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Absztrakt

A szervezetfejlesztés egy bonyolult és Osszetattafe A szervezetet a mindennapi
munkank soran fikodtetiink tudasunkkal, tapasztalatunkkal, motivdidial. Ha azonban
valami Ujat szeretnénk létrehozni, vagy csak a éwdgl szeretnénk valtoztatni, akkor
elssként gondolkodasunkat kell megvaltoztatni, mertst€im gondolatat idézve ,Nem
lehet a problémakat azzal a gondolkodasmoddal rdegal amivel csinaltuksket”.
Munkank soran nagyon sokféle emberrel talalkozanlesetek tobbségében a megielel
motivalt munkavallalé igyekszik a legjobbat kihoatibél a munkabdl, amit csinal.
Nagyon sok olyan kutatas készilt mar korabban, amelspnunkavallalok vezétel
szembeni elvarast kutatja, vizsgalja, azonban jemlmanyunkban arra a kérdésre
keressik a valaszt, hogy a vezetési stilus hogyaa szervezetben bekdvetkégjlesztési
folyamatokra és annak eredményességére. Tanulmidogniregy rovid irodalmi kitekintést
koveten kérdiives kutatasunkra és annak eredményeire tériink ra.

Kulcsszavak: vezéitattitiid, vezetési stilus, szervezeti kultlra, valtozasdmsment
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1. Szakirodalmi attekintés

1.1. A szervezetfejlesztés fogalma

A szervezetfejlesztés vagy angolszasz efedeétiditését hasznalva OD -
Organization Development elméleti hatterét kutatva szamos definiciot és
értelmezést talalhatunk.

A nemzetkdzi szakirodalombanBeckhard (1974) meghatarozasa valt
klasszikussa, aki a magatartastudomany szemsébgkbzeliti meg a
szervezetfejlesztés fogalmat. Szamara ,a szenajlesiftés tervszéya szervezet
egészére felil szervezett térekvés, amely a szervezet hatékgaysk és
életképességének ndvekedését célozza, a szerfalyatnatokra vald tervszér
beavatkozas Utjan, magatartastudomanyi ismerettasiEnalasaval.” Fontos
tovdbb4d még ehhez megjegyezni, hogy a Szervessf6f Magyarorszagi
Tarsasaganak etikai kddexében is Beckhard gondgklenik meg, mint
irAnymutaté meghatarozas.

French és Bell (1973)pszicholoégian alapulé megkozelitése szerint ,a
szervezetfejlesztés hosszu tavifeszités egy szervezet problémamegoldd és
megujulasi folyamatainak tokéletesitésére, mindelika szervezeti kultra
hatékonyabb és egyittikdds kezelése (fejlesztése) altal — ahol kilén hangsuly
esik a formdlis munkacsoportok kultirajara — egytozési agens vagy
.Katalizator” segédkezésével és az alkalmazottikeskstudomany, ezen belll az
akciokutatas elméletének és technolégidjanak fetié@dasaval.” A j6 szervezeti
kultira megteremti a versenyképességét is a szsnaz(Varga — Csiszarik-
Kocsir, 2015; 2016; 2017).

Ezen meghatarozasoknal esszencialisabban fogalmae@ Dobak (1988),
amikor azt mondta, hogy a ,szervezetfejlesztésvaltipn a szervezeti tagok
magatartasdnak  viselkedésének és  motivacidinak  afolylsolasa,
megvaltoztatasa.”
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1.2. A szervezetfejlesztés célja

A szervezetfejlesztés alapben a hatékonysdg ndvelését célozza meg, de ez
korantsem kizardlag csak erre korlatozédik. Kordbaazakirodalomban a ,3E”
kovetelményrendszerével talalkozhattunk:

> Efficient, hatékony az outputok (termék/szolgéltatas) és azkitasukhoz
felhasznalt efforrasok viszonyét jellemzik,

> Economic,gazdaséagosa folyamatos miéiség biztositasa mellett, az inputok
(tevékenység ellatasahoz szikségéfoaiasok) koltségeinek minimalizalasat
jelenti,

> Effective, eredményesalapveten a kitizott cél megvaldsitasanakértékét
jelenti, de értelmezh&t az output (termék/szolgaltatds) ténylegesen
megvaldsult és szandék szerinti hatasanak viszeémyadk

Azonban ez a kovetelményrendszer mar nem tekihthelfeskdinek, mert

tovabbi két elemmel dviilt a tertlet, és igy a szervezetfejlesatéha az,,5E”

kovetelménynek valé megfelelés:

> Ethic, etikus szabalyokon, elvarasokongghsokon alapulé viselkedésforma,
ami tobbek kozott becsiiletességet és tisztes=igat,|
» Enviromental kérnyezettudatosa szervezetnek a bioszféra allapotaval és az
emberi populécid kérnyezetével kapcsolatos tudale®sségvallalasa.
(https://www.hrportal.hu/jelentese/szervezetfeflesfogalma--celja.html)
Mindezen célok megvalésitasaval egyidef, a szervezetfejlesztégratégiai
célja a szervezetizidjanaka megvalGsitasa. A szervezet vizidja, egy a szervezet
altal vizionalt, jowbeli idedlis — egészséges, orémteli, tanuldé - szt A
szervezet j6fképének meghatarozasa iranyulhat arra, hogy miedinelsnek
maradnia, vagy éssé valnia a szervezetnek, de meghatarozhatjasahogy
kihez képest kell jobbnak lennie, illetve milyeragi szerepet kivan betolteni a
kdrnyezetében. Barmely cél mentén is keril megba#ira a jo§kép, azon a
ponton kozéssé valik, hogy hogyan fogadjak el eztéh a szervezet tagjai,
mennyire képes a vezetés ennek mentén motivalng ésinkatarsak hogyan
tudjdk  sajat személyes  értékrendjikbe ezt a  célt épibeni.
(https://regi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop4 1262 3-
0002_vezetes/tananyag/JEGYZET-31-4.2._Szerveztftgs.scorml)

1.3. A szervezetfejlesztés terlletei és eredmeényei

A szervezetfejlesztés definicioit értelmezve afjtikd hogy lehet mas és mas a
megkdzelités, a sulypontok sem feltétlenil azonosik az érintett teriletek
egyértelntien és jol kdrul hatarolhatok.
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A szervezetfejlesztési eljarasok mindezek alapggyrtémakor koré fokuszalnak
agy, mint:

» az egyeén fejlesztése,

> vezebk és a vezetés fejlesztése,

> a szervezet csoportjainak in és out kapcsolataip(@son beliili és kozotti
viszonyok),

» illetve a szervezet egészének fejlesztégerezeti kultirarendszerek).

