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Absztrakt. A mai vdltozé vildgban kiemelkedden fontos, hogy a szervezetek lépést tudjanak tartani a piaci
trendekkel. A folyamatos fejlesztés szemlélete egyre jobban elterjed, és a dontéshozdk fejlesztd tevékenységek irdnti
elkotelezettsége is folyamatosan névekszik. A szervezetfejlesztés kiindulopontja mindig az ember. A
szervezetfejlesztés mindig egy mélyebb kutatémunkdval, és modellalkotdssal kezdddik. Alapvetd irdnymutatdsokat
fogalmaz meg aszervezetfejlesztési paradigma. A legfontosabb és egyben a legnehezebb lépés az elemzés
eredményének bevezetése. A leghatékonyabb, de a legiddigényesebb és egyben legkéltségesebb megoldds a
teljeskorii szervezetfejlesztés. A szervezet vezetése jelentds erdfeszitésekkel néz szembe, ha belekezd egy teljeskért
szervezetfejlesztési folyamatba. Tanulmdnyunk célja, hogy a szervezet elemzésével, és mérhetd adatokkal
aldtdmasztott javaslatokkal kiilénbozo fejlesztési lehetdségeket javasoljunk a vdllalatvezetés szamdra, illetve, hogy
az katalizdtorként hasson az alkalmazottak kérében megfigyelheté modosito térekvésekre.

Abstract. In today's changing world, it is extremely important that organizations can keep up with market trends.
The perspectives of continuous development are expanding and the commitment of decision-makers to development
activities is growing steadily. The starting point for organizational development is always man. Organizational
development always begins with deeper research and modeling. Fundamental guidelines are set out as a paradigm
of development. The most important and at the same time the most difficult step is to introduce the results of the
analysis. The most effective, but the most time-consuming and cost-effective solution is full organizational
development. The management of the organization faces significant efforts to embark on a full organizational
development process. The aim of our study is to propose different development opportunities for the company's
management with the help of analysis by the organization and supported by measurable data, as well as the
catalyst for the modifying efforts observed among employees.
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Bevezetés

A mai valtoz6 vilagban kiemelkedGen fontos, hogy a szervezetek 1épést tudjanak tartani a piaci
trendekkel. A folyamatos fejlesztés szemlélete egyre jobban elterjed, és a dontéshozdk fejlesztd
tevékenységek iranti elkotelezettsége is folyamatosan novekszik. A versenyképesség a szervezet
hosszu tadvon biztositani tudja termékét vagy szolgaltatasat. A vizsgalt vallalatnal 2015-ben végzett
allapotfelmérés kitlind eredménye megnyugtatta a vezetést, hogy minden rendben van a szervezetben.
Azonban az elmult két évben el nem végzett javitd intézkedések hatasa most kezd megjelenni, ami djra
felhivta a vezet6k figyelmét a szervezeti folyamatok fejlesztésének fontossagara. Tanulmanyunk célja,
hogy a szervezet elemzésével, és mérhetd adatokkal alatamasztott javaslatokkal kiilonbozé fejlesztési
lehet6ségeket javasoljunk a vallalatvezetés szamara, illetve, hogy az katalizatorként hasson az
alkalmazottak korében megfigyelheté6 médosité torekvésekre.

1. Szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztés mindig a szervezet egy részének vagy egészének valamely szempont szerinti
atalakitasara torekszik: ez lehet hatékonysagnovelés, vagy konkrétabb teriilet is keriilhet a
szervezetfejlesztés fokuszaba. llyen példaul a vallalati kultira, a motivaciés rendszer, kommunikacids
folyamatok atalakitasa. (Benedek, 1999): A szervezetfejlesztés kiinduldpontja mindig az ember. A
szervezetfejlesztés mindig egy mélyebb kutatébmunkaval, és modellalkotassal kezdd6dik. Alapvetd
irdnymutatasokat fogalmaz meg a szervezetfejlesztési paradigma, de azokat mindig a szervezet
karaktereihez kell formalni. Ha a modell elkésziilt, minden esetben adatgyfijtés kovetkezik, amivel
mérhetd adatok birtokaba jut a szervezet fejlesztését végzd csapat. Az adatgy(ijtés eredményeképpen
strukturaltalan adatmennyiség all rendelkezésre, amit statisztikailag elemezni kell. A kapott
eredményekbdl kovetkeztetéseket kell levonni. A legfontosabb és egyben a legnehezebb 1épés az
elemzés eredményének bevezetése. A mddositasok gyakorlati bevezetése soran gyakran ilitkdzhetliink
ellenallasba akar a vezet6k, akar a beosztottak részérol. (Bock, 2015)

