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_ Ujhelyi Maria *
Az emberier6forras-fejlesztés gyakorlata és
a szervezetfejlesztés

A harmadik évezred kezdetén a vallalatok vezetdi komoly kihivdsok elétt dllnak. Az
emberieréforrds-menedzsment egyre tébb cégnél stratégiai szerepet jatszik, képviseldi
egyre gyakrabban kertlnek be a felsé vezetéshe. A szerzé dltal végzett kutatds a szervezet-
re jellemzd emberieréforras-menedzsment és -fejlesztési gyakorlat, illetve a valtozas-
menedzselési mddszerek kézott feltdrhato kapcsolatot vizsgdlja. Azt probalja igazolni,
hogy az emberieréforrdas-menedzsment gyakorlata, valamint a szervezetfejlesztés mint
specidlis vdltozdsmenedzselési modszer k6z6tt dsszefliggés taldlhato. Jelen tanulmany a
kutatdsi program egyik részeredményét mutatja be: azt, hogy milyen kapcsolat van az
emberieréforras-fejlesztés gyakorlata és a szervezetfejlesztés diktdlta értékek, maga-
tartdsformak kozott, ** -

A harmadik évezred kezdetén a vallalatok vezetéi komoly kihivasok el6tt allnak. Dinamikusan
valtozd kiilsé kornyezeti feltételek mellett kell sikeressé, eredményessé tenni cégeiket. A
szervezetek sikere els@sorban az emberi tényezében keresend$. Sokak szerint a versenyeldny 6
forrasa az emberek tanulasi, fejlédési képessége. Az emberieréforras-menedzsment az el8b-
biekkel 6sszhangban tobb cégnél stratégiai szerepet jatszik, képviseléi egyre gyakrabban keriil-
nek be a felsévezetésbe.

A komyezeti alkalmazkodasban is jelentds szerep harul a vezetékre és munkatarsaikra. Rajtuk
mulik, hogy a beosztottak milyen kdnnyen, gyorsan és eredményesen sajatitjak el az 0] feltételekkel
6sszhangban all6 magatartast és szerzik meg a sziikséges képességeket.

Az emberier6forras-menedzsment Osszefliggd stratégiai megkozelitése a szervezetek leg-
magasabbra értékelt eszkdzének — a szervezetben dolgozd emberek — menedzselésének”
(Armstrong 1999:3). Legfontosabb célja annak bhiztositasa, hogy a szervezet sikereket érjen el
az emberek segitségével.

A jovl olyan feladatokat allit a vezetdi funkcmk elé, mint az innovacidé tdmogatdsa, 1j
képzettségek, kompetencidk fejlesztése, az informacidtechnologia szerepének tovabbi ndvelése
vagy a titokvédelem (Losey és Michan 1997), melyek kozvetlen kapcsolatban allnak az emberierd-
forras-fejlesztéssel, a képzés szerepének novekedésével. Bakacsi et al. (1999) 6sszhangban az eléb-
biekkel az ,,empowermentre” alapozott (Ij menedzsmentfilozofia elterjesztésében latjak a jové fela-
datat, mely stratégiai szerepet szan e teriilet képviselGinek.

Burke (1997) az emberieréforras-fejlesztés és szervezetfejlesztés szempontjabol olyan jelentds
tennivalokat emel ki az emberier6forrds-menedzserek feladatai koziil, mint az atszervezés, a
szervezeti valtozasok menedzselése, a csoportok jelentéségének ndvekedése, az akcio-tanulds,
illetve az egyének, csoportok és szervezetek kozotti kapcesolatok apolasa. Nagyméretd
szervezeteknél a vialtozasok egyik jelentds mozgatdja az emberier6forras-specialista, és fontos
szerepe van a csoportdinamika és csapatmunka szakértéjeként is.

Mindezek a megallapitasok bizonyitjak, hogy az emberieréforras-menedzsment, s ezen beliil a
fejlesztés jelentsége felértékeldott, fontos szerep harul rd a szervezetek sikeressé tételében, a
komyezeti alkalmazkodas biztositasdban.
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EMBERIERGFORRAS- FEJLESZTES

Milyen hangsulyvaltozast okoz az emberieréforras-fejlesztés stratégiai jelentéségének novekedése
a tevékenység céljait, a figyelem irdnyat illetéen?

Fontos célla vélik az egyéni, illetve csoportos kompetencidk feﬂesztcse (Bakacsi et al. 1999).
A hatalom delegdldsanak ugyanis csak akkor van értelme, ha a nagyobb hataskorrel felruhazott
dolgozdk képesek és hajlandok ellatni a rajuk bizott feladatokat, azaz rendelkeznek a megfeleld
tuddssal és motivdcioval a feladat elvégzéschez.

A csoportmunka hatékonysaganak novelése az Ujabb szervezeti formak eredményes
miikodésének eléfeltétele. A szervezetek tevékenységének koordinalasanal, a kreativitast, innova-
ciot igényld, nagy Gjdonsagtartalmu feladatok ellatasandl gyakori strukturdlis megoldas a csopor-
tok létrehozasa (Robbins 1990). Ezek hatékony mikddtetése specialis képességeket igényel a
vezetdk és csoporttagok részérdl egyarant.

Tovabbi fontos szempont a fejlesztendd teriiletek Uzleti stratégiabdl torténd levezetése. Az
embericréforras-menedzsment stratégiai szemléletének megjelenése biztositja, hogy a személy-
zetfejlesztés ne megalapozatlanul, esetleg az eréforrasokat pazarolva, hanem a szervezet stratégiai
elképzeléseivel Gsszhangban térténjen.

Beardwell és Holden (1994) szerint a szervezetek tilélése és sikere szempontjabol nem elég a megfeleld
embereket megszerezni, az 1j munkaerdt be kell illeszteni a szervezeti kémyezetbe. Munkakorvaltés esetén
is sziikség lehet bizonyos képességek fejlesztésére. A szervezetek valtozasakor szintén elengedhetetlen a
megvaltozott kériilményekhez térténd alkalmazkodas, valamint olyan képességek kifejlesztése is szikséges,
melyek a jovébeni kihivasok megvalositisara készitik fel a szervezet tagjait.