A szervezetfejlesztés eredményeit tekinkvantitativ eredmémek tekinthet a

szervezeti struktira valtozasa, a szervezet edignese (szervezeti egységek

csokkentése), illetve a hierarchia szintjeinek &sbkése, illetve a bdis

folyamatok racionalizélasa révén a folyamatok lépéek és/vagy idejének

csokkentése.

A primer kutatds sordn a szervezetfejlesztés 6sdigi eredményeinek
vizsgalataval foglalkozunk, ezért ennek kapcsananghgondolatot fontosnak
tartunk megemliteni.

A humanisztikus pszicholdgia egyik jeléatképviseadje volt Carl Rogers. Az
irAnyzat egyik nagyon fontos alapelve, hogy az eelmt nem kizardlag
fiziologiai szikségleteik motivaljak, mert alap&emotivacios igényik, hogy
képességeiket és leliségeiket is fejlesszékRogers (1951) szerint az
onmegvaldsitasszikséglete az, ami tulajdonképpen a dbbf hajtéetnek
tekinthe®, ez a szilkséglet a személyiség ,motorja”, és ekiegonti értéke az
énfogalom (self-concept). Aeggyéni motivaci@s a szervezet kdzotti kapcsolat
meglatasa szerint ,a szervezet énmegvalésitasyariak a tagabb értelemben
vett szocializacioiinik, vagyis 6nmagunk kibontakoztatasa a kdrnyekzet#
0sszhang megteremtése Utjan torténik.”

Azonban, ha a motivacié fogalmat emlitjik meg, akikidkobnyire mégis Maslow
piramisa az, ami el&ént eszinkbe jutMaslow (1971)egy képzeletbeli
piramison keresztil, hierarchikusan &brazolva nauta¢ az egyén szikségleteit,
motivacios rendszerétAlulrol folfelé haladva a hierarchia aljan a Gidgiai
sziikségletek, a biztonsagra val6 torekvés taldthatdelyet az Osszetartozas
szlkséglete kovet, végul aianypotld sziukségletekd megbecsilés és elismerés
iranti sziikséglettel valnak teljessé. A piramiscssinoz kodzeledve talalhatok
azok a szikségletek, melyek mar nem valamiféle yiaet megszintetését
hivatottak betdlteni, hanem a személyiség 6tlséhez, Kkiteljesedéséhez
vezetnek, mint a kognitiv és esztétikai igény, Végiindezek folétt az
Onmegvalositas sziikséglete all. Az emberi termbélzatiodik, hogy mindaddig
nem lép egy kovetkézszintre, mig a szamara legalacsonyabb &zntikséglet
nem Kkerll kielégitésre, de az is igaz, hogy egyégitett szikséglet helyére
minden esetben egy Ujabb sziikséglet Iép.
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A problémamegoldas és az egyiitkiddés szinvonalara a szervezeten belili
konfliktusok is hatassal vannak. Ahol eginél tobb ember dolgozik, ott egészen
biztos, adddik olyan helyzet amikor, egymassal $menkerlilve ellentétes
allaspont alakul ki, ami konfliktust eredményezi@yokér Irén (1999%zerint a
konfliktusnakvan egy optimalis szintje, amely a szervezetesilinényt pozitivan
befolyasolja. A tdl alacsony szint érdektelenségzjnnovaciéra vald térekvés
hianyéara utal, mig a til magas konfliktusszinterdieléshez, szervezetlenséghez,
és kaotikus rfikédéshez vezet. A konfliktus optimalis szintjét neddini, és azt
folyamatosan legalabb azon a szinten megtartagjal@n nagyon nehéz feladat
egy vezed szamara.

2. Anyag és modszertan

A primer kutatas soran a kéides vizsgalat modszerét alkalmaztuk. A Kévet

a Kérddivem.huinternetes portal segitségével allitottuk 6sszkerlések tipusat
tekintve zart kérdések, ezen belll egyézdisszetett és szabadon valaszthaté
kérdések is megtalalhatok voltak. A kéiekk eljuttatdsahoz igénybe vettik a
ko6zbdsségi média altal kinalt letiséget, illetve ismeretségi kérben e-mailen is
megklldtik, el8sorban az alkalmazotti kéftbeket. Kérdivet akar a
versenyszférara, akar a kozszférdban dolgozok nidsegyarant lehéség volt
kitlteni.

Az altalanos tematikat - mint a szervezet jellémiskolai végzettség, szakmai
gyakorlat - kdveten a vezét vezetési stilusardl szerettiink volna informaciot
kapni, majd a szervezetfejlesztés témakorét&katdéseket tettiik fel. A kutatas
egyik irdanya a szervezetfejlesztés egyes ,softdmnyeinek vizsgalata, ennek
megfeleben a bizalmi légkér megésitéséhez, a motivaltsag, a személyes
konfliktusok és egyuttiikddési hajlandésag témakoreihez kapcsolodo kérdések
allitottunk éssze.

