altalanos megitélése
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Az emberi er6forras menedzsment funkciokkal kapcsolatban feltett kérdések
esetén a jelenlegi helyzetre vonatkozé vélaszok atlaga nem tal széles skalan mozog.
Altaldban a ,kis és kozepes mértékben” (2 — 3) valaszokhoz kozel helyezkednek el
az atlagok, ezért féleg a valaszok egymashoz viszonyitott értékébdl illetve a
megoszlasokbdl vontam le kdvetkeztetéseket.

A Filiggelék 9.2. részében 0sszefoglalo tablazatokat helyeztem el, amelyek az
értekelés szdmszerll adatait tartalmazzak. Az abrak egy részén a kivanatos atlagokat
is bemutattam, ezek magyardzatara késobb térek vissza.

Az ,,A” szervezetnél jelenleg a munkaerd felvétellel kapcsolatos dontéseket a
szervezet tagjai szerint legnagyobb mértékben az befolyasolja, hogy a jelentkezo
képességei mennyire felelnek meg az allas technikai kovetelményeinek (8. Abra, 1.
kérdés, atlag 3,32), valamint a vallalat értékrendjének és mitkddési szokasainak (9.
kérdés, atlag 3,28). Legkisebb mértékben a leendé munkatarsak véleményét veszik
figyelembe a munkaerd felvétellel kapcsolatos dontéseknél (10. kérdés, atlag 2,41),
de nem helyeznek til nagy hangstlyt arra, sem, hogy elképzelésiik szerint az Uj
alkalmazott meddig kivan a vallalatnal maradni (5. kérdés, atlag 2,73). A felvételi
teszt eredményeinek figyelembe vétele sem erds befolyasold tényezd (6. kérdés,
atlag 2,80), valoszinlileg azért, mert még ritkdn alkalmazzak ezt a kivalasztési
modszert, s ha igen, akkor is inkdbb a magasabb beosztasokba torténd felvétel esetén.
A jelenlegi gyakorlatra vonatkoz6 valaszok atlagai 2,40 és 3,32 kdzott mozognak. Ez

az Ot-fokozatti Likert skalan azt jelenti, hogy kismértékben, illetve kozepes
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mértékben jellemzdéek a megallapitdsok az adott vallalat munkaerd felvételének

gyakorlatara.

8. Abra: "A" szervezet munkaeré felvétele

"A" kivanatos

"A" tény

Valamennyi kérdés esetén 1-5-ig valamennyi vélasz eléfordult. A valaszok

szazalékos megoszlasa (9. Abra) jol tikkrozi az 4tlagok kozott tapasztalhatd

kiilonbségeket.
9. Abra: "A" szervezet munkaerd felvétele tény
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A teljesitményértékelési eljarasok lehetséges céljai koziil legjellemzdbbnek a
fizetések adminisztralasat tekintik (10. Abra, 4. kérdés, atlag 3,40), ezt koveti a

teljesitmény fokozas lehetéségeinek feltarasa (6. kérdés, atlag 3,06) ¢és a
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teljesitmények dokumentalasa (2. kérdés, atlag 3,00). A vélaszadok véleménye
szerint legkevésbé annak lehetévé tételét szolgaljak ezen eljarasok, hogy a
beosztottak érzéseiket kifejezhessék (10. kérdés, atlag 2,37), hogy ez alapjan
hatarozzak meg a beosztottak eldléptethetdségét (11. kérdés, atlag 2,47) és hogy
nézeteiket megvitassak (7. kérdés, atlag 2,47). Az atlagok azt jelentik, hogy a
legjellemzObbnek itélt céllal is csak kozepes vagy attol egy kicsit nagyobb mértékben

értének egyet. A legalacsonyabb atlagok a kis mértékben ¢és kozepes mértékben

valaszok kozott mozognak.

10. Abra: "A" szervezet teljesitményértékelése

"A" kivanatos
"A" tény

11. Abra: "A" szervezet teljesitményértékelése tény
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A valaszok megoszlasat kérdésenként a 11. Abra tartalmazza.
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A jelenlegi fizetési gyakorlatra vonatkozé megallapitdsok koziil legmagasabb
atlagot a kovetkezOk érték el: Fizetési politikank elismeri, hogy a hossza tavu
eredmények fontosabbak a rovidtava eredményeknél” (12. Abra, 4. kérdés, atlag
2,73), ,,Ennél a szervezetnél a fizetésemelést féleg az alkalmazottak teljesitménye

hatarozza meg” (9. kérdés, atlag 2,67).

12. Abra: "A" szervezet fizetési gyakorlat

"A" kivanatos

Kérdések "A'tény  Atiagok

A jelenlegi fizetési gyakorlatra vonatkozo megallapitdsok koziil legkevésbé
azt tartjak igaznak, hogy: ,,Az alkalmazotti juttatdsok bdokeziiek ahhoz képest, hogy
milyenek lehetnének” (7. kérdés, atlag 1,72). Szintén 2 alatti atlagot produkalt, azaz
még kismértékben sem jellemzd, hogy a fizetési 6sztonzOk aranya a teljes keresethez
képest jelentds, hogy az alkalmazottak ¢letkorat figyelembe veszik a fizetési
dontéseknél, és hogy a juttatdsok fontos részét képezik a teljes fizetési csomagnak (6.
kérdés, atlag 1,91; 5. kérdés, atlag 1,94; 2. kérdés, atlag 1,99).

A valaszok megoszlasat kérdésenként a 13. Abra tartalmazza. Erre a
funkcionalis teriiletre jellemzdéek a legalacsonyabb atlagok, melyet a megoszlasok
specialis volta tovabb hangsulyoz. 9-bdl 7 kérdésnél az 1-es valaszok aranya a

legnagyobb, melynek jelentése egyaltalan nem ért egyet.
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13. Abra: "A" szervezet fizetési gyakorlata tény
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A vezetés témakorére vonatkozoan két kérdéscsoportot is tartalmaz a kérddiv.
Az egyik négy kiilonboz6 vezetési stilust mutat be és kéri, hogy jeldlje be a
valaszadd a szdmara idealisnak tartott stilust, valamint a jelenlegi fonokére leginkabb
jellemzét. Az ,,A” vallalatndl a valaszadok 38%-a jelenlegi kozvetlen vezetdjét
autokratikusnak tartja (atlag 2,06), aki ,,...gyors dontéseket hoz, és vilagosan,
hatarozottan kozli azokat a beosztottakkal. Elvarja téliik, hogy a dontéseket lojalisan,

akadalyok allitasa nélkiil hajtsak végre”. A valaszok megoszlasat a 14. Abra mutatja.

14. Abra: Az "A" szervezet vezetési stilusa
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A vezetésre vonatkozd masik kérdéscsoport a kdzvetlen fénok magatartasara
kérdez ra. A felsorolt jellemzOk koziil legnagyobb mértékben az jellemzdé a
vezetdkre, hogy hangsulyozzak a magas teljesitmény-szinvonalat (15. Abra, 2.
kérdés, atlag 3,94), és kiemelik a munkahelyi célok fontossagat (3. kérdés, atlag
3,89). Ezek a 4 koriili atlagértékek azt jelentik, hogy a valaszadok nagymértékben
jellemzének tartjak ezeket a megallapitdsokat. Legalacsonyabb atlagot (2,49) az

»azonnal elismeri és jutalmazza a j6 teljesitményt” megallapitas kapta (5. kérdés).

15. Abra: "A" szervezet vezetési gyakorlata

"A" kivanatos

A" tény

A vélaszok megoszlasat a 16. Abra tartalmazza. 7 kérdés esetén a 4-es

valaszok aranya a legnaygobb.

16. Abra: "A" szervezet vezetési gyakorlata tény
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A kérd6éiv kommunikécioval kapcsolatos kérdéseinek jelentds része is
kapcsolatban all a vezetéssel, illetve a vezet6-beosztott viszonyaval. Ebben a
témakorben a legmagasabb értéket (atlag 3,61) a ,,Kozvetlen fonokom megbizik
bennem” kijelentés kapta (17. Abra, 3 kérdés). Kozepes mértékben jellemzOnek
tartjak a szervezet dolgozoi, hogy tul sok emberrel kell konzultalni, miel6tt tehetnek
valamit a szervezetben (4. kérdés). Legalacsonyabb atlagértéket (1,84) a hataskor
delegalasra vonatkozd megallapitds — Idonként hozhatok olyan dontést, amit
altaldban magasabb szinten hoznak — eredményezte (8. kérdés). Ez az atlagérték azt
jelenti, hogy a hataskor delegalast kis mértékben sem tartjdk jellemzdének a
szervezetre. A vezetok vélemény-, javaslatkérése sem éri el a kozepesen jellemzo

mértéket.

17. Abra: "A" szervezet kommunikaciés gyakorlata

"A" kivanatos

"A" tény

A valaszok megoszlasat a 18. Abra tartalmazza.

A munkaerd fejlesztés témakorének vizsgalatat hagytam utoljara, mert
logikailag igy tudom az emberi er6forrds menedzsment gyakorlat — emberi eréforras
fejlesztés — szervezetfejlesztés Osszefiiggés rendszerét elemezni.

A munkaerd fejlesztés €és tovabbképzés jelenlegi céljanak leginkabb az
alkalmazottak munkavégz6 képességének szélesitését (19. Abra, 9. kérdés, atlag
3,37), a cég értékeinek, mitkodési modjanak megismertetését (10. kérdés, atlag 3,18),
valamint a csapatmunka fejlesztését (6. kérdés, atlag 3,11) tekintik. Legkevésbé az

alkalmazottak jutalmazésat (1. kérdés, atlag 2,57), az el6szor munkaba allok érdemi
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18. Abra: "A" szervezet kommunikacios gyakorlata tény
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Kérdések
képzésének biztositasat (7. kérdés, atlag 2,62), valamint a multbeli gyenge

teljesitmények orvosléasat (4. kérdés, atlag 2,68) tartjak fontos célnak.

19. Abra: "A" szervezet munkaerd fejlesztése

"A" kivanatos

"A" tény

A valaszok magoszlasat a 20. Abra szemlélteti.

Mind a hat elébb targyalt emberi eréforras funkcid esetén altaldnos kérdések
segitenek a funkcidk egymdashoz viszonyitott sulydnak eredményességének
megitélésében. Ennél a szervezetnél nincs 1ényeges kiilonbség kozottiik (21. Abra).
A fizetési gyakorlat megitélése néhany tizeddel kedvezOtlenebb, mig a vezetés

megitélése hasonld mértékben kedvezObb. Az adatok alapjan nem mondhatjuk, hogy
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20. Abra: "A" szervezet munkaeré fejlesztése tény
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Kérdések
a vallalat emberi eréforrds menedzsment gyakorlatdban kiemelt jelentosége van a

fejlesztésnek.

21. Abra: "A" szervezet EEM funkci6inak altalanos megitélése
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A kérdbiv segitségével mads, indirekt mutaton keresztiil is mérhetjik a
szervezet emberi er6forras fejlesztésre forditott figyelmét.

A szakirodalom megkiilonbozteti a kiilsd és belsd forrasbol torténd munkaerd
biztositast. A belsé munkaerdre épitd szervezeteknek fokozottabb figyelmet kell
szentelni a fejlesztésre. Az ilyen szervezetek szamara munkaerd felvétel esetén nem

csak az a fontos, hogy az allas betoltéséhez megfeleld képességekkel rendelkezd
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embereket véalasszanak ki, hanem annak potencialis lehetdsége is, hogy a jeldlt a
jovoben is megallja a helyét, azaz rendelkezik a kivalé munka végzésének jovobeni
lehetdségével.

Ennél a wvallalatnal nem tulajdonitanak kitlintetett figyelmet ennek a
kérdésnek (8. Abra, 8. kérdés), — kozepes mértékben tekintik a felvételt befolyasold
tényezonek (atlag 3,00) — igy feltételezhetd, hogy munkaerd biztositasuknak nem ez
az elsddleges stratégiaja, azaz a munkaerd biztositdsa szempontjaboél nem
1étfontossagu a fejlesztésre forditott kiemelt figyelem.

Masik indirekt mutat6 a szervezet teljesitményértékelésének célja. Két eltérd
cél lehetséges — ahogy azt mar a szakirodalmi részben elemeztem —, az értékeld és
fejlesztd cél. A kérddivben felsorolt 11 lehetséges teljesitményértékelési cél koziil a
fejlesztési tevékenység tervezése” (10. Abra, 3. kérdés) csak a hetedik a sorrendben
(atlag 2,70), tehat nem tartjak kiemelkedden fontos teriiletnek a teljesitményértékelés
ilyen célra torténd igénybevételét, kovetkezésképpen a munkaerd fejlesztést.

Néhany szamszeriisithetd mutatdé is segit a fejlesztés stlyanak
meghatarozasaban. A szervezetben fejlesztésre forditott 9sszeg 2000-ben a bértdomeg
0,5%-a volt. Ez azt jelenti, hogy egy dolgozo6 fejlesztésére, aki havi 100,000 Ft-ot
keresett 6000 Ft-ot koltott a szervezet. Az egy fore es6 képzési napok szama 2,3 nap.
100 fére 0,4 tanulmanyi szerzddés jutott (meg kell jegyezni, hogy ez az érték egy
évvel eldbb 5,7 volt, mert egy technoldgiakorszeriisités miatt gyors, tomeges
tovabbképzésre volt sziikség).

Az emberi erdéforras fejlesztés iranya is fontos kérdés a szervezetfejlesztéssel
valo kapcsolatanak vizsgalata sordn. A stratégiai szemlélet megjelenésével a
fejlesztés szerepe is megvaltozik. Eldtérbe keriil az egyéni kompetencia fejlesztése, a
karrierfejlesztés, s ezzel Osszhangban wjabb célok valnak fontossa. A multbeli
gyenge teljesitmény orvoslasaval, a technikai hozzaértés novelésével szemben sokkal
inkabb jovoorientalt célkitlizések keriilnek eldtérbe. Nagyobb hangsulyt kap a
dolgozok személykozi képességeinek fejlesztése, a csoportmunka eldsegitése, a
szervezet kultirdjanak megfeleld magatartas begyakoroltatésa.

Az ,,A” szervezetnél a fontosabbnak tekintett fejlesztési célok ehhez az ujabb
szemlélethez allnak kozelebb: generalista képzés, a szervezet értékeinek
megismertetése, a csapatépités ilyen jabb céloknak tekintheték. Viszont mindezek,
a megkérdezettek szerint a kozepestdl csak kicsit nagyobb mértékben jellemzdek a

szervezetre.
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A szervezetfejlesztés olyan valtozasmenedzselési eljaras, ahol a
magatartastudomany eredményeit, modszereit kiemelten kezelik. Megvizsgéltam,
hogy a szervezetfejlesztés soran alkalmazott technikak megjelennek-e a kiilonb6zo
emberi eréforrds funkciok gyakorlataban.

Szervezetfejlesztés soran nagyon fontos, hogy jo kapcsolat legyen a dolgozok
kozott. Ennél a cégnél a munkaerd felvétel harmadik legfontosabbnak itélt
szempontja volt, hogy a kivalasztott személy jol kijon-e a mar ott dolgozokkal (8.
Abra, 3. kérdés, atlag 3,15, ami kozepes mértékii befolyast jelent), viszont a
munkatarsak véleményére csak kis mértékben épitenek (10. kérdés, atlag 2,41).
Abbol, hogy a vallalat értékrendjét, szokasait is figyelembe veszik a jelentkezd
kivalasztasanal (9. kérdés, atlag 3,28, kozepes mértekii befolyds) nem lehet
egyértelmi kovetkeztetést levonni. Egyrészt pozitivum, hogy felismerték a kultara
jelentdségét. Masrészt megnehezitheti a valtozast, ha a szervezeti értékek kozott nem
szerepel a rugalmassag, a jelenlegi gyakorlat megkérddjelezhetdsége, azaz a valtozas
hajlandosaga.

A teljesitményértékelési célok koziil jo néhany kapcsolatba hozhaté a
szervezetfejlesztéssel, elsésorban azok, amelyek a fejlesztés irdnyanak
meghatarozasaban segitenek, illetve amelyek 0sztonzonek tekinthetdk a dolgozdk
szamara. Ezen a teriileten 0Ugy tinik sok tennivald lenne még, hogy a
szervezetfejlesztéssel 6sszhangban allo értékek keriiljenek eldtérbe. A legmagasabb
atlagokat olyan célok érték el, amelyek elsédlegesen az értékeléshez kapcsolodnak
(10. Abra). A fejlesztés tervezése, az elismerés, a véleménynyilvanitas, és
eldléptethetdség meghatarozasa a legkevésbé jellemzo teljesitményértékelési célok
(3,5,7, 10, 11. kérdések).

A fizetési gyakorlatbdl azokat tekintem a szervezetfejlesztés szempontjabol
fontosnak, amelyek 0sztonzik a dolgozokat s nem csak a révid, hanem a hosszu tava
célok elérésére is. Ennél a funkcionalis teriiletnél a legmagasabb atlagokat éppen
ilyen jellemzok érték el (12. Abra), csakhogy ezek a legmagasabb atlagok 3 alattiak,
azaz kozepes mértékben sem értenek vele egyet a dolgozok. Ezekbdl az
eredményekbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a fizetési gyakorlatrdl alkotott
altalanos kép kedvezodtlen, s nem tdmogatja egyértelmiien a szervezetfejlesztés
alkalmazasat.

A vezetés megitélése ezzel szemben elég pozitiv, az atlagok 3 felettiek (15.

Abra). A valaszok alapjan kozepestdl jobbnak tekintheté a vezeté beosztott viszonya,

84



a csoport teljesitmény figyelembevétele, viszont az autokratikusnak értékelt vezetési
stilus neheziti, esetleg meg is hiusithatja a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A kommunikicié kérdéskorénél tobb szervezetfejlesztést akadalyozo
jellemz6 is fellelheté (17. Abra). A hataskor delegalas (8. kérdés, atlag 1,84) és
javaslatkérés alacsony szintje (5. kérdés, 2,75), a tll sok hierarchiai szint (4. kérdés,

3,29) nem segitik e valtozdsmenedzselési mddszer alkalmazasat.

Interjuk elemzése

Az ,A” szervezetnél 12 fOvel készitettem interjut. A résztvevok
kivalasztasanal a reprezentativitasra torekedtem. Férfiak, ndk, idésebbek fiatalabbak,
kiilonboz6 szintli vezetdk €s beosztottak, régi és viszonylag 1) munkaerdk egyarant
keriiltek a megkérdezettek kozé. Az interjukat négyszemkozt végeztem, a beszélgetés
soran jegyzeteltem, diktafont nem hasznéaltam. Az 5. Fejezetben felsorolt kérdéseket
tettem fel valamennyi interju alanynak.

A megkérdezettek 75%-a, azaz kilenc f6 arra a kérdésre, hogy mikor
kovetkezett be jelentdsebb valtozas a szervezetnél a harom éve lezajlott strukturalis
valtoztatast emlitette. A tobbiek, kiilondsen az alacsonyabb hierarchiai szinten
dolgozok mas, ket személyesen jobban érintd eseményeket valasztottak.

Ezt kovetden beszélgetd partnereimet felkértem, hogy szamoljanak be a
torténtekrél. Meglepett, hogy mennyire jol kovetkeztetni lehetett az interju
alanyoknak a valtozdsokban betdltott szerepére abbol, ahogyan beszéltek, bar
mindenkin latszott az igyekezet, hogy targyilagos szeretne maradni. Akik a
valtozasok irdnyitasdban megvalositasaban voltak érintve inkdbb annak
sziikségességét €s pozitiv hatasat emlitették. A kozvetleniil érintettek a mellett, hogy
elismerték  sziikségességét, a folyamat okozta bizonytalansdgot flzték
mondanddjukba. A fizikai dolgozok majdnem kiviilallokként tudtak az eseményekrdl
beszélni.

A struktara atalakitds a gyartd egységek szamanak csokkentését,
tevékenységeinek letisztazasat, a hataskorébe tartozo feladatok beépitését, azaz
egyértelmiibb feladat elosztast célzott. Okat egyértelmiien a hatékonysag javitdsaban
lattak. Egy valaszado konkrétan igy fogalmazott: ,,Az éves tervet mindig az el6z0 évi
eredményekbdl kiindulva, attol magasabban hatarozzédk meg. Miutan a hatékonysag
novelésének egyszeriibb tartalékait mar feltartdk, ezért nehezebb de hatdsos

megoldast talaltak az atszervezéssel.
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A tobbség véleménye szerint az igazgatd kezdeményezte, és iranyitotta a
valtozast. Ketten felsébb utasitast véltek a valtozasok mogott. Harman, akik mas, a
szervezet egészét kevésbé érintd példakat hoztak a gyartovonal vezetdje altal
kezdeményezett valtozasrol szamoltak be.

7 f6 véleménye szerint bizonyos értelemben mindenkit érintett a valtozas,
Oten ugy vélték, hogy csak a vezetdi réteget.

Arra a kérdésre, hogy miben tortént valtozas elég egyértelmiien struktura
és/vagy vezetd valtast emlitettek. Az a harom {6 aki mas példat hozott a valtozasra
technologia és feladat valtozast jelzett.

Egyhangu vélemény volt, hogy az igazgatd és néhdny magasabb besorolast
felsO vezetd vett részt a valtozasokban. A human egység vezetdjét a megvalodsitasba,
végrehajtasba vontak be.

Nem hivtak tanacsaddt a valtozasok menedzseléséhez. Az Otletet a
csucsvezetés targyalta meg, kozoltek a vezetdkkel, 6k pedig a sajat teriiletiiket
informaltdk. Sor keriilt dolgozdi értekezletekre is miiszakonként, ahol a fizikaiakat
tajékoztattak. A jogszabalyoknak megfelelden a szakszervezettel is egyeztettek, és az
lizemi tanacs is dontést hozott a kérdésben.

