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Ujhelyi Mdria *
Az emberierOforras-fejlesztés gyakorlata és
a szervezetfejlesztés

A harmadik évezred kezdetén a vdllalatok vezetdi komoly kihivdsok elott dllnak. Az emberierdforrds-
menedzsment egyre tobb cégnél stratégiai szerepet jdtszik, képviseloi egyre gyakrabban keriilnek be a
felso vezetésbe. A szerzo dltal végzett kutatds a szervezetre jellemzd emberieroforrds-menedzsment és -
fejlesztési gyakorlat, illetve a viltozdsmenedzselési modszerek kozott feltdrhato kapcsolatot vizsgdlja. Azt
probdlja igazolni, hogy az emberieroforrds-menedzsment gyakorlata, valamint a szervezetfejlesztés mint
specidlis vdltozdsmenedzselési modszer kozott Osszefiiggés taldlhato. Jelen tanulmdny a kutatdsi program
egyik részeredményét mutatja be: azt, hogy milyen kapcsolat van az emberieréforrds-fejlesztés gyakorla-
ta és a szervezetfejlesztés diktdlta értékek, magatartdsformdk kozott. **

A harmadik évezred kezdetén a vallalatok vezet6i komoly kihivdsok elott dllnak. Dinamikusan
valtozé kiilsd kornyezeti feltételek mellett kell sikeressé, eredményessé tenni cégeiket. A
szervezetek sikere elsosorban az emberi tényezdben keresendd. Sokak szerint a versenyelony 6
forrdsa az emberek tanuldsi, fejlodési képessége. Az emberierdforrds-menedzsment az elob-
biekkel 6sszhangban tobb cégnél stratégiai szerepet jatszik, képviseldi egyre gyakrabban keriil-
nek be a felsovezetésbe.

A kornyezeti alkalmazkoddsban is jelentds szerep hdrul a vezetokre és munkatdrsaikra. Rajtuk
mulik, hogy a beosztottak milyen kénnyen, gyorsan és eredményesen sajatitjak el az j feltételekkel
0sszhangban all6 magatartast €s szerzik meg a sziikséges képességeket.

Az emberier6forrds-menedzsment Osszefiiggd stratégiai megkozelitése a szervezetek leg-
magasabbra értékelt eszkdzének — a szervezetben dolgozé emberek — menedzselésének”
(Armstrong 1999:3). Legfontosabb célja annak biztositdsa, hogy a szervezet sikereket érjen el
az emberek segitségével.

A jovo olyan feladatokat dllit a vezetdi funkcidk elé, mint az innovacié tdmogatdsa, Uj
képzettségek, kompetencidk fejlesztése, az informdciétechnoldgia szerepének tovabbi novelése
vagy a titokvédelem (Losey és Michan 1997), melyek kdzvetlen kapcsolatban dllnak az emberierd-
forras-fejlesztéssel, a képzés szerepének novekedésével. Bakacsi et al. (1999) 6sszhangban az elob-
biekkel az ,,empowermentre” alapozott iij menedzsmentfilozéfia elterjesztésében latjak a jovo fela-
datdt, mely stratégiai szerepet szan e teriilet képviseldinek.

Burke (1997) az emberierdforras-fejlesztés és szervezetfejlesztés szempontjabdl olyan jelentds
tennivalokat emel ki az emberierdforras-menedzserek feladatai koziil, mint az atszervezés, a
szervezeti valtozdsok menedzselése, a csoportok jelentoségének novekedése, az akcié-tanulds,
illetve az egyének, csoportok és szervezetek kozotti kapcsolatok dpoldsa. Nagyméretl
szervezeteknél a vdéltozdsok egyik jelentds mozgatdja az emberieroforras-specialista, és fontos
szerepe van a csoportdinamika és csapatmunka szakértojeként is.

Mindezek a megdllapitdsok bizonyitjdk, hogy az emberierdforrds-menedzsment, s ezen beliil a
fejlesztés jelentosége felértékelodott, fontos szerep hdrul rd a szervezetek sikeressé tételében, a
kornyezeti alkalmazkodds biztositdsdban.

EMBERIEROFORRAS- FEJLESZTES
Milyen hangsulyvaltozast okoz az emberierdforras-fejlesztés stratégiai jelentoségének novekedése
a tevékenység céljait, a figyelem irdnyat illetden?
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Fontos célla vdlik az egyéni, illetve csoportos kompetencidk fejlesztése (Bakacsi et al. 1999).
A hatalom delegdldsdnak ugyanis csak akkor van értelme, ha a nagyobb hatdskorrel felruhdzott
dolgozdk képesek és hajlanddk elldtni a rajuk bizott feladatokat, azaz rendelkeznek a megfeleld
tuddssal és motivacidval a feladat elvégzéséhez.

A csoportmunka hatékonysdgdnak novelése az djabb szervezeti formdk eredményes
mikodésének elofeltétele. A szervezetek tevékenységének koordindldsandl, a kreativitdst, innova-
ciét igényld, nagy djdonsdgtartalmu feladatok ellatdsdndl gyakori strukturdlis megoldds a csopor-
tok létrehozdsa (Robbins 1990). Ezek hatékony mikddtetése specidlis képességeket igényel a
vezetok és csoporttagok részérdl egyarant.

Tovabbi fontos szempont a fejlesztendo teriiletek iizleti stratégidbol torténd levezetése. Az
emberierdforrds-menedzsment stratégiai szemléletének megjelenése biztositja, hogy a személy-
zetfejlesztés ne megalapozatlanul, esetleg az eroforrdsokat pazarolva, hanem a szervezet stratégiai
elképzeléseivel 0sszhangban torténjen.