A kérdsivek kitoltésére két hét alt rendelkezésre 202(udsidban. Az
alkalmazotti kérdiv 115 ® részéél kerlilt kitdltésre. Az Osszesitett adatokat
Excel-fajiformatumban toltottik le, majd abrakat #blazatokat készitettiink,
ezen tanulmany keretében megoszlasi viszonyszatkakrmzasa soran kapott
eredményeket publikaljuk.
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3. Eredmények

3.1. Az alkalmazotti kérdéiv altalanos adatainak 6sszesitése

A vélaszadok kozo6tt nem volt szignifikans kilonbsegozszféraban57 1)
illetve aversenyszférdban dolgoz{®8 %) kdzott. A kdzszféraban jellerden az
oktatas (koz és feloktatas) és a kdzigazgatas terliétéerilt ki a valaszaddok
tobbsége (53%). A versenyszféraban az egyéb siatigla turizmus, kdnyvelési
és informatikai, logisztikai és humadésrras szolgaltatasi terileteket jelentett,
mig az ipari szektorban dolgozék kozott megtal@iheolt tdbbek kozott az
épitipar, illetve az autdgyartas is. A valaszaddk eseténkaviszony itartamat
tekintve a kozszférara és a versenyszférara ienjl 20 évet is meghaladé
munkatapasztalat, és kdzel azonos arany jellenaekét szektort. A kdzszférdban
a 10 évnél is tdbb munkaviszony 90 %-ot meghalaéétéki volt, ugyanez a
versenyszféraban 72 %. A munkaviszonjtadtamat a valaszadék szama szerint,
szektoronként és dsszességébénabramutatja be.
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1. &bra: Az alkalmazottak munkaviszonyanastétama

Forras: Sajat szerkesztés az alkalmazottidé@et alapjan (N 115)

A valaszadokiskolai végzettségéekintve, a koz és versenyszférat egyiittesen
elemezve 62 % rendelkezetidkolai vagy egyetemi végzettséggel. Ezen beliil a
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kdzszférdban dolgozok lényegesen magasabb aramgratelkeztek (79 %)
felséfokl végzettséggel, és ha a Gelktatasi szakképzést is figyelembe vesszik,
akkor ez az arany mar 93 %. A versenyszférabareffasen alacsonyabb volt ez
az arany (59 %). Véleményink szerint a munkakdegéh tul, ennek egyik oka
az, hogy a kozszféraban a kozalkalmazotti és kiivisebi bérek alakulasat
jelentisen befolydsolja az iskolai végzettség. Ezzel agiieg a
versenyszféraban a kozépfokl veégzettséggel (égettgs szakmunkas,
szakiskola) rendelkéz valaszadok aranya joval magasabb volt (38 %), a
kozszféra 7 % -os aranyaval szemben. A legalacdtnyskolai végzettséggel
rendelked valaszadok (28) szintén a versenyszférabdl keriltek ki.

A vezetési stilus és vezgitkompetenciak értékelése

Az alkalmazottak munkajat iranyité kodzvetlen vézetzint megjeldlésénél a
csoport, - osztaly, -6bsztalyvezdd, illetve magasabb szitvezet lehetségeket
ajanlottuk fel. A kérdivet kitoltok kézal 29 6 munkajat csoportvezit 44 ©
munkajat osztalyvezét 12 % munkajat 8osztalyvezet iranyitja, és 30 &
tartozott magasabb szint vezet kozvetlen irdnyitdsa alj, ezaltal a
legalacsonyabb és a legmagasabb &zieizeti iranyitds kdzel azonos aranyt
képviselt a kérdivet kitdltok korében (25,2 %-26,1 %).

A vezetési stilusmeghatarozasanal Lewin modelljét vettik alapul. Az
alkalmazottak szemszdg#bnézve a vezét vezetési stilusanak kivalasztasa
gyakorlati, egyiddjleg empirikus tapasztalatokon alapul6 vélemény &as
Szignifikdns kilénbség nem volt a kdz és versemdydbian dolgozé kitdlk
kozott, ezért az adatokat a teljes sokasagra eetitv lathatd, hogy a vedkt
stilusat tekintve a demokratikus vezetési stiluegellem®bb (63 %), és a
.rAhagyod” stilus a legkevésbé jelleéna vezeikre minddssze 14%, autokratikus
stilust alkalmazott 23%.

Magasabb

Vezetési stilus Csoportvezet Osztalyvezeb Féosztalyvezeb szintii vezeb

@ | @w | O] @ | ® | @ || @

autokratikus 6 20’7% 9 20’5% 4 33,3% 8 26,7%
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demokratikus 17 58,6% 27 61,4% 8 66,7% 20 66,7%

laissez faire 6 207% | 8 | 182% 0 0,0% 2 | 6,7%

1. tablazat: Vezét szintek szerinti vezetési stilusok

Forras: Sajat szerkesztés az alkalmazottidigéralapjan (N 115)

Az egyes vezetés stilust vezetési szintekként eleeneaz lathatd, hogy az
autokratikusstilus leginkabb asbsztalyvezetkre jellems (33,3 %), a csoport és
osztalyvezdii szinten kozel azonos ez az arany, valamivel tdhmt 20 %.
Figyelemre méltd, hogy a magasabb vézetzinten kevéshé jellertizez a
vezetési stilus, mintbsztalyvezeti szinten.

A demokratikusrezetési stilus legkevéshé a csoportvietjellemz (58,6 %),
a kérabivet kitoltok szerint azonban addsztalyvezdétk és magasabb szint
vezetk esetében azonos aranyban figygiheeg (66,7 %).

A laissez faire vagy kozismertebb nevén ,rahagyd” vezetési stilas
féosztalyvezeétknél nem tapasztalhatd, ez egyfajta fegyelmezedtséigkroz,
azéltal, hogy akar demokratikusan vagy akéar autikie moddon, de
egyértelnien irdnyitja vezét a beosztottakat. Csoportvedet illetve
osztalyvezdli szinten kdzel azonos az arany, amélgnnek magasabb ve#ét
szinten valo alkalmazasa jelés¢én elmarad (6,7 %). Aezefi kompetenciak
fejlesztése soran az eliévezebi szinteken a vezét képességek jelenlétének
fontossaga, illetve sziikségessége &ltéhet. Ugyanakkor fontos hangsulyozni,
hogy mivel fejleszthét képessé@l van sz6, minden vezgt szamara
elengedhetetlen, hogy lelisége szerint figyelmet forditson erre.