Szervezetfejlesztés

valtozas-
menedzsment

szervezeti
diagnézis

helyzet-
felismerés

1. dbra: A szervezetfejlesztés folyamata
(Forrds: mapikonzult.hu, 2017)
118



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 3. (2018). No. 1
DOI:10.21791/1JEMS.2018.1.13.

Miutdn a megvalésitasi szakasz véget ért, mindenképpen vissza kell ellenérizni annak hatékonysagat.
Mérni kell, hogy milyen mértékben sikeriilt megvalésitani a tervezett intézkedéseket, késébb pedig a
bevezetett médositasok eredményét kell szamszer(siteni. A bevezetett Gjitasok tartéssaga érdekében
bizonyos id6kozonként érdemes felméréseket késziteni az aktualis allapotokrdl, és ha jelent6s eltérést
tapasztalunk a kezdeti fazishoz képest, akkor mddosito intézkedéseket bevezetni. Az egész folyamat
soran Kkitlintetett figyelmet kell forditani arra, hogy a bevezetend6 valtoztatasok a szervezt tagjainak
életére is jelent6s hatassal lehetnek. Ha egy tervezett intézkedés jelentds negativ hatast gyakorol a
szervezet egy vagy tobb tagjanak életére, feliil kell vizsgalni az adott intézkedés 1étjogosultsagat.

Egy komplex, atfogé szervezetfejlesztési folyamat befejezése utdn, ha a megfeleld kovetkeztetéseket
vontuk le és intézkedéseket vezettiink be, szamos pozitiv eredményre szamithatunk, és hossztutavon
jotékony szinergiakat hozhatunk létre. (Poor, 2016) Egy jol el6készitett, megszervezett és levezett OD
eredményeképpen egy szervezetet kapunk, mely 6nalléan képes alakitani magat az 4j, nem vart
feladatok elvégzéséhez. Az 6nmagat megujitani képes szervezet olyan versenyelényt nyujt, amely mas
moddszerekkel nem hozhat6 l1étre. (Kao, 1999) A rendszeres, automatikus visszacsatolas biztositja ezt a
megujulast. A kommunikacids rendszer atalakitdsa utan a rendszer nem elfedi, hanem elGsegiti a
problémak okanak észlelését, ezéltal a folyamatok kikiiszobolik az egyes konfliktusok elkendézésének
lehet6ségét. Az tGjonnan létrehozott rendszerben a szervezetben az kapja a dontési jogkort, aki a
legnagyobb szakmai tudassal rendelkezik. A rendszer képes azt a dontési utat valasztani, ahol a tudas
van, nem pedig kizdroélag a tekintély. Ehhez el6szor a dontési folyamatok decentralizaciéjat kell
elvégezni.

A fentiek tiikrében elmondhatd, hogy egy szervezetfejlesztési folyamat hosszu, kihivasokkal teli és
esetenként nagyon koltséges is, de ha megfelelésen jartunk el, a hosszatava hatékonysagnovekedés, a
kialakul6 szinergiak, és a csokkend koltségek, mindenképp karpoétolni fogjak az OD csapatot a kemény
munkajukért. A szamszer(sithet fejlédés nem csak szervezeti szinten mérhet6, hanem a szervezet
tagjai is sokkal pozitivabban fogjak értékelni a munkajukat.