,,Az emberieréforras-fejlesztés tanulasi, fejlesztési lehetdségek biztositdsa, tréning beavatkoza-
sok és tervek készitése, lebonyolitdsa és a tréningprogramok értékelése. Alapvetden stratégiai
folyamat, amely az lizleti és egyéni szilkségletek elérését egyarant szolgilja.” (Armstrong
1999:479). Tébbféle tevékenységet foglal magaban: tanulést, oktatast, fejlesztést és tréninget.

A hétkdznapi életben ezeket a fogalmakat gyakran szinonimaként emlitjiik, az emberieréforras-
fejlesztéssel foglalkozok azonban kiilonbséget tesznek jelentésiikben. Garavan, Costine €s Herety
(1997) részletesen elemzi a kozottiik 16v6 hasonlosagokat és megallapitja, hogy mind a négy moz-
zanat hozzajarul a képességek fejlesztéséhez, és dsszefligg a tanuldssal.

Az emberier6forras-fejlesztés hagyomanyos modszere a tréning. Idével a jelentdsége valtozott,
més-mas vonatkozasara helyez3détt a hangsuly. Garavan és tdrsai (1997) atfogé attekintést nyuj-
tanak errdl a témakorrl, kdnyviikben tizenharom modellt imak le és elemeznek. A modellek
véazlatos jellemzGit az 1. tdbldzat tartalmazza.

A modellekrdl altalinossagban megallapithato, hogy fejlédést mutatnak bonyolultsagukat és
stratégiai irdnyultsigukat illeten. A korabbiak inkdbb az egyénre koncentraltak (ilyen a nem
szisztematikus, szétesé modell), majd a tervezésre és rendszerszemlélet megkdzelitésre Osszpon-
tositottak (ilyen a szisztematikus tréning vagy formalizalt modell). Eleinte miikédési problémakkal
foglalkoztak, majd késébb a folyamatszemlélet is beépiilt az elképzelésekbe (tréning ciklus modell).

A napjainkhoz kozelebb 4ll6 modellek az egyénrél a szervezetre helyezik a hangstlyt,
elvontabbak, az emberieréforras-fejlesztést kdrnyezeti Osszefiiggésrendszerben vizsgéljdk (az
Ashridge-modell, az izletkézponttl modell vagy a tanulészervezet-modell). A tanulds kiemelt
szerephez jut ezekben a modellekben.

Ez az attekintés nagyon jol szemlélteti az emberieréforras-fejlesztésben bekdvetkezett szem-
lélet- és iranyvaltast, egyben utal arra, hogy milyen teriiletek valnak hangsilyossé a jévSben.

Az emberieréforras-fejlesztésre forditott figyelem mértékét, e tevékenység szervezeten beliili
jelentdségét indirekt mutatok segitségével is mérhetjiik. [lyen mutato lehet az évente egy fore jutd
képzési koltség. Egy amerikai felmérés szerint ez 500 villalat 4tlagiban 392 dollar/fé/¢v, az
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Eurdpai Unid tagallamaiban egy mésik elemzés szerint 600-1600 dollar/f6/év (Karoliny — Podr —
Spisidk 2000). Gyakran a szervezet éves bértomegének szazalékaban hatdrozzak meg a kdltségeket.
Ez nyugat-curopai orszagok esetén 1% korll alakul. Jelent6s killonbségek lehetnek a szervezet
méretétdl ¢s dgazati hovatartozasatol fliggden.

Tréning modellek

MODELL JELLEMZO ORIENTACIO  KORLAT -

Nem szisztemalikus, Nem lervezet, nincs tréning politfkdia, egyének sajdt fejlesztésilkert Végrehajtés Ad hoc, reaktiv, a tréninget kblts@gnek tekinli

Szétesd modal feleldsex

Problémakbzpont vagy Tel]esitménﬁble’ma’k meglogalmezésa és megolddsa Végrehajtds Reaktiv, kockizala a rossz problémadefinialis

Tervezetl karbantartd modell erflorrds-pazarld lehet

Szisztematikus tréning vagy Rendszerelméleten alaplil, slruktufa’h,?szUkse’gIeteIemzéslﬁl a Végrehajlds Nagyon egyszert, stabil kimyezetben jo,

Formalizilt model eredmények értékeléséig atfogja a iréning folyamatal az egyéni killonbségeket nem veszi figyelembe

Tréningeiklus-model Atréning megvaldsitasanak feltélelet figyelembe veszi, stakeholder Részben stratégiai,,, Nem épitik be az taleti tervbe, a menedzserek
szemlglet, a tanufdst szervezeti folyamatnak tekinti, szélesebb értelmezés elutasiinaljik a részvételt

fmiznati modell Szervezeli kimyezethe dqyazza a tréninget, kéthurkos modell, a Slratégiai A mésodik hurok elvont, nem ad gyakorlati tandesol
masodik hurok a stralégia és tanulds a szakembereknek, nagy tapaszialatot igényel

Rendszermodel A szervezetet nyilt rendszernek lekinti, tabb egyméssal kapesolathan Részhen slfa_légﬁi gyakran ilsdgosan befelé Gsszpontosil,
4lld tréning alrendszerrel hidnyozhat az alrendszerek integracioja

Tandcsad6 madell A tréning specialista tandcsadd szerepét tamogatja, koniroldihatja a Stratégiai/ A bels tandcszdd nem Lud elszakadni a szervezetdl,
tevekenységeket, tandcsadd kepességeket kel kifejlesztenie Végrehajtés nem tartja folyamatos levékenységnek a tréninget