A kérddivben feltett kérdésre, mely szerint a kozvetlemiinyité vezed
torekszik-e tudatosan arra, hogy ,jobb vézetaljék beble, azt szerettik volna
megtudni, hogy az alkalmazottak szemszéyélezve hogyan tikrdzik ez a
torekvés vissza. Osszességében a valaszadok 6fdtitivan értékelte eldb a
szempontbdl vezéjét. A valaszokat az egyes vedeszintekhez kapcsolodé
vezetési stilus alapjan kerult értékelésre.

Vezetési szintl flggetlenul megéllapithatd, hogy az autokratikuszetk
esetében a valaszadok atlagosan 70 %-a szerint tapasztalhatdé eziranyu
torekvés, vagyisOk nem gondoljak hogy sziikség lenne fejlesztésiikre.
demokratikus vezék esetében ennek az inverze figyetheheg, amikor is
atlagat tekintve 90 %-ot meghaladta a Kévdt kitélttk azon aranya, akik ugy
gondoljdk, hogy vezéjik tudatosan odafigyel vez#t kompetenciai
fejlesztésére. A vez&t kompetenciak fejlesztése pragmatikus szempontbdél
tekintve tobbnyire arra irdnyul, hogy a vezea felmeridé problémakat,
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konfliktusokat magasabb szinten tudja kezelni, mbdéh a beosztottak
motivacidjat (legaladbb) fenntartja egy egylitiidésen és bizalmon alapuld
munkahelyi l1égkdrben. Ez vezetési stilustdl fuggwil minden esetben pozitiv
jellegii torekvés a vezét részébl. Ugyanakkor ennek a kérdésnek a
megvalaszolasa sordn vajon mennyiben befolyadsoldlaszadot a vezstel
szembeni kialakult pozitiv, illetve negativ attl? Minden bizonnyal hatassal
lehetett az adott véalaszt tekintve, mert egy auikus vezedivel szembeni
negativ attiid, a vezet pozitiv iranyd térekvésének megitélését nem felét
tudja ellensdlyozni. A demokratikus ve&etl szembeni pozitiv attid
ugyanakkor hatvanyozottan érvényesil, hiszen &tlegéntve alig haladta meg a
8 %-ot a valaszadodk korében azok aranya, akik ogggltak, hogy a vezéhem
torekszik tudatosan arra, hogy jobb vézétvaljék. Vezetési stilustdl fliggetlentil,
a kilénbods vezedi szintekhez kapcsol6do valaszok alapjan az lafHadgy a
csoport és osztalyveddt esetében azonos a pozitiv irdnyd ,igen” valaszok
aranya (65,5 %-65,9 %). A magasabb szimezetkrdl alkotott vélemény is
hasonl6 szinvonall volt, ezzel egyitleg kiugré aranyt mutatott az értékelés
(83,3 %) a bosztalyvezeik esetében.

A szervezetfejlesztés értékelése

A szervezetfejlesztéényére iranyul6 kérdésre a valaszadok 37,4 9#3aff)
adott ,igen” valaszt, és 62,6 % nyilatkozott Ugpgh tudomasa szerint nem
keriilt sor szervezetfejlesztésre a munkahelyénzekvezetfejlesztés maédjanak
meghatarozasara tetdeges kombinaciéban, négy lehetséges alternativat
kinaltunk, és ez alapjan a kéndben ,igennel” valaszolék doditébbsége (55,4
%) a szervezeti kultdra valtozaséat onalléan vagygebdehetséggel kombinalva
valasztotta. Kizardlag a béls folyamat(ok) racionalizalasaval elért
szervezetfejlesztést 23,2 szazalékuk jeldlte medg m szervezeti kultdra,
valamint a bel§ folyamatok racionalizéldsanak egyittes végrehajtdselért
szervezetfejlesztést kozel 14 %. Az intézményreerdsgyszdfsitését, illetve a
szervezeti hierarchia szintjeinek csokkenését éaall nem valasztottdk a
kérdbivet kitltok, minden esetben csak mas valaszigdéggel kombinalva
jelélték meg. Egy-egyolyamat racionalizalasa szervezetfejlesztés részeként is
értelmezhet, ugyanakkor et fuggetlendl, az innovativ Otletek elfogadasara
helyezve a hangsulyt épitettik be a Kérbe, azt a kérdést, hogy mennyire
nyitott a vezet a munkatarsak gyakorlati tapasztalatan alapuléteite, az
eredményeket az alabbi tablazat tartalmazza.
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autokratikus . Jsrahagyo”
vezeb demokratikus veze
vélaszadok szama| valaszadok szama és aran vélaszadok szama és
. ., és aranya Y aranya
Veze®i reakcid
(6) (%) (f6) (%) (f6) (%)
ragaszkodik a sajdt
elképzeléseihez, ddfen nem 13 48,1% 0 0% 6 37,5%
veszi figyelembe a javaslatokat
ugyan torekszik a  sajit
elképzelései megvalésitasara, |de
mindenképp megvizsgélja és 9 33,3% 47 65,3% 5 31,3%
figyelembe veszi a konstruktiv
javaslatokat
elssként  brain  storming”
keretében beszéljik végig |a 3 0 18 o 3 o
folyamatot, és azt koveten 11,1% 25,0% 18,8%
alakitja ki a koncepciot
a munkatarsak feléjelzi a
problémaf és az altaluk javaso|t 2 7,4% 7 9,7% 2 12,5%
megoldast hagyja jova

2.. tdblazat: Vezét reakcié a munkatarsak innovativ ttleteire
Forras: Sajat szerkesztés az alkalmazottid@éralapjan (N 115)

Az autokratikus és a ,rahagyo” vezetési stilusésat is egyarant legjelleisab
vélasz a vezétsajat elképzeléseihez val6 ragaszkodéas volt, ndgnaokratikus
stilust vezét esetében ez nem volt alternativa. A valaszad@mwéhye szerint a
demokratikus stilusi vefd 65,3 %-a megvizsgalja és figyelembe veszi a
beosztottak konstruktiv javaslatait. A ,rahagyoflusti vezeik esetében volt a
legmagasabb azok aranya, akik Iényegében a mus&ktéelé jelzett probléma
megoldasat is doéen 6lUk varjak.
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A bizalmi légkor értékelése