Beardwell és Holden (1994) szerint a szervezetek tilélése és sikere szempontjabdl nem elég a megfeleld
embereket megszerezni, az iij munkaerdt be kell illeszteni a szervezeti kornyezetbe. Munkakorvaltas esetén
is sziikség lehet bizonyos képességek fejlesztésére. A szervezetek valtozdsakor szintén elengedhetetlen a
megvaltozott koriilményekhez torténd alkalmazkodds, valamint olyan képességek kifejlesztése is sziikséges,
melyek a jovobeni kihivasok megvaldsitasara készitik fel a szervezet tagjait.

,-Az emberierdforras-fejlesztés tanuldsi, fejlesztési lehetdségek biztositdsa, tréning beavatkoza-
sok és tervek készitése, lebonyolitdsa és a tréningprogramok értékelése. Alapvetden stratégiai
folyamat, amely az iizleti és egyéni sziikségletek elérését egyarant szolgdlja.” (Armstrong
1999:479). Tobbféle tevékenységet foglal magdban: tanuldst, oktatdst, fejlesztést és tréninget.

A hétkdznapi életben ezeket a fogalmakat gyakran szinonimaként emlitjiik, az emberier6forras-
fejlesztéssel foglalkozok azonban kiilonbséget tesznek jelentésiikben. Garavan, Costine és Herety
(1997) részletesen elemzi a kozottiik 1évo hasonldsdgokat és megallapitja, hogy mind a négy moz-
zanat hozzdjarul a képességek fejlesztéséhez, €s 6sszefiigg a tanuldssal.

Az emberierdforras-fejlesztés hagyomanyos médszere a tréning. Idovel a jelentdsége valtozott,
mds-mds vonatkozdsdra helyezddott a hangsily. Garavan és tdrsai (1997) atfogé attekintést nyuj-
tanak errdl a témakorrol, konyviikben tizenhdrom modellt {rnak le és elemeznek. A modellek
vazlatos jellemzdit az [. tdbldzat tartalmazza.

A modellekrdl dltaldnossdgban megdllapithat6, hogy fejlodést mutatnak bonyolultsdgukat és
stratégiai irdnyultsdgukat illetoen. A kordbbiak inkdbb az egyénre koncentrdltak (ilyen a nem
szisztematikus, szétes6 modell), majd a tervezésre és rendszerszemléletdi megkdozelitésre Osszpon-
tositottak (ilyen a szisztematikus tréning vagy formalizalt modell). Eleinte mikodési problémaékkal
foglalkoztak, majd késobb a folyamatszemlélet is beépiilt az elképzelésekbe (tréning ciklus modell).

A napjainkhoz kozelebb dll6 modellek az egyénrdl a szervezetre helyezik a hangsilyt,
elvontabbak, az emberieroforrds-fejlesztést kornyezeti 0sszefiiggésrendszerben vizsgdljak (az
Ashridge-modell, az iizletkozpontd modell vagy a tanuldszervezet-modell). A tanulds kiemelt
szerephez jut ezekben a modellekben.

Ez az attekintés nagyon jol szemlélteti az emberieroforrds-fejlesztésben bekdvetkezett szem-
Lélet- és irdnyvaltast, egyben utal arra, hogy milyen teriiletek vdlnak hangsilyossd a jovoben.

Az emberier6forrds-fejlesztésre forditott figyelem mértékét, e tevékenység szervezeten beliili
jelentdségét indirekt mutatdk segitségével is mérhetjiik. Ilyen mutaté lehet az évente egy fore jutd
képzési koltség. Egy amerikai felmérés szerint ez 500 vallalat atlagdban 392 dollar/f6/év, az
Eurdpai Unié tagdllamaiban egy masik elemzés szerint 600-1600 dollar/f6/év (Karoliny — Poor —
Spisdk 2000). Gyakran a szervezet éves bértomegének szdzalékdban hatidrozzdk meg a koltségeket.
Ez nyugat-eurépai orszdgok esetén 1% koriil alakul. Jelentds kiilonbségek lehetnek a szervezet
méretétdl és dgazati hovatartozasatdl fiiggden.
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Tréning modellek
Forrds: Heraty, N. (1992): Training and Development: A Study of Practices in Irish-Based Companies

MBS thesis University of Limerick felhaszndldsdval

Az emberierdforrds-menedzsment mads teriileteinek jellemzdibdl dttételesen kovetkeztetni lehet a

MODELL JELLEMZ0 ORIENTACIO ~ KORLAT

Nem szisztematikus, Nem tervezett, nincs tréning politikdja, egyének sajt fejlesztésiikért Végrehajtds Ad hoc, reaktiv, a tréninget koltségnek tekinti

Szétesd modell felelosek

Problémakézpontd vagy Teljesitményproblémdk megfogalmazdsa és megolddsa Végrehajtds Reaktiv, kockdzata a rossz problémadefinidlds

Tervezett karbantarté modell erdforrds-pazarl lehet

Szisztematikus tréning vagy  Rendszerelméleten alapul, strukturdlt, a sziikségletelemzéstol az Végrehajtds Nagyon egyszerd, stabil kimyezetben 6,

Formalizdlt modell eredmények értékeléséig dtfogja a tréning folyamatdt az egyéni killonbségeket nem veszi figyelembe

Tréningeiklus-modell A tréning megvaldsitdsanak feltételeit figyelembe veszi, stakeholder Részben stratégiai  Nem épitik be az iizleti tervbe, a menedzserek
szemlélet, a tanuldst szervezeti folyamatnak tekinti, szélesebb értelmezés elutasithatjdk a részvételt

Atmeneti modell Szervezeti komyezetbe dgyazza a tréninget, kéthurkos modell, a Stratégiai A mésodik hurok elvont, nem ad gyakorlati tandcsot
mdsodik hurok a stratégia és tanulds a szakembereknek, nagy tapasztalatot igényel

Rendszermodell Aszervezetet nyilt rendszernek tekinti, tobb egymassal kapesolatban Részben stratégiai - Gyakran tilsagosan befelé Gsszpontosit,
allo tréning alrendszerrel hidnyozhat az alrendszerek integricidja