2. Modellalkotas és modszer

A szervezetfejlesztési modellt a vizsgalt vallalatra készitettiik el. A szervezet esetében a vezetés
tobbszintes tagozo6dasu, minden dontés vagy folyamat a vezet6tdl fligg, igy 6k kiemelt fontossagu
szerepet kapnak. Ok alkotjak meg a stratégiat, formaljak a vallalati kultirat vagy épitik ki a motivaciés
rendszert. (Dobak - Antal, 2013)

119



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 3. (2018). No. 1
DOI:10.21791/1JEMS.2018.1.13.

Vezetés

Emberi tényez6k

Motivacié ‘

Kommunikacid

zervezeti tényez6k

Szervezeti

stratégia

Szervezeti
struktdra

Szervezeti

kultdra

2. dbra: Szervezetfejlesztési modell
(Forrds: Sajdt szerkesztés)

A modellben a szervezetfejlesztés soran f6 hangsulyt kap6 elemeket két csoportra osztottuk aszerint,
hogy azok a szervezethez magdhoz vagy a szervezetben dolgozé munkatarsakhoz kapcsolédnak. Az
utébbi csoportba a motivacid, a kommunikacio, illetve a konfliktus kertilt, mig az el6bbibe a szervezeti
stratégia és a szervezeti kultira. (Borgulya - Barakonyi, 2004): Mivel az egyes csoportok elemei
szorosan kapcsolédnak egymashoz, kis halmazként 4abrazoltuk az elemeket. Egy nagyon
leegyszertisitett példaként elmondhatd, hogy a kommunikacids problémak konfliktushoz vezethetnek,
a feloldatlan konfliktus pedig demotivaléan hat az egyénre. Ugyanakkor az is el6fordulhat, hogy a
motivaciés problémak vezetnek szervezeten beliilli konfliktushoz, amiket kommunikacios
hidnyossagok miatt a vezetés nem képes feloldani. Ugyanilyen 6sszefiiggések a szervezeti tényezdk
kozott is fennallnak: A vallalat vezetése altal kialakitott, vagy éppen a ki nem alakitott stratégia
nagyban befolyasolja a vallalati kultirat. (Barakonyi, 2000)

A két halmaz metszetében elhelyezkedd szervezeti struktira a kapocs a két csoport kozott. A vezetés
altal kialakitott struktira vezeti at az impulzusokat a kiilonféle szempontok kozott. Vizsgalatunk 6
célja, hogy attekintsiik a szervezetben jelenleg zajl6 folyamatokat, struktirakat, megvizsgaljuk azok
hatékonysagat, mérjiik a munkatarsak motivaciéjat. Mindezek pontos feltérképezése és elemzése utan
pedig javaslatokat fogalmazzunk meg az esetleges modosité intézkedések meghozataldra. (Pink,
2010)m

Kutatasunk soran tobb mddszert is alkalmaztunk, annak érdekében, hogy a vizsgalt problémat tobb
oldalrdl meg tudjuk kozeliteni. Munkank soran primer kutatasokat végeztem. Annak érdekében, hogy
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a vizsgalt témarodl arnyalt képet tudjak alkotni. A kérddéives kutatdsok a kvantitativ moédszerek
csaladjaba tartoznak. Ez az egyik leggyakoribb primer informaciészerzési technika. Célja nagy
mennyiségli informacioét gylijteni emberek egy meghatarozott csoportjatél zart formaban. A zart forma
azt jelenti, hogy a kérdések kotottek és azokat valtozatlanul alkalmazzuk minden kérdezett esetében. A
kutatds sordn mind a vezetSket, mind a szervezetben dolgozdkat megkérdeztiik a modellben
meghatarozott keretek kozott. Tovabba a kapott eredmények alapjan interjut készitettem a
vezet6kkel, annak érdekében, hogy a kapott eredmények letérései kapcsan mi all a hattérben.