A  megkérdezettek koziil két f6 aktiv, irdnyitdé szerepet jatszott a
valtozasokban, egy f6 az emberi eréforras egység vezetdjeként a megvalositasban
miikodott aktivan kozre, a tobbiek érintettnek, vagy kiviilallonak mindsitették
magukat.

Tovéabbképzésre, tréningre a struktira valtoztatasa kapcsan nem kertilt sor.
Akik viszont az egységiiket jobban érintd technologiai jellegli valtozasrol beszéltek
arrdl szamoltak, be, hogy minden érintett dolgozot tovabb képeztek.

A szervezetben jol kialakult dontéshozatali rendszer miikodik, amit nem
érintett a valtozas. Az igazgatd a kdzvetlen hozza beosztott gyartdegység vezetokkel,
¢és néhany — munkaltatdoi jogok szerint — kozponti egységhez tartozd helyi
megbizottal (pénziigyi-, informatikai-, HR-, technologia fejlesztésvezetd) rendszeres
megbeszéléseket tart. A szervezet alacsonyabb szintjén dolgozokat a kozvetlen
termeld tevékenységet érintd problémdk megoldasaba vonjak be. Kiemelt
jelentdséget tulajdonitanak a j6 mindségii, hibamentes munkavégzésnek.

Egységesen gy gondoltak, hogy jol kidolgozott eldzetes tervek késziiltek

valamennyi emlitett valtozas esetén.
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Tobb megkérdezett véleménye szerint nem fogadtdk kdnnyen a valtozasokat,
stresszt okozott, tobben aggodtak, hogy lesz-e munkajuk. A tobbé-kevésbé biztosnak
tind vezetdi pozicidkat Gijra meghirdették, és minden vezetdvel Gjra megpalyaztattak.
Ez egy idére komoly létbizonytalansagot okozott. Egy vélemény szerint van, akinek
téves az értékitélete, s az ilyen ember kiilonosen nehezen viseli, felhdborodik, ha
szembesitik a hibaival. Olyanok is voltak, akik semmi valtozast nem észleltek.

A kozvetleniil érintetteken kiviil a szervezet tagjai folyosoi hirek, pletykak
utjan értesiiltek a valtozasokrol, s csak az 0j struktira bevezetésekor kaptak hivatalos
tajékoztatast.

A strukturalis és a technologiai valtozas hosszat 2-5 honapban fogalmaztak
meg.

Az ¢érintettek feladata a vélemények szerint eltérd mértékben valtozott. Volt,
aki ugy nyilatkozott, hogy 80%-ban mast kell csindlnia, de olyan is akinek semmit
nem valtozott a feladata. Egy véalaszado atlagosan 30%-osnak itéli az egész vezetdi
garda munkajaban bekdvetkezett valtozast.

Egységes allaspont, hogy mindenki viszonylag konnyen ¢és hamar
beletorédott az 0 helyzetbe, és megbirkdzott az 1) feladatokkal.

Altalanos, pozitiv iranya véltozast nem tapasztaltak az emberek egymaéshoz
valo viszonyaban. Néhany szélsdséges esetrdl szamoltak be a valaszadok, negativrol
¢és pozitivrdl egyarant. Negativ példaként emlitették, hogy egyes embereknél ilyen
kritikus helyzetekben jonnek ki a jellemhibak. A pozicidjuk megtartasa érdekében
még masok ragalmazasatol sem riadtak vissza. Voltak sikeres vezetd valtasok, ahol
szinte 1) szubkultara alakult ki, kimagaslé eredményeket produkalnak, ¢és a dolgozok
kozérzete is kellemes.

A valtozéasokat egyértelmiien eredményesnek itélik, amit a szervezet pénziigyi
mutatoi is alatdmasztottak. Néhdnyan a folyamatos valtozas sziikségességére utaltak,
és ugy veélik, hogy senki nem iilhet nyugodttan, mert Gjabb és ujabb Otletekre,
valtoztatasokra van sziikség a versenyben maradashoz.

Az interjukbol a kovetkezd altalanos megallapitdsok tehetdk. A példaként
felhozott strukturalis valtozas alapvetd, radikalis valtozas volt, mert a szervezet tobb
szintjét jelentds mértékben érintette. A tobbi példa talan inkdbb az inkrementalis
valtozasok kozé sorolhatd. A felsO vezetés irdnyitasadval viszonylag rovid ido alatt
zajlottak le a folyamatok. Nem utalnak arra jelek, hogy szervezetfejlesztés tortént

volna a szervezetnél. Nem vontdk be a dolgozokat a valtozas folyamataba, nem
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alkalmaztdk a magatartdstudomany eredményeit. Egyik esetben sem hivtak
tanacsadot. Osszességében tehat megallapithatd, hogy az ,,A” szervezet elmult
néhany évére nem volt jellemzd, hogy a szervezetfejlesztés modszerével probaltak
volna véltozasaikat menedzselni.

Bemutattam az emberi er6forrds menedzsment gyakorlatot, feltdrtam, hogy
mekkora figyelmet forditanak az emberi erdforras fejlesztésre, és elemeztem, hogy
mennyire jellemzé a szervezetfejlesztés, mint valtozasmenedzselési moddszer.
Megfogalmaztam e tényezok kozott taldlhaté kapcsolat jellegét. A kivanatos
allapotra vonatkoz6 véleményekbdl a szervezet szdmara raciondlisan elérhetd
helyzetre lehet kovetkeztetni, s a szervezeti tagok valtoztatasi hajlanddsaga, a
valtoztatasi szand€k iranya is kideriil. Valaszt kapok rd, hogy ha tettekben nem is,
legalabb tervekben megfogalmazodik-e a szervezetfejlesztés, mint kivanatos
valtozasmenedzselési eljaras.

Munkaerd felvételnél annak figyelembevételét tartandk legfontosabbnak a
dontés meghozatalanal, hogy a személy képességei mennyire felelnek meg az allas
technikai kovetelményeinek (8. Abra, 1. kérdés, atlag 4,31), hogy hasonl6 allasban
bizonyitotta-e szakmai tapasztalatait a jelolt (7. kérdés, atlag 4,14), illetve, hogy
milyen benyomast keltett a felvételi elbeszélgetés soran (2. kérdés, atlag 4,12).
Mindezek a tényezdk abban segitenek, hogy a kiilsé munkaerdpiacrdl a jelenleg
legmegfelelobb jeldltet ki tudjak valasztani a jelentkezOk koziil. Az emberi eréforras
fejlesztés szempontjabol ezt ugy értelmezem, hogy a jelenre kivanjak 6sszpontositani
a figyelmet, nem a jovoben sziikséges képességek, nem a j6 teljesitmény potencialis
lehetdsége a fontos, azaz nem épitenek a szervezeten beliili fejlesztésre.

Az emlitetteken kiviil a jelenlegi gyakorlatnal sokkal jobban figyelembe
kivanjdk venni a jelolt szandékat, hogy meddig kivan a vallalatndl maradni (5.
kérdés, 1,22-al magasabb a kivanatos atlag), ami hosszt tavii gondolkodasra utal.
Szintén fontosnak tekintik a jovObeli munkatarsak véleményét (10. kérdés, 1,17-al
magasabb a kivanatos atlag), ami a jo emberi kapcsolatok, a kézvetlen munkatarsi
viszony szempontjabol nagyon fontos.

A valaszok megoszlasabol (22. Abra) lathato, hogy a 4-es és 5-0s valaszok
aranya kiilondsen a tény adatokhoz képest (9. Abra) jelentés, s tobb kérdésnél nem is

adtak 1-es valaszt a megkérdezettek.
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22. Abra: "A" szervezet munkaeré felvétele kivanatos
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Teljesitményértékelés teriiletén a legmagasabb atlagértéket (4,40) a kivanatos
célok koziil ,,a beosztottak elismerése a jol végzett munkaért” kapta (10. Abra, 5.
kérdés), ami nagyon fontos szempont a szervezetfejlesztési beavatkozdsoknal is.
Kevésbé tartjak fontos célnak a beosztottak nézeteinek megvitatasat (7. kérdés, atlag
3,92), valamint annak lehetévé tételét, hogy a beosztottak érzéseiket kifejezzék (10.
kérdés, atlag 3,98), bar ezekkel a célokkal is a dolgozok nagymértékben
egyetértenek, és a jelenlegi helyzethez képest jelentés valtozast szeretnének.

Eldléptetések ¢€s fizetésemelés esetén 1is nagyobb jelentdséget szeretnének

23. Abra: "A" szervezet teljesitményértékelése kivanatos

70

60

50 —| i

N
o
1
1

o1
m2
o3
04
5

Megoszlas %

w
o

20

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Kérdések

89



tulajdonitani a teljesitménynek.

A teljesitményértékelés kivanatos céljaira vonatkozo valaszok kozott
elenyész0 az l-es és 2-esek aranya, leginkabb a 4-es valaszok dominalnak (23.
Abra).

Az emberi erdforras funkciok koziil legnagyobb valtozasokat a fizetési
gyakorlatban tartanak kivanatosnak (0,9-2,1-el magasabb kivéanatos atlagok), s ezek a
véltozasok osszhangban lennének a szervezetfejlesztéssel (12.A4bra).

A kivanatos fizetési gyakorlatra vonatkozo6 valaszok megoszlasa kissé eltér az
el6z6 két funkcioétol (24. Abra). Az életkor figyelembe vételét a fizetési dontéseknél

(5. kérdés) a valaszadok negyede nem tartja kivanatosnak.

24. Abra: "A" szervezet fizetési gyakorlata kivanatos
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A vezetés stilusat illetden a valaszadok 63%-a demokratikusabb vezetést
kivanna. Az étlag az tgynevezett konzultativ tipusi vezetésre voksolt. Erdekes
eredmény, hogy a teljesen demokratikus vezetdt, aki a beosztottaival egyiitt hozza
meg a dontést a megkérdezetteknek csak 24%-a tartana idealisnak (14. Abra).

A vezetok részérdl legfontosabbnak azt tartjak, ha tisztelettel banik a
beosztottakkal (15. Abra, 8. kérdés, atlag 4,48), és hajlandd meghallgatni a
problémakat (7. kérdés, atlag 4,48). Ezek a jellemzok mar a jelenlegi vezetésnél is
fellelhetok, de tovabbi erdsitését szeretnék ennek a magatartdsnak. Nem veszik jo
néven, ha a vezeté mindent ellendriz, és nem bizik benniik (9. kérdés, 3,63). A

kivanatos vezetési gyakorlatra vonatkozo valaszok megoszlasat a 25. Abra mutatja.
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25. Abra: "A" szervezet vezetési gyakorlata kivanatos
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Osszhangban a kivanatos vezetési stilusnal leirtakkal, a hataskor delegaldst
(8. kérdés) csak kozepes mértékben tartjak sziikségesnek a szervezet dolgozdi. A
tobbi kommunikécioval kapcsolatos kérdésnél a szervezet tagjainak valtoztatasi
szandéka Osszhangban 4ll a szervezetfejlesztéssel. A bizalom és a méltanylas (17.
Abra, 3, 2. kérdések) a leginkabb kivanatosnak tartott értékek ennél a funkcionalis
tertiletnél.

A kommunikacidval kapcsolatos kérdések kozott van kettd, amelynél a
vélaszok nagyon megoszlanak (26. Abra). Ezek koziil az egyik (8. kérdés) a hatalom

delegalasara, a dontés decentralizalasara vonatkozik. Ez nem segiti el6 a

26. Abra: "A" szervezet kommunikaciés gyakorlata kivanatos
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szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A munkaerd fejlesztés kivanatos gyakorlatanal tobb, a szervezetfejlesztéssel
is 6sszhangban allo cél keriil elStérbe (19. Abra). Ilyen a csapatmunka épités (6.
kérdés, atlag 4,38) ¢és az alkalmazottak munkavégzd képességének szélesitése (9.
kérdés, atlag 4,36). Azt az altalanos Ohajt, hogy nagyobb figyelmet kivannak az
emberi erOforras fejlesztésre forditani, egyértelmiien bizonyitja a 4-es és 5-0s

vélaszok aranyanak nagysaga (27. Abra).

27. Abra: "A" szervezet munkaeré fejlesztése kivanatos
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Az elemzést Osszefoglalva a kovetkezok allapithatok meg az ,A”
szervezetrol:

A dolgozoknak a kozepestdl jobb a megitélése a szervezet egészEérdl, a
Human eréforras osztalyt fontosnak tartjak, de tevékenységének szinvonalarol
kevésbe egyhanguan jo a véleményiik.

A munkakorrel, felettessel és vallalattal a kozepestdl elégedettebbek, de a
szervezeten beliili eldrejutds (eldléptetés, karrier), a fizetés ¢és a munkahely
biztonsdga nem tartozik a pozitivan megitélt tertiletek koz¢.

Az emberi er6forrds menedzsment gyakorlat azt mutatja, hogy a szervezet
munkaerd sziikségletét inkabb kiilsd forrasbol biztositja, nem a belsd fejlesztés

crer

domindlnak, a fizetések megitélése kedvezdtlen. A vezetés teriiletén az ugynevezett
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,joakarati parancsold” stilus dominal. Van némi bizalom a vezeté és beosztott
kozott, de a dontések delegélasa €s a jo horizontéalis kommunikacioé nem jellemzo.

Ha itt-ott meg is jelenik a fejlesztés fontossagéara utaldé magatartds ez nem
altalanos, vagy nem tekintik nagymértékben jellemzdének a szervezetre.

A szervezetfejlesztéssel O0sszhangban all6 emberi er6forrds menedzsment
gyakorlat csak elszigetelten jelenik meg — példaul a munkatarsak fejlesztésénél a
generalista képzés, az értékek megismertetése, vagy a csapatépités —.

A kivéanatos gyakorlat — bar tobb teriileten az emberi eréforrds menedzsment
stratégia fontossdgara utal — nem tdmogatja kiemelten a szervezetfejlesztéssel
0sszhangban allo magatartést.

Az interjuk arra engednek kovetkeztetni, hogy nem tortént az utdbbi idében
»~magatartdstudomanyi szervezetfejlesztés” ennél a cégnél. A valtozasokat feliilrdl
vezérelve, els6sorban autokratikus eszkozokkel — de talan keresve a humanusabb
eljarasokat — oldjak meg.

Tehat az emberi eréforrds menedzsment gyakorlatban nincs kiemelt
jelentdsége az emberi eréforras fejlesztésnek, nem forditanak rd tulsdgosan nagy

figyelmet, €s a valtozasokat sem szervezetfejlesztés modszerével valositjak meg.

Mint azt kordbban emlitettem ennél a szervezetnél egy ,follow up”
mintavétel is tortént annak ellendrzésére, hogy bekdvetkezett-e jelentdsebb valtozas
az eredeti adatfelvételhez képest. Ezek az adatok azt mutatjdk, hogy a jelenlegi
helyzet megitélése valamivel ,,jobb” mint négy évvel ezelott.

A valaszok atlaga a kérdések talnyomo tobbségénél — kiilondsen a
teljesitményértékelés, a fizetés, a vezetés ¢és a kommunikécio teriiletén — 2-3 tizeddel
magasabb, mint az elsd adatfelvétel esetén. Viszont a kivanatos helyzetre vonatkozd
valaszok meglepden egyontetlieck. A megismételt adatfelvételbol tehat azt a
kovetkeztetést vontam le, hogy a négy év alatt tobb teriileten a kivanatos emberi
er6forras menedzsment gyakorlat irdnyaba elmozdulas tortént, igy a szervezet 1997-
hez viszonyitva kozelebb keriilt az altala idedlisnak itélt emberi erdforras

menedzsment gyakorlathoz.
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6.2. ,,B” szervezet elemzése

,»B” szervezet Hajdu-Bihar megyében, a kozigazgatidsban tevékenykedik
100%-ig Onkormanyzati tulajdonban van, ¢és hatosagi feladatokat lat el. Az
adatgytijtést 2001 tavaszan végeztem. 186 f6 kiildte vissza értékelhetd formaban a
kérddivet az 564 dolgozobol, ami 33%-os visszakiildési aranynak felel meg.

A valaszadok 89%-a szerint van 0nallé személyzeti/emberi eréforras egysége
a szervezetnek, de pontosan megnevezni csak 55% tudta.

A Human Politikai Csoportot 48,5% tartja fontos osztdlynak (4-es 5-0s
valaszok), 52% szerint szorosan egylittmiikodik a fels§ vezetéssel a stratégiai
kérdések megvalositasaban, de a dolgozok viszonylag jelentés aranya 11-31%-a
tdjékozatlan az egységre vonatkoz6 kérdésekben, igy a 6-os vélaszt (nem tudom)

adta (28. Abra).

28. Abra: A "B" szervezet emberi eréforras osztalyanak megitélése
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A munkakorrel és a kozvetlen felettessel a dolgozok 24 ¢és 31%-a teljes
mértékben, 31 és 40% nagymértékben elégedett (29. Abra). A fizetéssel, eléléptetési
¢s karrier-lehetdségekkel sokkal elégedetlenebbek a szervezet tagjai. 5% alatti a
teljesen elégedettek ardnya, és 15% alatt van a nagymértékben elégedettek aranya.
Ezzel 0sszhangban 33-46% egyaltaldn nem, vagy kismértékben elégedett az el6bb

felsorolt tényezdkkel.

94



29. Abra: A "B" szervezet dolgozéinak megelégedettsége
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A szervezet altalanos megitélése a kdzepestdl kicsit jobb. A valaszok atlaga
3,06-3,54 kozott alakul (30. Abra). A megoszlasnal altalaban az a jellemz6, hogy a
valaszadok 70-80%-a 3-as és 4-es valaszokat adott (kdzepesen igaz, igaz), de a 3-as,
8-as és 10-es kérdéseknél viszonylag sok szervezeti tag - 15%-nal tobb - a 2-es

valaszt (hamis) jeldlte be.

30. Abra: A "B" szervezet altalanos megitélése
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A ,,B” szervezet emberi er6forrds menedzsment gyakorlatara vonatkozo

valaszok atlaga a 2-es és 3-as értékek koriil alakul, ami azt jelenti, hogy ,kis és
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kozepes mértékben” tartjdk jellemzOnek a megallapitdsokat. A vezetésre &s
kommunikécidra vonatkozd valaszok magasabbak néhany tizeddel, igy kozelebb
allnak a ,,nagymértékben” jellemz6 véleményhez.

Ennél a szervezetnél jelenleg a munkaerd felvétellel kapcsolatos dontéseket a
dolgozdk szerint legnagyobb mértékben az befolyasolja, hogy mennyire rendelkezik
jo kapcsolatokkal a jelolt (31. Abra, 4. kérdés, atlag 3,41), hogy mennyire felelnek
meg képességei az allas technikai kdvetelményeinek (1. kérdés, atlag 3,34), illetve,
hogy milyen benyomast keltett a felvételi elbeszélgetés soran (2. kérdés, atlag 3,32).
Legkisebb mértékben a felvételi teszt eredményeire (6. kérdés, atlag 2,21), és a

leend6 munkatarsak véleményére (10. kérdés, atlag 2,21) épitenek a dontés soran.

31. Abra: "B" szervezet munkaers felvétele

Valamennyi kérdés esetén sziiletett 1-5-ig valasz. Megoszlasuk 0sszhangban
all az atlagoknal leirtakkal (32. Abra).

A teljesitményértékelési eljarasok lehetséges céljai koziil legjellemzObbnek ez
a szervezet is a fizetések adminisztralasat tekinti (33. Abra, 4. kérdés, atlag 3,56), ezt
koveti a beosztottak teljesitményének dokumentalasa (2. kérdés, atlag 3,12)
erdsségeiknek és gyenge pontjaiknak meghatdrozésa (9. kérdés, atlag 2,78). A
valaszadok véleménye szerint legkevésbé annak lehetové tételét szolgaljak ezen
eljarasok, hogy a beosztottak érzéseiket kifejezhessék (10. kérdés, atlag 2,50),
nézeteiket megvitathassak (7. kérdés, atlag 2,52), és hogy ez alapjan elismerjék a jol
végzett munkat (5. kérdés, atlag 2,70). Az atlagok azt jelentik, hogy a
legjellemzObbnek itélt céllal a kozepestdl nagyobb mértékben értének egyet. A
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legalacsonyabb atlagok a kis mértékben és kozepes mértékben valaszok kozott

mozognak.
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33. Abra: "B" szervezet teljesitményértékelése
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A valaszok megoszlasat kérdésenként a 34. Abra tartalmazza.

A jelenlegi fizetési gyakorlatra legjellemzébb ebben a szervezetben, hogy a

fizetési dontéseknél figyelembe veszik a dolgozok életkorat (35. Abra, 5. kérdés,

atlag 3,40). Ez érthetd, hiszen kozigazgatasban tevékenykedd szervezetrdl van szo,

ahol a koztisztviselok illetményét torvény szabalyozza. Az iskolai végzettség ¢€s a

jogviszonyban toltott idd, igy attételesen az életkor is fizetést befolyasolo tényezo.
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34. Abra: "B" szervezet teljesitményértékelése tény
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Masodik legjellemzdbb gyakorlat, hogy a juttatdsok fontos részét képezik a teljes
fizetési csomagnak (2. kérdés, atlag 2,69), de meg kell jegyezni, hogy ezzel a
kozepestol kisebb mértékben értenek egyet a dolgozok. A jelenlegi fizetési

gyakorlatra vonatkozé megallapitisok koziil legkevésbé azt tartjak jellemzonek,

35. Abra: "B" szervezet fizetési gyakorlata
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hogy: a fizetésemelést foleg az alkalmazottak teljesitménye hatarozza meg (9.
kérdés, atlag 1,87), és, hogy ,,Az alkalmazotti juttatdsok bokezliek ahhoz képest,
hogy milyenek lehetnének™ (7. kérdés, atlag 2,05).
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A vaélaszok megoszlasaval kapcsolatban emlitést érdemel, hogy a 7.
megallapitasra, ami szerint a juttatdsok bokezliek senki sem adott 5-0s valaszt. Ez azt
jelenti, hogy senki nem tartja teljes mértékben jellemzonek, s 4-es valaszt is
(nagymértékben) csak 7% adott (36. Abra). Erre a funkcionalis teriiletre jellemzdek a

legalacsonyabb atlagok, s az 1-es valaszok (egyaltalan nem) arénya is jelentOs,

harom megéllapitas esetén 30% folotti.