Tandcsadd modell A tréning specialista tandcsadd szerepét timogatja, kontroldlhatja a Stratégiai/ Abelsd tandcsadd nem tud elszakadni a szervezettol,
tevékenységeket, tandcsadd képességeket kell kifejlesztenie Végrehajtds nem tartja folyamatos tevékenységnek a tréninget

Fejleszto modell Az életen dt tart6 tanuldst helyezi elotérbe, a tanuldsi szerzdést és a Végrehajtds Tiil sok hangstily a fejlesztésen, elvont modell, nem
tréning és fejlesztés kozos felelosségét hangstilyozza feltétlen koltséghatékony

A tréning s fejlesztés Fogyasztéorientdcid a tréning és fejlesztés gyakorlatdban, marketing Stratégiai A tréningspecialistdnak marketing szemlélettel kell

marketing modellje irdnyelveket timogat a tréning funkciondl rendelkeznie, sok tapasztalatot igényel

Ashridge-modell Osszpontosit6 megkzelitést tmogat, a tréning fegyver a versenyben, Stratégiai Inkdbb leiré modell, dsszpontositdsra nem ad tandcsot,
a szervezet szdmdra fontos, folyamatos tevékenységnek tartja nem fogékony komyezetben nehéz alkalmazni

Uletkizpontii modell A tréningszikségletet az tizleti célokhoz kot a vdltozds kiilso okait Stratégiai Az egyének sziikségletével nem foglalkozik
meghatdrozza, a tdmogatottsdg fontossdgat hangsilyozza

Atréning és fejlesztés Ateljes képet nézi az érintettekkel, mds tényezok hatdsit is figyelembe veszi Stratégiai Az alkalmazdssal problémak lehetnek, ha a szerve-

et

stakeholder-modellje nem elég fejlett a tréning vonatkozdsdban

Tanulszervezet-modell Témogatja, hogy a tanulds minden szinten torténjen, folyamatos és Stratégiai Utdpista szemlélet, nehéz alkalmazhatdsdg az egész

fejlesztés irdnydra, fontossdgdra. [gy a szervezetek stratégiai vélasztasibol, hogy a munkaerdpiacra
vagy a belso fejlesztésre dsszpontositanak-e (Bakacsi et al. 1999), kdvetkeztetni lehet arra, hogy
mekkora szerepet szdnnak az emberieroforras-fejlesztésnek.

A munkaero6-ellatds és a szervezetfejlesztés kapcsolata azzal mérhetd le, hogy milyen szempon-
tokat érvényesitenek a kivdlasztds sordn, mennyire veszik figyelembe a hosszd tdvd szervezeti
igényeket az alkalmazdsnal.

A kompenzicid, javadalmazas és 6sztonzés kutatdsom szempontjabdl azért fontos, mert e rend-
szerek kialakitasandl az egyéni érdekek figyelembe vétele mellett a szervezet a stratégiai elképzelé-
seit is beépiti e rendszerekbe. Ebbol megismerhetjiik a fontosnak tartott értékeket.

A teljesitmény0sztonzok alkalmazdsa, a hosszu tavi célok elotérbe dllitdsa, a kompetencia alapt
rendszerek kialakitdsa tiikrozheti, hogy a szervezet tdmogatja, 0sztonzi az egyének fejlodését,
fejlesztését, és kozvetve a szervezetfejlesztést is.

A teljesitményértékelés célja tobbféle lehet. Altalinosan ismert Cummings és Schwab (1973)
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csoportositdsa, az értékelo és fejlesztod cél megkiilonboztetése.

Ertékeld cél esetén a szervezet tagjainak mdltbeli teljesitményét vizsgaljak, azon olyan admi-
nisztrativ dontések milnak, mint a fizetések, eloléptetések, leépités esetén az elbocsitanddk
korének meghatdrozdsa. Fejlesztési cél esetén a teljesitmény novelésére helyezik a hangsulyt,
meghatdrozzdk a jovobeli teljesitménycélokat, azokat a teriileteket, ahol javitani lehet a teljesit-
ményen. Ugyanakkor atfedés is van a két cél kozott. A multbeli teljesitmények alapul szolgdlnak a
jovobeli célok megfogalmazdsahoz (Anderson 1993).

A szakirodalom ravilagit arra, hogy az emberier6forras-fejlesztés teriiletének jelentdsége novek-
szik, stratégiai szemlélete erdsddik. Fokozatosan az emberi er6forrds vdlik a versenyelony leg-
fontosabb forrasava, elsdsorban tanuld, fejlodo, valtozé 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 felso vezetés dltal tdmogatott és vezetett
hosszi tavi erdfeszités a szervezet vizidjdnak, ,,empowermentjének”, tanuldsdnak, problé-
mamegoldé folyamatainak javitdsiara a szervezeti kultira folyamatos, egyiittmikodo
menedzselésén keresztiil, kiilon figyelemmel a munkacsoportok és mds csoportképzoédmények
kultdrdjara, felhaszndlva a tandcsadd-tdimogaté szerepét, az alkalmazott magatartdstudomény
elméletét és modszereit, beleértve az akcidkutatast is™.

A szervezetfejlesztés dltal kovetett értékek, feltevések, hiedelmek egyértelmiien megkiilon-
boztetik mds valtozasi stratégiatél. Humanisztikus, optimista és demokratikus értékek jellemzik
(French — Bell 1995).

Bennis (1969) szerint a szervezetfejlesztok kozos célokat kovetnek tevékenységiik soran. Ezek
koz¢é tarozik a kompetencia fejlesztése, a csoportok kozotti és csoportokon beliili megértés
fokozdsa, a hatékonyabb csapatmunka kialakitdsa, hatékonyabb konfliktuskezelés és az organikus
struktdrdk kialakitdsa.

Tannenbaum és Davis (1969) 0Osszefoglalja, hogy a szervezetfejlesztés milyen jelentos
értékvaltast okozott a szervezetek, s benne az egyének megitélésében. Megdllapitdsaik McGregor
Y elméletével dllnak 6sszhangban.