FM) mocel Az leten at tartd tanulést helyezi eldtérbe, a tanuldsi szerzddést és a Vegrehaitds Tiil sok hangsiily a fejlesatésen, elvont modell, niem
{réning és fejlesztés kGa0s felelasségél hangsiilyozza feltétlen kiitséghalekony

A tréning és fejlesatés Fogyaszidorientacid a tréning & fejlesatés gyakorlaliban, marketing Stratégiai A tréningspecialistinak marketing szemléletiel kell

marketing modellje irdnyelveket timogat 2 Iréning fuakciondl rendelkeznie, sok tapaszialatot igényel

Ashridge-modell Dsszpantasitd megkdzeltést timogat, a tréning fegyver a versenyben, Stralégiai Inkabb leir6 modell, 6sszpontositdsra nem ad landcsot,
aszervezet szaméra lontos, lolyamatos tevékenységnek tartja nem fogékony kormyezetoen nehéz alkalmami

Usletkdzpontil modell A tréningszikségletel az daleli célokhoz kGt a véllozas kilsd okait Stratégiai Az eqyének szikséglelével nem foglatkozik

meghaldrozza, a timogatottséq lontosségat hangstlyozza _
Alréning és feflesalés A teljes képel nézi az érintettekkel, mas tényezdk hatdsdl is figyelembe veszi  Stiatégiai Az alkalmazéssal problémak lehetnek, ha a szervezet
stakeholder-modellje nem elég feflfl 2 éning vonalkozésiban
Tanulészervezel-model Tdmogaja, hogy a tanulés minden szinten 1oriénjen, folyamalos és Stratégiai _Ulépisla szemlélef, nehéz alkalmazhatdsdg az egész '
dlalakitd legyen, szervezeloe bedpdld képességaé valion szervezelben, a sokoldald tréning szakembert igényel

Forrds: Heraty, N. (1992): Training and Development: A Study of Practices in Irish-Based Companies

MBS thesis University of Limerick felhasznalasaval

Az emberier§forras-menedzsment mas terlileteinek jellemz6ibdl attételesen kovetkeztetni lehet a
fejlesztés iranyara, fontossagara. fgy a szervezetek stratégiai valasztasabol, hogy a munkaerdpiacra
vagy a belsé fejlesztésre Gsszpontositanak-e (Bakacsi et al. 1999), kdvetkeztetni lehet arra, hogy
mekkora szerepet szannak az emberierdforras-fejlesztésnek.

A munkaeré-ellatas és a szervezetfejlesztés kapcsolata azzal mérhetd le, hogy milyen szempon-
tokat érvényesitenek a kivalasztas soran, mennyire veszik figyelembe a hosszd tavi szervezeti
igényeket az alkalmazasnal.

A kompenzacid, javadalmazas és dsztonzés kutatisom szempontjabol azért fontos, mert e rend-
szerek kialakitasanal az egyéni érdekek figyelembe vétele mellett a szervezet a stratégiai elképzelé-
seit is beépiti e rendszerekbe. Ebbdl megismerhetjiik a fontosnak tartott értékeket.
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A teljesitimény0sztonzdk alkalmazdsa, a hosszil tavi célok elétérbe allitdsa, a kompetencia alapt
rendszerek kialakitasa tiikrozheti, hogy a szervezet tamogatja, Oszténzi az egyének fejlédését,
fejlesztését, és kdzvetve a szervezetfejlesztést is.

A teljesitményértékelés célja tobbféle lehet. Altalinosan ismert Cummings és Schwab (1973)
csoportositisa, az értékeld és fejlesztd cél megkllonboztetése.

Ertékel6 cél esetén a szervezet tagjainak multbeli teljesitményét vizsgaljak, azon olyan admi-
nisztrativ dontések mulnak, mint a fizetések, cl6léptetések, leépités esetén az elbocsdtanddk
korének meghatirozasa. Fejlesztési cél esetén a teljesitmény ndvelésére helyezik a hangsulyt,
meghatirozzik a jovébeli teljesitménycélokat, azokat a teriileteket, ahol javitani lehet a teljesit-
menyen. Ugyanakkor atfedés is van a két cél kozott. A multbeli teljesitmények alapul szolgalnak a
jovibeli célok megfogalmazasahoz (Anderson 1993).

A szakirodalom ravildgit arra, hogy az emberieréforras-fejlesztés terilletének jelentGsége névek-
szik, stratégiai szemlélete crésddik. Fokozatosan az emberi eréforrds valik a versenyelény leg-
fontosabb forrdsava, elsésorban tanulo, fejléds, valtozd képessége miatt. Az ember az, aki sajat
maga fejlesztése mellett a szervezet fejlesztésére is képes.

A SZERVEZETFEJLESZTES ERTEKEI

A szervezetfejlesztés French és Bell (1995) szerint ,,a felsé vezetés dltal tdmogatott és vezetett
mamegoldo folyamatainak javitdsiara a szervezeti kultra folyamatos, egylittmiikdds
menedzselésén keresztiil, kiilon figyelemmel a munkacsoportok és mas csoportképzédmények
kulttrajira, felhasznilva a tandcsadd-tdmogatd szerepét, az alkalmazott magatartdstudomany
elméletét és modszereit, beleértve az akcidkutatast is”.

A szervezetfejlesztés altal kovetett értekek, feltevések, hiedelmek egyértelmilien megkiilon-
boztetik mas valtozasi stratégidtol. Humanisztikus, optimista és demokratikus értékek jellemzik
(French — Bell 1995).

Bennis (1969) szerint a szervezetfejleszték kozos célokat kdvetnek tevékenységiik soran. Ezek
kozé tarozik a kompetencia fejlesztése, a csoportok kozotti és csoportokon beliili megértés
fokozasa, a hatékonyabb csapatmunka kialakitasa, hatékonyabb konfliktuskezelés és az organikus
struktirak kialakitdsa.

Tannenbaum ¢és Davis (1969) Osszefoglalja, hogy a szervezetfejlesztés milyen jelentds
értekvaltast okozott a szervezetek, s benne az egyének megitélésében. Megéllapitasaik McGregor
Y elméletével allnak dsszhangban.