A vallalat vezet6it egy 12 kérdésbdl all6 teszttel vizsgaltuk meg, melyet a dolgozokkal is kitoltettiink. A
teszt a vezet6i stilust méri. A kérd6ivet a GM Consulting allitotta 6ssze. Vizsgaltuk tovabba a vezet6i
kompetenciat. A teszt négy kérdéscsoportban (feladatvezérlés, iranymutatds; helyzetfelismerés,
kreativitas; munkatarsak fejlesztése, 0sztonzése, sajat fejlédés; emberi kapcsolatok, kommunikacio)
hat - hat allitast tartalmaz, és mindegyiket egytdl otig terjedd skalan kell egész szammal értékelni ugy,
hogy az egy a ,soha nem teljesiil” az 6t a ,mindig igaz” valasznak felel meg. A szervezet jelenlegi
strukturalis rendszerét egy ot allitascsoportbdl all6 teszttel mértiik. A kérdéiv egy hétfokozatu skalan
méri le az adott allitdsok teljesiilésének mértékét a kovetkezd teriileteken: szervezeti tagolas,
hataskormegosztas, dontéshozatal, koordinacié és kommunikacio. A vallalat jelenlegi strukturalis
rendszerét egy ot allitdscsoportbol allo teszttel mértem. A kérd6iv egy hétfokozatu skalan méri le az
adott allitdsok teljesiilésének mértékét a kovetkezd terlileteken: szervezeti tagolas,
hataskérmegosztas, dontéshozatal, koordinacié és kommunikacié. Szervezeti struktira A szervezet
munkatarsainak egy kilenc allitascsoportboél all6 tesztet kellett kitolteni, és az allitdsokat egytdl hétig
értékelni aszerint, hogy az adott allitAs mennyire jellemz6 a szervezetre. A szervezet kultirajanak
feltérképezésére a Cameron és Quinn altal elkészitett Organisational Culture Assessment Instrument
(OCAI) kérddiv magyar nyelvli valtozatat hasznaltam. Az OCAI teszt hat kérdést tartalmaz.
Mindegyikhez négy allitas tartozik. A teszt 1ényege, hogy az allitdsok kozott szaz pontot kell szétosztani
az alapjan, hogy az adott allitds mennyire jellemz6 most az adott szervezetre, illetve még egyszer szaz
pontot kell kiosztani aszerint, hogy a jovében milyen eloszlast tartanank idedlisnak. A tesztet szervezet
minden tagja kitoltotte. A motivaciot MER teszttel mértik. A MER Teszt az elismerés
kifejezésmddjaival kapcsolatos egyéni preferencidk kimutatasara szolgal. Arra vilagit ra, hogy ha
masok ki akarjak fejezni irantunk érzett elismerésiiket, megbecsiilésiiket azt milyen formaban tehetik
meg leghatékonyabban.

A kapott eredményeket excel tablazatban rogzitettem, majd leiré statisztikat alkalmaztam. A leiré
statisztika a statisztikdnak azon teriilete, ami egy informacidhalmaznak a f6 jellemzdit kvantitativ
modon irja le (Mann, 1995). A leir¢ statisztika segitségével a mintat tudjuk leirni. Tartalmazza azokat
az egyszer( statisztikakat, melyekkel egy eloszlast jellemezhetiink, illetve annak fontos paramétereit
meghatarozhatjuk. (I1) Alkalmazott médszertana az atlag, median, szdras.

3. Szervezet vizsgalata

A kutatasi modellt kdvetkve el6szor megvizsgaltuk a vezetést. A vezetést két oldalrol vizsgaltuk meg,

egyfel6l magukat a vezet6ket, masfel6l pedig a szervezetben dolgozokat. A kapott eredmény azt

mutatja, hogy a vallalat vezetése az elado tipusu vezetést preferalja, ami emberkézpontibb, a munkat
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végz0 ember is - akadrcsak maga a feladat - magas prioritast kap. A szabalyok hozatala mellett
kommunikalja is azokat az alkalmazottak felé, ezzel elérvén, hogy azokat a munkatarsak magukénak
érezz€k, valamint tAmogatja a csapatmunkat. Emellett a részvételre épiil6 vezetési stilus is megjelenik
a szervezet vezet6inél. A dolgozoi kérddiv eredményénél azonban nem az el6adoéi, hanem az utasitd és
arészvételre épiilo vezetési stilust jelolték meg jellmezden.