Jaeger (1986) Tannenbaum és Davis szervezetfejlesztési értékeit Osszeveti Hofstede
szervezetikultira-dimenzidival. Mig Tannenbaum és Davis megallapitdsai egyéni €s csoport szintre
vonatkoznak, Hofstede kultdratipusai szervezeti, illetve tarsadalmi szinten értelmezhetok. Jaeger
szerint az alacsony hatalmi tdvolsdg, alacsony bizonytalansiag-keriilés, alacsony férfiassdg és
kozepes szintli individualizmus van Osszhangban Tannenbaum és Davis értékeivel, azaz a
szervezetfejlesztéssel. Véleménye szerint minél kevesebb kulturdlis jellemz6 felel meg ezeknek az
értékeknek, anndl nehezebb egy szervezetben vagy kultirdban szervezetfejlesztést megvaldsitani.

VIZSGALATI MODSZER
A feltett kérdés megvalaszoldsahoz a szakirodalom feltardsa mellett empirikus vizsgalatot végeztem harom
Hajdd-Bihar megyei szervezetnél. A harom szervezet profiljat illetden igen eltérd. Az egyik egy kiilfoldi
tulajdonu termeld véllalat, a masik egy hazai, 50 % + 1 szavazattal dllami tulajdonban 1év6 szolgaltat val-
lalat, a harmadik egy a kozigazgatdsban tevékenykedd, onkormdnyzati tulajdonban 1évo szervezet.

Az emberierdforras-fejlesztés gyakorlatdt a ,,Best International Human Resource Management
Practices” kérdoiv felhaszndldsaval vizsgdltam. Ezt a kérdbivet egy — szoros egyiittmikodésen ala-
puld, vegyes kultirdji — konzorcium dltal irdnyitott 6sszehasonlité elemzésnél haszndljak. A kon-
zorcium célja emberierdforras-alapi megolddsokat meghatdrozni szervezeti problémadkra, melyek
tarts versenyelOnyt biztositanak a szervezetek szdmara (Teagarden et al. 1995).

A jelenlegi és a kivdnatos gyakorlatra vonatkozé kérdésekre egy otfokozati Likert-tipusi
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skdlan adtak valaszt a megkérdezettek. A vdlaszokbdl direkt és indirekt médon kovetkeztetek
a szervezetek emberier6forrds-fejlesztésének gyakorlatiara, valamint e gyakorlatnak a
szervezetfejlesztés értékeivel vald kapcsolatara. A hdrom szervezetnél sszesen 704 kérddivet
dolgoztam fel, s értékeltem ki az SPSS statisztikai elemzd program segitségével. El6szor a
fejlesztéssel kapcsolatban feltett direkt kérdéseket elemzem, majd mds funkciondlis
teriileteknek a fejlesztésre indirekt médon vonatkoztathaté megdllapitdsait értékelem. Ezt
kovetden az emberier6forrds-menedzsment gyakorlatdnak a szervezetfejlesztéssel kapcsolatba
hozhat6é tényezdit mutatom be. Eloszor szervezetenként értékelem az eredményeket, majd
Osszehasonlitom azokat, és dltaldnos kovetkeztetéseket fogalmazok meg. Az értékelés
elsddleges célja annak vizsgdlata, hogy milyen mértékdl és irdnyud figyelmet forditanak a
fejlesztés teriiletére, milyen mértékben 4ll ez 6sszhangban az emberierdforrds-fejlesztés tjabb
irdnyzataival, valamint a szervezetfejlesztés dltal kovetett értékekkel.

AZ EREDMENYEK ERTEKELESE
Az ,,A” szervezet dolgozdi tiz alternativa koziil a munkaerd-fejlesztés és tovabbképzés jelenlegi
céljanak leginkdbb az alkalmazottak munkavégzo képességének szélesitését (1. dbra, atlag 3,37), a
cég értékeinek, mikodési modjanak megismertetését (dtlag 3,18), valamint a csapatmunka
fejlesztését (atlag 3,11) tekintik. Legkevésbé az alkalmazottak jutalmazasat (atlag 2,57), az eloszor
munkdba all6k érdemi képzésének biztositasat (atlag 2,62), valamint a multbeli gyenge teljesit-
mények orvosldsat (atlag 2,68) tartjdk fontos célnak.

Ennél a vallalatndl a kivdlasztds sordn nem forditanak Kkitiintetett figyelmet arra, hogy a jelolt
rendelkezik-e a kivalé munka végzésének jovobeni lehetoségével, kozepes mértékben tekintik a
felvételt befolydsold tényezdnek (atlag 3,00), igy feltételezhetd, hogy munkaerd-gazddlkoddsukra
nem a belso forrdsra épitd stratégia, a fejlesztésre forditott fokozottabb figyelem jellemzo.

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

Néhdny szamszer(sithetd mutatdé is segit a fejlesztés sulydnak meghatidrozasiban. A
szervezetben fejlesztésre forditott 6sszeg 2000-ben a bértomeg 0,5%-a volt. Az egy fore esd képzési
napok szama 2,3 nap. 100 fore 0,4 tanulmdnyi szerzodés jutott, bar ez az érték egy évvel kordbban
5,7 volt. Ezek a mutaték a nemzetkdzi tapasztalatokhoz viszonyitva elég alacsonyak.

A stratégiai szemlélet megjelenésével az emberierdforrds-fejlesztés szerepe is megvaltozik.
Elotérbe keriil az egyéni kompetencia fejlesztése, a karrierfejlesztés, s ezzel Gsszhangban tjabb
fejlesztési célok véalnak fontossd. A multbeli gyenge teljesitmény orvosldsaval, a technikai hoz-
zaértés novelésével szemben sokkal inkdbb jovoorientdlt célok keriilnek elotérbe. Nagyobb hangsu-
lyt kap a dolgozok személykozi képességeinek fejlesztése, a csoportmunka eldsegitése, a szervezet
kultdrdjanak megfeleld magatartds begyakoroltatdsa.