Jaeger (1986) Tannenbaum és Davis szervezetfejlesztési értékeit Gsszeveti Hofstede
szervezetikultira-dimenzioival. Mig Tannenbaum és Davis megdllapitisai egyéni és csoport szintre
vonatkoznak, Hofstede kultiratipusai szervezeti, illetve tarsadalmi szinten értelmezheték. Jaeger
szerint az alacsony hatalmi tdvolsag, alacsony bizonytalansag-keriilés, alacsony férfiassag és
kozepes szinti individualizmus van Osszhangban Tannenbaum ¢és Davis értékeivel, azaz a
szervezetfejlesztéssel. Véleménye szerint minél kevesebb kulturalis jellemz6 felel meg ezeknek az
értékeknek, anndl nehezebb egy szervezetben vagy kultiraban szervezetfejlesztést megvaldsitani.

VIZSGALATI MODSZER

A feltett kérdés megvalaszolasihoz a szakirodalom feltdrasa mellett empirikus vizsgalatot végeztem harom
Hajdu-Bihar megyei szervezetnel. A harom szervezet profiljat illetden igen eltérd. Az egyik egy kiilfoldi
tulajdont termel vallalat, a masik egy hazai, 50 % + 1 szavazattal allami tulajdonban 1év6 szolgaltato val-
lalat, a hanmadik egy a kozigazgatisban tevékenykedd, 6nkormdanyzati tulajdonban 1évé szervezet.
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Az emberieréforras-fejlesztés gyakorlatat a ,,Best International Human Resource Management
Practices” kérd6iv felhasznalasaval vizsgaltam. Ezt a kérd6ivet egy — szoros egylittmikodésen ala-
pulé, vegyes kultiraju — konzorcium éltal iranyitott sszehasonlitd elemzésnél hasznaljak. A kon-
zorcium célja emberier6forras-alapii megoldasokat meghatarozni szervezeti problémakra, melyek
tartds versenyeldnyt biztositanak a szervezetek szamara (Teagarden et al. 1995).

A jelenlegi és a kivanatos gyakorlatra vonatkozoé kérdésekre egy otfokozatl Likert-tipust
skalan adtak véalaszt a megkérdezettek. A vilaszokbdl direkt és indirekt modon kdvetkeztetek
a szervezetek emberieréforras-fejlesztésének gyakorlatara, valamint e gyakorlatnak a
szervezetfejlesztés értékeivel vald kapesolatara. A hirom szervezetnél dsszesen 704 kérdéivet
dolgoztam fel, s értékeltem ki az SPSS statisztikai elemz6 program segitségével. Elészor a
fejlesztéssel kapcsolatban feltett direkt kérdéseket elemzem, majd mas funkcionalis
terilleteknek a fejlesztésre indirekt modon vonatkoztathatd megallapitasait értékelem. Ezt
kovetéen az emberieréforras-menedzsment gyakorlatanak a szervezetfejlesztéssel kapcsolatba
hozhaté tényezdit mutatom be. El§szor szervezetenként értékelem az eredményeket, majd
dsszehasonlitom azokat, és altalanos kovetkeztetéseket fogalmazok meg. Az értékelés
elsédleges célja annak vizsgalata, hogy milyen mértékd és irdnylu figyelmet forditanak a
fejlesztés teriiletére, milyen mértékben all ez dsszhangban az emberieréforras-fejlesztés jabb
irdnyzataival, valamint a szervezetfejlesztés altal kovetett értékekkel.

AZ EREDMENYEK ERTEKELESE

Az ,A” szervezet dolgozdi tiz alternativa koziil a munkaer§-fejlesztés és tovabbképzés jelenlegi
céljanak leginkabb az alkalmazottak munkavégzd képességének szélesitését (1. dbra, dtlag 3,37), a
cég értékeinek, milkddési modjanak megismertetését (atlag 3,18), valamint a csapatmunka
fejlesztését (atlag 3,11) tekintik. Legkevésbé az alkalmazottak jutalmazasat (atlag 2,57), az el6szor
munkéba 4llok érdemi képzésének biztositasat (atlag 2,62), valamint a multbeli gyenge teljesit-
mények orvoslasat (atlag 2,68) tartjak fontos célnak.

Ennél a vallalatnal a kivalasztds soran nem forditanak kitiintetett figyelmet arra, hogy a jelolt
rendelkezik-e a kivaldé munka végzésének jovébeni lehetdségével, kozepes mértékben tekintik a
felvételt befolydsolo tényezdnek (atlag 3,00), igy feltételezhetd, hogy munkacrd-gazdalkodasukra
nem a belsd forrdsra épitd stratégia, a fejlesztésre forditott fokozottabb figyelem jellemzd.

A szervezet teljesitményértékelésének céljai kozott a ,,fejlesztési tevékenység tervezése” csak a
hetedik a sorrendben (atlag 2,70), s a kdzepesnél kisebb mértékben tartjak fontos teriiletnek a tel-
jesitményértékelés fejlesztési célra torténd igénybevételét.

Néhany szdmszerdsithetd mutaté is segit a fejlesztés sulydnak meghatarozasaban. A
szervezetben fejlesztésre forditott dsszeg 2000-ben a bértdmeg 0,5%-a volt. Az egy fore esd képzési
napok szdma 2,3 nap. 100 fGre 0,4 tanulmanyi szerz6dés jutott, bar ez az érték egy évvel kordbban
5,7 volt. Ezek a mutaték a nemzetk6zi tapasztalatokhoz viszonyitva elég alacsonyak.