A kompetencidkra adott értékek atlagos eltérése a Feladatvezérlés, iranymutatas kompetencia
csoportndl a legnagyobb. Ennek oka, hogy nemrég tortént egy feladatkor atszervezés és el6tte nem
készilt feladatterhelés elemzés. A vezetés az alapjan osztotta szét a feladatokat, amilyen terheléseket 6
észlel. Ez pedig nem minden esetben fedi a valés munkavallaldi feladatterheléseket. A 3 4bran lathatd,
hogy a vezetés és a beosztottak nem latjak egyforman a vezet6i kompetencidkat. A vezet6k ugy vélik,
hogy a munkatarsak fejlesztése, 0sztonzése terén kimagasléak, azonban a szervezetben dolgozok nem
igy érzékelik, mivel szerintiik a vezet6i komptencidk egyenld aranyban oszlanak meg.

A jelenlegi strukturat megvizsgalva megallapithaté, hogy a szervezet a termékek, anyagok, vevék
torténd munkamegosztas. A két ligyvezet6 problémdant jelent mind a munkamegosztds, mind a
dontések centralizaltsaga és decentralizaltsagara nézve. A koordinaciot a vezetdk szerint a tervezés és
a koltségek, valamint a beszamolasi rendszer hatarozza meg, mig a beosztottak szerint inkdbb a
szervezeti kultira, a belsé értékrend a meghataroz6. A kommunikicié esetében a horizontalis
kommunikacié erételjes, a vertikalis még nem teljesen.

A szervezeti stratégia esetében a hosszutavu terveket csak a vezetdk ismerik, a beosztottak a rovidtava
célokat ismerik. A stratégia kommunkalasat megvizsgalva a vezet6k ugy érzik, hogy kommunikalva
van a stratégia, mig a beosztottak ezt masképp latjak. Azonban a szervezet dinamikajat elemezve
megallapithatd, hogy a legfébb torekvés a piacaik bovitése és fejlesztése. A szervezet esetében az Uj
termék/szolgaltatas Gj piacon torténd értékesitése a legfontosabb, mig a jelenlegi termékek meglévé,
megitélése. A vezetés szerint ,sikeriink versenytarsainktél megkiilonboztetd jelz6kre épitjiik. Ezzel
szemben az alkalmazottak megitélése szerint ,Széles piaci skalan jeleniink meg, célunk alacsony
koltségek révén magasabb piaci részesedés kivivasa”. A vallalat f6 célja dGnmaga megkiilonboztetése a
versenytarsaktol.

Klan

Jelenlegi Elképzelt jovébeli,,

helyzet kultara 30

Hierarchi Adhokraci
a a Hierarchia p Adhokracia

Szervezeti atlag
Vezetdi atlag
e Alkalmazotti atlag

25. abra: Szervezeti kultara jelenlegi és jovébeli alakulasa

(Forras: Szervezet belsd informaciéi)
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Szervezeti kultiira esetében elmondhat6, hogy a jovébeni idealis kultarat atlagban a szervezet vezetése
és a beosztottak is nagyon hasonléan itélik meg. A jelenlegi alacsony piac és adhokracia jellegli
kulturdlis jegyeket a vezetés novelné a klan jelleg rovasara. Az igy kialakult kultirdban majdnem
azonos aranyban szerepelne mind a négy f6 csoport, a klan tipus alacsony dominanciaja mellett.
Ugyanakkor az alkalmazottak tdlzottnak érzik a piac tipusu jegyeket a jelenlegi szervezeti kultdraban,
és azokat a klan javara csokkentenék. Elmondhaté tehat, hogy az idealis kultirat tekintve a szervezet
tagjai kozott egyetértés van, de a jelenlegi esetében a szervezeti szintek eltérd véleménnyel birnak.