Az ,,A” szervezetnél a fontosabbnak tekintett fejlesztési célok ehhez az Gjabb szemlélethez all-
nak kozelebb: generalista képzés, a szervezet értékeinek megismertetése, a csapatépités ilyen djabb
céloknak tekinthetok. Mindezek a célok azonban a megkérdezettek szerint a kozepesnél csak kicsit
nagyobb mértékben jellemzoek a szervezetre.

1. dbra: Az ,,A” szervezet emberi eroforrds fejlesztése
A szervezetfejlesztés olyan valtozasmenedzselési eljards, ahol a magatartdstudomdny eredményeit,
mddszereit kiemelten kezelik. Megvizsgéaltam, hogy a szervezetfejlesztés sordn alkalmazott médsz-
erek, értékek megjelennek-e a kiillonb6zd emberieroforras-funkcidk gyakorlatdban.

Szervezetfejlesztés sordn nagyon fontos, hogy jé kapcsolat legyen a dolgozdok kozott. Ennél a
cégnél a munkaerd-felvétellel kapcsolatos dontéseket kdzepes mértékben (dtlag 3,15) befolydsolja,
hogy a kivalasztott személy jol kijon-e a mar ott dolgozdkkal, viszont a munkatarsak véleményére
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csak kis mértékben épitenek (dtlag 2,41).

Keérdések

1 2 3 4 5

Valaszok

A teljesitményértékelési célok koziil azok hozhatdk kapcsolatba a szervezetfejlesztéssel, ame-
lyek a fejlesztés irdnydnak meghatdrozasdban segitenek, illetve amelyek 0sztonzonek tekinthetok a
dolgozdk szamdra. Ennél a szervezetnél a legmagasabb dtlagokat olyan célok érték el, amelyek
elsddlegesen az értékeléshez kapcsolddnak. A fejlesztés tervezése, az elismerés, a véleménynyil-
vanitds és eloléptethetdség meghatdrozdsa a legkevésbé jellemzo teljesitményértékelési célok.

A fizetési gyakorlatbdl azokat tekintem a szervezetfejlesztés szempontjabol fontosnak, amelyek
0sztonzik a dolgozdkat, és nemcsak a rovid, hanem a hosszi tavi célok elérését is fontosnak tekin-
tik. Itt a legmagasabb dtlagokat éppen ilyen jellemzok érték el, csakhogy ezek az dtlagok 3 alatti-
ak, azaz kozepes mértékben sem értenek vele egyet a dolgozdk. A fizetési gyakorlatrdl alkotott
altaldnos kép kedvezotlen, s nem tdmogatja a szervezetfejlesztés alkalmazdsat.

A vezetés megitélése pozitivabb, az dtlagok 3 felettiek. A valaszok alapjan kozepesnél jobbnak
tekintheto a vezetd-beosztott viszony és a csoportteljesitmény figyelembevétele, viszont az autokratikus-
nak értékelt vezetési stilus neheziti, esetleg meg is hiusithatja a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A kommunikdcié kérdéskorénél tobb szervezetfejlesztést akaddlyozd jellemzo is fellelhetd. A
hatdskor-delegalds (dtlag 1,84) és javaslatkérés alacsony szintje (2,75), a tul sok hierarchikus szint
(3,29) nem segiti e valtozdsmenedzselési mddszer alkalmazasat.

A kivdnatos dllapotra vonatkozé véleményekbol a szervezet szdmdra raciondlisan elérhetd
helyzetre lehet kovetkeztetni, s a szervezeti tagok vdltoztatdsi hajland6sdga, a valtoztatasi szandék
irdnya is kideriil. Vdlasz kaphat6 arra, hogy ha tettekben nem is, legaldbb tervekben megfogal-
mazddik-e a szervezetfejlesztéssel 6sszhangban 4ll6 valtozdsmenedzselési eljaras.

Munkaerd-felvételnél azt tartandk fontosnak, hogy a kiils6 munkaerdpiacrél a legmegfelelobb
jeloltet ki tudjdk vdlasztani a jelentkezok koziil, tehdt a jelenre Gsszpontositjak a figyelmet, nem
épitenek a szervezeten beliili fejlesztésre.

A jelenlegi gyakorlatndl sokkal jobban figyelembe kivdnjdk venni a jel6lt szandékat, hogy med-
dig kivan a vallalatndl maradni (1,22-dal magasabb kivdnatos atlag), ami hosszi tavid gondol-
kodasra utal. Hangstlyosan kezelik a jovObeni munkatdrsak véleményét (1,17-dal magasabb kiva-
natos dtlag), ami a j6 emberi kapcsolatok, a kozvetlen munkatdrsi viszony szempontjabol fontos.
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A teljesitményértékelés teriiletén a legmagasabb atlagérték (4,40) a kivdnatos célok koziil ,,a
beosztottak elismerése a jol végzett munkaért”, ami kiemelt szempont a szervezetfejlesztési bea-
vatkozdsokndl is. Kevésbé tartjak fontos célnak a beosztottak nézeteinek megvitatasat (atlag 3,92),
valamint annak lehetové tételét, hogy a beosztottak kifejezzék az érzéseiket (atlag 3,98), bar ezekkel
a célokkal is egyetértenek, és jelentds véltozdsokat szeretnének.

A vezetés stilusat illetden a vdlaszadok 63 %-a demokratikusabb vezetést kivdnna. Az dtlag
az tgynevezett konzultativ tipusi vezetésre voksolt. Erdekes eredmény, hogy azt a
demokratikus vezetdt, aki a beosztottaival egyiitt hozza meg a dontést, a megkérdezetteknek
csak 24 %-a tartand idedlisnak.

A vezetd részérdl a legfontosabbnak azt tartjdk, ha tisztelettel banik a beosztottakkal (atlag
4,48), és hajland6 meghallgatni a problémdkat (atlag 4,48). Ezek mar jellemzik a jelenlegi vezetést
is, de tovabb erositenék ezt a magatartast. Nem veszik j6 néven, ha a vezetd mindent ellendriz, és
nem bizik a munkatdrsaiban.