36. Abra: "B" szervezet fizetési gyakorlata tény

60

50

40

: I I :

O3
04
us5
20 1

Megoszlas %

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kérdések

A jelenlegi vezetési stilust (37. Abra) ennél a szervezetnél legtobben

37. Abra: A "B" szervezet vezetési stilusa
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konzultativnak itélik (36%), de jelentésebb azoknak a szédma, akik szerint
autokratikus (A és B stilus egyiittesen tobb mint 50%)

A kozvetlen fOndk magatartasara vonatkozo megallapitasok koziil
legnagyobb mértékben az a jellemzd, hogy tisztelettel banik a beosztottakkal (38.
Abra, 8. kérdés, atlag 4,01), baratsagos, konnyti megkozeliteni (4. kérdés, atlag 3,76),
¢s hajland6 meghallgatni a beosztottak problémait (7. kérdés, atlag 3,73). A 4 koriili
atlagértékek azt jelentik, hogy a valaszadok nagymértékben jellemzoének tartjak
ezeket a megallapitdsokat. Legalacsonyabb atlagot (2,69) az ,,azonnal elismeri és

jutalmazza a j6 teljesitményt” megéllapitas kapta (5. kérdés).

38. Abra: "B" szervezet vezetési gyakorlata

"B" kivanatos

"B" tény

A valaszok megoszlasat a 39. Abra tartalmazza.

A kérddiv kommunikacioval kapcsolatos kérdései koziil legmagasabb értéket
(4tlag 3,82) a ,,Kozvetlen fénokom megbizik bennem” kijelentés kapta (40. Abra, 3
kérdés). Szintén a kozepestdl nagyobb mértékben tartjak jellemzonek, hogy a fonok
méltanyolja a dolgozdk munkajat (4. kérdés, 3,53), és hogy gyakran ad informaciot,
visszajelzést (6. kérdés, atlag 3,40). Legalacsonyabb atlagértéket (2,01) a hataskor
delegalasra vonatkozd megallapitds — Idonként hozhatok olyan dontést, amit
altalaban magasabb szinten hoznak — eredményezte (8. kérdés). Ez az atlagérték azt
jelenti, hogy a hataskor delegalast csak kis mértékben tartjdk jellemzoének a

szervezetben.
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39. Abra: "B" szervezet vezetési gyakorlata tény
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Kérdések

A valaszok megoszlasat a 41. Abra tartalmazza.

40. Abra: "B" szervezet kommunikaciés gyakorlata

"B" kivanatos

"B" tény

9

A munkaerd fejlesztés €s tovabbképzés jelenlegi céljanak leginkabb a cég
értékeinek, miikodési modjanak megismertetését (42. Abra, 10. kérdés, atlag 3,09), a
technikai hozzaértés novelését (2. kérdés, atlag 2,97) és az alkalmazottak jovObeni
munkakori megbizatdsokra torténd felkészitését (5. kérdés, atlag 2,82) tekintik.
Legkevésbé az alkalmazottak jutalmazasat (1. kérdés, atlag 2,60), az eldszor
munkaba allok érdemi képzésének biztositasat (7. kérdés, atlag 2,62), valamint a

csapatmunka fejlesztését (6. kérdés, atlag 2,68) tartjak fontos célnak. A kérdésekre

101



41. Abra: "B" szervezet kommunikaciés gyakorlata tény
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adott valaszok atlaga nagyon egyontetli, minddssze néhany tized kiilonbség van

kozottiik. A valaszok megoszlasat bemutato abra is jol szemlélteti ezt (43. Abra).

42. Abra: "B" szervezet munkaerd fejlesztése

A hat emberi eréforras funkciobol 6t altalanos megitélése nagyon hasonld. A
dolgozok véleménye szerint az emberi eréforrdas menedzsment gyakorlat kdzepes
mértékben jarul hozza, hogy magas teljesitményli alkalmazottakkal rendelkezzenek,
hogy elégedettek legyenek a dolgozdk, és hogy eredményes legyen a szervezet.

Egyediil a fizetési gyakorlat megitélése kedvezdtlenebb. Itt az atlagok 2,5 koriiliek
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43. Abra: "B" szervezet munkaeré fejlesztése tény
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Kérdések
(44. Abra). Az adatok alapjan nem mondhatjuk, hogy a vallalat emberi eréforras

menedzsment gyakorlatdban kiemelt jelentdsége van a fejlesztésnek.

44, Abra: "B" szervezet EEM funkciéinak altalanos megitélése

4,00

3,50

O Magas teljesitmény
2,00 T B Ejggedett dolgozok
O Eredményes szervezet

1,50 T

0,50 T

0,00

Indirekt modon az emberi eréforras fejlesztés gyakorlatara utal, hogy milyen
elveket alkalmaznak a munkaerd felvétel terén. Bar a kiilonb6zd dontést befolyasolo
tényezOk sulya kozott nincs tul nagy kiillonbség, az atlagok 2,21 és 3,41 kozott
mozognak, a lényegesebbnek tartott tényezOk a kiils0 munkaerdpiacrdl torténd
munkaerd biztositasra utalnak. Ezt erdsitette meg néhany interju sordn elhangzott

vélemény is. Az egyik interju alany arrdl szamolt be, hogy nagyon sok magasan
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képzett munkaer6 jelentkezik naponta a szervezetnél felvételre, ezért nincs sziikség
arra, hogy a bels6 munkaerd tovabbképzésével biztositsak a jovobeni munkaerd
sziikségletet. Nem tdmogatjak az dnkéntes tovabbtanulasi szandékot. Csak a vezetés
altal stratégiailag fontosnak itélt teriileteken iskoldznak be dolgozokat, szerveznek
tréningeket, tovabbképzéseket, vagy finanszirozzak a tovabbtanulast. Ez a stratégia
ugyanakkor arra is utal, hogy tulléptek az ad hoc jellegi munkaerd fejlesztésen, €s
tudatos stratégiaval rendelkeznek ezen a tertileten.

A teljesitményértékelés céljara vonatkozé valaszokbdl az deriil ki, hogy ennél
a szervezetnél is elsdsorban a teljesitmények dokumentalasat szolgalja ez a funkcid
(33. Abra, 4, 2. kérdések). A beosztottak erdsségeinek és gyenge pontjainak
meghatarozasa és a fejlesztési tevékenységek tervezése a harmadik, negyedik
legfontosabbnak itélt szempont (9, 3. kérdések), ami arra utal, hogy jelenleg is van
jelentdsége ennek a teriiletnek mas teljesitményértékelési célokhoz viszonyitva.

Ezeket az indirekt mutatokat megerdsitik a fejlesztésre vonatkozo szamszeri
adatok is. A szervezetnél fejlesztésre forditott Osszeg a bértomeg 1,89%-a, amit
kozpontilag hataroznak meg. Igy sajnos gyakran elallhat olyan helyzet, hogy egyik
évben fOloslegesen koltenek erre a teriiletre, masik évben pedig nem all
rendelkezésre elég anyagi eszkoz. Az egy fore esO képzési napok szamardl nem
tudtak pontos adatot mondani. A rendelkezésre allo6 kimutatasok szerint ez az érték
0,5 kortli, de valoszinii, hogy ez a mutat6é nem, tartalmaz mindent. A 100 dolgozoéra
es tanulmanyi szerzédések szama 4. Ezek az értékek a szakirodalomhoz viszonyitva
abszolut értékben elég alacsonyak, koriilbeliil 90$/f6/év a 600-1600$-al szemben, de
a bértomeg aranyaban mar kozelebb all a nyugat europai értékekhez (Karoliny et al.,
2000).

A szervezet emberi erOforrds  fejlesztésének  céljara  vonatkozo
megallapitdsokbdl nem lehet egyértelmli kovetkeztetést levonni. A kérddivben
felsorolt 10 lehetséges fejlesztési cél atlagai kozott a kiilonbség csak néhany tized,
azaz valamennyi célt kozepes, vagy attdl kisebb mértékben meglévonek tekintenek
(42. Abra). Megjelennek az emberi erdforras fejlesztés tjabb, stratégiai
szemléletéhez kapcsolddd célok is, mint a cég értékeinek megismertetése (10.
kérdés), a jovore valo felkészités (5. kérdés) és az ugynevezett generalista képzés (9.
kérdés), de hasonloan kozepesen fontos célnak tekintik a technikai hozzaértés

novelését is (2. kérdés).
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A szervezetfejlesztés soran alkalmazott modszerekkel nem 4ll 6sszhangban a
,B” szervezet munkaerd felvételi gyakorlata (31. Abra), mivel a dolgozok véleménye
szerint politikai szempontok (4. kérdés) és a technikai képességek megléte (1, 2, 7.
kérdés) befolyasolja elsddlegesen a dontéseket. Kisebb hangsulyt kapnak a
kivalasztasnal a személykozi kapcsolatok mindségére utald jellemzok (3, 6, 10.
kérdés).

Ahogy azt a munkaerd fejlesztéssel kapcsolatban mar emlitettem a
teljesitményértékelésnél keverednek a hagyomanyos és stratégiai szemlélettel
osszhangban allo célok (33 Abra). Harmadik és negyedik legfontosabb célnak
tekintik az erds és gyenge pontok meghatarozasat (9. kérdés), és a fejlesztési
tevékenység tervezését (3. kérdés), ugyanakkor a nézetek megvitatasa (7. kérdés), és
az érzések kifejezése (10. kérdés) a két legutolsd6 szempont a sorban. Meg kell
azonban jegyezni, hogy nincs lényeges kiilonbség az atlagok kozott.

A fizetési gyakorlat ennél a szervezetnél kicsit specidlis, hiszen tobbségében
koztisztviselokrdl 1évén szo torvényileg meghatarozottak az illetmények (35. Abra).
Ennek ellenére a juttatdsok (2. kérdés) és fizetési 0sztonzOk arany (1. kérdés), a
hosszll tavu cél (4. kérdés) és a jovo orientalt fizetés (8. kérdés) a funkcionalis
teriiletre vonatkoz6 kérdések sordban az elsék kozé keriilt még a 2,4 2,7-es
atlagokkal is. Ennek oka nem egyértelmii. El6fordulhat, hogy azért kertltek ilyen
elékeld helyre ezek a jellemzék, mert mas szempontok, nevezetesen a
teljesitményfiiggd bérezés kis mértékben sem jellemzd a szervezetre.

A vezetés megitélése kedvezd (38. Abra). Tobb, a szervezetfejlesztéssel
0sszhangban 4l16 jellemz0d sorrendben az elsdk kozott van, €s ebben az esetben még
az atlagok jelentése is a ,,nagymértékben” ¢€s ,kozepes mértékben” kozé esik. A
vezetés stilusdra vonatkozd eredmény nem kedvezd a szervezetfejlesztés
szempontjabol.

A kommunikicié kérdéskorénél tobb szervezetfejlesztést akadalyozo
jellemzd is fellelheté (40. Abra). A horizontalis kommunikacié (9. kérdés) és a
hataskor delegélads (8. kérdés) nem megfeleld volta, a til sok hierarchiai szint (4.

kérdés) nehezithetik a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

Interjuk elemzése
A ,,B” szervezetnél 13 fovel készitettem interjut. A résztvevok kivalasztasat

koriiltekintden végeztem, hogy a szervezetre leginkdbb jellemzd véleményekkel
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megismerkedhessek. Tobb egységbdl, kiillonbozd szintekrdl keriiltek ki interju
alanyaim. Az interjukat az ,,A” szervezethez hasonléan négyszemkdzt végeztem, és a
beszélgetés soran jegyzeteltem. Itt is az 5. Fejezetben bemutatott kérdéseket tettem
fel valamennyi interja alanynak.

Az elmult idészakban a szervezetnél bekdvetkezett jelentdsebb valtozasok
koziil legtobben (8 f0) a két éve bevezetett struktara atalakitast emlitették, harman az
ISO mindsités bevezetését, ketten pedig mas, sajat osztalyukat, teriiletiiket jobban
érintd eseményeket valasztottak.

Ezt kovetéen megkértem beszélgetd partnereimet, hogy beszéljenek a
valtozasrol. Ez a kérdés alkalmas volt arra, hogy ki-ki sajat elgondoléasa, szempontjai,
¢és vérmérseklete szerint szamoljon be az eseményekrdl. Volt, aki hosszan részletesen
mesélt, masok sziikszavian tOmondatokban, de 4ltaldban jellemz6 volt, hogy
mindenki igyekezett a tényekhez ragaszkodni. Ketten tettek értékeld megjegyzést, de
rogton korrigaltak is valamilyen pozitiv hatéssal: ,,fenekestdl felfordult minden, de
racionalisabb lett”, vagy ,,az adminisztraci6 megszigorodott, nylignek éreztiik, de
szervezettebb, tudatosabb lett a munkavégzés™.

A két éve lezajlott struktara 4atalakitas, illetve az ISO bevezetés okat két {6
kivételével az ésszerlisitésben, hatékonysag és koordinacié javitasaban lattdk. Egy
valaszado 1 feladatokkal indokolta a valtozast, egy masik véleménye szerint pedig
az 0j vezetés mashogy képzelte a feladatok megvalositdsat. Két interjii alany mas
példat hozott fel a valtozasokra, ezeket kiils6 okokkal, a jogszabalyok valtozasaval
indokoltak. Senki nem kérddjelezte meg a valtozas sziikségességét.

Egybehangzo vélemény volt, hogy valamennyi emlitett valtozast a fels6
vezetés kezdeményezte, €s iranyitotta.

10 f6 véleménye szerint bizonyos értelemben mindenkit érintett a valtozas,
harman viszont ugy vélték, hogy csak a vezetdi réteget.

Arra a kérdésre, hogy miben tortént valtozds még ugyanazon esemény esetén
is tobbféle valasz érkezett, attol fliggden, hogy melyik teriilethez, szinthez tartozott a
megkérdezett. A két éve lezajlott struktira atalakitas soran egyik vélemény szerint
minden megvaltozott, a személyi, pozicidban bekovetkezett valtozasok mellett a
szervezet strukturalis felépitése mas lett (egy Uj fels6 szint sziiletett és egy
kozépvezetdi szint megszint), ennek eredményeként valtozott a koordinacid is.
Masok a jogszabalyok moddosulasat emlitették, tobb lett a munka, nagyobb lett az

egység, boviilt a feladatkor, a helyszin és a munkarend, s6t a munka jellege is
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valtozott. Az ISO mindségbiztositds bevezetésénél elsdésorban adminisztrativ
valtozasokat emlitettek, az {ligyiratkezelést precizebben, pontosabban kell végezni,
szigorubba valt az ellendrzés is, €és a hataridoket jobban be kell tartani.

Egyhangt vélemény volt, hogy a fels6¢ vezetés vett részt a valtozdsokban.
Eltervezték, megszervezték ¢és a tobbi érintett tudomdsara hoztdk a tennivalokat.
Utolag lehetdség volt aprobb indokolt valtoztatasok megtételére.

A struktira 4talakitdsa sordn nem hivtak tandcsadot a valtozasok
menedzseléséhez, de ebben nem volt minden megkérdezett biztos. Az ISO
mindségbiztositasi rendszert kiilsé - erre szakosodott - tandcsadd cég segitségével
vezették be.

A  megkérdezettek koziil két f6 aktiv, irdnyitdé szerepet jatszott a
valtozasokban, miutan tagja a felsd vezetésnek. A tobbiek inkabb végrehajtoi
teenddket lattak el, de koziiliik is volt két o, aki sajat teriiletén jelentds mértékben
beleszolhatott a valtozasokba. Ketten szenvedd alanyai lettek a véltozdsok soran
bekovetkezett személycseréknek, s alacsonyabb pozicioba keriiltek a valtozasokat
kovetden.

A valtozas nyilvanos volt, tudtak rdla, szamitottak ra, mert el6zdleg vezetd
csere tortént. A kozvetleniil érintetteket személyesen tdjékoztattdk, a szervezet tobbi
tagja pedig hivatalosan egy értekezleten értesiilt a valtozasok bevezetésérél. Tobb
megkérdezett véleménye szerint rossz volt a kicsengése az eseményeknek. Nem
kérdeztek senkit, politikai jelleget is tulajdonitottak a személycseréknek, bar szakmai
valtozasokat is sziikségesnek itéltek. 20 fot elkiildtek, vagy magatol elment. A
struktara atalakitassal kapcsolatban nem szerveztek tovabbképzéseket, tréningeket.

A mindségbiztositasi rendszer bevezetése soran viszont sok tdjékoztatora,
tovabbképzésre megbeszélésre kertilt sor, és jobban be is vontdk az egységeket sajat
tigyrendjiik leirasaba, leszabalyozasaba.

A valtozast kovetden kialakult rendszer szerint a felsd vezetés hetente tart
értekezletet, ahol megfogalmazzdk a kovetkezd heti feladatokat. Az itt
elhangzottakrdl tovabbi tajékoztatot tartanak a kozépvezetés részére, s onnan mar
nem feltétlen megbeszélések formajaban megy tovabb az informacio. E szerint a
feliilrdl lefelé torténd kommunikdcionak jol kiépitett utja van. Nem miikddik ilyen
jol ellenkezé irdnyban a kommunikaci6. Lehet javaslatokat tenni, és azt a

kozépvezetésnek eldadni, de a megvalositds nem egyértelmd.
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A kozvetleniil érintetteken kiviil a szervezet tagjai altalaban informalis uton
értesiiltek a valtozasokrodl, s csak késObb az 0j rendszer bevezetésekor keriilt sor
hivatalos t4jékoztatésra.

A megkérdezettek ugy vélték, hogy a felsd vezetés készitett eldzetes tervet a
valtozasok menedzselésére. A vezetdk ezt megerdsitettek.

Négy csoportba sorolhatok a valaszok arra vonatkozoan, hogy hogyan érezték
magukat a valtozadsok idején. Azok a vezetdk, akik kezdettdl fogva aktivan
kozremikodtek a  valtozasok  menedzselésében  érdekesnek,  kihivonak
eseménydusnak tekintették ezt az iddszakot, bar kozottiik is akadt, akiben idonként
megfogalmazodtak kételyek. Harom olyan személy, aki ekkor kapott (1j megbizatast,
mar kicsit nehezebbnek itélte a helyzetet, érezte, hogy bizonyitania kell, s ez némi
stresszt is okozott. Tobben bizonytalanul érezték magukat, mert nem tudtdk, hogy
van-e biztos helyiik, s megbirkoznak-e az esetleges 0j feladatokkal. Olyanok is
akadtak, akik visszagondolva ugy emlékeznek, hogy szamukra semmi kiilonds érzést
nem okozott a valtozas.

A megkérdezettek koziil 11-en Ggy nyilatkoztak, hogy a szervezet tagjaiban
fesziiltség, bizonytalansag volt érezhetd, de kirivd reakciot senkin sem tapasztaltak.
Egy 16 kitér6 valaszt adott erre a kérdésre, egy masik véleménye szerint senkit sem
raztak meg az események.

A strukturalis valtozas hosszat 0,5-2,5 évre, az ISO bevezetését ettol
rovidebbre értékelték.

Alapvetd valtozast nem tapasztaltak az emberek egymashoz valo
viszonyaban, talan kicsit pezsgdbbé eseménydusabba valt az ¢€let, s javult az emberek
munkadhoz vald viszonya. Volt, akit kellemes meglepetés ért, mert jo, kollegialis,
egymast segitd 1égkor alakult ki. A vezetést kozvetlenebbnek tartjak, s tettek kovetik
az igéreteket. Cserébe viszont aktivabb magatartast varnak mindenkit6l.

A valtozasokat a tobbség eredményesnek itéli, s a kozvélemény is
alatamasztja ezt.

Az interjukbol a valtozasok menedzselésére vonatkozoan a kovetkezd
megallapitdsok tehetok. A példaként felhozott valtozasok alapvetd, radikalis
valtozasok, melyek a szervezet tobb szintjét érintették. A vezetdk iranyitasaval
zajlottak a folyamatok, és viszonylag hosszunak tekinthetok. Ennek ellenére nem
allithatjuk, hogy szervezetfejlesztés tortént. Egyik esetben nem hivtak tandcsadot,

masik esetben pedig nem azt a szerepet toltdtte be, amit szervezetfejlesztés esetén
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kéne. A kiilsd tanidcsadora nem is lenne feltétlen sziikség, ha a szervezet tagjai
tisztaban lennének a modszerrel. A legnagyobb hianyossagot abban latom, hogy nem
vontak be a szervezet tagjait a folyamatokba, nem vehettek részt a dontésekben, nem
szdmolhattak be az dket érintd problémakrol. Nem volt jellemzd a csoport munka és
a hatalom delegaldsa sem. A magatartastudomany modszereinek alkalmazésa nem
ismerhetd fel a beszélgetésekbdl.