A szervezeti kommunikdcié esetében a lefelé iranyul6 formalis kommunikaci6 a vezetés részérél ritka
és ki is meriil az eseti jellegli hivatalos zartkorii beszélgetésekben. A célok kozvetitése is ilyen
négyszemkozti megbeszéléseken torténik, és nem ritka, hogy kiilonb6z6 alkalmazottak kiilonbozé
tartalmud informéciot kapnak. Ez jelentds hatranya az ilyen jellegli informacié megosztasnak. Ahogy a
stratégiat mérd teszt is megmutatta, hogy a stratégia csak az alkalmazottak fejében létezik, azt nem
vagy alig kommunikaljak az alkalmazottak felé. Ha valamilyen médon meg is teszik, az egyenkénti
tajékoztatas és a slirii valtozds miatt az alkalmazottak egy id6 utdn nem tudjak kovetni a dolgok
alakulasat, és szépen lassan érdektelenné valnak a stratégiai valtozasok kovetésében. Az alkalmazottak
teljesitményérol visszajelzés altalaban akkor érkezik, ha az adott havi produktivitas jelentés alapjan
kevésnek bizonyul a szamlazhat6 6rak szama. A pozitiv visszacsatolas ritka, rendszeres teljesitmény
mérés pedig nincs. A felfelé irdnyulé kommunikacié mar jellemz&bb, azonban ennek sincs strukturalt
formaja. Amikor az alkalmazott Uigy érzi, hogy az adott témardl a vezetésnek tudnia kell, akkor értesiti
Oket személyesen vagy telefonon. Az email alapu értesités ritka, ebben a formadban csak a
dokumentumok megosztasa zajlik. Az, hogy mi a fontos és mi kevésbé, illetve, hogy mirdl kell-érdemes
értesitni a vezet6ket az az adott beosztott hataskorére, preferencidjara van bizva.

Egy szervezetben, ahol emberek dolgoznak egylitt a csoportdinamika természeténél fogva
kialakulhatnak konfliktusok. A Kkonfliktus 6nmagdban nem negativ dolog. A szervezeten és a
konfliktusban levd embereken mulik, hogy a konfliktust megoldva azt fejleszt6 eszkozzé alakitsak.
Amennyiben a konfliktust nem sikeriil megoldani, annak jelentés negativ hatasai lehetnek az egyénre
és a szervezetre egyarant. A szervezet egészére a leginkabb jellemz6é konfliktuskezelési mdd a
versengd. Ugyanakkor ez bizonyos helyzetekben nem érvényesiil. Az is érdekes, hogy az alkalmazottak
eltéré konfliktuskezelési mddszereibdl egyik sem domindl az 6 szervezeti egységiiket tekintve.
Valészintileg azért van ez igy, mert beosztottak kozott nincs konfliktus, amit nekik kellene kezelni,
vagy csak a vezetés - vallalati struktdra - vallalati stratégiabol szarmazo konfliktusok elnyomjak a
hatasat. Az alabbi két abran lathaté adatok azt a képet tiikrozik. A két vezet6 estében a f6 modszer a
versengés. A beosztottak eltéré konfliktuskezelési modokat alkalmaznak.

Minden alkalmazott egy 6tfokozat skalan értékelte, hogy mennyire elégedett azzal, ahogy motivaljak.
A 2015-ben mért kitlin6 4,8-as szervezeti atlag mostanra 3,2-re esett vissza (34 szazalék). Ha csak a
beosztottakat tekintem - hiszen a vezetés egyben a tulajdonosi kor, akik mindenképpen érdekeltek a
jo eredmény elérésében -, a visszaesés mar 41 szazalékos. A valasztott érték kifejtése érdekében az
alkalmazottak megadhattak, hogy sajat magukat mivel motivalnak, illetve milyen valtoztatas lenne
sziikséges ahhoz, hogy 6sztonozve érezzék magukat. Mig itt az alkalmazottak 2015-ben olyanokat
soroltak fel, hogy rugalmas munkaidd, érdekes feladatok vagy az elismerés, addig 2017-ben a f6

123



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 3. (2018). No. 1
DOI:10.21791/1JEMS.2018.1.13.