A stratégiai szemlélet megjelenésével az emberieréforras-fejlesztés szerepe is megvaltozik.
ElStérbe keriil az egyéni kompetencia fejlesztése, a karrierfejlesztés, s ezzel dsszhangban 1jabb
fejlesztési célok valnak fontossd. A multbeli gyenge teljesitmény orvoslasaval, a technikai hoz-
zacrtés ndvelésével szemben sokkal inkabb jovéorientalt célok keriilnek eltérbe. Nagyobb hangsu-
Iyt kap a dolgozok személykozi képességeinek fejlesztése, a csoportmunka eldsegitése, a szervezet
kultirajinak megfelelé magatartas begyakoroltatésa.

Az A" szervezetnél a fontosabbnak tekintett fejlesztési célok ehhez az Gijabb szemlélethez all-
nak kozelebb: generalista képzés, a szervezet értékeinek megismertetése, a csapatépités ilyen tijabb
céloknak tekinthet6k. Mindezek a célok azonban a megkérdezettek szerint a kdzepesnél csak kicsit
nagyobb mértékben jellemzGek a szervezetre.
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1. dbra: Az ,A" szervezet emberi er6forrds fejlesztése
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Vélaszok

A szervezetfejlesztés olyan véltozasmenedzselési eljaras, ahol a magatartistudomany eredményeit,
modszereit kiemelten kezelik. Megvizsgaltam, hogy a szervezetfejlesztés soran alkalmazott méd-
szerek, értékek megjelennek-e a kiilonb5z8 emberieréforras-funkciok gyakorlataban.

Szervezetfejlesztés soran nagyon fontos, hogy jo kapcsolat legyen a dolgozok kozott. Ennél a
cegnél a munkaerd-felvétellel kapesolatos dontéseket kozepes mértékben (atlag 3,15) befolyasolja,
hogy a kivalasztott személy jo! kijén-e a mér ott dolgozékkal, viszont a munkatarsak véleményére
csak kis mértékben épitenck (atlag 2,41).

A teljesitményértékelési célok koziil azok hozhatok kapesolatba a szervezetfejlesztéssel, ame-
lyek a fejlesztés irdnyanak meghatarozaséban segitenek, illetve amelyek 3sztonzének tekintheték a
dolgozok szamara. Ennél a szervezetné] a legmagasabb 4tlagokat olyan célok érték el, amelyek
elsédlegesen az értékeléshez kapcsolodnak. A fejlesztés tervezése, az elismerés, a véleménynyil-
vanitas ¢s elSléptethetéség meghatarozasa a legkevésbé jellemzd teljesitményértékelési célok.

A fizetési gyakorlatbdl azokat tekintem a szervezetfejlesztés szempontjabél fontosnak, amelyek
0sztonzik a dolgozokat, és nemcsak a révid, hanem a hosszi tava célok elérését is fontosnak tekin-
tik. Itt a legmagasabb 4tlagokat éppen ilyen jellemzék érték el, csakhogy ezek az atlagok 3 alatti-
ak, azaz kdzepes mértékben sem értenek vele egyet a dolgozok. A fizetési gyakorlatrél alkotott
altalanos kép kedvezétlen, s nem tdmogatja a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A vezetés megitélése pozitivabb, az atlagok 3 felettiek. A vélaszok alapjén kozepesnél jobbnak
tekinthetd a vezet§-beosztott viszony és a csoportteljesitmény figyelembevétele, viszont az autokratikus-
nak értekelt vezetési stilus neheziti, esetleg meg is hiusithatja a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A kommunikaci6 kérdéskorénél tobb szervezetfejlesztést akadélyozé jellemzd is fellelhets. A
hataskor-delegalas (atlag 1,84) és javaslatkérés alacsony szintje (2,75), a il sok hierarchikus szint
(3,29) nem segiti e valtozasmenedzselési modszer alkalmazasat.

A kivanatos allapotra vonatkozé véleményekbél a szervezet szamdara racionalisan elérhetd
helyzetre lehet kovetkeztetni, s a szervezeti tagok véltoztatdsi hajlandéséga, a véltoztatasi szandék
iranya is kideriil. Valasz kaphato arra, hogy ha tettekben nem is, legaldbb tervekben megfogal-
mazddik-e a szervezetfejlesziéssel 6sszhangban 4116 véltozdsmenedzselési eljaras.
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Munkaerd-felvételnél azt tartanak fontosnak, hogy a kiilsé munkaerépiacrol a legmegfelel6bb
jeloltet ki tudjak valasztani a jelentkez6k koziil, tehat a jelenre dsszpontositjak a figyelmet, nem
épitenek a szervezeten belilli fejlesztésre.

A jelenlegi gyakorlatnal sokkal jobban figyelembe kivanjak venni a jeldlt szandekat, hogy med-
dig kivan a vallalatndl maradni (1,22-dal magasabb kivénatos atlag), ami hosszl tava gondol-
kodasra utal. Hangstlyosan kezelik a jévébeni munkatarsak véleményét (1,17-dal magasabb kivé-
natos atlag), ami a jo emberi kapcsolatok, a kdzvetlen munkatarsi viszony szempontjabél fontos.

A teljesitményértékelés teriiletén a legmagasabb atlagért¢k (4,40) a kivdnatos célok kozil ,.a
beosztottak elismerése a jo] végzett munkaért”, ami kiemelt szempont a szervezetfejlesztési bea-
vatkozasoknal is. Kevésbé tartjék fontos célnak a beosztottak nézeteinek megvitatasat (atlag 3,92),
valamint annak lehetévé tételét, hogy a beosztottak kifejezzék az érzéseiket (4tlag 3,98), bar ezekkel
a célokkal is egyetértenek, és jelentds véltozasokat szeretnének.

A vezetés stilusat illetGen a valaszadok 63 %-a demokratikusabb vezetést kivanna. Az atlag
az ugynevezett konzultativ tipusi vezetésre voksolt Erdekes eredmény, hogy azt a
demokratikus vezetdt, aki a beosztottaival egyltt hozza meg a déngést, a megkérdezetteknek
csak 24 %-a tartana idealisnak.