A szervezetfejlesztés ,soft” eredményeinek vizsigakoran eliként a bizalmi

légkor szilkségességére és masjgésének lehetséges alternativaira iranyultak a

kérdések. A valaszadok 77,4 %-a értett egyet ahmaly vezeije és a kozotte

Iévs bizalmi viszony koOzvetetten kihatassal lehet anszzet egészének

teljesitményére. A bizalmi légkér megsitését 854, a kérdivet kitdltok 73,9

%-a tartotta sziikségesnek. A kérdés nem iranyu#t, drogy milyen szinten

értékeli a valaszadoé a jelenlegi helyzetet, igyéebldédban ez jelenthet relative

alacsony, illetve magasabb szinvonall bizalmat,nmdedenképpen van olyan

szegmense, ami medsitést igényel. Egy mar megt&bizalmi 1égkorsl tett

emlitést 2 &, igy ennek okan nem tartotta sziikségesnek ennékhioedsitését.

A vezeb vezetési stilusét is figyelembe véve a legalacabbyaranyban (62,5%)

a demokratikus stilust vesdeesetében tartottak szikségesnek a bizalmi légkor

megebsitését. Az autokratikus vezetési stilus esetékdmanvalaszadok 96,2 %-

a gondolta azt, hogy véleménye szerint sziikségevan de a ,rahagyé” stilus

esetében is hasonléan magas volt ez az arany¥87,5

Az intenzivebb bizalmi légkdér kialakitasdhoz szigje® szempontok

meghatarozdsanal négy téieges modon kombinalhaté vélasz Iéiség allt

rendelkezésre a kéjtbet kitdltok szamara:

> ha hibazom nyugodtan fordulhatok a vérehoz,
megoldasara fokuszal,

> van egy Uj otletem, amivel egys#isithett a munkafolyamat, és ezt
megoszthatom a vez@hmel,

> ha megitélésem szerint a veérattéved, vagy rosszul itél meg egy helyzetet
felhivhatom erre a figyelmét,

(Csak azok a valaszok kerultek értékelésre, akikelzd kérdés esetében

sziikségesnek itélték meg a bizalmi Iégkor rdegésél

mert a probléma

Ha hibazom, nyugodtan fordulhatok a vezaimhéz, mert a probléma megoldasara
fékuszal
So,rrendben autokrat,lk_us demo!«fdtlk’us ,,rahagyo_ valaszadok| Valaszadok
véalasztott vezetési | vezetésistilug vezetési szama ) | aranya (%)
hely stilus (B) (fo) stilus (B) ya{r
masodik 7 10 2 19 22,4%
harmadik 5 5 2 12 14,1%
negyedik 0 5 2 7 8.2%
Van egy Uj étletem, amivel egyszdisithets a munkafolyamat, és ezt megoszthaton
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a vezebmmel

So'rrendben autokrat,lk.us demokratn(,us ,,rahag)'/o. Valaszadok| Valaszadok

valasztott vezetési vezetési stilug vezetési szama (5) arénya (%)
hely stilus (B) (f8) stilus (B) y

elss 8 12 4 24 28.2%
asodik

masod 9 17 5 31 36,5%

harmadik 5 13 3 21 24,7%

negyedlk 4 3 2 9 10,6%

—

Ha megitélésem szerint a vezéin téved, vagy rosszul itél meg egy helyzete
felhivhatom erre a figyelmét

Sorrendben| autokratikus| demokratikus| ,rahagyé” Valaszadok| Valaszadok

valasztott vgzeté§i vezeté”si stilug v,ezeté§i szama (§) | aranya (%)
hely stilus (B) (fo) stilus (B)
elss 4 3 0 7 8,2%
masodik 9 13 5 27 31,8%
harmadik 10 24 8 42 49,4%
negyedik 3 5 1 9 10,6%

3. tAblazat: A bizalmi Iégkdr medisitésének szempontjai, fliggetlenil a szervezetizfie tényét
Forras: Sajat szerkesztés az alkalmazottidi@ralapjan (N 85)

A bizalmi légkor megéisitésének egyik alappillérét a munkatarsak abhigdk]|a
hogy ha hibaznak fordulhatnak a veitgiz, mert el§sorban a probléma
megoldasara fokuszal. A valaszaddk esetében 53atdityban szerepelt ez az
elss helyen, és a kilonbdzvezetési stilusokat tekintve sem volt jetent
kilbnbség ezen belil. A szervezetfejlesztés egydhetséges modja a
munkafolyamatok racionalizalasa. A bizalmi Iégkémisitheti az, ha a munkatéars
megoszthatjia vezgevel a munkafolyamatok lehetséges egyiszigésére
vonatkozo otleteit, fliggetlenil attdl, hogy ez neralizalédik késbb egy valos
szervezetfejlesztésben. Eppen ezért fontos, hod§nkézokat a valaszok is
vizsgélatra keriljenek, amely esetben a valaszadémasa szerint nem tortént
szervezetfejlesztés. A fontossagi sorrendben ezZrdék az els és masodik
helyen ugyanolyan ardnyban szerepelt (34,7%), wkar az autokratikus
vezetési stilust vezeesetében joval nagyobb aranyban szerepelt dzhelgen
(41,2 %), mint a demokratikus stilusu vézesetében (29,2 %).
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A harmadik kérdés - mely szerint, ha a vézEived, vagy rosszul itél meg egy

helyzetet, a munkatars felhivhatja-e erre a figgelm sorrendben tortén

elhelyezése is egyértelina valaszaddk 53,1 %-a harmadik helyre rangsorolta

ennek fontossagat.