A kovetkezokben a kivanatos emberi eréforrds menedzsment gyakorlat
elemzésével arra keresem a valaszt, hogy vajon megvan-e a szervezet tagjaiban a
szandék, hogy olyan képességeket alakitsanak ki, melyek eldsegitik a
szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A ,B” szervezet dolgozoi a munkaerd felvételt befolyasold tényezdoknél
annak figyelembevételét tartanak a legfontosabbnak a dontés meghozatalanal, hogy a
személy képességei mennyire felelnek meg az 4llas technikai kdvetelményeinek (31.
Abra, 1. kérdés, atlag 4,49). Masodik helyre a személyes elbeszélgetés keriilt (2.
kérdés, atlag 4,26), ami elsOsorban az els6 benyomas kialakitasara alkalmas, de
odafigyeléssel talan a személykozi képességek megismerését is eldsegitheti. A
kovetkez6 fontos szempont a ,,bizonyitott szakmai tapasztalat egy hasonlo allasban”
(7. kérdés, atlag 4,22). Szervezetfejlesztés szempontjabdl fontosnak tartandm, hogy
ne csak szakmai, hanem a kapcsolatteremtés szempontjabol 1ényeges jellemzok (3, 8,
10. kérdések) is befolyasoljak a dontéseket. Ezek a szempontok viszont csak az 5, 7,
9. helyre keriiltek a kivanatos dontést befolyasold tényezdk soraban.

Legnagyobb valtozast a felvételi teszt (6. kérdés, 1,74-al magasabb kivanatos
atlag) és a leend6 munkatarsak véleményének figyelembe vételénél (10. kérdés, 1,23-
al magasabb kivanatos atlag) szeretnének a dolgozok.

A munkaerd felvétel kivanatos gyakorlatara vonatkoz6 valaszok megoszlasat
a 45. Abra mutatja. Lathato, hogy a 4-es kérdés kivételével foleg a 4-es és 5-0s
valaszok dominalnak, s az 1-es, 2-es valaszok arany elenyészo.

Ennél a szervezetnél nincs még jol kidolgozott teljesitményértékelési
rendszer. E tevékenység inkabb csak adminisztrativ célokat szolgdl, illetve a
tovabblépési, fejlesztési lehetéségekre is ramutat. Ertheté tehat, hogy a szervezet
tagjai els6sorban e funkcio értékeld céljat kivanjak erdsiteni. Elsé helyekre a
beosztott elismerése a jol végzett munkaért (33. Abra, 5. kérdés, atlag 4,53) és a
megfeleld fizetés meghatdrozdsa (1. kérdés, atlag 4,45) kerilt. A

teljesitményértékelés fejlesztési céljai (3, 9. kérdések), és azok, amik Oszinte, nyilt
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45. Abra: "B" szervezet munkaers felvétele kivanatos
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kommunikéciot biztositananak (7, 10. kérdések), a hatsé helyekre kertiltek.
Ugyanakkor nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy ezeket a szempontokat is
nagymértékben figyelembe kivanjak venni a szervezet dolgozoi.

Legnagyobb valtozést a beosztottak elismerése (5. kérdés, 1,83-al magasabb
kivanatos atlag) és a fizetések meghatarozasa (1. kérdés, 1,68-al magasabb kivanatos
atlag) terén szeretnének. A 46. Abra jol szemlélteti, hogy a valaszadok dontd

hanyada nagy, vagy teljes mértékben egyetért a felsorolt teljesitményértékelési
célokkal.

46. Abra: "B" szervezet tejlesitményértékelése kivanatos
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Az emberi er6forras funkciok gyakorlatdban legnagyobb véltozast a fizetések
terén szeretnének (35. Abra, 1,40-2,09-cl magasabb kivanatos értékek). Egyediil az
alkalmazottak ¢életkoranak figyelembevételét nem kivanjak jelentdsen valtoztatni (5.
kérdés, 0,17-al magasabb kivanatos érték). Ezek a valtoztatdsok altalaban
Osszhangban lennének a szervezetfejlesztéssel is, hiszen 0sztonzd, teljesitmény
alapti, hosszii tava célokat figyelembevevd, jovOre orientalt fizetési gyakorlatot
szeretnének, de az atlagértékek sem tal magasak és a valaszok megoszlasa (47. Abra)

sem olyan egyértelmii, mint az el6z6 funkcid esetén.

47. Abra: "B" szervezet fizetési gyakorlata kivanatos
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Kérdések

A vezetés stilusaban a konzultativ iranyba kivannak elmozdulni (37. Abra), a
36%-os jelenlegi arannyal szemben 62% tartja kivanatosnak a ,,C” (3-as) stilust. Az
ilyen vezetd ,,altaldban konzultal a beosztottakkal, mieldtt dontésre jut. Meghallgatja
a javaslataikat, atgondolja azokat, majd meghozza a dontést. Elvarja, hogy
mindannyian lojalisan dolgozzanak a megvaldsitasnal fliggetleniil attol, hogy a
dontés javaslatukkal Osszhangban van, vagy sem”. Erdekes eredmény, hogy az
igazan demokratikus stilust a valaszadok 6,5%-a tartja csak kivanatosnak.

A vezetOk legfontosabb magatartasanak azt tekintik, hogy tisztelettel banjon a
beosztottakkal (38. Abra, 8. kérdés, atlag 4,46), baratsagos legyen (4. kérdés, atlag
4,41), hallgassa meg a dolgozok problémait (7. kérdés, atlag 4,41), korrekten
értékeljen (10. kérdés, atlag 4,36). Ezek a jellemzok Osszhangban allnak a

szervezetfejlesztés soran alkalmazott moddszerekkel, technikékkal. Viszont a 48.
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Abrabol is jol kitiinik, hogy nem tartjdk kivanatosnak az ellendrzd tevékenység

fokozasat.

48. Abra: "B" szervezet vezetési gyakorlata kivanatos
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Kérdések

A kommunikacio teriiletén a szervezeti célok vilagos megfogalmazasat és
kozlését szeretnék (40. Abra, 7. kérdés, atlag 4,41), fontosnak tartjak, hogy a vezetd
bizzon meg a beosztottakban (3. kérdés, atlag 4,40), s a jo horizontalis
kommunikécidt is jelentésen fejleszteni kivanjak (9. kérdés, atlag 4,36). A tul sok
emberrel valo konzultalas (4. kérdés, atlag 3,15) és a hataskor delegalas (8. kérdés,
atlag 3,14) kertiltek az utolsé helyekre ennél a funkcionalis tertiletnél.

A kommunikécios gyakorlatra vonatkoz6 valaszok megoszldsa nem

egyontetli. Ezt a 49. Abra jol szemlélteti.

49. Abra: "B" szervezet kommunikaciés gyakorlata kivanatos
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Elég nagy kiilonbség van a munkaerd fejlesztés jelenlegi és kivanatosnak
tartott valaszai kozott (42. Abra), ami arra utal, hogy a kérdéivben felsorolt emberi
eréforras fejlesztési célokat altalaban fontosnak itélik. Ezt tAmasztja ald az 50. Abra
is. Lathatd, hogy bizonyos kérdéseknél 1-es és 2-es valaszt nem is adtak a
valaszadok. A kivéanatos célok sorrendjébdl azonban nem valik egyértelmiivé, hogy a
szervezetfejlesztéssel szoros Osszhangban szeretnék valtoztatni a jelenlegi

gyakorlatot.

50. Abra: "B" szervezet munkaerd fejlesztése kivanatos
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Kérdések

Osszefoglalva a kovetkezdk allapithatok meg a ,,B” szervezetrél:

A Humén Politikai Csoport tevékenységét kozepesen, illetve bizonyos
kérdések esetén attol kedvezdbben itélik meg, de a valaszaddk jelentds része
tajékozatlan errdl az egységrol. Az elégedettséget illetden két jol elkiilonithetd részre
oszthatok a tényezOk. A munkakorrel, felettessel, szervezettel, ¢és az allas
biztonsagaval a kozepestdl jobban meg vannak elégedve, mig a Kkarrierrel,
eldléptetéssel és fizetéssel kevésbé. A két csoport atlagértékei kozott tobb esetben
egy egész kiilonbség is van. A szervezet altaldnos megitélése a kozepestdl kicsit
jobb.

Az erdforras biztositas teriiletén feltételezhetd, hogy a ,,B” szervezet a kiilsd
piacra épit, a kivalasztas teriiletén a technikai képességek fontossdga dominal. A
teljesitményértékelés adminisztrativ, rutin jellegli, a fizetéseknél az életkor
elsddleges befolyasolo. A vezetésrdl alkotott kép igen pozitiv, annak ellenére, hogy

autokratikusnak itélik a kozvetlen vezetdket, a kommunikacids gyakorlat jol
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illeszkedik a t6bbi funkcidhoz. Az emberi er6forras fejlesztés teriiletén sem jelentek
meg olyan eredmények, amelyekb6l annak kiemelt fontossagara Iehetne
kovetkeztetni.

Az interjuk azt jelzik, hogy nem tortént a szervezetnél a magatartdstudomany
eszkozeit is felhasznald szervezeti valtoztatés.

A kivanatos vélemények kozott mar feltlinnek a fejlesztéssel, illetve
szervezetfejlesztéssel Osszhangban allo tényezdk, de azok sulya nem olyan, hogy

abbdl messzemend kovetkeztetésekre lehessen jutni.
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6.3. ,,C” szervezet elemzése

,C” szervezet egy nagy Hajdu-Bihar megyei szolgaltatd vallalat, amelyben az
allamnak 50% +1 szavazat részesedése van.

Az adatgytjtést 2001 tavaszdn végeztem. A teljes kort adatfelvétel
eredményeként 264 értékelhetd kérddivet kaptam vissza. A visszakiildott kérdoivek
Osszetétele jol reprezentalja a szervezet felépitését.

A vallalat 6nall6 Humanpolitikai és Szervezési Igazgatosaga végzi az emberi
er6forras menedzselését. A valaszadok 92%-a tud réla, hogy van ilyen 6ndllo egység
a szervezetnél, és kozel 70% helyesen meg is nevezte azt.

Az egység altalanos megitélésénél elséként szembetiind dolog, hogy az ot-
fokozatu Likert skala mellett viszonylag sokan (14-32%) vélasztottak a ,,nem tudom”
6-os valaszt. Kiilondsen az egység nemzetkodzi tajékozottsagarol és a benchmarking
alkalmazasarol nyilatkoztak kevesen. Legtobben azzal értenek egyet, hogy az egység
szorosan egyiittmiikodik a vezetéssel (a valaszadok tobb mint fele adott erre a
kérdésre ,,igaz” vagy ,nagyon igaz”, 4-es vagy 5-0s valaszt) 48% tartja fontos
osztalynak és 34 % eredményesnek (4-es 5-0s vélaszok). A véalaszok megoszlasat az
51. Abra mutatja. Az értékelhetd (1-5-ig) valaszok atlaga 3-3,8 kozott mozog, tehat a

kozepestdl kicsit magasabbra értékelik kiilonosen az egység egylittmiikodését a

51. Abra: A "C" szervezet emberi eréforras osztalyanak megitélése
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vezetéssel, valamint fontossagat és eredményességeét.

Lényeges tajékoztatoadat a valaszadok megelégedettsége. A munkakorrel és a

kozvetlen felettessel 26, illetve 36% teljesen elégedett, és hasonld az elégedettek

aranya is, ugyanakkor ezek az értékek joval 10% alatt maradnak a fizetéssel, illetve a

karrier lehetéségekkel kapcsolatosan (52. Abra).

Megoszlas %

52. Abra: A "C" szervezet dolgozéinak megelégedettsége
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A vallalat altalanos megitélése kozepes. A kérdésekre az 6t-fokozatii skalan

adott valaszok atlaga 3 koriil alakul. A megoszlasokat vizsgdlva a munkaer6t, a

hatékonysagot és a rugalmassagot itélik aranyaiban legtobben jonak (53. Abra).
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53. Abra: A "C" szervezet altalanos megitélése
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Az emberi er6forras menedzsment funkcidkkal kapcsolatos kérdések esetén a
jelenlegi helyzetre vonatkoz6 valaszok atlaga az 1,8 és 4,0-es széls6 értékek kozott
mozog, melybdl arra kovetkeztetek, hogy a kérddiv alkalmas a jelenség differencialt
mérésére. Egy-egy kérdéskoron beliil nincsenek tal nagy kiillonbségek, ezért foleg a
valaszok egymdashoz viszonyitott értékébdl illetve a megoszlasokbol vontam le
kovetkeztetéseket.

A ,,C” szervezetnél jelenleg a munkaerd felvétellel kapcsolatos dontéseket a
szervezet tagjai szerint legnagyobb mértékben az interju (54. Abra, 2. kérdés, atlag
3,51), és az befolyasolja, hogy a jelentkezd képességei mennyire felelnek meg az
allas technikai kovetelményeinek (1. kérdés, atlag 3,49). Legkevésbé a teszt
eredményeket (6. kérdés, atlag 2,51 ), és a leend0 munkatarsak véleményét (10.
kérdés, atlag 2,52) veszik figyelembe a munkaerd felvétellel kapcsolatos
dontéseknél.

54. Abra: "C" szervezet munkaerd felvétele

A jelenlegi gyakorlatra vonatkozo valaszok atlagai 2,51 és 3,51 kozé esnek,
aminek jelentése, hogy a dolgozok koézepes mértékben értenek egyet a
megallapitasokkal. A 6-os és 10-es kérdésre adott valaszok megoszlasa jelentosen
eltér a tobbitdl (55. Abra), az 1-es valaszok (egyaltalan nem) aranya itt 30, illetve
20% folotti szemben a mas kérdéseknél jellemzd 5-10%-al.

A teljesitményértékelési eljarasok lehetséges céljai koziil legjellemzébbnek a
fizetések adminisztralasat (56. Abra, 4. kérdés, atlag 3,47) és a teljesitmények

dokumentalasat (2. kérdés, atlag 2,99) tekintik. A valaszadok véleménye szerint
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55. Abra: "C" szervezet munkaerd felvétele tény
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Kérdések
legkevésbé annak lehetové tételét szolgaljak ezen eljarasok, hogy a beosztottak
érzéseiket kifejezhessék (10. kérdés, atlag 2,50), hogy ez alapjan hatdrozzédk meg a
beosztottak eldléptethetdségét (11. kérdés, atlag 2,55) és hogy nézeteiket
megvitassak (7. kérdés, atlag 2,56). Az atlagok ennél a funkcional a koézepes koriil

alakulnak.

56. Abra: "C" szervezet teljesitményértékelése

"C" kivanatos
"C" tény

A valaszok megoszlasat kérdésenként az 57. Abra tartalmazza.
A jelenlegi fizetési gyakorlatra vonatkozé megallapitdsok koziil legmagasabb

atlagot a 4-es kijelentés eredményezte: ,,Fizetési politikdnk elismeri, hogy a hosszl-
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57. Abra: "C" szervezet telejsitményértékelése tény
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Kérdések

tava eredmények fontosabbak a rovidtiavi eredményeknél” (58. Abra, atlag 2,84),

pedig még kozepes mértékben sem értenek ezzel a kijelentéssel egyet a valaszadok.
Legkevésbé azt tartjak igaznak, hogy: ,,Az alkalmazotti juttatdsok bokeziiek

ahhoz képest, hogy milyenek lehetnének™ (7. kérdés, atlag 1,79). A fizetések

jovOorientaltsagaval (8. kérdés, atlag 2,29) is csak kis mértékben értenek egyet.

58. Abra: "C" szervezet fizetési gyakorlata

]

0

L)

"C" kivanatos

"C" tény

A valaszok megoszlasat az 59. Abra szemlélteti. Ennél a szervezetnél is erre a
funkcionalis teriiletre jellemzdéek a legalacsonyabb atlagok, melyet az 1-es és 2-es

valaszok szokatlanul magas ardnya indokol.
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59. Abra: "C" szervezet fizetési gyakorlata tény
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Kérdések
A négy kiilonboz6 vezetési stilusra vonatkozo valaszokbol legmagasabb
aranyt a konzultativ vezetés kapta, de jelentds a két autokratikus stilusra voksolok

aranya is. A valaszok atlaga 2,27. A valaszok megoszlasat a 60. Abra mutatja.

60. Abra: A "C" szervezet vezetési stilusa
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A kozvetlen fOndk magatartasara vonatkozo megallapitasok koziil
legjellemzdbbnek azt tartjak, hogy a vezetd hajlando meghallgatni problémaikat (61.
Abra, 7. kérdés, atlag 4,00), és tisztelettel banik veliik (8. kérdés, atlag 4,05).
Legalacsonyabb atlagot (2,82) az ,,azonnal elismeri €s jutalmazza a jo teljesitményt”

megallapitds kapta (5. kérdés). Ennél a kérdéscsoportnal a valaszok atlagai mas
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61. Abra: "C" szervezet vezetési gyakorlata

orc tény
B"C" kivanatos

"C" kivanatos

"C" tény

9

10
funkcionalis teriiletekhez viszonyitva magasabbak, amibdl arra kdvetkeztethetiink,
hogy a dolgozok vezetdikkel elégedettek.
A valaszok megoszlasat a 62. Abra mutatja. Az abrabol egyértelmiien latszik,

hogy a vélaszok igen nagy hanyada 4-es illetve 5-0s.

62. Abra: "C" szervezet vezetési gyakorlata tény
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Kérdések
A kérd6éiv kommunikécioval kapcsolatos kérdései koziil a legmagasabb
értéket (63. Abra, 3. kérdés, atlag 3,85) a ,,Kozvetlen fénokom megbizik bennem”,

illetve a ,Kozvetlen fonokom méltanyolja munkdmat” (2. kérdés, atlag 3,54)
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63. Abra: "C" szervezet kommunikaciés gyakorlata

"C" kivanatos

"C" tény

9

kijelentések kaptak. A hataskor delegalést (8. kérdés, atlag 1,94) még kis mértékben
sem tartjak jellemzdének a szervezetre.

A valaszok megoszlasat a 64. Abra tartalmazza.

64. Abra: "C" szervezet kommunikaciés gyakorlata tény
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Kérdések

Megoszlas %

A munkaerd fejlesztés gyakorlata egészen kiegyenlitett képet mutat (65.
Abra). Jelenlegi céljanak leginkabb a technikai hozzaértés novelését (2. kérdés, atlag
3,07), a személykozi képességek javitasat (3. kérdés, atlag 3,04), az alkalmazottak
munkavégzd képességének szélesitését (9. kérdés, atlag 3,02) és a jovore vald
felkészitést (5. kérdés, atlag 3,02) tekintik. Legkevésbé az alkalmazottak

jutalmazasat (1. kérdés, atlag 2,23), a multbeli gyenge teljesitmények orvoslasat (4.
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65. Abra: "C" szervezet munkaerd fejlesztése

orc tény
B"C" kivanatos

"C" kivénatos
"C" tény
kérdés, atlag 2,71) és a cég értékeinek megismertetését (10. kérdés, atlag 2,80) tartjak
fontosnak.
A kiegyenlitett atlagokat a valaszok megoszlasanak hasonlosaga jol

alatamasztja (66. Abra). Egyediil az 1-es kérdésre adott valaszoknal van szamottev

eltérés.

66. Abra: "C" szervezet munkaerd fejlesztése tény
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Kérdések
A hat emberi eréforras funkcid altaldanos megitélésére vonatkozo valaszok
kozott ennél a szervezetnél sincs lényeges kiilonbség (67. Abra). A fizetési gyakorlat

megitélése néhany tizeddel kedvezdtlenebb, mig a vezetés megitélése hasonld
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mértékben kedvezdbb. Az adatok szerint a vallalat emberi eréforras menedzsment

gyakorlataban kdzepes jelentdsége van a fejlesztésnek.

67. Abra: A "C" szervezet EEM funkciéinak altalanos megitélése
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1,00 T —

0,00

Indirekt mutatok is utalhatnak arra, hogy mekkora figyelmet fordit egy
szervezet az emberi er6forras fejlesztésére.

A munkaerd felvétel teriiletén ennél a vallalatndl nem tulajdonitanak
kitiintetett figyelmet a jelolt potencidlis képességeinek (54. Abra, 8. kérdés) —
kozepes mértékben tekintik a felvételt befolyasolo tényezonek (atlag 2,98) — sokkal
inkdbb a jelolt aktudlisan meglévd, foleg technikai képességei szolgalnak a
kivalasztas alapjaul. Feltételezhetd tehat, hogy munkaerd biztositasuknak nem a
belsé fejlesztés az elsddleges stratégidja, azaz a munkaerd biztositdsa szempontjabol
nem létfontossagu a fejlesztésre forditott kiemelt figyelem.

Egy masik indirekt mutatdé a szervezet teljesitményértékelésének célja. A
kérdbéivben felsorolt 11 lehetséges teljesitményértékelési cél koziil a ,fejlesztési
tevékenység tervezése” a harmadik a sorrendben (56. Abra, 3. kérdés, atlag 2,90),
tehat sorrendiségét illetden elég fontos teriiletnek tekintik a teljesitményértékelés
ilyen célra torténd igénybevételét. Hozzatartozik azonban e mutatd értelmezéséhez,
hogy, a szervezet dolgozoi a kdzepestdl kisebb mértékben tartjdk igaznak ezt a
megallapitast.

Néhany szamszerisithetd mutatdé is segit a fejlesztés stlyanak
meghatarozasaban. Ebben a szervezetben az emberi eréforras fejlesztésre forditott

Osszeg a bértomeg 0,69%-a. Az egy fore esd képzési napok szama 3,8nap/f6. 100
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dolgozora esd tanulmanyi szerzddés 2,1darab. Ezek a mutatok a szakirodalmi
értékekhez viszonyitva azt jelentik, hogy nem forditanak kiemelt figyelmet a
fejlesztésre.

Az emberi erdforrds fejlesztés irdnyanak elemzésébdl is hasznos
kovetkeztetésekre juthatunk a szervezetfejlesztéssel valdo kapcsolatdnak vizsgélata
szempontjabol. A stratégiai szemlélet megjelenésével a multbeli gyenge teljesitmény
orvoslasa, a technikai hozzéaértés novelése helyett sokkal inkabb jovOorientalt célok
kertilnek el6térbe. Nagyobb hangsulyt kap a dolgozok személykozi képességeinek
fejlesztése, a csoportmunka elOsegitése, a szervezet kultirdjanak megfeleld
magatartas begyakoroltatasa.