A vezetd részérdl a legfontosabbnak azt tartjak, ha tisztelettel banik a beosztottakkal (atlag
4,48), és hajlando meghallgatni a problémakat (atlag 4,48). Ezek mar jellemzik a jelenlegi vezetést
is, de tovabb erdsitenék ezt a magatartast. Nem veszik jo néven, ha a vezet§ mindent ellendriz, és
nem bizik a munkatérsaiban.

A hatéaskor-delegalast csak kdzepes mértékben tartjak sziikségesnek a szervezet dolgozoi. A
t6bbi kommunikacioval kapcsolatos kérdésnél a szervezet tagjainak véltoztatdsi szandeka
sszhangban 4l a szervezetfejlesztéssel. A bizalom és a méltinyossag a legkivanatosabb érték.

A ,B” szervezetnél a munkaerd-fejlesztés és tovabbképzés jelenlegi céljanak leginkabb a cég
értékeinek, mikodési modjanak megismertetését (2. dbra, atlag 3,09), a technikai hozzaertés
ndvelését (atlag 2,97) és az alkalmazottak jévbeni munkakdri megbizatisokra torténé felkeszitéset
(4tlag 2,82) tekintik. Legkevésbé az alkalmazottak jutalmazésat (atlag 2,60), az el6szor munkaba
allok érdemi képzésének biztositasat (atlag 2,62), valamint a csapatmunka fejlesztését (atlag 2,68)
célozzak meg. A kérdésekre adott vélaszok atlaga nagyon egyontetii, minddssze néhany tized
kiilonbség van kozottiik, s egyik fejlesztési célt sem tekintik a kézepesnél fontosabbnak.

Indirekt moédon az emberierdforras-fejlesztés gyakorlatara utal, hogy milyen elveket alkalmaz-
nak a munkaer§-felvétel terén. Bér a kiilonbozé, a dontést befolyasolo tényezdk sulya kdzott nincs
til nagy kiilonbség, az atlagok 2,21 és 3,41 koz6tt mozognak, az eredmények a kiilsd munkaerdpi-
acrol torténd felvétel preferalasara utalnak.

A teljesitményértékelés céljara vonatkozo valaszokbol az deriil ki, hogy ennél a szervezetnél is
elsésorban a teljesitmények dokumentélasat szolgalja ez a funkcid. A fejlesztési tevékenységek ter-
vezését (atlag 2) mint teljesitményértékelési célt a kozepesnél kisebb mértékben tekintik fontosnak
a megkérdezettek.

Ezeket a kozvetett jelzéseket erdsitik a fejlesztésre vonatkozd szdmszer(i mutatok is. A
szervezetnél fejlesztésre forditott dsszeg a bértdmeg 1,89 %-a, amit kdzpontilag hatdroznak
meg. igy sajnos gyakran elallhat olyan helyzet, hogy az egyik évben foldslegesen koltenek
erre a teriiletre, a masik évben pedig nem all rendelkezésre elég anyagi eszkdz. Az egy fGre
esé képzési napok szamarél nem tudtak pontos adatot mondani. A rendelkezésre allo kimu-
tatasok szerint ez az érték 0,5 koriili, de valoszini, hogy ez a mutaté nem tartalmaz mindent.
A 100 dolgozéra esé tanulményi szerzédések szama 4. Ezek a mutatdk a nemzetkdzi tapasz-
talatokhoz viszonyitva abszoltt értékben elég alacsonyak, kériilbeliil 90 $/f6/év a 600-1600 $-
ral szemben, de a bértdmeg aranydban mar kozelebb allnak a nyugat-eurépai értékekhez
(Karoliny et al. 2000).
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A szervezetfejlesztés soran alkalmazott modszerekkel nem éll dsszhangban a ,B” szervezet
munkaerd-felvételi gyakorlata, mivel a dolgozdk véleménye szerint politikai szempontok és a tech-
nikai képességek megléte befolyasolja elsédlegesen a dontéseket. Kisebb hangsulyt kapnak a
kivéalasztasnal a személykdzi kapcsolatok mindségére utalo jellemzok.

A teljesitményértékelésnél keverednek a hagyomanyos és stratégiai szemlélettel 6sszhangban

dll6 célok. Harmadik és negyedik legfontosabb célnak tekintik az erds és gyenge pontok
meghatarozasat ¢s a fejlesztési tevékenység tervezését, ugyanakkor a nézetek megvitatisa, és az
érzések kifejezése a két legutols6 szempont a sorban. Meg kell azonban jegyezni, hogy nincs
lényeges kiilonbség az atlagok kozott.
' Afizetési gyakorlat ennél a szervezetnél kicsit specidlis, hiszen, tébbségében koztisztviselgkrdl
lévén szo, torvényileg meghatarozottak az illetmények. Ennek ellenére a juttatasok és fizetési
Osztonzdék ardnya, a hosszl tavi cél és a jovGorientalt fizetés a funkciondlis teriiletre vonatkozo
kérdések soraban az elsék kozé keriilt, bar az atlagok 2,4-2,7 k6zott mozognak.

A vezetés megitélésénél a szervezetfejlesztéssel 6sszhangban 4llo jellemzdket talalunk, raada-
sul az atlagok is a ,,nagymértékben” és , kizepes mértékben” mezbbe esnek. A vezetés stilusara
vonatkozé eredmény azonban nem kedvezd a szervezetfejlesztés szempontjabol.

2. dbra: A ,B" szervezet emberi erdforras feflesztése
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Vélaszok

A kommunikdcio kérdéskorénél tobb szervezetfejlesztést akadalyozd tényezd azonosithaté. A hori-
zontélis kommunikacié és a hatdskor-delegalds nem megfeleld volta, a til sok hierarchikus szint
gatolja a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A ,,B” szervezet dolgozoi a munkaerd-felvételnél a szervezetfejlesztést nem tekintik a kivanatos
dontést befolyasold tényezének.