Osszességében az lathatd, hogy mindkét esetben titiént korabban

szervezetfejlesztés, illetve, ha nem) a bizalmi kd&¢g megebsitésének

lehetiségére, a valaszadok altal kialakitott fontossagiesd kdzel azonos volt,

és ezt a sorrendet a vezetési stilus @dnbdon nem befolyasolta. Mindezek

alapjan a bizalmi légkor medmitésének sorrendje, kezdve a legfontosabb

tényedvel:

1. ha hibdzom nyugodtan fordulhatok a vépethdz, mert a probléma
megoldasara fékuszal,

2. van egy Uj oOtletem, amivel egys#sithet a munkafolyamat, és ezt
megoszthatom a vezd@hmel,

3. ha megitélésem szerint a veaattéved, vagy rosszul itél meg egy helyzetet
felhivhatom erre a figyelmét,

3.5.A motivaltsag értékelése

A szervezetfejlesztés niigégi eredményeinek talan a munkatars szempontjabol
is egyk legkézzelfoghatobb eredménye agyén motivaltsaga Maslow
motivacios piramia esetén a hjanypotldé szikségleteka megbecsiilés és
elismerés iranti szukséglettel valnak teljessé. elaberi természet jellegéb
adodik, hogy jellem#zen mindaddig nem lép egy kdvetkemotivaciés szintre,
mig egy alsdbb szitit szilkséglet nem kerll kielégitésre. Ugyanakkor a
mindennapi élet &t sokkal szinesebb és arnyaltabb, minek okan aedéitséeg
érzése, és eglegalabb kognitiv szirit motivaciq ahol mar a munkatars béls
késztetést érez a tanulasra, tudasanak folyamejlestésére, nem feltétlendl
épil egymasra vagy masképpen fogalmazva nem ésitdtjar mindig egyutt. A
vélaszaddk véleményét, a motivacidé és elégedettésgzefliggéseinek
vonatkozasaban a thblazattartalmazza
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A vezeth vezetési stilusa
Egyetért-e azzal, hogy g

motivaltsag és

elégedettség nem autokratikus demokratikus Jrahagyo”
feltétlenil jar mindig valaszadok szama és| valaszadok szama és| valaszadok szama és
egylitt? aranya aranya aranya
(f6) (%) (f6) (%) (f6) (%)
igen, elégedett lehetek
anélkiil is, hogy motivalf 8 29,6% 17 23,6% 4 25,0%
lennék
igen, motivalt lehetek az 4 14.8% 7 9.7% 3 18.8%

elégedettség érzése nélkiil

nem, mert ha motival
vagyok akkor ezze 4 14,8% 17 23,6% 0 0,0%
egyutt elégedett is

nem, mert az elégedettség
érzése egyidéjeg 11 40,7% 31 43,1% 9 56,3%
motivaltta is tesz

4. tablazat: A motivaltsag és elégedettség dssgétigy

Forras: Sajat szerkesztés az alkalmazottid@éralapjan (N 115)

A kérdsivet kitoltok tobbsége ugy gondolta, hogy az elégedettség eified
motivaltta is tesz. Arra a felvetésre, hogy egyetéimzzal, hogy az egyén
motivaltsdgakdzvetetten kihat azervezet egészének teljesitményeezetési
stilusokként kerilt elemzésre, és ennek eredményétiblazat tartalmazza
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A veze® vezetési stilusa
Egyetért e azzal, hogy autokratikus demokratikus Jrahagyo”

motivaltsagi szintje hatassal valaszaddk szama és| valaszadok szama és| valaszaddk szama és

van a szervezet aranya aranya aranya

teljesitményére?

(f6) (%) (f6) (%) (f6) (%)

igen, mert hiszek abban, ha
pozitiv - értelemben  vagyo 22 81,5% 61 84,7% 10 62,5%
motivalt, akkor jobb lesz ar
egyéni teljesitményem
igen, mert a negativ iranyl .
motivaciom révén a étem 1 3,7% 3 4,2% 0 0,0%
elvart teljesitményt nyujtom
nem, mert a feladatomat
elvégzem anélkil is, hog 4 14,8% 8 11,1% 6 37,5%
motivalt lennék r

5. tablazat: A motivacio hatasa a szervezet téljgsiyére

Forras: Sajat szerkesztés az alkalmazottid@ralapjan (N 115)

A demokratikus vezéknél a valaszadok jelefd tdbbsége az @bi felvetésre
igennel valaszolt (84,7 %), és ezt pozitiv értelembvett motivaciojaval
indokolta. Hasonléan magas volt ez az arany azkeatikus vezei iranyitasa
alatt dolgozok esetében, a negativ iranyd motivaeiatje is kozel azonos volt
ezen két stilus vonatkozasaban. A ,rahagyo” vezstéasnal volt tapasztalhato,
hogy a negativ irdnyd motivacié egyaltalan nemejalty, ugyanakkor a
.nemleges” valasz aranya ebben az esetben elégsmaaa (37,5 %). Az
eredmény a vezetési stilussal abszolit 6sszeflgd,abben az esetben jelleinz
leginkdbb a ,kontroll” nélkuli munkavégzés, legkské kell a munkatarsnak
tartania esetleges elmarasztalastél, ezért alfeakadint csak a pozitiv irdnyd
motivacio, illetve a motivacié nélkuli munkavégzéseriltek fel. A vezed
szamara az egyik legfontosabb kérdés, hogy a margekiat milyen modon tudja
motivalni. Ezt nagyban befolyasolja a rendelkezésére allokdesar, de
alapveten erkdlcsileg, vagy anyagi megbecsiléssel, illetee ketb
kombinaciéjaval lehetséges, ami részleteiben matvary szdmos varianst
eredményezhet. A kérdésre adott valaszok alapj&migkans kilénbséggel
magasabb volt az erkdlcsi és anyagi megbecsildgtegyigénye (83 %), a tdbbi
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lehetiséggel szemben. A csak anyagi motivaciot a valaézaélo-a jeldlte meg,
hasonl6é arany volt a csak erkolcsi elismerés védaszesetén is. Azébekben
bemutatasra kerllt, az egyén motivaltsdganak avezetr teljesitményére
kozvetetten gyakorolt lehetséges hatasa, illetoglyhez a hatads a valaszaddk
véleménye szerint milyen eszkdzokkel ééhel. Ez utdbbi leginkabb az egyén
személyiségét, személyes értékrendfetfligg, de sziikséges megvizsgalni azt,
hogy a vezét stilusa mennyiben befolydsolia a munkatars moidjac A
vezetési stilus alapuiEn hatdssal lehet a munkatarsakra, és aGkékl
feldolgozasa soran kapott eredmények ezt tamagktata. A 6 tablazaban
tartalmazza az egyes vezetési stilusok motivagga#orolt hatasat.