Az ,,C” szervezetnél a fontosabbnak tekintett fejlesztési célok koziil tobb
ehhez az jabb szemlélethez all kozelebb: a személykozi képességek javitasa (65.
Abra, 3. kérdés), az alkalmazottak munkavégzd képességének szélesitése (9. kérdés),
a jovobeli munkakori megbizatdsokra vald felkészités (5. kérdés) ilyen 1ujabb
céloknak tekinthetok. Viszont mindezek a célok a megkérdezettek szerint csak
kozepes mértékben jellemzdek a szervezetre.

Annak érdekében, hogy a kérddiv adataibdl a szervezetfejlesztésre vonatkozo
kovetkeztetéseket is megfogalmazhassak megvizsgaltam, hogy a szervezetfejlesztés
soran alkalmazott modszerek megjelennek-e a kiillonb6z6 emberi eréforrds funkciok
gyakorlataban.

Szervezetfejlesztés soran nagyon fontos, hogy jo kapcsolat legyen a dolgozok
kozott. Ennél a cégnél a munkaerd felvétel 6todik legfontosabbnak itélt szempontja
volt, hogy a kivélasztott személy jol kijon-e a mar ott dolgozokkal (54. Abra, 3.
kérdés, atlag 3,09, ami kozepes mértékii befolyast jelent), viszont a munkatarsak
véleményére a kozepestdl is kisebb mértékben épitenek (10. kérdés, atlag 2,52).
Abbol, hogy a vallalat értékrendjét, szokasait is figyelembe veszik a jelentkezd
kivalasztasanal (9. kérdés, atlag 3,31, kézepes mértékii befolyas) egyrészt arra
kovetkeztethetiink, hogy a szervezetnél felismerték a kultira jelentoségét. Nem
mellékes viszont a szervezetfejlesztés szempontjabol, hogy milyen ez az értékrend,
mennyire segiti a szervezeti tanuldst, a valtozast.

A teljesitményértékelési célok koziil a fejlesztés irdnyara illetve a dolgozok
Osztonzésére  vonatkozd  megallapitasok  is  kapcsolatba  hozhatok a
szervezetfejlesztéssel. Elsd két helyre ennél a szervezetnél az adminisztralassal

kapcsolatos célok keriiltek (56. Abra, 4, 2. kérdések), melyek a szervezetfejlesztés
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szempontjabol nem kedvezdek. A fejlesztési tevékenység tervezése a harmadik (3.
kérdés), a beosztottak erdsségeinek és gyenge pontjainak feltdrasa a negyedik (9.
kérdés), a teljesitmény fokozas lehetdségeinek feltarasa (6. kérdés) az 6todik helyre
keriilt a célok sorrendjében. Ezek mar a szervezetfejlesztés szempontjabol kedvezo
célok lennének, de az atlagok 3 alattiak, tehat a dolgozok kozepes mértékben tekintik
jelenlévonek ezeket a célokat. Annak lehetdvé tétele, hogy a dolgozdk érzéseiket
kifejezhessek (10. kérdés), nézeteiket megvitathassak (7. kérdés) a célok sorrendjébe
az utolsé helyre keriiltek, ami a nyilt 1égkor hidnyara utal.

A fizetési gyakorlatndl a szervezetfejlesztés szempontjabol fontosnak
tekinthetd jellemzok (0sztonzd, hosszu tavu, és csoport célokat eldtérbe helyezd
tényezok) ugyan eldkeld helyen allnak, de az atlag értékek alacsony volta miatt
talzottan pozitiv kovetkeztetésekre hiba lenne jutni (58. Abra).

A vezetés megitélése elég pozitiv, az atlagok 3 felettiek. A valaszok alapjan
kimondottan jonak tekinthetd a vezetd beosztott viszonya, viszont az autokratikusnak
értékelt vezetési stilus nehezitheti a szervezetfejlesztés alkalmazasat (60, 61. Abrak).

A kommunikdci6 kérdéskorénél tobb szervezetfejlesztést akadalyozo
jellemz6 is fellelhetd. A hataskor delegalas (63. Abra, 8. kérdés, atlag 1,94) és a
horizontalis kommunikacié kozepes alatti szintje (9. kérdés, atlag 2,94), a tal sok
hierarchiai szint (4. kérdés, atlag 3,44) nem segitik e valtozasmenedzselési modszer

alkalmazasat.

Interjuk elemzése

A ,,C” szervezetnél 11 fovel készitettem interjut. A résztvevok kivalasztasat a
reprezentativitas figyelembevételével végeztem, de arra is odafigyeltem, hogy a
szervezetben nem mindenki tajékozott egyformdn a valtozdssal, valtoztatassal
kapcsolatos kérdésekben. Interju alanyaim tobb egységbdl, kiilonb6zé beosztasbol
keriiltek ki, férfiak és nok, fiatalabbak és idsebbek egyarant voltak kozottiik. Ennél
a szervezetnél is az 5. Fejezetnél felsorolt kérdéseket tettem fel, négyszemkozt
beszélgettem ¢€s jegyzeteléssel rogzitettem a hallottakat.

Az elmult néhany évben nem voltak jelentOsebb egész szervezetet érintd
valtozasok a vallalatnal. Az utolso ilyet 1993-ban élték at, de ezt tal réginek tartottam
ahhoz, hogy ebbdl probaljak kovetkeztetéseket levonni. Kisebb, csak bizonyos
egységeket érintd valtozadsokat mindenki tudott emliteni, igy megallapitdsaimat ezek

segitségével vontam le. Voltak kozottik a technikai hatteret érintd valtozasok,
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koltségelszamolassal, géplizemeltetéssel kapcsolatosak, de eléfordultak kisebb
atszervezések a szervezeti egységeken beliill és egymas kozott is. Harom 6 a
mindségbiztositds bevezetését emlitette, de nem tekintette ezt az egész szervezetre
kiterjed6 valtozasnak.

A megkérdezettek karakteriiktdl, lelkesedésiiktdl érintettségiiktél fiiggden
eltéréen szamoltak be az eseményekrdl. Nagyon részletesen érzelmileg talfiitotten
senki nem besz¢lt, amibdl arra kovetkeztettem, hogy bizonyara nem viselték meg
Oket tulsdgosan a valtozasok. Beszdmolojuk is ezt tdmasztotta ala. Egy {6 kivételével
mindenki targyilagosan inkabb a tények kozlésére szoritkozott. Egy valaszado volt,
aki rogton kritikat is flizott a beszdmolojahoz.

A valtozasok okat valamennyien a hatékonysaggal, eredményesség, jobb
koordinalhatosaggal, a feladatok egyszeriibbé tételével hoztak kapcsolatba.

Hatan a vezérigazgatdt nevezték meg kezdeményezdként, akitdl az otletek
erednek harman kiils6 okokat emlitettek ketten pedig a kozépvezetdket tartottdk
kezdeményezodnek.

A valtozéasok érintettjeinek kisebb szervezeti egységeket, dolgozoéi rétegeket
tekintettek, egyediil az ISO bevezetésénél emlitették, hogy hosszabb tavon
valoszinlileg mindenkit érinteni fog. (Az ISO bevezetése most van folyamatban a
szervezetnél).

Mivel a megkérdezettek igen eltéré eseményekrdl beszéltek, érthetd, hogy
mas-mas dologban lattak a valtozast. Egyik példanal a szervezeti egység stratégiai
sulya valtozott, novekedett és mas jelleglivé valt a tevékenység. Masik példa szerint
a munkafolyamat egy része automatizalodott, igy kevesebb adminisztraciora lett
sziikség. Osztonzd rendszer valtozasat is felhoztdk példaként, a szolgaltatas soran a
fogyasztokkal valo kapcsolattartds modja is valtozott egy vélemény szerint.

A valtozésokat altaldban feliilr6l kezdeményezték, nem kértek véleményt a
szervezet alacsonyabb hierarchiai szintjeirdl, de mindig gyujtttek visszajelzést az
érintettektél. Van egy jol bevalt gyakorlat a szervezetnél, amit ha Ilehetséges
alkalmaznak. Ennek lényege, hogy, ha valami 0j dolgot kivannak bevezetni
megprobaljak a  régivel péarhuzamosan Dbeinditani, s 0Osszehasonlitjadk a
tapasztalatokat. Azok, akik ilyen valtozasban részt vettek ugy nyilatkoztak, hogy
érezték, érdekli a vezetdket a véleménylik, van értelme, hogy otletekkel,

javaslatokkal alljanak eld.
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Tandcsado jelenlétérdl 6t f6 nem tudott, hatan biztosak voltak benne, hogy
nem hivtak.

A valtozasok egységes vélemény szerint tervszerlien, gyorsan, altaldban
zokkendmentesen zajlottak. A vezetdk bejelentették, hogy mit terveznek, kinek mi
lesz a feladata, milyen iitemezéssel kell megvalositani, a dolgozok pedig
megvalositottak  azt. Altalaban senkinek nem okoztak ezek a feladatok
megoldhatatlan problémakat.

Tovéabbképzéseket inkabb csak technologia valtoztatdskor szerveztek, de
szakmai  tréningek a  valtozasoktdl  fliggetleniil folyamatosan  vannak.
Magatartastudoményhoz kapcsolodd tréningeket a kozvetleniil iigyfelekkel
foglalkozok részére szerveztek. A koltségeket kiilsé cég palyazati pénzekbdl
finanszirozta.

A problémamegoldast, dontés elOkészitést szolgdldo megbeszélések
rendszeresek a vezetOk részére. Alacsonyabb szinten dolgozok szdmara a szolgalati
uton lehetséges javaslatokkal €lni, és a kiilonbozd érdekképviseleti szerveiket is
igénybe vehetik. Negyedévente rendszeres oktatasra keriil sor mely szintén féruma a
kiilonboz6 szélesebb rétegeket érintd problémak megbeszélésének.

A szervezetben, az utobbi idOben lezajlott valtozdsok nem valtottak ki
komolyabb ellenallast a dolgozok részérdl. Ennek oka az lehet, hogy a lezajlott
valtozasok nem okoztak létbizonytalansagot. Attol fiiggden, hogy ki milyen
mértékben volt érintettje a folyamatoknak a kihivo izgatott érzéstdl a kozombosségig
sokféle hatasrol szamoltak be. Néhany példa elhangzott elégedetlenkeddkrdl, akik
mindig kifogasokat keresnek, hogy miért nem lehet valamit megoldani ahelyett, hogy
probalkoznénak, de ezt természetes emberi magatartasként konyvelték el.

A valtozasok hosszat 1-3 hoénapban hataroztdk meg, s néhany kivételtdl
eltekintve eredményesnek itélték azokat.

A szervezetben az emberek egymashoz vald viszonyaban nem tapasztaltak
jelentdsebb valtozast, de a munkavégzésben mindenképpen minden szinten érzik a
piacorientacid megjelenését, novekednek az elvarasok a fogyasztok, és a szervezet
vezetdi részErdl is, ami a szervezet kulturdjara is kihat.

A ,,C” szervezetnél megtartott interjukbol a kovetkezd altalanos
kovetkeztetéseket vontam le a szervezetfejlesztésre vonatkozoan. Ennél a vallalatnal
a beszamolok szerint nem volt jelentds, az egész szervezetet megrengetd radikalis

valtozas, viszont tobb aprobb inkrementdlis jellegli valtozasrol szamoltak be. A
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valtozasok lebonyolitdsdnak modjabol arra kovetkeztetek, hogy nem jellemzd a
szervezetfejlesztés modszerével torténd valtozdsmenedzselés. A valtozasok kisebb
horderejick voltak, rovid idé alatt lezajlottak, nem avatkoztak be a megszokott
dontéshozatali folyamatokba, nem vontdk be aktivan a dolgozodkat, és nem éltek a
magatartdstudomany adta eszkdzokkel, modszerekkel. Talan mégis egy eléremutatod
példa, az 1) modszerek parhuzamos bevezetése, s a tapasztalatok Osszevetése. A
vezetés ligyesen atlatta, hogy viszonylag kis ellenallassal konnyebben lehet 1épésrol
1épésre valtoztatni.

A kérddivek és az interjuk elemzése soran feltartam az emberi erdéforras
menedzsment gyakorlatat, hogy mekkora figyelmet forditanak az emberi eréforras
fejlesztésre, megvizsgaltam, hogy mennyire jellemzé a szervezetfejlesztés, mint
valtozasmenedzselési modszer a szervezetnél. Megfogalmaztam e tényezok kozott
talalhatdo kapcsolat jellegét. A kivanatos allapotra vonatkoz6 véleményekbdl a
szervezeti tagok valtoztatasi hajlandosagat, a valtoztatasi szandék iranyat igyekszem
kideriteni.

Munkaeré felvételnél elsésorban a technikai képességek meglétének
figyelembevételét tartandk legfontosabbnak a dontés meghozatalandl — hogy a
személy képességei mennyire felelnek meg az allas technikai kovetelményeinek,
hogy milyen benyomast keltett a jelolt a felvételi elbeszélgetés soran €s hogy hasonld
allasban bizonyitotta-e szakmai tapasztalatait — (54. Abra, 1,2, 7. kérdések).

A jelenlegi allapothoz képest legnagyobb valtozast a felvételi teszt
alkalmazasa teriiletén szeretnének (6. kérdés, 1,37 magasabb kivanatos érték).

Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a szervezet a kiils6 munkaerdpiacrol
kivanja a jelenleg legmegfelelobb jeldlteteket kivalasztani. Az emberi erdforras
fejlesztés szempontjabol ezt ugy értelmezem, hogy a jelenre Osszpontositjak
figyelmiiket, s nem épitenek a szervezeten beliili fejlesztésre.

A kivénatos helyzetre vonatkozo valaszok megoszlasat a 68. Abra szemlélteti.
Altalaban az 1-es 2-es valaszok aranya alacsony, csak két kérdés esetén kozeliti,
vagy szarnyalja tal a 10%-ot. Az egyik ilyen kérdés pont a leendé munkatarsak
véleményének kisebb mértékii figyelembevételére utal, ami nincs &sszhangban a
szervezetfejlesztés étékeivel.

Teljesitményértékelés teriiletén a legmagasabb atlagértéket (4,40) a kivanatos
célok koziil ,,a beosztottak elismerése a jol végzett munkaért” kapta (56. Abra, 5.

kérdés), ami nagyon fontos szempont a szervezetfejlesztési beavatkozasoknadl is.
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68. Abra: "C" szervezet munkaeré felvétele kivanatos
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Kevésbé tartjak fontos célnak a beosztottak nézeteinek megvitatasat (7. kérdés, atlag
3,92), valamint annak lehetdvé tételét, hogy a beosztottak érzéseiket kifejezzék (10.
kérdés, atlag 3,98), bar ezekkel a célokkal is a dolgozok nagymértékben
egyetértenek, ¢és a jelenlegi helyzethez képest jelentds valtozast szeretnének.
Eldléptetések ¢€s fizetésemelés esetén 1is nagyobb jelentdséget szeretnének
tulajdonitani a teljesitménynek.

A 69. Abra mutatja, hogy valamennyi kérdés esetén a 4-es 5-Os valaszok

aranya a legnagyobb, ami altalanosan a teljesitményértékelés fontossagara utal.

69. Abra: "C" szervezet teljesitményértékelése kivanatos
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Az emberi erdforras funkciok koziil legnagyobb valtozasokat a fizetési
gyakorlatban tartanak kivanatosnak (58. Abra, 0,9-2,1-el magasabb kivénatos
atlagok), s ezek a valtozasok 6sszhangban allnak a szervezetfejlesztés jellemzdivel,

azonban a valaszok ennél a funkcionalis teriiletnél jobban megoszlanak (70. Abra).

70. Abra: "C" szervezet fizetési gyakorlata kivanatos
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Megoszlas %

A vezetés stilusat illetden a valaszadok 63%-a demokratikusabb vezetést
kivanna. Az atlag az tUgynevezett konzultativ tipusii vezetésre voksolt. A
demokratikus vezet6t, aki a beosztottaival egyiitt hozza meg a dontést a
megkérdezetteknek csak 24%-a tartana idealisnak (60. Abra).

A vezetok részérdl legfontosabbnak azt tartjak, ha tisztelettel banik a
beosztottakkal (61. Abra, 8. kérdés, atlag 4,48), és hajlandd meghallgatni a
problémakat (7. kérdés, atlag 4,48). Ezek a jellemzok mar a jelenlegi vezetésnél is
fellelhetok, de tovabbi erdsitését szeretnék ennek a magatartasnak. Nem veszik jo
néven, ha a vezetd mindent ellenériz, és nem bizik benniik. Ezt a valaszok
megoszlasat szemléltetd 71. Abra is j6l mutatja.

Osszhangban a kivénatos vezetési stilusndl leirtakkal, a hatdskor delegdldst
(63. Abra, 8. kérdés) csak kozepes mértékben tartjak sziikségesnek a szervezet
dolgoz6i. A tébbi kommunikacidéval kapcsolatos kérdésnél a szervezet tagjainak
valtoztatasi szandéka Osszhangban all a szervezetfejlesztéssel. A bizalom és a
méltanylas (3, 2. kérdések), valamint a j6 horizontalis kommunikécié megteremtése
(9. kérdés) a leginkabb kivanatosnak tartott értékek ennél a funkciondlis teriiletnél. A

vélaszok megoszlasa is jo] mutatja ezt (72. Abra).

131



71. Abra: "C" szervezet vezetési gyakorlata kivanatos
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Az emberi er6forras fejlesztés fontossagat — ugy tiinik — felismerték a

72. Abra: "C" szervezet kommunikacios gyakorlata kivanatos
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szervezet tagjai, hiszen jelentdsen valtoztatni szeretnének a jelenlegi gyakorlaton. A
kivanatos értékek 0,98-1,84-¢l magasabbak a tény adatoknal. A 73. Abra mutatja,
hogy 1-es 2-es valaszt alig, de még 3-as valaszt is viszonylag kevesen adtak a
felsorolt kérdésekre. Viszont a szervezetfejlesztéssel szorosabb kapcsolatba hozhato
fejlesztési célok nem tiinnek ki mas célok kozil, tehat nem allithatjuk, hogy az
emberi er6forrds fejlesztésre forditott nagyobb figyelem szandéka pérosul a

szervezetfejlesztéssel 6sszhangban allo gyakorlattal.
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73. Abra: "C" szervezet munkaerd fejlesztése kivanatos
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Osszefoglalva a ,,C” szervezet elemzését a kovetkezOket allapithatjuk meg:
Mindent Osszevetve a dolgozok atlagos megitélése a szervezet egészérdl

kozepes koriili, csak néhany kérdésben térnek el ettdl jelentésebben a vélemények.

Az elégedettség kérdéskorében nagyobb kiilonbségek tapasztalhatok. A fizetés

karrier €s eldléptetés olyan teriiletek, ahol még a kozepes elégedettség sem jellemzo.

A Humanpolitikai ¢és Szervezési Igazgatésag tevékenysége sokak szamara

ismeretlen, ezért jelentds a 6-os (nem tudom) valaszt adok szama.

Az emberi eréforrds menedzsment gyakorlata azt mutatja, hogy a szervezet a
munkaerd biztositas teriiletén inkabb a kiilsé forrasra €pit, a teljesitményértékelésnél
az adminisztrativ szempontok domindlnak. A fizetésekkel kapcsolatos kérdések
megitélése a hat teriilet koziil a legkedvezdtlenebb, a vezetés megitélése viszont jo. A
kommunikécidoval kapcsolatban adott valaszok Osszhangban allnak a tobbi
funkcionalis teriilet megitélésével.

Az interjukbdl olyan kovetkezetésre jutottam, hogy a szervezetnél hosszu id6
Ota nem tortént jelentdsebb, egész rendszerre kiterjedd valtozas. A vezetés inkabb a
kis 1épések stratégiajat valasztotta. Ezeket az inkrementalis jellegli valtozasokat a
bevalt rutinnak megfelelden feliilrdl vezérelve hajtatjak végre. Nem jelennek meg a
valtozasok soran a szervezetfejlesztést timogatd magatartastudomanyi modszerek.

A szervezet tagjaiban egységes kép van a kivanatos helyzetrdl, amiben tobb
helyen megjelennek a szervezetfejlesztésre jellemzd értékek, de nem olyan

mértékben, hogy ebbdl tovabbi kdvetkeztetésekre juthatnank.
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7. A HAROM SZERVEZET EREDMENYEINEK OSSZEHASONLITASA

A harom szervezet 0sszehasonlitdsa igen érdekes eredményekre vezetett. Az
adatgytijtés helyszineinek valasztasakor az a cél vezérelt, hogy lehetéség szerint
eltérd tevékenységl tulajdonviszonyu, eltérd iparagban tevékenykedd szervezeteket
vélasszak, hogy a kozottik 16vé kiilonbségeket is feltarhassam. Igy sikeriilt egy
termeld, egy szolgéltatd és egy kozigazgatidsban tevékenykedd szervezetet talalnom.
(Rendkiviil nehéz feladat volt olyan kutatasi terepet taldlni, ahol vallaltdk a teljes
korti adatfelvételt, ¢és hozzajarultak a szervezet tagjaival folytatott interjuk
lebonyolitdsdhoz.) A harom szervezet koziil az egyik kiilfoldi, a masik 50%-ig
allami, a harmadik pedig 100%-ig dnkorményzati tulajdonban van.

A dolgozo6i 1étszam tekintetében hasonloak a szervezetek 500-1000 f6 koriili
a foglalkoztatottak szama.