Ennél a szervezetnél nincs még jol kidolgozott teljesitményértékelési rendszer. E tevékenység
ipkébb csak adminisztrativ célokat szolgdl, illctve a tovabblépési, fejlesztési lehetdségekre utal.
Erthetd, hogy a szervezet tagjai elsdsorban e funkeid értékeld céljat kivanjak erdsiteni. A teljesit-
ményértékelés fejlesztési céljai és azok, amelyek Gszinte, nyilt kommunikaciot biztositandnak, a
hatsé helyekre keriiltek. Ugyanakkor czeket a szempontokat is szeretnék figyelembe venni a
szervezet dolgozoi.
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Az emberieréforras-funkciok gyakorlatdban legnagyobb valtozast a fizetések terén szeretnének.
Ezek a valtoztatasok altaldban dsszhangban lennének a szervezetfejlesztéssel is, hiszen 0sztonzo,
teljesitményalapt, hosszi tava célokat figyelembe vevd, jovéorientalt fizetési gyakorlatot
szeretnének, de az atlagértékek nem til magasak, és a valaszok megoszlasa sem olyan egyértelmd,
mint az el§zé funkcio esetén.

A vezetés stilusaban a konzultativ iranyba kivannak elmozdulni, a 36 %-os jelenlegi
arannyal szemben 62 % tartja kivdnatosnak ezt a stilust. Erdekes eredmény, hogy az igazén
demokratikus vezetést, a részvételt a dontéshozatalban a valaszadok 6,5 %-a tartja csak
kivanatosnak.

A vezetSk legfontosabb magatartasanak azt tekintik, hogy tisztelettel banjon a beosztottakkal,
baratsagos legyen, hallgassa meg a dolgozok problémiit, targyilagosan értékeljen. Ezek a jellemzdk
sszhangban allnak a szervezetfejlesztés soran alkalmazott modszerekkel, technikakkal.

A kommunikdcio teriiletén a szervezeti célok vilagos megfogalmazasat és kozlését szeretnék,
fontosnak tartjak, hogy a vezetd bizzon meg a beosztottakban, s a jo horizontalis kommunikdciot is
jelentsen fejleszteni kivanjak. A hataskor-delegdlas mint kivanatos cgl viszont az utolso helyre
keriilt.

Elég nagy kiilonbség van a munkaerd-fejlesztés jelenlegi és kivanatosnak tartott véltozatai
kozbtt, ami arra utal, hogy a kérdSivben felsorolt emberieréforrds-fejlesztési célokat dltalaban
fontosnak itélik. A kivanatos célok sorrendjébdl azonban nem valik egyértelmiivé, hogy a
szervezetfejlesztéssel szoros dsszhangban szeretnék valtoztatni a jelenlegi gyakorlatot.

A ,,C” szervezet munkaerd-fejlesztési gyakorlata kiegyenlitett képet mutat (3. 4bra). Jelenlegi
céljanak leginkabb a technikai hozzaértés novelését (atlag 3,07), a személykdzi képességek javitasat
(atlag 3,04), az alkalmazottak munkavégzd képességenek szélesitését (atlag 3,02) és a jovire valo
felkészitést (atlag 3,02) tekintik. Legkevésbé az alkalmazottak jutalmazasat (atlag 2,23), a multbeli
gyenge teljesitmények orvoslasat (atlag 2,71) és a cég értékeinek megismertetését (atlag 2,80)
tartjak fontosnak.

3. dbra: A, C” szervezet emberi eréforras fejlesztése
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A munkaer§-felvétel teriiletén nem tulajdonitanak kitiintetett figyelmet a jeldlt potencidlis
képességeinek, kozepes mértékben tekintik a felvételt befolyasold tényezének (atlag 2,98). Sokkal
inkdbb a jeldlt aktualisan meglévd, f6leg technikai képességei szolgdlnak a kivilasztds alapjdul.
Feltételezhetd, hogy a munkaerd-fedezetet nem a bels fejlesztésre alapozzak.

A kérdéivben felsorolt 11 lehetséges teljesitményértékelési cél kozill a . fejlesztési tevékenység
tervezése” a harmadik a sorrendben (atlag 2,90), de a kozepesnél kisebb mértékben tartjak fontosnak.

Néhiny szamszerisithetd mutato is segit a fejlesztés sulydnak meghatirozasiban. Ebben a
szervezetben az emberi eréforrasfejlesztésére forditott Gsszeg a bértdmeg 0,69 %-a. Az egy fére esé
képzési napok szdma 3,8 nap/f§. A 100 dolgozora esd tanulmanyi szerzédés 2,1 darab. Ezek a mutatok
sa szakirodalmi értékekhez viszonyitva azt jelentik, hogy nem forditanak kiemelt figyelmet a fejlesztésre.

Szervezetfejlesztés soran nagyon fontos a jO kapcsolat a dolgozok kozétt. Ennél a cégnél a
munkaerd-felvétel 6tddik legfontosabbnak itélt szempontja az volt, hogy a kivélasztott személy jol
kijon-e a mar ott dolgozokkal (atlag 3,09, ami kozepes mértékd befolyast jelent), viszont a
munkatarsak véleményére a kdzepesnél is kisebb mértékben épitenek (atlag 2,52).

A teljesitményértékelési célok kdzil a szervezetfejlesztés értékeivel dsszhangban allok sem a
célok sorrendjében, sem az atlagértékeket tekintve nem keriiltek kitiintetett helyre.

A fizetési gyakorlat megitélésénél az 8szténz§, hosszu tava és csoporteélok ugyan elékeld
helyen allnak, de az atlagértékek igen alacsonyak.

A vezetés megitélése viszonylag pozitiv, az dtlagok 3 felettiek. A vilaszok alapjdn kimondot-
tan jonak tekintheté a vezeté-beosztott viszony, de az autokratikusnak értékelt vezetési stilus
nehezitheti a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A kommunikacio kérdéskdrénél tobb szervezetfejlesztést akadalyozo jellemz6 is fellelhetd., A
hataskor-delegalas (atlag 1,94) és a horizontalis kommunikacié kozepesnél alacsonyabb (atlag
2,94), tovabba a tul sok hierarchikus szint (atlag 3,44) sem segiti e valtozdsmenedzselési modszer
alkalmazasat.