A hatdskor-delegdlast csak kozepes mértékben tartjdk sziikségesnek a szervezet dolgozdi. A
tobbi kommunikdciéval kapcsolatos kérdésnél a szervezet tagjainak vdltoztatdsi szdndéka
0sszhangban 4ll a szervezetfejlesztéssel. A bizalom €s a méltanyossag a legkivdnatosabb érték.

A ,,B” szervezetnél a munkaerd-fejlesztés és tovabbképzés jelenlegi céljanak leginkdbb a cég
értékeinek, mikodési moédjanak megismertetését (2. dbra, atlag 3,09), a technikai hozzaértés
novelését (atlag 2,97) és az alkalmazottak jovobeni munkakori megbizatdsokra torténd felkészitését
(atlag 2,82) tekintik. Legkevésbé az alkalmazottak jutalmazdsat (atlag 2,60), az eloszor munkdba
allok érdemi képzésének biztositasat (dtlag 2,62), valamint a csapatmunka fejlesztését (atlag 2,68)
célozzak meg. A kérdésekre adott valaszok dtlaga nagyon egyonteti, mindossze néhdny tized
kiilonbség van kozottiik, s egyik fejlesztési célt sem tekintik a kozepesnél fontosabbnak.

Indirekt médon az emberierdforrds-fejlesztés gyakorlatdra utal, hogy milyen elveket alkalmaz-
nak a munkaero-felvétel terén. Bar a kiilonbz0, a dontést befolydsold tényezok silya kdzott nincs
tdl nagy kiilonbség, az dtlagok 2,21 és 3,41 kozott mozognak, az eredmények a kiilsd6 munkaeropi-
acrol torténo felvétel preferdldsara utalnak.

A teljesitményértékelés céljara vonatkoz6 valaszokbdl az deriil ki, hogy ennél a szervezetnél is
elsosorban a teljesitmények dokumentaldsat szolgdlja 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 erositik a fejlesztésre vonatkozé szdmszerli mutatok is. A
szervezetnél fejlesztésre forditott 6sszeg a bértomeg 1,89 %-a, amit kozpontilag hatdroznak
meg. [gy sajnos gyakran eldallhat olyan helyzet, hogy az egyik évben foloslegesen koltenek
erre a teriiletre, a masik évben pedig nem dll rendelkezésre elég anyagi eszkoz. Az egy fore
esd képzési napok szdmdrdl nem tudtak pontos adatot mondani. A rendelkezésre all6 kimu-
tatdsok szerint ez az érték 0,5 koriili, de valdszind, hogy ez a mutaté nem tartalmaz mindent.
A 100 dolgozéra esd tanulmanyi szerzddések szama 4. Ezek a mutaték a nemzetkozi tapasz-
talatokhoz viszonyitva abszolut értékben elég alacsonyak, koriilbeliil 90 $/f6/év a 600-1600 $-
ral szemben, de a bértomeg ardnydban mdar kozelebb dllnak a nyugat-eurdpai értékekhez
(Karoliny et al. 2000).

A szervezetfejlesztés sordn alkalmazott médszerekkel nem 4ll dsszhangban a ,,B” szervezet
munkaero-felvételi gyakorlata, mivel a dolgozdk véleménye szerint politikai szempontok és a tech-
nikai képességek megléte befolydsolja elsddlegesen a dontéseket. Kisebb hangsilyt kapnak a
kivalasztdsndl a személykozi kapcsolatok mindségére utald jellemzok.

A teljesitményértékelésnél keverednek a hagyomdnyos és stratégiai szemlélettel 6sszhangban
all6 célok. Harmadik és negyedik legfontosabb célnak tekintik az erds és gyenge pontok
meghatdrozasit és a fejlesztési tevékenység tervezését, ugyanakkor a nézetek megvitatdsa, és az
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érzések kifejezése a két legutolsé szempont a sorban. Meg kell azonban jegyezni, hogy nincs
Iényeges kiilonbség az dtlagok kozott.

A fizetési gyakorlat ennél a szervezetnél kicsit specidlis, hiszen, tobbségében koztisztviselokrol
1évén sz06, torvényileg meghatdrozottak az illetmények. Ennek ellenére a juttatdsok €s fizetési
0sztonzok ardnya, a hosszud tavi cél és a jovoorientdlt fizetés a funkciondlis teriiletre vonatkoz6
kérdések sordban az elsdk koz¢ keriilt, bar az atlagok 2,4-2,7 kdzott mozognak.

A vezetés megitélésénél a szervezetfejlesztéssel dsszhangban 4ll6 jellemzoket taldlunk, rdada-
sul az atlagok is a ,,nagymértékben” és ,kozepes mértékben” mezdbe esnek. A vezetés stilusdra
vonatkoz6 eredmény azonban nem kedvezo a szervezetfejlesztés szempontjabol.

2. dbra: A ,,B” szervezet emberi eroforrds fejlesztése

A kommunikdéci6 kérdéskorénél tobb szervezetfejlesztést akaddlyozo tényezd azonosithatd. A hori-
zontdlis kommunikdci6 €s a hataskor-delegdlds nem megfelel6 volta, a til sok hierarchikus szint
gdtolja a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A ,,B” szervezet dolgozéi a munkaerd-felvételnél a szervezetfejlesztést nem tekintik a kivanatos
dontést befolydsold tényezonek.

Ennél a szervezetnél nincs még jol kidolgozott teljesitményértékelési rendszer. E tevékenység
inkdbb csak adminisztrativ célokat szolgdl, illetve a tovabblépési, fejlesztési lehetdségekre utal.