Az emberi eréforrds egységek megitélésénél az ,,A” szervezetrdl kedvezdbb
képet alkottak a dolgozok. 0,6-1,1-el is magasabb atlagokat mutatnak az adatok (74.
Abra). Kiilonosen magas a kiilonbség a szervezetek nemzetkozi megitélésénél, ami
érthetd. A ,,B” és ,,C” szervezetek esetén tobben valasztottak a ,,nem tudom” 6-os
véalaszt az allasfoglalas helyett. Erdekes viszont, hogy ez utdbbi két szervezet
valaszai teljesen egyiitt mozognak, csupan egy tized a kiilonbség a ,,B” szervezet
javara.

A dolgozok megelégedettségénél eltiinik az el6bbi killonbség (75 Abra). A
munkakorrel és vallalattal szinte egyforman elégedettek mindharom szervezetben
(3,6 koriili atlagok), az eldléptetéssel €s karrier lehetéségekkel viszont egyforman
elégedetlenek (2,4-2,7 kozotti atlagok, melyek jelentése kis és kozepes mértékben
kozott) a dolgozok. A tovabbi harom kérdés esetén valamelyik szervezet kicsit kilog
a sorbol. A szolgaltatd és kozigazgatasi szervezetnél nagymértékben elégedettek a
kozvetlen felettessel, és kozepes mértékben az allasuk biztonsagéaval, ezzel szemben
a kiilfoldi tulajdonu cégnél ezek az elégedettségi mutatok 0,5-el kedvezdtlenebbek. A
fizetésekkel a szolgaltatd cég emberei a legelégedetlenebbek.

A szervezetek altaldnos megitélésénél — ha nem is olyan nagymértékben, mint
az emberi eréforrds osztalynal — az ,,A” vallalat néhany tizeddel rendre kedvezdbb
valaszt kapott a masik ketténél (76. Abra). Erdekes a kozigazgatasi és szolgaltato

cégrol alkotott vélemények ilyen szoros egylittmozgasa.
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74. Abra: Az emberi eréforras egységek megitélése (atlagok)
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75. Abra: A dolgozék megelégedettsége (atlagok)
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76. Abra: A szervezetek altalanos megitélése (atlagok)
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Az altalanos adatok kiértékelését kovetden meglepd hogy az emberi erdforras
menedzsment gyakorlat — profiljuk kiilonb6zdségének ellenére — mennyire hasonldéan
alakul a harom szervezetnél, s a kivanatos helyzetre vonatkoz6 elképzelések pedig
kisértetiesen egyformék (77. — 83. Abrék).

A munkaerd felvétel gyakorlatandl kiilondsen az interju és a felvételi teszt
dontést befolyasolo hatasanak megitélésénél van jelentdsebb (néhany tizedes) eltérés
a szervezetek kozott. A kivanatos gyakorlat viszont szinte teljesen egyforma
mindharom cégnél (77. Abra).

A teljesitményértékelés esetén a tény és a kivanatos adatok egyarant egyiitt
mozognak (78. Abra). Ezt egy kiilfoldi érdekeltségli piacorientalt cég esetén
rendkiviil megleponek tartom. Azt gondoltam, hogy a privatizacio ota eltelt tobb
mint tiz év elég volt arra, hogy tobbek kozdtt nyugati mintdra egy Uuj
teljesitményértékelési rendszert bevezessenek, de a helyzet nem ez. Hasonléan a
masik két szervezethez ugy itélték, hogy a teljesitményértékelési eljarasok a fizetések
adminisztralasat szolgaljak, s nem alkalmasak arra, hogy rajta keresztiil a jol végzett
munkat elismer;jék.

Az é4brékat attekintve lathato, hogy leginkabb a jelenlegi fizetési gyakorlat
megitélésénél vannak kiilonbségek a harom szervezet kozott (79. Abra). Ezen beliil
az alkalmazottak életkoranak figyelembevétele a fizetési dontéseknél (5. kérdés)
nagyon eltéro.

Vezetési stilusban leginkabb az ,,A” szervezet szeretne valtoztatni és a
konzultativ stilus iranyaba 1épni (80. Abra), bar itt is szorosan egyiitt mozognak a
valaszok. Meglepd, hogy a demokratikus vezetési stilust mennyire kevesen tartjak
kivanatosnak.

A kozvetlen vezetés megitélése a legkedvezdbb valamennyi szervezet
esetében, s itt a legkisebbek a kiilonbségek a jelenlegi és kivanatos gyakorlat kdzott
(81. Abra).

A kommunikécios gyakorlat megitélésénél a harom véllalat jelenlegi és
kivénatos atlagai egyarant szorosan egyiitt mozognak (82. Abra), csak néhany tizedes
kiilonbségek fordulnak eld 4-5 kérdés esetén.

Utoljara a munkaerd fejlesztés gyakorlatdnak elemzését hagytam (83. Abra).
Itt tobb kérdésnél van néhany tizednyi eltérés a jelenlegi helyzet megitélésében, de a
kivanatos adatok ismét nagyon hasonldéak. Szembetiind a viszonylag jelentds

valtoztatasi szandék a jelenlegi gyakorlathoz képest.
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80. Abra: Vezetési stilus tény és kivanatos
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A harom szervezet emberi erdforras funkciodinak 4altalinos megitélését
Osszehasonlitva a kovetkezoket tapasztaltam.

A jelenlegi emberi erdforras menedzsment gyakorlat szemmel lathatolag
elsédlegesen nem a dolgozok megelégedését szolgalja. Osszehasonlitva a masik két
altalanos mutatoval itt a legalacsonyabbak az eredmények. Az atlagértékek 3
koriiliek, aminek jelentése, hogy ,koézepes mértékben” tartjak jellemzének a
szervezetre (84. Abra).

A magas teljesitmények elérésére mar egy kicsit jobban hatast gyakorol az
emberi eréforras menedzsment gyakorlat (85. Abra). Az atlagok 3-3,5 kozé esnek,
kivéve a fizetés gyakorlatat, ahol a harom szervezet adata jobban szorodik, és 0,5-el
alacsonyabb atlagokat produkalt (2,5-3 kozotti atlagok).

Legpozitivabb az emberi eréforrdas menedzsment szervezeti eredményességre
gyakorolt hatasanak megitélése (86. Abra), de a fizetési gyakorlat értékelése itt is
negativabb.

A szervezetek emberi eréforrds fejlesztésre forditott figyelmének nagysagat
¢s iranyat indirekt mutatok, és a kérddiv valaszainak segitségével mértem.

Mindhérom szervezet kiilsé forrasbol igyekszik potolni munkaerd igényét, ha
egyaltalan eléfordulnak megiiresedések, s nem jellemzd rajuk, hogy jol kialakult
belsé tovabbképzési rendszerre épitenének.

A teljesitményértékelés gyakorlatdban altalanosan az adminisztrativ célokat
helyezik elére. Az ,,A” cégnél 7., a masik ketténél 3. legfontosabb cél a
teljesitményértékelés fejlesztési célja, de altalaban csak kozepes fontossagot
tulajdonitanak neki.

A rendelkezésre alld6 szamszerti adatokat Osszevetve a ,B” szervezet
fejlesztési célra forditott erdforrdsai joval meghaladjdk a masik két szervezetét.
Bértomegiik 1,89%-at forditjak fejlesztésre, szemben a két masik szervezet 0,5, 0,69-
%-val. Az egy fOre es6 képzési napok szamat illetden a ,,C” szervezet van kedvezdbb
helyzetben, 3,8 nappal, s a tanulményi szerzédések arany is itt a legkedvezdbb.

A szakirodalomban taldlhatdé mutatokhoz képest megallapithatjuk, hogy
kiilonosen abszolut értékét illetdéen még a jobb hazai eredmények is alul maradnak a
nemzetkozi adatokhoz képest.

Az emberi er6forras fejlesztési célok kozott megjelennek az Ujabb
szemlélettel Osszhangban 4llo irdnyok, de a dolgozdk éltaldban csak kdzepesen

értenek egyet ezekkel a célokkal.
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84. Abra: Az EEM gyakorlat hozzajarulasa a dolgozok elégedettségéhez
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85. Abra: Az EEM hozzajarulasa a magas teljesitményhez
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86. Abra: Az EEM hozzajarulasa a szervezet eredményességéhez
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A szervezetfejlesztési gyakorlattal kapcsolatba hozhatd tényezOk terén is elég
hasonldan alakult a helyzet a harom szervezetnél. A munkaerd felvételnél nem kérték
ki a leendd kollégdk véleményét, teljesitményértékelésnél keverednek a célok,
vezetés terén a vezetO-beosztott viszony kedvezd, de nem jelenik meg a
demokratikus dontéshozatal, s viszonylag gyenge a horizontalis kommunikacio.

Az interjuk megerdsitették az indirekt eszkozokkel kialakitott képet. Annak
ellenére, hogy a példak alapjan nem volt egyforma a valtozasmenedzselési stratégia a
harom szervezetnél — kettonél radikalis struktira atalakitas tortént, a harmadiknal
pedig inkrementalis jellegli valtoztatasok, zajlottak le — egyiknél sem jelentek meg a
magatartastudomanyi modszerek, technokratikus eszkdzokkel, feliilrél vezényelték a
valtozasokat.

A kivanatos emberi eréforrds menedzsment gyakorlat valamennyi
funkcionalis teriiletnek nagyobb jelentdséget szan.

Wilcoxon-féle eldjeles rangdsszeg probaval 0sszehasonlitottam valamennyi
tény €s kivanatos valtozopart, €s vizsgaltam a valtozas irdnyat. Csupan néhany olyan
kérdést talaltam, ahol a vélaszaddk jelent6sebb ardnya (10%-nal tobben) negativ

iranyu valtozast tartanak sziikségesnek. Az szervezetnél harom ilyen valtozo
ya valt t tartanak kség k. Az ,A” tnél h ly It

volt:
e Munkaerd felvételnél annak figyelembe vétele, hogy a jelolt milyen jo
kapcsolatokkal rendelkezik
e Az ¢letkor figyelembe vétele a fizetési dontéseknél
e Tul sok emberrel kell konzultalni, mielott barmit tehetsz ennél a
szervezetnél
A ,,C” szervezetnél e harom valtozé mellé egy negyediket is bejeloltek:
e A vezetd mindent ellendriz, nem bizik bennem
Legtobb valtozot a ,,B” szervezetnél lehetett kiemelni. Az el6z6 négy mellé a
kovetkezdket:

e Konkrét célokat tiiz ki szamomra, amiket meg kell valositanom

e Az informalis kommunikécid jobban miikddik, mint a formalis
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A vélaszadok legnagyobb aranyban pozitiv iranyu valtozast szeretnének, de
25-30 % koriil alakul azoknak a szdma is, akik nem akarnak véltoztatni a jelenlegi
gyakorlaton.

Az emberi eréforrds menedzsment gyakorlat 6sszehasonlitdsakor bemutatott
abrakrol latszik, hogy a hdrom szervezet kivanatos adatai kisértetiesen hasonlitanak,
de nem rajzolddik ki olyan kép a kivanatosnak itélt helyzetrél sem, hogy az emberi
eroforras fejlesztésre, illetve a szervezetfejlesztéssel 6sszhangban allé gyakorlatokra

nagyobb igény lenne a szervezet tagjaiban.
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8. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban azt a célt tliztem ki, hogy a szakirodalom ¢és empirikus
vizsgélatok segitségével feltdirom, van-e dsszefliggés az emberi eréforras fejlesztésre
forditott figyelem mértéke, ¢és iranya, valamint a szervezetfejlesztés, mint
alkalmazott valtozasmenedzselési modszer kozott.

A szakirodalom tanulményozésa bizonyitotta szdmomra, hogy e két teriilet
egyre kozelebb keriil egyméshoz. A tréning programok kozott a technikai
fejlesztések mellett megjelentek a magatartasra, személykozi kapcsolatokra iranyulo
kurzusok. A tréning modellek kozott az utobbi idében terjednek a szisztematikus,
tervszerli a szervezet stratégiai céljaival Osszhangban 4all6 megkozelitések. Egyre
gyakrabban eldfordul, hogy a csoportok és szervezet is célpontjava valik az emberi
eréforras fejlesztésnek, s érvényesiilhet a tanulé szervezeti megkozelités. Atfedések
vannak a két tevékenység kozott.

A szervezetfejlesztésnek ugyan nem elsddleges, direkt célja az egyéni
képességek fejlesztése, de a magatartdstudomanyi beavatkozdsok — amelyek a
szervezetfejlesztést jellemzik — majdnem mindig azt eredményezik, hogy a
tevékenységek soran az egyéni képességek is javulnak.

Az emberi er6forrds menedzsment konyvek egyre gyakrabban kiilon
fejezetként, vagy a fejlesztés részeként targyaljak a szervezetfejlesztést. Burke
(1997) pedig nagyobb szervezetek esetén a valtozds menedzselésében kiemelt
szerepet szan az emberi er6forras menedzsernek.

Mindezek a szakirodalom szempontjabdl igazoljak, hogy egyre szorosabb
kapcsolat van az emberi eréforras fejlesztés és szervezetfejlesztés kozott.

Kutatési stratégiamnak tobb modszer egyiittes hasznélatat valasztottam. A
kvantitativ, kérdoives adatfelvétel és statisztikai elemzés mellett kvalitativ modszert
is alkalmaztam.

Az altalam vizsgalt témakorokben még nincsenek letisztult elméletek.
Osszetett mérési modszereket alkalmaznak, bonyolult kérdésfeltevések jellemzik a
kutatasokat, amik egyenlére a feltar6 szakaszban vannak. Nem vartam tehat
vizsgalataimtol, hogy ok-okozati Osszefiiggésekre deritsen fényt, integralt modell

megalkotasara sem torekedtem. Tapasztalati tényekre alapozva megkiséreltem
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feltarni az emberi er6forras menedzsment gyakorlata, az emberi eréforras fejlesztés
¢s a szervezetfejlesztés lehetséges Gsszefliggéseit.

Disszertaciom ujszeriiségét ez a kérdésfeltevés jelenti. Nincsenek olyan hazai
vizsgélatok, melyeknek ez lenne a fokusza.

Empirikus kutatdsomban a vdllalatok emberi er6forrds menedzsment
gyakorlatabol indultam ki. Megvizsgaltam, hogy mennyire van Osszhangban,
mennyire tdmogatja az emberi er6forras fejlesztést. Indirekt mutatok segitségével
szemléltettem a fejlesztésre forditott figyelem mértékét és iranyat. A kérddiv adatai
alapjdn vizsgaltam, hogy megjelennek-e¢ az emberi erdforrds menedzsment
gyakorlatban olyan magatartdsok, amelyek a szervezetfejlesztés soran jellemzdek.
Strukturalt interjukon beszélgetést folytattam vallalatonként 11-13 szervezeti taggal,
akiket a szervezetekben lezajlott valtozasokrdl, azok folyamatarol, jellemzdirdl
kérdeztem. Végiil a kérdéivek kivanatos helyzetre vonatkoz6 adatainak elemzésével
kovetkeztettem a szervezeti tagok valtoztatasi szdndékanak irdnyara.

Kutatési eredményeim a kdvetkezok:

Empirikus elemzésem alatamasztotta eldfeltevésemet, hogy van Osszefliggés
az alkalmazott emberi eréforrds menedzsment és fejlesztési gyakorlat valamint a
valasztott valtozasmenedzselési gyakorlat kozott.

A harom vizsgalatba vont szervezet emberi erdforrds menedzsment
gyakorlata, s az emberi eréforras fejlesztésre forditott figyelem mértéke és iranya
nincs dsszhangban a szervezetfejlesztés soran alkalmazott modszerekkel, viszont e
harom szervezetnél nem is jelent meg valtozasmenedzselési megoldasként a
szervezetfejlesztés.

A munkaerd felvétel terén a kiils6 munkaerd piacra Osszpontositanak a
szervezetek, a teljesitményértékelésnél féleg adminisztrativ célok azonosithatok be.
A fizetési gyakorlattal a hat vizsgalt teriilet kozil legkevésbé, mig a vezetéssel
leginkabb elégedettek a szervezetek tagjai. A kommunikacido nem igazan nyilt, sok
szintet kell végigjarni, s inkabb a feliilrdl lefel¢ iranyuld informacidaramlas jellemzo

EE fejlesztésre forditott figyelem mértéke nem kimagasld. Az adatokbdl és
kérdésekre adott valaszokbdl nem rajzoldodott ki olyan kép, ami e teriilet kiemelt
fontossagat bizonyitana. A fejlesztés iranyat illetden véletlenszerien megjelenik
néhany a szervezetfejlesztéssel is Osszhangban allo érték, magatartds, de nem

egységes ez a gyakorlat.
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Az interjuk egyértelmiien bizonyitottdk, hogy nem jellemzé a hdrom
megvizsgalt szervezetre a szigora értelemben vett szervezetfejlesztés. A valtozasok
menedzselésre jellemzd hogy feliilrél kezdeményezik, fOleg a strukturdlis,
adminisztrativ atalakitdsokra koncentradlnak. Csak egy sziik vezetdi rétegnek van
lehetdsége beleszolni, véleményezni az elképzeléseket. Nem forditanak tal nagy
hangsulyt az ellenallds csokkentésére, a beosztottak tajékoztatasdra sem. Nagyobb
valtozasokat is viszonylag rovid id6 alatt lebonyolitanak.

Annak ellenére, hogy az interjukban voltak kritikai vélemények a
valtozasokrdl, a kivdnatos emberi erdforrds menedzsment gyakorlat a
szervezetfejlesztéssel 0Osszefiiggésbe hozhatd fejlesztési irdnyokat nem tekinti
elsédlegesnek. Nagyobb figyelmet kivannak forditani a fejlesztésre, de inkabb a
hagyomanyos szemléletnek megfeleld modon.

Ebbdl azt a kovetkeztetést vontam le, hogy ha a szervezetek el is jutnanak a
kivanatosnak 1itélt szituacioba, akkor sem biztos, hogy a szervezetfejlesztést
valasztanak valtozdsmenedzselési modszerként.

Dolgozatom elején forditva is feltettem a kérdést, valdsziniisitheté-e, hogy ha
egy szervezetben szervezetfejlesztés folyik, akkor az emberi eréforras fejlesztés is
kiemelt szerepet kap.

Sajnos a megvizsgalt harom szervezet egyikében sem  folyt
szervezetfejlesztés, igy ezt az Osszefiiggést nem tudom konkrét gyakorlati példaval
alatdmasztani.

A harom szervezetnél végzett vizsgalat alatdmasztja azt a feltételezésemet,
hogy Magyarorszagon, s kiilonosen annak keleti felén nem éaltalanos a
magatartastudomanyi alapt szervezetfejlesztés alkalmazasa. Tisztaban vagyok azzal,
hogy harom szervezet elemzése nem bizonyito erejli, de alkalmas arra, hogy tovabbi
oOtleteket adjon, utat mutasson a kutatasok folytatasdhoz.

A harom szervezet kérddives felmérésének Osszehasonlitdsa szamomra
meglepd eredményt hozott. A szervezetek eltérd ipardgban elérd tevékenységgel
foglalkoznak, eltérd a tulajdonosi hatteriikk, mindezek ellenére az emberi eréforrés
menedzsment gyakorlatra vonatkoz6 valaszaik €s még inkabb a kivanatosnak tartott
gyakorlatra vonatkozo6 nézeteik megegyeznek egymassal.

A tények megengedik azt a feltételezést, hogy valamilyen kiilsd hatas
mérsékli a szervezetek eltérd jellegét. E kiils6 hatds mogott lehetséges, hogy a

kultira huzdédik meg. Ezt nyilvdnvalébba tenni nem ennek a dolgozatnak a célja,
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viszont érdemes lenne egy ujabb kutatds keretében ezen a szalon tovabbindulni, az
adatgytijtést kiszélesiteni, ¢és a feltételezéseket alatdmasztani, vagy céafolni. Ha
bebizonyosodna, hogy a Magyarorszagon mukodd szervezetek emberi erdforras
menedzsment gyakorlata ennyire hasonld, akkor nem az emberi erdéforrds fejlesztés
¢és szervezetfejlesztés Osszehasonlitdsdnal, hanem sokkal mélyebben a kulturalis
gyokerekben kellene keresni a szervezetfejlesztés alkalmazasanak elofeltételeit.

Kutatasom egyik gyakorlati jelentdsége, hogy az oktatas teriiletén is
hasznosithato. A dolgozat eredményeinek tiikrében fel lehet mutatni, hogy van hatasa
a fejlesztésnek a szervezet atalakitasara. Az emberi erdforras fejlesztés gyakorlatabol
kovetkeztetni lehet a valtozas menedzselésének modjara. Olyan esetekben, amikor a
teljesitményértékelés adminisztrativ, kdvetd célokat szolgal, amikor a fejlesztés célja
multbeli hibdk javitdsa, nem lehet arra szamitani, hogy a magatartdstudomany
eszkdzeit, modszereit hivjak segitségiil a szervezeti atalakitasokhoz.

A véllalati gyakorlat szamara is hasznosithatok az eredmények. Ha a vezetok
kialakitanak egy emberi er6forras menedzsment gyakorlatot, nagy valdszintiséggel az
azzal konform technikdkat alkalmazzdk a valtozdsmenedzselés sordn is. Ha viszont
magatartdstudomanyi alapti szervezetfejlesztést szeretnének segitségiil hivni
szervezeti problémaik megoldasara, akkor az emberi eréforrds menedzsment
gyakorlatot is meg kell erOsiteniiik olyan elemekkel, amelyek segitik annak

alkalmazasat, javitjak a szervezeti tagok fogadokészségét.
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9. FUGGELEK
9.1. Kérdoiv

CEGENEK SZEMELYZETI/EMBERI EROFORRAS OSZTALYA

1. Van-e a vallalatanak 6nallo Személyzeti Osztalya, (Humanpolitikai vagy Emberi Er6forras
csoportja) amely nyilvantartja a vallalat alkalmazottainak személyi lapjait, iranyitja
tovabbképzésiiket, megallapitja a munkabéreket, a teljesitményértékelés alapelveit, stb?