hangsulyt a juttatasok kapjak. A béremelés, cafeteria tobb személy esetében is megjelenik, valamint a
motivaciéhoz kapcsolt cél kritériumok poétlasara is igény lenne. Onmaguk motivalasara olyan
javaslatok sziilettek, mint a ko6zds programok, az allandé stratégia, a figyelmes ajandék vagy a
motivacios célprogram. Az eredményeken latszik, hogy a két éve adott béreket akkor a munkavallalok
elfogadhaténak talaltak, és a motivacids igényeket magasabb szinten keresték (tanulds, 4j projektek,
szakmai fejl6dés), ami a cég versenyképességét novelte, addig a jelenlegi béreket nem tartjak
versenyképesnek. A Maslow piramis elve érvényesiil, és az alsébbrend( igények teljesiilésének hidnya
- anyagi létfenntartds - elnyomja az 6sszetettebb 6sztonzéket. Még ha azok teljestlilnének sem lenne
hatasuk addig, amig a béreket nem talaljak kedvezdnek az alkalmazottak. Ha az els6 harom motivacios
tényez6 alakuldsat nézziik, 2015-ben az anyagi juttatasok atlagosan a masodik legfontosabb
tényezo6ként lettek megemlitve, 2017-re azonban a legfontosabb motivacios tényezdnek jelolték meg
az alkalmazottak.

4. Kovetkeztetések, javaslatok

A begylijtott adatok elemzésének eredménye ravilagit arra, hogy a szervezet folyamatainak jelentds
része feliilvizsgalatra szorul. A leginkdbb beavatkozasra szorul6 teriilet a motivaci6, hiszen tobb
alkalmazott is olyan kritériumokat nevezett meg munkahelyvalt6 tényez6ként, amelyek tobbségében a
szervezet alacsony értékelést kapott (pl.: megfelel6 bérezés). Annak a lehet6sége, hogy a szervezet
tapasztalt munkatarsat veszit el jelenleg magas. Ugyanakkor fontos leszogezni, hogy csak a motivacios
rendszer fejlesztése nem elégséges. Az alapvetd motivacios sziikségletek teljesiilése esetén az
alkalmazottakra a magasabb szintli motivalé tényez6ék kezdenek hatni, amik ha negativ irdnytak, sem
atlag feletti alapbér, sem pedig az elismerés Kkifejezése nem lesz elegendd az elkotelezettség
novelésére.

Eppen ezért érdemes lenne egy teljeskor(i szervezetfejlesztési tervet késziteni, és azt lépésenként
végrehajtani. Ez egy id6- és erdforrasigényes folyamat, és jelenleg a vezetés ideje és az anyagi forrasok
is korlatozottan allnak rendelkezésre.

Még ha a vezetés nem is kotelezi el magat egy szervezetfejlesztési projekt mellet, jelentds
eredményeket el lehet érni aprobb beavatkozasokkal is. Az els§ és legfontosabb a figyelem. A
munkatarsak irant tanusitott figyelem azt sugallja, hogy a vezetés torédik az beosztottakkal. A MER
teszt esetében a vezet6k tobb esetben is olyan elismerés moédot jeloltek meg, mely az adott egyén
szamara nem fejezett ki elismerést, igy az er6feszités célt tévesztett. llyen esetekben is hasznos lehet,
ha a vezetés odafigyel az alkalmazottak igényeire, sziikségleteire. Ez nem igényel nagy energia
befektetést, de a hatasa jelentds.

A megfelel6 kommunikacié szintén olyan tényez6, ami rengeteg szervezeten beliili konfliktust
megel6z. A kovetkezetes és hiteles tdjékoztatds az alkalmazottak elkotelezettségét noveli, illetve
esetleges valtoztatadsok esetén a pozitiv hozzadallas kialakitasdban is jelentls szerepet jatszik. A
megfelel6 kommunikaciés rendszerre az alkalmazottak részérél mar megfogalmazott igény van. Egy
olyan rendszeres id6pont Kijel6lése, amikor a szervezet tagjai kozdsen megbeszélhetik az aktualis
eseményeket és problémakat, megfeleld 1épés lenne a kommunikacids folyamatok rendezésére.
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A dontési folyamatokban valé részvétel egy masik remek eszk6z a munkatarsak elkotelezettségének
novelésére. A magasabb szintl részvétel esetén a szervezet tagjai nem kész tények elé vannak allitva,
hanem lehetdségiik van megismerni az alternativ lehetdségeket, illetve bizonyos esetekben akar
javaslatot is tehetnek a megfelel6 dontésre. Illy modon az alkalmazottak nem azt érzik, hogy a fejiik
felett hozott dontésnek semmi értelme sincs és csak a munkajukat neheziti meg, hanem megértik a
dontések hatterében huiz6dé okokat is. Az aktiv részvétel a fontos dontésekben minimalisa csokkenti a
munkatarsak ellenallasat is.