Kérdések

1 2 3 4 5
Valaszok

Erthetd, hogy a szervezet tagjai elsdsorban e funkci6 értékeld céljat kivanjak erdsiteni. A teljesit-
ményértékelés fejlesztési céljai és azok, amelyek Oszinte, nyilt kommunikdciét biztositandnak, a
hdtsé helyekre keriiltek. Ugyanakkor ezeket a szempontokat is szeretnék figyelembe venni a
szervezet dolgozoi.

Az emberierdforras-funkcidk gyakorlatdban legnagyobb valtozast a fizetések terén szeretnének.
Ezek a viltoztatdsok édltaldban 6sszhangban lennének a szervezetfejlesztéssel is, hiszen 0sztonzo,
teljesitményalapd, hosszi tavid célokat figyelembe vevd, jovoorientdlt fizetési gyakorlatot
szeretnének, de az atlagértékek nem til magasak, és a vilaszok megoszldsa sem olyan egyértelm,
mint az el6z6 funkcio esetén.

A vezetés stilusdban a konzultativ irdnyba kivannak elmozdulni, a 36 %-os jelenlegi
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ardnnyal szemben 62 % tartja kivanatosnak ezt a stilust. Erdekes eredmény, hogy az igazan
demokratikus vezetést, a részvételt a dontéshozatalban a vdlaszaddk 6,5 %-a tartja csak
kivanatosnak.

A vezetdk legfontosabb magatartdsdnak azt tekintik, hogy tisztelettel banjon a beosztottakkal,
baratsagos legyen, hallgassa meg a dolgozdk problémadit, targyilagosan értékeljen. Ezek a jellemzok
0sszhangban dllnak a szervezetfejlesztés sordn alkalmazott mddszerekkel, technikdkkal.

A kommunikdci6 teriiletén a szervezeti célok vildgos megfogalmazasat és kozlését szeretnék,
fontosnak tartjak, hogy a vezetd bizzon meg a beosztottakban, s a j6 horizontdlis kommunikéciét is
jelentdsen fejleszteni kivanjak. A hatdskor-delegdlds mint kivanatos cél viszont az utols6 helyre
keriilt.

Elég nagy kiilonbség van a munkaerd-fejlesztés jelenlegi és kivdnatosnak tartott valtozatai
kozott, ami arra utal, hogy a kérdoivben felsorolt emberier6forras-fejlesztési célokat dltalaban
fontosnak {télik. A kivdnatos célok sorrendjébdl azonban nem vdlik egyértelmlivé, hogy a
szervezetfejlesztéssel szoros dsszhangban szeretnék valtoztatni a jelenlegi gyakorlatot.

A ,,C” szervezet munkaerd-fejlesztési gyakorlata kiegyenlitett képet mutat (3. dbra). Jelenlegi
céljanak leginkdbb a technikai hozzaértés novelését (atlag 3,07), a személykozi képességek javitasat
(atlag 3,04), az alkalmazottak munkavégzd képességének szélesitését (atlag 3,02) és a jovore vald
felkészitést (atlag 3,02) tekintik. Legkevésbé az alkalmazottak jutalmazasat (atlag 2,23), a miltbeli
gyenge teljesitmények orvosldsat (dtlag 2,71) és a cég értékeinek megismertetését (atlag 2,80)
tartjak fontosnak.

3. dbra: A ,,C” szervezet emberi erdforrds fejlesztése

A munkaerd-felvétel teriiletén nem tulajdonitanak kitiintetett figyelmet a jellt potencidlis
képességeinek, kozepes mértékben tekintik a felvételt befolydsol6 tényezonek (atlag 2,98). Sokkal
inkdbb a jelolt aktudlisan meglévd, foleg technikai képességei szolgdlnak a kivdlasztds alapjdul.
Feltételezhetd, hogy a munkaerd-fedezetet nem a belsd fejlesztésre alapozzdk.

Akérdoivben felsorolt 11 lehetséges teljesitményértékelési cél koziil a ,.fejlesztési tevékenység ter-

Kérdések
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Valaszok
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vezése” a harmadik a sorrendben (4tlag 2,90), de a kdzepesnél kisebb mértékben tartjak fontosnak.

Néhdny szamszer(isithetd mutatd is segit a fejlesztés silydnak meghatdrozdasdban. Ebben a
szervezetben az emberi eroforrdsfejlesztésére forditott Gsszeg a bértomeg 0,69 %-a. Az egy fore esd
képzési napok szdma 3,8 nap/f6. A 100 dolgozdra esd tanulmdnyi szerzodés 2,1 darab. Ezek a mutaték
a szakirodalmi értékekhez viszonyitva azt jelentik, hogy nem forditanak kiemelt figyelmet a fejlesztésre.

Szervezetfejlesztés sordn nagyon fontos a j6 kapcsolat a dolgozdk kozott. Ennél a cégnél a
munkaerd-felvétel 6todik legfontosabbnak {télt szempontja az volt, hogy a kivélasztott személy jol
kijon-e a mar ott dolgozokkal (atlag 3,09, ami kozepes mértékii befolyast jelent), viszont a
munkatdrsak véleményére a kdzepesnél is kisebb mértékben épitenek (dtlag 2,52).

A teljesitményértékelési célok koziil a szervezetfejlesztés értékeivel dsszhangban dllok sem a
célok sorrendjében, sem az dtlagértékeket tekintve nem keriiltek kitiintetett helyre.

A fizetési gyakorlat megitélésénél az 6sztonzo, hosszi tdvi és csoportcélok ugyan elokeld
helyen dllnak, de az atlagértékek igen alacsonyak.

A vezetés megitélése viszonylag pozitiv, az dtlagok 3 felettiek. A vdlaszok alapjan kimondottan
jonak tekinthetd a vezetd-beosztott viszony, de az autokratikusnak értékelt vezetési stilus nehezi-
theti a szervezetfejlesztés alkalmazasat.

A kommunikdcié kérdéskorénél tobb szervezetfejlesztést akaddlyozé jellemzd is fellelheto. A
hatdskor-delegalds (dtlag 1,94) és a horizontdlis kommunikdcié kozepesnél alacsonyabb (dtlag
2,94), tovéabba a tdl sok hierarchikus szint (dtlag 3,44) sem segiti e valtozdsmenedzselési médszer
alkalmazasat.