1. igen 2. nem ) ]
Ha nincs ilyen, hagyja ki a 2-es és 3-as kérdéseket és folytassa a MEGELEGEDETTSEG
cimi résznél majdnem a lap aljan.

2. Ha “igen”-nel vélaszolt az els6 kérdésre, mi a neve annak az osztalynak az On
vallalatanal? (Példaul, Személyzeti Osztaly, Human Politikai Csoport, ...)

Az osztaly neve

3. Mennyire pontosan irjak le az alabbi allitasok ezt az osztalyt 6sszességében?

Kérjiik, hasznalja a kovetkezo6 skalat a valaszadasnal:

1 2 3 4 5 6
Nagyon Nagyon Nem tudom
nem igaz igaz
1. Fontos osztalynak szamit a vallalatnal 1 2 3 4 5 6
2. Probalja utanozni az iparag tobbi 1 2 3 4 5 6

vallalata altal alkalmazott emberi er6forras gazdalkodasi
gyakorlatot (pl. munkaerd felvétel, fizetés rendszer, stb.)

3. Szorosan egyiittmtikodik a fels6 vezetéssel 1 2 3 4 5 6
a vallalat el6tt allo stratégiai kérdések terén

4. Ugy tiinik, hogy jol ismerik azokat a 1 2 3 4 5 6
legjobb emberi er6forras gazdalkodasi eljarasokat,
amelyeket mas orszagokban alkalmaznak

5. Eredményesen miikodo osztalynak tartjak 1 2 3 4 5 6
Oket

A MUNKAKOREVEL ES VALLALATAVAL VALO MEGELEGEDETTSEGE

Kérjiik, karikazza be azt a szamot, amely megmutatja, mennyire
van megelégedve a kivetkezo dolgokkal:

Egyaltala Kis Kozepes Nagy Teljes
Nem mértékber mértékber mértékber  Mértékbe:
A munkakorrel 1 2 3 4 5
A kozvetlen felettessel 1 2 3 4 5
A vallalattal 1 2 3 4 5
A fizetéssel 1 2 3 4 5
Az eloléptetési lehetoségekkel 1 2 3 4 5
Az éllas biztonsaggal 1 2 3 4 5
A karrier lehetdségekkel 1 2 3 4 5
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MUNKAERO FELVETEL

Milyen pontosan irjak le az alabbi allitasok vallalatanak munkaer6 felvételi gyakorlatat?
Mindegyik allitasra két valaszt adjon.

El6észor hasznalja a bal oldali oszlopot arra, hogy megjeldlje véleménye szerint a felsorolt
allitasok milyen mértékben felelnek meg vallalatuk jelenlegi munkaer6 felvételi gyakorlatanak.
(JELENLEG)

Masodszor hasznalja a jobb oldali oszlopot arra, hogy kifejtse véleményét arrdl, hogy milyen
mértékben kellene hasznalni a felsorolt munkaer6 felvételi dolgokat a szervezet
eredményességének fokozasa érdekében. (HOGYAN KELLENE)

Kérjiik, hasznalja a kdvetkezo skalat a valaszadasnal:

Egyaltalan Kis Kozepes Nagy Teljes
nem mértékben  mértékben  mértékben = mértékben
1 2 3 4 5

A munkaer6 felvétellel kapcsolatos dontéseket befolyasolja:
JELENLEG HOGYAN KELLENE

1. A személy képességei mennyire felelnek 1 2 3 45 1 2 3 45
meg az allas technikai kdvetelményeinek

2. Személyes elbeszélgetés (interji) 1 2 3 45 1 2 3 45

3. A személy képességei, hogy jol kijon-e 1 2 3 45 1 2 3 45
a mar ott dolgozokkal

4. J6 kapcsolatokkal rendelkezik (pl. iskola 1 2 3 45 1 2 3 45
csalad, baratok, vallas, kormany, stb.)

5. A vallalat mit gondol, hogy a jelentkez6 1 2 3 45 1 2 3 45
meddig fog a vallalatnal maradni

6. Felvételi teszt, melyben a jelentkezd 1 2 3 45 1 2 3 45
megmutatja képességeit

7. Bizonyitott szakmai tapasztalat egy 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
hasonl6 allasban

8. A potencialis lehetdsége annak, hogy a 1 2 3 45 1 2 3 45

jelentkez6 kivalé munkat fog végezni, annak
ellenére, hogy indulaskor nem olyan jé

9. A személy mennyire felel meg a vallalat 1 2 3 45 1 2 3 45
értékrendjének, mitkodési szokasainak
10. A leend6 munkatarsak véleménye a 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

személy felvételérol
Kérjik, hasznalja ugyanazt a skalat annak értékelésére, hogy vallalatuk munkaero felvételi
gyakorlata mennyire eredményes.

1. Vallalatunk munkaer6 felvételi gyakorlata segiti, 1 2 3 4 5
hogy magas teljesitményi alkalmazottakkal rendelkezziink

2. Vallalatunk munkaer6 felvételi gyakorlata segiti, 1 2 3 4 5
hogy alkalmazottaink elégedettek legyenek munkajukkal

3. A munkaer? felvételi gyakorlat pozitivan jarul 1 2 3 4 5
hozza a szervezet altalanos eredményességéhez
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MUNKAERO FEJLESZTESI ES TOVABBKEPZESI CELOK

Milyen pontosan irjak le az alabbi allitasok vallalatanak munkaer6 fejlesztési és tovabbképzési
céljait? Mindegyik allitasra két valaszt adjon.

El6szor hasznalja a bal oldali oszlopot arra, hogy megjeldlje véleménye szerint a felsorolt
allitasok milyen mértékben felelnek meg vallalatuk jelenlegi munkaeré fejlesztési és
tovabbképzési gyakorlatanak. (JELENLEG)

Masodszor hasznalja a jobb oldali oszlopot arra, hogy kifejtse véleményét arrdl. hogy milyen
mértékben kellene hasznalni a felsorolt munkaer6 fejlesztési és tovabbképzési dolgokat a
szervezet eredményességének fokozasa érdekében. (HOGYAN KELLENE)

Kérjiik, hasznalja a kdvetkezo skalat a valaszadasnal:

Egyaltalan Kis Kozepes Nagy Teljes
nem mértékben  mértékben  mértékben  mértékben
1 2 3 4 5

A tovabbképzés és munkaero fejlesztés lehetséges céljai:
JELENLEG HOGYAN KELLENE

1. Az alkalmazottakat jutalmazasa 1 2 3 45 1 23 5

2. Technikai hozzaértésiik novelése 1 2 3 45 1 2 3 4 5

3. Az alkalmazottak személykozi 1 2 3 4 5 1 2 3 5
képességeinek javitasa, pl. hogy milyen
jo kapcsolatban vannak masokkal

4. Az alkalmazottak multbeli gyenge 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
teljesitményének orvoslasa

5. Az alkalmazottakat felkészitése jovobeli 1 2 3 45 1 2 3 45
munkakori megbizatasokra

6. A csapatmunka épitése a vallalaton beliil 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

7. Erdemi képzés biztositasa a vallalatnal 1 2 3 45 1 2 3 45
eldszor munkéba alld alkalmazottaknak

8. Az alkalmazottak segitése, hogy megértsék 1 2 3 4 5 1 2 3 45
az lizletet, a versenytarsakat, az uj modszereket

9. Az alkalmazottak munkavégzé 1 2 3 4 5 1 2 3 45

képességének szélesitése, hogy ne csak egy
bizonyos tevékenységet tudjanak végezni
10. Az alkalmazottak megismertetése a 1 2 3 45 1 2 3 45
cég értékeivel, miikodési modjaval
Kérjiik, hasznalja ugyanazt a skalat annak értékelésére, hogy vallalatuk képzési és munkaerd
fejlesztési gyakorlata mennyire eredményes.

1. Vallalatunk tovabbképzési gyakorlata segiti, hogy 1 2 3 4 5
magas teljesitményi alkalmazottakkal rendelkezziink

2. Vallalatunk tovabbképzési gyakorlata segiti, hogy 1 2 3 4 5
alkalmazottaink elégedettek legyenek munkéjukkal

3. A tovabbképzési gyakorlat pozitivan jarul hozza 1 2 3 4 5
a szervezet altalanos eredményességéhez
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A TELJESITMENY-ERTEKELESI ELJARASOK CELJAI

Milyen pontosan irjak le az alabbi allitasok vallalatanak teljesitmény-értékelési céljait?
Mindegyik allitasra két valaszt adjon.

El6szor hasznalja a bal oldali oszlopot arra, hogy megjeldlje véleménye szerint a felsorolt
allitasok milyen mértékben felelnek meg vallalatuk jelenlegi teljesitmény-értékelési
gyakorlatanak. (JELENLEG)

Masodszor hasznalja a jobb oldali oszlopot arra, hogy kifejtse véleményét arrdl. hogy milyen
mértékben kellene hasznalni a felsorolt teljesitmény-értékelési dolgokat a szervezet
eredményességének fokozasa érdekében. (HOGYAN KELLENE)

Kérjiik, hasznalja a kdvetkezo skalat a valaszadasnal:

Egyaltalan Kis Kozepes Nagy Teljes
nem mértékben  mértékben  mértékben  mértékben
1 2 3 4 5
A teljesitmény-értékelési eljarasok lehetséges céljai:
JELENLEG HOGYAN KELLENE
1. A megfeleld fizetés meghatarozasa 1 2 3 45 1 2 3 45
2. A beosztottak teljesitményének 1 2 3 45 1 2 3 5
dokumentalasa
3. Fejlesztési tevékenységek tervezése a 1 2 3 45 1 2 3 45
beosztottak szamara (tovabbképzés, 0 feladatok)
4. Fizetések adminisztralasa 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
5. A beosztott elismerése a jol végzett 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
munkaért
6. Azon lehet0ségeknek a feltarasa, ahol a 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
beosztott fokozhatja a teljesitményét
7. A beosztott nézeteinek megvitatasa 1 2 3 45 1 2 3 45
8. A beosztotti cél-megvalositas értékelése 1 2 3 45 1 2 3 45
9. A beosztott erdsségeinek és gyenge 1 2 3 45 1 2 3 4 5
pontjainak a meghatarozasa
10. Lehetévé tenni a beosztott szamara, 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
hogy érzéseit kifejezze
11. A beosztott eldléptethetdségének 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
meghatarozasa

Kérjiik, hasznalja ugyanazt a skalat annak értékelésére, hogy vallalatuk teljesitmény-értékelési
gyakorlata mennyire eredményes.

1. Teljesitmény-értékelési gyakorlata segiti vallala- 1 2 3 4 5
tunkat, hogy magas teljesitményii alkalmazottakkal rendelkezziink

2. Vallalatunk teljesitmény-értékelési gyakorlata segiti, 1 2 3 4 5
hogy alkalmazottaink elégedettek legyenek munkajukkal

3. A teljesitmény-értékelési gyakorlat pozitivan jarul 1 2 3 4 5
hozz4 a szervezet altalanos eredményességéhez
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FIZETESI GYAKORLAT

Milyen pontosan irjak le az alabbi allitasok vallalatanak fizetési gyakorlatat? Mindegyik allitasra
két valaszt adjon.

El6szor hasznalja a bal oldali oszlopot arra, hogy megjeldlje véleménye szerint a felsorolt
allitasok milyen mértékben felelnek meg vallalatuk jelenlegi fizetési gyakorlatanak.
(JELENLEG)

Masodszor hasznalja a jobb oldali oszlopot arra, hogy kifejtse véleményét arrdl. hogy milyen
mértékben kellene hasznalni a felsorolt fizetési gyakorlatokat a szervezet eredményességének
fokozasa érdekében. (HOGYAN KELLENE)

Kérjiik, hasznalja a kdvetkezo skalat a valaszadasnal:

Egyaltalan Kis Kozepes Nagy Teljes
nem mértékben  mértékben  mértékben = mértékben
1 2 3 4 5

JELENLEG HOGYAN KELLENE

1. A fizetési 0sztonzok, mint a prémium, 1 2 3 45 1 2 3 45
vagy az osztalék fontos részei a vallalat

srers

2. A juttatasok fontos részét képezik a 1 2 3 45 1 2 3 45
teljes fizetési csomagnak
3. Ebben a szervezetben az alkalmazottak 1 2 3 45 1 2 3 45

keresetének bizonyos hanyada a csoport, vagy
szervezeti célkitlizések elérésétol fiigg
4. A fizetési politikank elismeri, hogy a 1 2 3 4 5 1 2 3 45
hosszu tava eredmények fontosabbak,
mint a révid tava eredmények

5. A fizetési dontéseknél figyelembe 1 2 3 4 5 1 2 3 45
veszik az alkalmazottak életkorat
6. A fizetési 6sztonzoket ugy tervezték 1 2 3 45 1 2 3 45

a szervezetnél, hogy az alkalmazottak teljes
keresetének jelentds hanyadat jelentsék

7. Az alkalmazotti juttatasok bokeziiek 1 2 3 4 5 1 2 3 45
ahhoz képest, hogy milyenek lehetnének
8. A fizetési rendszer ennél a szervezetnél 1 2 3 45 1 2 3 45

jovoorientalt. Az alkalmazottak figyelmét a hossza
tava (2 vagy tobb éves) célokra koncentralja
9. Ennél a szervezetnél a fizetésemeléstféleg 1 2 3 4 5 1 2 3 45
az alkalmazottak teljesitménye hatarozza meg
(Nagy az eltérés az alacsony ¢és a kiemelkedo teljesitményti alkalmazottak keresete kozott.)

Kérjiik, hasznalja ugyanazt a skalat annak értékelésére, hogy vallalatuk fizetési gyakorlata
mennyire eredményes.

1. A fizetési gyakorlat segiti vallalatunkat, hogy 1 2 3 4 5
magas teljesitménytli alkalmazottakkal rendelkezzen

2. Vallalatunk fizetési gyakorlata el0segiti, hogy 1 2 3 4 5
alkalmazottaink elégedettek legyenek munkéjukkal

3. A fizetési gyakorlat pozitivan jarul hozza a 1 2 3 4 5
szervezet altalanos eredményességéhez
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VEZETES

Milyen pontosan irjak le az alabbi allitasok vallalatanak vezetési gyakorlatat? Mindegyik
allitasra két valaszt adjon.

El6szor hasznalja a bal oldali oszlopot arra, hogy megjeldlje véleménye szerint a felsorolt
allitasok milyen mértékben felelnek meg vallalatuk jelenlegi vezetési gyakorlatanak.
(JELENLEG)

Masodszor hasznalja a jobb oldali oszlopot arra, hogy kifejtse véleményét arrdl. hogy milyen
mértékben kellene hasznalni a felsorolt vezetési gyakorlatokat a szervezet eredményességének
fokozasa érdekében. (HOGYAN KELLENE)

Kérjiik, hasznalja a kdvetkezo skalat a valaszadasnal:

Egyaltalan Kis Kozepes Nagy Teljes
nem mértékben  mértékben  mértékben  mértékben
1 2 3 4 5

JELENLEG HOGYAN KELLENE

KOZVETLEN FONOKOM:

1. Konkrét célokat tiiz ki szamomra, 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
amiket meg kell valdsitanom

2. Hangsulyozza a magas teljesitmény 1 2 3 45 1 2 3 4 5
szinvonalat

3. Kiemeli a munkahelyi célok fontossagat 1 2 3 45 1 2 3 45

4. Baratsagos ¢s konnyli megkozeliteni 1 2 3 45 1 2 3 4 5

5. Azonnal elismeri €s jutalmazza a jo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
teljesitményt

6. Hangstilyozza a csoportok/egységek 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
magas szinvonalu teljesitményét

7. Hajland6 meghallgatni a problémaimat 1 2 3 45 1 2 3 45

8. Tisztelettel banik velem 1 2 3 4 5 1 2 3 45

9. Mindent ellendriz. Nem bizik az egyéni 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
véleményekben, dontésekben

10. A fels6 vezetésnek készitett javaslatokat 1 2 3 4 5 1 2 3 45

korrekt modon értékelik

Kérjiik, hasznalja ugyanazt a skalat annak értékelésére, hogy vallalatuk vezetési gyakorlata
mennyire eredményes.

1. A vezetési gyakorlata segiti vallalatunkat, hogy 1 2 3 4 5
magas teljesitményi alkalmazottakkal rendelkezziink

2. Vallalatunk vezetési gyakorlata segiti, hogy 1 2 3 4 5
alkalmazottaink elégedettek legyenek munkéjukkal

3. A vezetési gyakorlat pozitivan jarul hozza a 1 2 3 4 5
szervezet altaldnos eredményességéhez
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KOMMUNIKACIO

Milyen pontosan irjak le az alabbi allitasok vallalatanak vezetési gyakorlatat? Mindegyik
allitasra két valaszt adjon.

El6szor hasznalja a bal oldali oszlopot arra, hogy megjeldlje véleménye szerint a felsorolt
allitasok milyen mértékben felelnek meg vallalatuk jelenlegi kommunikacios gyakorlatanak.
(JELENLEG)

Masodszor hasznalja a jobb oldali oszlopot arra, hogy kifejtse véleményét arrdl. hogy milyen
mértékben kellene hasznalni a felsorolt kommunikéacios gyakorlatokat a szervezet
eredményességének fokozasa érdekében. (HOGYAN KELLENE)

Kérjiik, hasznalja a kdvetkezo skalat a valaszadasnal:

Egyaltalan Kis Kozepes Nagy Teljes
nem mértékben  mértékben  mértékben  mértékben
1 2 3 4 5
JELENLEG HOGYAN KELLENE

1. Az informalis kommunikacio jobban 1 2 3 4 5 1 2 3 45
mukodik a vallalatnal, mint a formalis

2. Kozvetlen fonokom méltanyolja 1 2 3 45 1 2 3 45
munkamat

3. Kozvetlen fénokdom megbizik bennem 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

4. Tul sok emberrel kell konzultalni, 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
miel6tt barmit tehetsz ennél a vallalatnal

5. A kozvetlen fonokom gyakran kérdezi 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
meg a véleményem, kéri javaslataimat

6. A kdzvetlen fonokom gyakran ad 1 2 3 45 1 2 3 45
informacioét, javaslatot vagy visszajelzést.

7. A célokat a vallalatnal vilagosan 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
kozlik és megértik

8. Idénként hozhatok olyan dontést, amit 1 2 3 45 1 2 3 45
altalaban magasabb szinten hoznak

9. Az osztalyok kozotti kommunikacio jo 1 2 3 45 1 2 3 45

a vallalatnal

Kérjiik, hasznalja ugyanazt a skalat annak értékelésére, hogy vallalatuk kommunikacids
gyakorlata mennyire eredményes.

1. A kommunikacios gyakorlat segiti vallalatunkat, 1 2 3 4 5
hogy magas teljesitményti alkalmazottakkal rendelkezziink

2. Vallalatunk kommunikécios gyakorlata segiti, hogy 1 2 3 4 5
alkalmazottaink elégedettek legyenek munkéjukkal

3. A kommunikacioés gyakorlat pozitivan jarul hozza 1 2 3 4 5
a szervezet altalanos eredményességéhez
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Vezetési stilus

1. Az alabbi leirasok négy kiilonbdzo tipust vezetdre vonatkoznak. El6szor kérem, olvassa el
a leirasokat.

Vezetd A:  Altalaban gyors dontéseket hoz és vildgosan, hatarozottan kozli azokat a
beosztottakkal. Elvarja t6liik, hogy a dontéseket lojalisan, akadalyok allitasa
nélkiil hajtsak végre.

Vezetd B:  Altalaban gyors dontéseket hoz, de miel6tt tovabb 1épne, megprobalja
megmagyarazni azokat a beosztottaknak, aztan elmondja a dontés okait, majd
megkérdezi, milyen kérdéseik vannak.

Vezetd C:  Altaldban konzultal a beosztottakkal, mielétt dontésre jut. Meghallgatja a
javaslataikat, atgondolja azokat, majd meghozza a dontést. Elvarja, hogy
mindannyian lojalisan dolgozzanak a megvalositasnal fiiggetlentil attol, hogy a
dontés javaslatukkal 6sszhangban van, vagy sem.

Vezetd D:  Altaldban gyiilést hiv 6ssze, ha dontést kell hozni. A problémat a csoport elé
terjeszti és megbeszélést kezdeményez. Elfogadja a tobbség véleményét
dontésként.

Kérem, jeldlje be azt az egyet a fenti négy tipus kozil, aki mellett beosztottként a
legszivesebben dolgozna.

1. Vezetd A 2. Vezetd B
3. Vezet6 C 4. Vezetd D
2. A fenti négy menedzser tipus koziil melyikre hasonlit legjobban a jelenlegi féndke?
1. Vezetd A 2. Vezetd B
3. Vezet6 C 4. Vezetd D

3. Munkahelyén milyen gyakran félnek a beosztottak a feletteseikkel valo egyet nem értést
kinyilvanitani? (Karikazza be a megfelel6 valaszt.)

1 2 3 4 5
Nagyon Gyakran Néha Ritkan Soha nem
gyakran érzem igy

Altalénos értékelés

Milyen pontosan irjak le a kovetkezd Nagyon hamis Nagyon igaz

allitasok vallalatat?