A vezeb vezetési stilusa

Mennyiben befolyasolja autokratikus demokratikus Jrahagyo”
vezebjének vezetési stilusal valaszaddk szama és| valaszaddk szama és| valaszadok szama és
azt, hogy mennyire érzi aranya aranya aranya
4 iva ? P 1 P
magat motivaltnak? (f5) %) (6) %) (f6) %)

a motivaciom pozitiv jellef
ami belilsl fakad, igy nincs 7 25,9% 18 25,0% 6 37,5%
ra kozvetlen hatéssal

ugyan a motivaciom poziti
jellegi, de a vezém 16
személyisége még inkah
erssitheti ezt

59,3% 54 75,0% 8 50,0%

[«

a motivaciom negativ jellég
- félek az elmarasztalastq
ezért akarok minél jobba
telijesiteni — 1igy nagybal
befolyasolja azt a vezet
személyisége

- —
D

14,8% 0 0,0 % 2 12,5%

=

6. tblazat: A vezetési stilus hatasa a személptivaniora
Forras: Sajat szerkesztés az alkalmazottidi@éralapjan (N 115)

Az autokratikus stilusi vezet esetében volt a legnagyobb ardnya a negativ
irdnya motivacio (14,8 %), azonban nem sokkal maetihl el a ,rahagyd”
stilusii vezet (12,5 %) munkatarsaként adott valaszok aranyarahagyo”
stilusi vezetésth adéddé magatartasi forma eredményezheti azt, hagy
legnagyobb aranyban (37,5 %) nyilatkoztak arr6éedkivet kitoltok, hogy nincs
hatdssal a vezétszemélyisége motivacidjukra, de érdekes volt apasztalni,
hogy a vezét személyiségének pozitiv hatdsa is elmaradt azkwaitkus
vezethoz képest, a kéédvet kitdltok minddssze fele nyilatkozott étr mig az
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autokratikus vezétesetében ez az arany 59,3 % voltdémokratikusvezetési
stilus ,igazolta” énmagat, azaltal, hogy kizarolpgzitiv jellegi motivacioval
rendelkeztek a munkatarsak, és ezen beliil is 7®DAdajta gy, hogy a vezet
stilusa még inkabb ésitheti személyes motivaltsagat.

3.6. A konfliktuskezelés értékelése

A szervezet méret@lt és formajatdl figgetlen az a tény, hogyikiddése soran
konfliktusok keletkezneks ezen konfliktusok kezelésének a duége, illetve a
problémamegoldds menetének javuldsa a szerveestfEjs egyik mifségi
tényedjévé valhat. A konfliktusok szadmos okra vezetketvissza, és
Jfennallasuk” idstartama is eltér lehet. A munkatarsak kozotti személyes
ellentétdl ered konfliktus, amely eszkalalodik, egyre nagyobbay bgonyos
id6 elteltével pedig netan kezelhetetlenné is valikielgesitmény romlasahoz
vezethet, elveszithetik az érintett munkatarsakvaoibjukat, és ez kbzvetetten a
szervezet teljesitményére is negativ hatassal. lehet

Azok a konfliktusok melyek a munkafolyamat soraropmton belil vagy
csoportok kozott jelentkeznek és konkrét szakméenedtlil alakulnak ki,
megfeleb szinti kommunikacioval akar konstruktiv jelliég megoldéast is
eredményezhetnek.

Természetesen, mint ahogy egy konfliktusnak széamtdbrrasa lehet, igy a
kimenetelét tekintve is igen széles skalan mozodtedn problémak megoldasa
fuggetlen harmadik személy un. mediator bevonasasallehetséges, aki
segitségével mindenki szdmara megnyugtatdé megokidiakitasara nyilik
lehetiség, de ebként nyilvan belill, a vezet segitségével vagy a veéet
irAnyitdsaval célszérezeket a helyzeteket kezelni. A vératezetési stilusa
alapveten befolyasolja azt, hogy a ve&dtogyan kezeli a kulénbézonfliktus
helyzeteket, ezért, annak a megitiését vartuk, hogy a kéiivet kitdlté egyetért
azzal, mely szerint a munkatarsak kozotti személyesfliktusokat az
autokratikus vezét ,erével”’, a demokratikus vezét ,meghallgatassal’, a
.fahagyo” stilusu vezét,majd magatdl megoldodik” médon kezeli és oldjagne
Az eredményeket Osszesitését a dbra tartalmazza, a kéédvet kitdlts
alkalmazottak vezéjének stilusa szerint csoportositva, kiemelve agen?
valaszok aranyat.
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igen
60 79,2%
50
40

30 igen 74,1%

igen 87,5%
20
10 IL

autokratikus demokratikus rahagyo
VEZETESI STILUS

VALASZADOK SZAMA (FO)

migen mnem megyéb

2. abra: Vezetési stilus szerinti konfliktus kegelé

Forras: Sajat szerkesztés az alkalmazottid@ralapjan

A ,rahagyd” stilusi vezét esetében a valaszaddk 87,5 %-a értett egyet azzal,
hogy a vezét alapveten nem befolyasolja egy konfliktus lezarasat, vtet
kimenetelét, viszont az autokratikus stilusi véizetsetében 25,9 % nem értett
egyet azzal, hogy a veseaz elvarhaténal hatarozottabban kezeli a probléméak
A demokratikus stilusu veZit esetében az opcionalis egyéb valaszdoedult,
melyet azzal indokoltak, hogy ugyan alagest a valaszuk ,igen” lenne, de a
vezed magatartasat befolyasolhatja az adott konflikelyZet is.