A kivanatos dllapotra vonatkoz6 véleményekbol a szervezeti tagok vdltoztatdsi hajlanddsagat, a
valtoztatdsi szandék irdnyat probaltam kideriteni.

A munkaerd-felvételnél a kivanatos vdlaszok is a jelenre Osszpontositanak, s nem épitenek a
szervezeten beliili fejlesztésre.

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

Az emberieroforrds-funkcidk koziil a legnagyobb vialtozast a fizetési gyakorlatban szeretnének,
s ezek a véltozdsok 6sszhangban dllnak a szervezetfejlesztés jellemzoivel.

A valaszaddk 63 %-a demokratikusabb vezetést kivanna. Az dtlag az dgynevezett konzultativ
tipusi vezetésre voksolt. A demokratikus vezetot, aki a beosztottaival egyiitt hozza meg a dontést,
a megkérdezetteknek csak 24 %-a tartand idedlisnak.

A vezetoktol azt igénylik, hogy tisztelettel banjanak a beosztottakkal (atlag 4,48), és hallgassak
meg a problémdikat (dtlag 4,48). Ezek mdr a jelenlegi vezetésre is jellemzodek, de tovabb
erositenék. Nem veszik jé néven, ha a vezetd mindent ellendriz, és nem bizik benniik.

A hatdskor-delegdldst csak kdzepes mértékben tartjdk sziikségesnek a szervezet dolgozdi. A
tobbi kommunikdciéval kapcsolatos kérdésnél a szervezet tagjainak valtoztatdsi szdndéka
Osszhangban 4ll a szervezetfejlesztéssel. A bizalom és a méltdnyossdg, valamint a jé horizontdlis
kommunikécié megteremtése a leginkdbb kivanatosnak tartott érték.

Az emberieroforrds-fejlesztés fontossdgat — gy tinik — felismerték a szervezet tagjai, hiszen
vdltoztatni szeretnének a jelenlegi gyakorlaton. A kivdnatos értékek 0,98-1,84-dal magasabbak a
tényadatokndl. Viszont a szervezetfejlesztéssel szorosabb kapcsolatba hozhaté fejlesztési célok
nem tlnnek ki mds célok koziil, tehdt nem allithatjuk, hogy az emberi erdforras fejlesztésére fordi-
tott nagyobb figyelem szandéka pdrosul a szervezetfejlesztés szempontjaival.

A SZERVEZETEK OSSZEHASONLITASA, KOVETKEZTETESEK
A hdrom szervezet 6sszehasonlitdsanak eredménye kicsit meglepett. Annak ellenére, hogy méretiikon
kiviil az ipardgban, tevékenységi koriikben €s tulajdoni viszonyukban egyarant kiilonboznek, mind a
jelenlegi helyzetre vonatkozd, mind a kivdnatos eredményeik nagyon hasonléak (4. dbra).
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4. dbra: A hdrom szervezet emberi erbforrds fejlesztése

A fejlesztés jelenlegi gyakorlatinak megitélésénél 5-6 kérdésnél van néhdany tizednyi eltérés a
vdlaszok dtlagdban. Ez a kiilonbség a 9. kérdésnél a legjelentdsebb, amely az alkalmazottak
munkavégzo képességének szélesitésére vonatkozott, de a kivdnatos adatok nagyon hasonldak.
Szembetlind a viszonylag jelentos dltaldnos valtoztatdsi szandék a jelenlegi gyakorlathoz képest.
A viltoztatds irdnydbdl azonban nem lehet olyan kovetkeztetésre jutni, hogy elsoésorban az

—&— A" tény

o ,A” kivanatos

A 4B” tény

A ,B” kivanatos
—.-®-— ,C"tény
o) (G

,C” kivanatos

emberierdforras-fejlesztés stratégiai szemléletével 6sszhangban all6 célokat kivannanak kovetni.

Hasonl6 kovetkeztetést vontam le a szervezetfejlesztéssel kapcsolatosan is. A harom szervezet
jelenlegi gyakorlata csak néhdny teriileten all a szervezetfejlesztés értékeivel Gsszhangban (pl.:
generalista képzés, csoportok jelentdségének felismerése, jo viszony a vezetd és beosztott kozott),
de ezeknél a konkrét példikndl sem til meggyozodek az atlagértékek (3,00 koriiliek). A kivanatos
helyzetbol egyértelmiien kirajzolédik, hogy néhdny alapvetd szervezetfejlesztési értéket nem tar-
tanak fontosnak a vizsgalt szervezetek dolgozdi, példaul a dolgozdk véleményének kikérését, érzé-
seik manifesztdldsat.. Csak nagyon kis mértékben kivannak részvételt a dontéshozatalban, a jelen-
legi paternalistinak mondhat6 vezetés helyett a konzultativ irdnydba szeretnének elmozdulni. A
kommunikéci6 teriiletén sem rajzolddik ki a nyilt, d6szinte 1€gkor irdnti vagy. Az emberier6forras-
fejlesztés stratégiai jelentdoségének novekedése, az ,,empowerment”, valamint a csoportok egyre
gyakoribb alkalmazdsa, a tanulds szerepének felértékeldodése, tehdt az elméletekben megjelend uj
trendek még nem érték el megyénket, illetve a vizsgdlt harom szervezetet. A fejlesztés Gjabb szem-
Lélett megkozelitése csak néhdany esetben bukkan fel. A jelenlegi és a kivdnatos helyzetre
vonatkozdan sem lehet kijelenteni, hogy a szervezetfejlesztéssel 6sszhangban all6 értékek vezérlik
a dolgozdk és vezetok magatartdsat, cselekedeteit.

A kutatds eredményei mogott, osszhangban a szakirodalmi forrasokkal (Jaeger, 1986), a
szervezeti kultdra hatdsa hizédhat meg.
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