1. J6 mindségl termékeket/szolgaltatasokat 1 2 3 4 5
allit el

2. Igéretes jovo eldtt all 1 2 3 4 5

3. J6l menedzseli az embereit 1 2 3 4 5

4. Elég rugalmas ahhoz, hogy véltozni tudjon, 1 2 3 4 5

ha sziikséges
. JO mindségli emberanyag dolgozik itt

5

6. Er6s vallalati kulturdja van

7. Osszességében nagyon hatékony
8. Munkaereje nagyon elégedett
9.Munkaereje nagyon produktiv

e e
[\SJENN NS T O R S O BN )
W W W W W W
~ &~ &~ &~ B~ B~
LN L L W W W

10. Az iparag vezetdjének tartjak
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Az alabbi skalat hasznalva kérem, jeldlje be, milyen fontosak az On szamara a kdvetkezok:

Nagyon kicsit, Kicsit fontos Kozepesen Nagyon fontos Legfontosabb
vagy nem fontos Fontos
1 2 3 4 5
1. A kitartas, allhatatossag 1 2 3 4 5
2. Az “arcanak” védelme (Onbecsiilés és presztizs, 1 2 3 4 5
a méltosag és latszat fenntartasa)
3.A hagyomany tisztelete 1 2 3 4 5

Keérem, gondoljon egy idealis allasra - fliggetleniil jelenlegi beosztasatol. Egy idealis allas
kivalasztasakor milyen fontos lenne Onnek az, hogy:

1. Elegendd ideje maradjon egyéni, vagy csaladi 1 2 3 4 5
¢letére

2. J6 fizikai munkakoriilmények (jo szell6zés és 1 2 3 4 5
vilagitas, megfelelé munkateriilet, stb.) kozott
dolgozhasson

3. Olyan emberekkel dolgozzon, akik jol 1 2 3 4 5
egylittmiikodnek egymassal

4. Olyan kdrnyéken lakjon, ami vonzo Onnek és 1 2 3 4 5
csaladjanak

5. Milyen gyakran érzi munkahelyén idegesnek, vagy fesziiltnek magat? (Jeloljon meg egy
allitast a kovetkezok koziil)

1. Mindig igy érzem magam 2. Altalaban
3. Néha 4. Ritkan

5. Soha nem érzem magam igy
6. Egy vallalat vagy szervezet szabdlyai nem raghatdk fel - még akkor sem, ha az alkalmazott
ugy gondolja, hogy ez a szervezet érdeke.

1 2 3 4 5
Teljesen egyetért Egyetért Hatarozatlan Nem ért egyet Hatéarozottan
nem ért egyet

7. Mit gondol, meddig fog még annal a szervezetnél vagy vallalatnal dolgozni, ahol jelenleg
van? (A kovetkezd négy lehetdség koziil valasszon egyet.)

1. Maximum két évig 2. Kett6tol ot évig

3. Tobb mint &t évig 4. Amig nem nyugdijaznak

Van valami mas amit szeretne elmondani szervezete emberi eréforras menedzsmentjének
gyakorlatarol? Példaul jelezheti, hogy véleménye szerint melyek a figyelemre méltd emberi
er6forrassal kapcsolatos eljarasok, vagy melyek azok, amiket megvaltoztatna? Kérem a
szabadon hagyott helyen fejtse ki véleményét.
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HATTER INFORMACIOK

Legyen szives X-elje be, vagy karikdzza be a leginkabb megfeleld valaszt a kovetkezo
kérdéseknél. Néhany esetben kérjiik, toltse ki az tiresen hagyott helyet.

Kora 1. 30 év alatt 2. 30-39 év
3. 40-49 év 4. 50-59 év
5. 60 év folott

Neme 1. férfi 2. néd

Kérjiik, jeldlje meg a legmagasabb iskolai végzettségét:

1. Altalanos iskola, vagy alacsonyabb 2. Kozépiskolai érettségi
3. Féiskolai diploma 4, Egyetemi diploma
5. Posztgradualis diploma 6. Mas

Munkahelyének a neve:

Mi a beosztasa?

Miota dolgozik a jelenlegi beosztasaban? éve
Miota dolgozik a jelenlegi munkahelyén? éve
Van-e beosztottja? igen nem

Ha igen, hany kdzvetlen beosztottja van?

Mennyit tud elmondani beosztottairdl, ha figyeli ket munka kdzben?

1 2 3 4 5

Pontosan meg Nagyon keveset
tudom mondani, tudok mondani

hogy j6l, vagy arrél, hogy

rosszul végzik a mennyire jol

munkajukat vagy rosszul

végzik a
munkajukat

Milyen mértékben mulik az On teljesitménye azon, hogy milyen jol dolgoznak masok?

1 2 3 4 5
Egyaltalan nem Nagyon
nagymértékben

Mennyi jelenleg a brutto fizetése évente? Kérjiik X-elje be a megfeleld tartomanyt.

1. 500.000 Ft alatt 2. 500.000-1 milli6 Ft
3. 1-1.5 milli¢ Ft 4. 1.5-2 millio Ft
5. 2 millio Ft folott

KOSZONJUK A SEGITSEGET!
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9.2.

Osszefoglalé tablazatok

Altalanos adatok atlagainak dsszehasonlitasa

Vezetési stilus

Kivanat Aktualis
0S
"A" 2,91 2,08
vallalat
"B" 2,83 2,21
vallalat
"c" 2,78 2,27
vallalat
Személyzeti osztaly megitélése
Fontos Benchmarking Egyittmako Nemzetkozi Eredményes
dik
osztaly a vezetéssel | tajékozottsag osztaly
"A" 4,22 3,70 4,48 4,04 3,97
vallalat
"B" 3,69 3,18 3,90 3,12 3,31
vallalat
"c" 3,57 3,03 3,83 2,95 3,23
vallalat
Elégedet
tség
Munkak Kdzvetlen Vallalattal Fizetéssel El6léptetéssel Allas Karierrel
orrel
felettessel biztonsaggal
"A" 3,62 3,47 3,62 2,71 2,59 2,50 2,37
vallalat
"B" 3,69 3,92 3,55 2,76 2,66 3,15 2,47
vallalat
"c" 3,70 3,98 3,56 2,35 2,75 2,92 2,51
vallalat
Vallalat
megitélése
Jo Igéretes Jol Rugalmas J6 minéségl | Er6s kultura | Nagyon | Munkaeré | Munkaerd | Iparag
termeék/
szolgalta jové menedzsel emberek hatékon | elégedett | produktiv [ vezeté
tas y
"A" 4,01 3,59 3,31 3,73 3,88 3,80 3,97 3,18 3,80 3,80
vallalat
"B" 3,54 3,46 3,10 3,42 3,44 3,35 3,42 3,05 3,31 3,06
vallalat
"c" 3,33 3,22 3,05 3,33 3,47 3,22 3,45 2,83 3,21 3,04
vallalat
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Osszefoglal6 tablazat az "A" szervezet kérddiveinek kiértékelésérél

Megnevezés Kérdés Erték
sorszam réviden
a
Munkaeré Aktualis legalacsonyabb 10. munkatarsak véleménye 2,41
felvételt atlag legmagasabb 1. technikai képesség 3,32
befolyasolja Kivanatos |legalacsonyabb 4. j6 kapcsolatai vannak 3,31
atlag legmagasabb 1. technikai képesség 4,31
Kulénbség |legkisebb 4. j6 kapcsolatai vannak -0,20
legnagyobb 5. meddig marad a cégnél -1,22
Szoras aktualis 0,80-1,24
intervallum |kivanatos 0,60-1,29
Munkaeré Aktualis legalacsonyabb 1. jutalmazas 2,57
fejlesztés atlag legmagasabb 9. generalista képzés 3,37
célja Kivanatos |legalacsonyabb 4. gyenge telj javitdsa 3,78
atlag legmagasabb 6. csapatmunka épités 4,38
Kulénbség |legkisebb 9. generalista képzés -0,99
legnagyobb 1,7. [jutalmazas, beillesztés -1,48
Szoras aktualis 0,77-1,01
intervallum |kivanatos 0,62-0,98
Teljesitmény Aktualis legalacsonyabb 11. érzések kifejezése 2,37
értékelés atlag legmagasabb 4. fizetés adminisztralasa 3,40
célja Kivanatos |legalacsonyabb 7. nézetek megyvitatasa 4,40
atlag legmagasabb 5. elismerés 4,40
Kulénbség |legkisebb 4. fizetés adminisztraladsa -0,59
legnagyobb 5. elismerés -1,76
Szoras aktualis 0,80-1,08
intervallum |kivanatos 0,57-1,02
Fizetés Aktualis legalacsonyabb 9. juttatasok bokezliek 1,72
atlag legmagasabb 4. hosszutavu cél 2,73
Kivanatos |legalacsonyabb 5. életkor figyelembevétele 2,81
atlag legmagasabb 1. 6szt6énz6 fontos 4,17
Kulénbség |legkisebb 5. életkor figyelembevétele -0,88
legnagyobb 1. 0sztdnz6 fontos -2,14
Szoras aktualis 0,94-1,15
intervallum |kivanatos 0,75-1,34
Vezetés Aktualis legalacsonyabb 5. azonnal jutalmaz 2,49
kézvetlen atlag legmagasabb 2. teljesitményt hangsulyoz 3,94
fénok Kivanatos |legalacsonyabb 9. mindent ellendriz 3,63
jellemzéje atlag legmagasabb 8. tisztel 4,48
Kllonbség |legkisebb 2. teljesitményt hangsulyoz -0,39
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legnagyobb 5. azonnal jutalmaz -1,84
Szoras aktualis 0,86-1,15
intervallum |kivanatos 0,56-1,13
Kommunikacié |Aktualis legalacsonyabb 8. hataskér delegalas 1,84
atlag legmagasabb 3. féndkdm bizik bennem 3,61
Kivanatos |legalacsonyabb 8. hataskor delegalas 3,09
atlag legmagasabb 3. fénokém bizik bennem 4,44
Kulénbség |legkisebb 4. tul sok szint 0,18
legnagyobb 9. j6 horizontalis komm. -1,29
Szoras aktualis 0,81-1,06
intervallum |kivanatos 0,58-1,16
Osszefoglal6 tablazat az "B" szervezet kérddiveinek kiértékelésérél
Megnevezés Kérdés Erték
sorszam réviden
a
Munkaero Aktualis legalacsonyabb 6, 10. |teszt, mt véleménye 2,21
felvételt atlag legmagasabb 1. technikai képesség 3,34
befolyasolja Kivanatos |legalacsonyabb 4. j6 kapcsolatai vannak 3,33
atlag legmagasabb 1. technikai képesség 4,49
Kulénbség |legkisebb 4. j6 kapcsolatai vannak 0,08
legnagyobb 6. teszt eredmény -1,74
Szoras aktualis 0,83-1,21
intervallum |kivanatos 0,72-1,37
Munkaeré Aktualis legalacsonyabb 1. jutalmazas 2,60
fejlesztés atlag legmagasabb 10.  |értékek megismertetése 3,09
célja Kivanatos |legalacsonyabb 4. gyenge telj javitdsa 4,05
atlag legmagasabb 6. csapatmunka épitése 4,42
Kilénbség |legkisebb 10.  |értékek megismertetése -1,28
legnagyobb 7. beillesztés -1,73
Szoras aktualis 0,81-1,03
intervallum |kivanatos 0,65-0,82
Teljesitmény Aktualis legalacsonyabb 10. érzések kifejezése 2,50
értékelés atlag legmagasabb 4. fizetés adminisztralasa 3,56
célja Kivanatos |legalacsonyabb 10. érzések kifejezése 3,96
atlag legmagasabb 5. elismerés 4,53
Kulénbség |legkisebb 4. fizetés adminisztraladsa -0,62
legnagyobb 5 elismerés -1,83
Szoras aktualis 0,90-1,06
intervallum |kivanatos 0,63-0,91
Fizetés Aktualis legalacsonyabb 9. emelés telj figgd 1,87
atlag legmagasabb 5. életkor 3,40
Kivanatos |legalacsonyabb 5. életkor 3,58
atlag legmagasabb 1. 0sztdénzd fontos 4,33
Kulénbség |legkisebb 5. életkor 0,17
legnagyobb 9. emelés telj fliggd -2,09
Szoras aktualis 0,95-1,19
intervallum |kivanatos 0,66-1,16
Vezetés Aktualis legalacsonyabb 5. azonnal jutalmaz 2,69
kézvetlen atlag legmagasabb 8. tisztel 4,01
fénok Kivanatos |legalacsonyabb 9. mindent ellendriz 3,47
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jellemzéje atlag legmagasabb 8. tisztel 4,46
Kulénbség |legkisebb 9. mindent ellendriz -0,40
legnagyobb 5 azonnal jutalmaz -1,61
Szoras aktualis 1,00-1,21
intervallum |kivanatos 0,65-1,12
Kommunikacié |Aktualis legalacsonyabb 8. hataskor delegalas 2,01
atlag legmagasabb 3. fénokém bizik bennem 3,82
Kivanatos |legalacsonyabb 8. hataskor delegalas 3,14
atlag legmagasabb 7. vilagos vallalati célok 4,41
Kulénbség |legkisebb 4. tul sok szint 0,19
legnagyobb 9. j6 horizontalis komm. -1,67
Szoras aktualis 0,82-1,13
intervallum |kivanatos 0,60-1,21
Osszefoglal6 tablazat az "C" szervezet kérddiveinek kiértékelésérél
Megnevezés Kérdés Erték
sorszam réviden
a
Munkaeré Aktualis legalacsonyabb | 6, 10. [teszt, mt véleménye 2,51
felvételt atlag legmagasabb 2. interju 3,51
befolyasolja Kivanatos |legalacsonyabb 4. j0 kapcsolatai vannak 3,28
atlag legmagasabb 1. technikai képességek 4,40
Kulénbség |legkisebb 4. j6 kapcsolatai vannak -0,22
legnagyobb 6. teszt eredmény -1,37
Szoras aktualis 0,76-1,31
intervallum |kivanatos 0,66-1,34
Munkaeré Aktualis legalacsonyabb 1. jutalmazas 2,23
fejlesztés atlag legmagasabb 2. technikai hozzaértés 3,07
célja Kivanatos |legalacsonyabb 4. gyenge telj javitdsa 3,85
atlag legmagasabb 2. technikai hozzaértés 4,26
Kilénbség |legkisebb 3. kapcsolatok javitasa -0,98
legnagyobb 1. jutalmazas -1,85
Szoras aktualis 0,80-1,02
intervallum |kivanatos 0,74-0,93
Teljesitmény Aktualis legalacsonyabb 10. érzések kifejezése 2,50
értékelés atlag legmagasabb 4. fizetés adminisztralasa 3,47
célja Kivanatos |legalacsonyabb 10. érzések kifejezése 3,87
atlag legmagasabb 1. fizetés meghatarozasa 4,41
Kulénbség |legkisebb 4. fizetés adminisztralasa -0,73
legnagyobb 5. elismerés -1,80
Szoras aktualis 0,86-1,08
intervallum |kivanatos 0,62-0,91
Fizetés Aktualis legalacsonyabb 7. juttatasok bokezliek 1,79
atlag legmagasabb 4. hosszu tavu cél 2,83
Kivanatos |legalacsonyabb 5. életkor 3,34
atlag legmagasabb 1. 0sztdnz6 fontos 4,21
Kulénbség |legkisebb 5. életkor -0,98
legnagyobb 7. juttatasok békezliek -2,07
Szoras aktualis 0,88-1,17
intervallum |kivanatos 0,72-1,29
Vezetés Aktualis legalacsonyabb 5. azonnal jutalmaz 2,82
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kozvetlen atlag legmagasabb 7. meghallgat 4,06
fénok Kivanatos |legalacsonyabb 9. mindent ellendriz 3,66
jellemzéje atlag legmagasabb 8. tisztel 4,62
Kllonbség |legkisebb 9. mindent ellenériz -0,32
legnagyobb 5. azonnal jutalmaz -1,50
Szoras aktualis 0,91-1,13
intervallum |kivanatos 0,58-1,10
Kommunikacié |Aktualis legalacsonyabb 8. hataskér delegalas 1,94
atlag legmagasabb 3. fénokém bizik bennem 3,85
Kivanatos |legalacsonyabb 4. tul sok szint 3,00
atlag legmagasabb 3. fénokém bizik bennem 4,50
Kulénbség |legkisebb 4. tul sok szint 0,44
legnagyobb 9. j6 horizontélis komm. -1,29
Szoras aktualis 0,89-1,17
intervallum |kivanatos 0,62-1,15
A harom szervezet
valaszainak atlaga
Munkaero fejlesztés
2 3 4 5 6 7 8 9 10
"A" tény 2,57 3,1 2,90 2,68, 297 3,11 2,62 3,02 3,37 3,18
"A" kivanatos 4,05 4,35 4,03| 3,78 4,26 4,38 4,10 4,21 4,36 4,21
"B" tény 260, 297 2,79 2,701 2,82 2,68 2,62 2,75 2,81 3,09
"B" kivanatos 423 4,38 4,19 4,05 4,32 4,42 4,35 4,28/ 4,30 4,37
"C" tény 2,23| 3,07 3,04 2,71 3,02) 2,90 2,94 2,81 3,02 2,80
"C" kivanatos 4,07 4,26| 4,02 3,85 4,12 418 4,12 414 4,19 4,20
Munkaeré felvétel
2 3 4 5 6 7 8 9 10
"A" tény 3,32 2,98 3,15 3,1 2,73 2,8 2,99 3| 3,28 2,41
"A" kivanatos 4,31 412 4,06 3,31 3,95 3,97 4,14 3,8] 4,08 3,58
"B" tény 3,34| 3,32 2,89 3,41 3,07 2,21 3,16 2,91 3,19 2,21
"B" kivanatos 449 4,26| 3,95 3,33 3,75 3,95 4,221 3,78 4,15 3,44
"C" tény 3,49 3,51 3,09 3,06 3| 2,51 3,26 2,98 3,31 2,52
"C" kivanatos 44| 4,22 4,01 3,28/ 3,85 3,88 4,17 3,67 4,02 3,5
Teljesitményértékelé
S
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
"A" tény 2,78 3 2,7 34| 2,64 3,06 247 2,78 2,89 237 247
"A" kivanatos 4,35 4,05 4,03 4 44| 4,15 3,92 4,04 4,05 3,98 4,05
"B" tény 2,77\ 3,12 2,78 3,56 2,71 2,76| 252 2,771 2,78 2,5 2,75
"B" kivanatos 445 426| 4,22 4,18 4,53 4,23 4/ 4,03 4,1 3,96 4,15
"C" tény 2,67 2,99 29 3,47, 2,61 2,82 2,56| 2,79 2,87 2,5 2,55
"C" kivanatos 4,41 4,11 4,13 4,2 4,41 4,12 4,01 4,01 4,01 3,87 3,99
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Fizetés

1 2 3 4 5 6 7 8 9
"A" tény 2,03[ 1,99 2,35| 2,73| 1,94| 1,91 1,72| 2,22| 2,67
"A" kivanatos 417 3,81 3,62 4| 2,82| 3,45| 3,67 3,77 4,09
"B" tény 2,51 2,69 2,36| 2,46 34| 2,37 2,05 2,46 1,87
"B" kivanatos| 4,33| 4,24 3,85 3,93| 3,58| 3,77 3,95 3,83 3,96
"C" tény 2,64 2,74 2,69| 2,84 2,36| 2,58| 1,79 2,29 2,39
"C" kivanatos| 4,21| 3,94| 3,75| 3,83| 3,34| 3,68 3,86 3,86 3,95
Vezetés

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
"A" tény 3,67| 3,94 3,89 3,31| 2,49| 3,28| 3,51 3,63 3,23 3,44
"A" kivanatos 43| 4,33| 4,43| 4,37 4,33| 4,26| 4,48 4,48 3,63 4,33
"B" tény 3,46| 3,71 3,62 3,76/ 2,69| 3,33| 3,73 4,01 3,08 3,53
"B" kivanatos 41| 4,25 4,24| 4,41 43| 4,21 4,41 4,46| 3,47 4,36
"C" tény 3,72| 3,93 3,95 3,92 2,82| 3,48| 4,06 4,05 3,34 3,66
"C" kivanatos| 4,15| 4,34 4,36| 4,47 4,32| 4,22 461| 4,62 3,66 4,37
Kommunika
cié

1 2 3 4 5 6 7 8 9
"A" tény 2,94 3,15 3,61| 3,29 2,75| 3,16| 3,24 1,84 2,89
"A" kivanatos 3,84 4,3] 4,44| 3,11 4| 4,26 4,27 3,09] 4,18
"B" tény 3,21| 3,53| 3,82 3,34| 3,12 3,4| 3,17 2,01 2,7
"B" kivanatos 3,64| 4,33 44| 3,15 4,07| 4,26| 4,41 3,141 4,36
"C" tény 3,02| 3,54 3,85 3,44 3,04| 3,45| 3,08 1,94 2,98
"C" kivanatos| 3,83| 4,39 4,5 3| 3,97| 4,15| 4,23 3,16 4,28
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Az Emberi Er6forras Menedzsment funkciok
altalanos megitélése

Magas teljesitmény

Felvétel Fejlesztés | Teljesitményértékelés Fizetés Vezetés Kommunikéacio
"A" szervezet 3,23 3,23 3,15 2,89 3,39 3,18
"B" szervezet 3,10 2,96 2,90 2,41 3,30 3,01
"C" szervezet 3,23 3,25 2,98 2,60 3,46 3,17

Elégedett dolgozok

Felvétel Fejlesztés | Teljesitményértékelés Fizetés Vezetés Kommunikéacio
"A" szervezet 3,05 3,08 2,95 2,80 3,15 3,12
"B" szervezet 3,06 2,90 2,87 2,46 3,10 2,91
"C" szervezet 2,97 3,02 2,81 2,43 3,13 3,02
Eredményes
szervezet

Felvétel Fejlesztés | Teljesitményértékelés Fizetés Vezetés Kommunikacio
"A" szervezet 3,32 3,40 3,19 2,99 3,41 3,23
"B" szervezet 3,08 3,05 2,97 2,56 3,35 3,12
"C" szervezet 3,19 3,31 2,99 2,76 3,43 3,24
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