A munkafolyamatok racionalizalasa szervezetfejlesztés egyik érintett terilete
lehet. A munkaszervezés hidnyossagaibél adoddéamosz&onfliktus adddhat,
amelyek jelleméen a nem egyértelin feladat, feledsség és hataskordkre
vezethetk vissza. A valaszaddk 37,4 %-nak (43 folt tudoméasa arrél, hogy
munkahelyén szervezetfejlesztésre kertlt volnaé&oebbl 18 % jeldlte meg a
bels folyamatok racionalizalasat. Ezek a valaszadok 94-ban (17 6) értettek
egyet azzal, hogy mindez pozitiv kihatassal bir zenglyes konfliktusok
kezelésére. A valaszadok azon csoportja esetébeikoratudomasuk szerint
szervezetfejlesztésre nem kertlt sor (82, ez az arany joval alacsonyabb,
minddssze 75 % értett egyet azzal, hogy a folyakna@toionalizalasa csékkenti a
munkaszervezés hianyossagaira visszavedeszemeélyes konfliktusokat.
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Kovetkeztetések

Kutatasunkban a verseny és kozszféraban dolgozéridsainket, kollégainkat
kérdeztiik néhany, altalunk fontosnak itélt vezesfibiissal, szervezet-fejlesztés
témakorét illed kérdéssel kapcsolatban. A felmérés még a pandkitdieese
elétt kertlt 115 & kozrenikodésével kitdltésre 2020 januarjaban online
formaban. A valaszadok jeldéist munkatapasztalattal rendelkeztek, tébbnyire
felssfoku végzettséget magukénak tudva. Orvendetes émygmhogy minél
magasabb vezét szintet vizsgaltunk anndl jelledlab volt a tudatos vezetési
stilus alkalmazasa, hattérbe szoritva a ,rahagye¥etési stilust szerepét. A
munkahelyi Iégkér, az egyén motivaltsagat, tuddsasliismerését jeleisen
befolyasolhatja az a folyamat melynek célja azalgdk, folyamatok adaptalasa
a szervezet életébe. Mindenki nem lehet \iergly szervezeten beliil, de verzet
igen is képes lehet az egyént mégéeni abban hogy j6 helyen van és akéar a
sZikds anyagi lehéségek ellenére is megbecsiiltnek érzi magat, kigméanek
akkor van jeleriisége ha a beosztott dtleteinek ellopasa helyadbazbottak jo és
elére mutatd otletei beépitésre keriilnek a munkafohtakba és nevesitésre is
kerill hogy kihez is kothétez a |épés, ezen gondolkodas mod a demokratikus
vezet esetén nagyon szépen kirajzolodott, az autokratikerzed eseté pedig
megeBsitésre talalt hogy elsorban a sajat elképzeléseihez ragaszkodik. Az
alkalmazottaknak rendkivil fontos, hogy hiba esetédnak-e bizalommal
fordulni vezebjukh6éz. Mindenki hibazik, kérdés az hogy ennek miily
koévetkezménye lesz, hogyan kerill ez megoldasraeésiyire veszi figyelembe a
vezeb a hibat elkdvet alkalmazott személyiségét, ugyanis van olyan hetisz
akinek egy fél mondat is komoly lelki problémat akaigyanakkor a masik
véglet hogy Ggymond tehetiink barmit csak leperegnskavak és mondatok a
beosztottrél, a problémat/feladatot nem megoldkaija csak tal akar lenni rajta.

Osszefoglalas

Egy szervezet sikerének alapja, az, hogy olyanitéelseket fogalmazzon meg,
amely célokat a szervezet valamennyi szintjén azamcaertelmeznek. Ahhoz,
hogy ezek a célok hatékonyan, és eredményesen Hasfiatok legyenek, az
ehhez kapcsol6do folyamatokat a szervezeti hieiarelalamennyi szintjére
lebontva azonos médon kell kezelni. A szervezelblcénegvaldsitasa egy jol
atgondolt és felépitett stratégia mentén is igéndbnként a szervezet
megujulasat, megujitasat, ez a meguijitasi folyameaizalédik magaban a
szervezetfejlesztéshef szervezetfejlesztés altal letieég nyilik a szervezetek
szamara a folyamatosan valtoz6 kérnyezethez vilrahzkodasra, hogy a mar
kordbban megszerzett tapasztalataik révén képesgleriek a problémak egy
magasabb szititmegoldasara, és ddként maga a szervezetfejlesztés lehet az
egyetlen Utja annak, hogy egyéltalan életben tudjmradni a szervezef
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szervezetfejlesztés soran szisztematikusan ésosatakertl sor a valtoztatasra,
amely nem egy egyszeri és gyors beavatkozast jetanem egy hosszan tartd
folyamatot. A szervezetfejlesztés eredményeképpéitozhat a szervezeti
struktUra, egyszésodhet a szervezet, a szervezeti egységek és/vszpneezeti
hierarchia szintjeinek csokkenése révén, ezen #il, bel$ folyamatok
racionalizalasanak eredményeképpen a folyamato&sédpek, illetve idejének
csokkenése érhietel. Mindezek aszervezetfejlesztés kvantitativ eredmémglei
tekinthebk, azonban vannak kevésbé latvanyos, de anndllintcitios mibségi
eredmények, amikgjsoft” eredményeksl beszeéllink tobbek kdzott a szervezeten
bellli bizalmi légkor eafsodése, a munkatarsak motivaciojanak és
elégedettségének ndvekedése, a problémamegoldastémek javulasa, és a
munkatarsak kozotti egyititkodési hajlandésag pozitiv valtozasa jelentheti a
szervezet mifiségi fejbdését.A szervezetfejlesztés soran a vézitladata nem
meril ki a célok kiizésében, - azaltal, hogy organizalja a fejlesz§mmatat, és
beavatkozik, ha a helyzet azt kivanja, - személgmeélked jelentsédi a siker
szempontjabél. A szervezetfejlesztés egyik célzetiilete lehet az egyén
fejlesztése, és ezen belldl irdnyulhat maganak aetirek, vezdii
kompetenciaknak a fejlesztésére is. Azonban micdak akkor vezethet sikerre,
ha a valtozas menedzselése soran megsziritetteet munkatarsak
bizonytalansagérzete és a véltozassal szembelmé&lennek pedig egyik kulcsa
a vezeb személyisége, kommunikacidja és vezetési stilusa.
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