A kivanatos allapotra vonatkozo véleményekbd! a szervezeti tagok valtoztatasi hajlandosagat,
a véltoztatdsi szandék iranyat probaltam kideriteni.

A munkaerd-felvételnél a kivanatos valaszok is a jelenre 8sszpontositanak, s nem épitenek a
szervezeten beliili fejlesztésre.

A teljesitményértékelés teriiletén az elismerést tekintik a legfontosabb kivanatos célnak (atlag
4,40), a beosztottak nézeteinek megvitatasa, érzéseik kifejezése mar kevésbe preferalt.

Az emberieréforras-funkciék koziil a legnagyobb viltozast a fizetési gyakorlatban szeretnének,
s ezek a valtozasok sszhangban allnak a szervezetfejlesztés jellemzdivel

A vélaszadok 63 %-a demokratikusabb vezetést kivanna. Az dtlag az Ggynevezett konzultativ
tipusu vezetésre voksolt. A demokratikus vezetst, aki a beosztottaival egyiitt hozza meg a dontést,
a megkérdezetteknek csak 24 %-a tartand idedlisnak.

A vezet6ktdl azt igénylik, hogy tisztelettel banjanak a beosztottakkal (4tlag 4,48), és hallgassak
meg a problémaikat (atlag 4,48). Ezek mér a jelenlegi vezetésre is jellemzdek, de tovabb
erdsitenék. Nem veszik jo néven, ha a vezetd mindent ellendriz, és nem bizik benniik.

A hataskor-delegalast csak kozepes mértékben tartjdk sziikségesnek a szervezet dolgozoi. A
tobbi kommunikacioval kapecsolatos kérdésnél a szervezet tagjainak valtoztatdsi szandeka
osszhangban 4ll a szervezetfejlesztéssel. A bizalom ¢és a méltinyossig, valamint a jo horizontalis
kommunikacié megteremtése a leginkabb kivanatosnak tartott érték.

Az emberieréforras-fejlesztés fontossagat — gy tinik — felismerték a szervezet tagjai, hiszen
valtoztatni szeretnének a jelenlegi gyakorlaton. A kivanatos értékek 0,98-1,84-dal magasabbak a
tényadatoknal. Viszont a szervezetfejlesztéssel szorosabb kapcsolatba hozhato fejlesztési célok
nem tinnek ki mas célok kdziil, tehat nem allithatjuk, hogy az emberi eréforras fejlesztésére fordi-
tott nagyobb figyelem szandéka pérosul a szervezetfejlesztés szempontjaival.
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A SZERVEZETEK OSSZEHASONLITASA, KOVETKEZTETESEK
A hirom szervezet 6sszehasonlitasanak eredménye kicsit meglepett. Annak ellenére, hogy méretiikén
kiviil az iparagban, tevékenységi koriikben és tulajdoni viszonyukban egyarant kiilonb6znek, mind a

jelenlegi helyzetre vonatkozo, mind a kivanatos eredményeik nagyon hasonloak (4. dbra).

4. abra: A hdrom szervezet emberi eréforras fejlesztése
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A fejlesztés jelenlegi gyakorlatanak megitélésénél 5-6 kérdésnél van néhany tizednyi eltérés a
vélaszok dtlagaban. Ez a kiilonbség a 9. kérdésnél a legjelentésebb, amely az alkalmazottak
munkavégzd képességének szélesitésére vonatkozott, de a kivinatos adatok nagyon hasonloak.

Szembetling a viszonylag jelentds altaldnos valtoztatasi szandék a jelenlegi gyakorlathoz képest.
A valtoztatds irdnyabol azonban nem lehet olyan kdvetkeztetésre jutni, hogy els@sorban az
emberieréforras-fejlesztés stratégiai szemléletével 6sszhangban 4116 célokat kivannanak kévetni.

Hasonlé kévetkeztetést vontam le a szervezetfejlesztéssel kapesolatosan is. A harom szervezet
jelenlegi gyakorlata csak néhany teriileten 4ll a szervezetfejlesztés értékeivel dsszhangban (pl.:
generalista képzes, csoportok jelentdségének felismerése, jo viszony a vezetd és beosztott kozott),
de ezeknél a konkrét példaknal sem til meggydzéek az atlagértékek (3,00 koriliek). A kivanatos
helyzetbdl egyértelmitien kirajzolodik, hogy néhany alapvetd szervezetfejlesztési értéket nem tar-
tanak fontosnak a vizsgalt szervezetek dolgozdi, példaul a dolgozok véleményének kikérését, érzé-
seik manifesztalasat.. Csak nagyon kis mértékben kivannak részvételt a dontéshozatalban, a jelen-
legi paternalistinak mondhat6 vezetés helyett a konzultativ irdnyéba szeretnének elmozdulni. A
kommunikacio teriiletén sem rajzolédik ki a nyilt, 8szinte 1égkdr iranti vagy. Az emberieréforras-
fejlesztés stratégiai jelentéségének novekedése, az ,,empowerment”, valamint a csoportok egyre
gyakoribb alkalmazisa, a tanulds szerepének felértékelGdése, tehat az elméletekben megjelend 1j
trendek még nem érték el megyénket, illetve a vizsgalt harom szervezetet. A fejlesztés jabb szem-
leletd megkdzelitése csak néhany esetben bukkan fel. A jelenlegi és a kivanatos helyzetre
vonatkozo6an sem lehet kijelentent, hogy a szervezetfejlesztéssel sszhangban 4llo értékek vezérlik
a dolgozdk és vezet6k magatartasat, cselekedeteit.

A kutatds eredményei mogott, Osszhangban a szakirodalmi forrasokkal (Jaeger, 1986), a
szervezeti kultira hatasa huzédhat meg.
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