Szintén figyelmet kell szentelni a kovetkezetes magatartds gyakorlasara. Az olyan esetek, mint a
korabban emlitett el6re megbeszélt munkabér egyoldali mddositdsa olyan azonnali bizalom vesztést
okoznak, amit csak lassan és nehezen lehet helyrehozni. Olyan feladatok kiadasa, aminek kés6bb
eredménye nem lesz, apranként aldassak a vezetdi hitelességet és csokkentik az egyén hatékonysagat.
Végezhet a szervezet barmilyen fejlesztd tevékenységet, ha a vezet6 sajat maga csokkenti annak
hatékonysagat

Amennyiben a szervezet nem indit egy Kkoltséges ugyanakkor nagy haszonnal Kkecsegtetd
szervezetfejlesztési programot, az aktiv figyelem, a megfelel6 kommunikacié, az aktiv részvétel és a
kovetkezetesség segitségével jelent6s eredményt tud alacsony befektetett energiaval elérni.
Ugyanakkor a motivacios rendszer fejlesztése olyan feladat, amit ha nem tesz meg a cég, annak mar
rovidtavon is észlelhet6 negativ hatasa lesz.

Osszegzés

A tesztek és Kkérdbivek segitségével 0Osszegylijtott adatok elemzése igazolta a szervezet
alkalmazottainak kozos el6zetes feltételezését, mely szerint a vallalat miikodésén valtoztatasokat kell
végrehajtani ahhoz, hogy az a jov6ben a versenyképességét ne veszitse el. A statisztikailag mérhet6
adatok elemzése ravilagitott arra, hogy bar a vallalatban jelent6s potenciadl van, azok felszinre
hozasahoz minden teriileten beavatkozasra van sziikség. A motivacié terén a legéget6bb ez a
beavatkozas, ugyanakkor 6nmagaban a motivacids rendszer fejlesztése nem oldana meg a problémat.
Ahogy a fejlesztési folyamat elején elkészitett modell is mutatja, minden hatassal van az egyénre, tehat
tobb tertilet egylittes fejlesztés lenne sziikséges.

A leghatékonyabb, de a legiddigényesebb és egyben legkoltségesebb megoldas a teljeskori
szervezetfejlesztés, de mivel a vezetés rendkiviil koltségérzékeny és tulterhelt, ez valoszintileg nem fog
megtorténni. Ugyanakkor személyes figyelemmel és erdéfeszitéssel is sok olyan folyamaton lehetne
modositani, amely csokkenti az alkalmazottak frusztracidjat, noveli a szervezeti hatékonysagot, igy
hosszutavon jelent6s pozitiv eredménnyel kecsegtet. Az altalam kapott eredmények altal tett
javaslatok az ilyen irdnyu lépéseket megkonnyitik, hiszen az elkésziilt elemzések és mutatdk stabil
alapot szolgaltatnak.

A szervezet vezetése jelentds erGfeszitésekkel néz szembe, ha belekezd egy teljeskor(
szervezetfejlesztési folyamatba. De az ligyvezetdk jelenlegi fejlesztéshez valé hozzaallasa arra enged
kovetkeztetni, hogy ha lesz is ilyen iranyu térekvés, az nem a kozel jovében torténik meg. Ahhoz el6bb
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a vezetés szemléletén kellen dolgozni, illetve az valtoztatdsmenedzsment iranti elkotelezettséget

novelni.
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