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ELOSZO

Ez a tanulmanykotet a Soproni Egyetem Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudoma-
nyok Doktori Iskoldja doktorandusz hallgatéinak valogatott munkait gy(ijti egybe, bemutatva
az intézményilinkben folyd doktori képzés sokszinliségét és tudomanyos megalapozottsagat.

A most megjelené kotet 22 magyar nyelv( irdst tartalmaz, melyek szerzéi a jelenlegi ak-
tiv doktoranduszaink és adott esetben témavezet8ik. A tanulmanyok jol tikrozik az elméleti
alapokat, a gyakorlati alkalmazhatdsagot és az interdiszciplinaris megkozelitést, amelyek gaz-
dagitjdk a modern tudomdnyos kutatds sokszin(iségét. A kotetben konyvismertetések is helyet
kaptak, amelyek segitik az olvasdkat abban, hogy szélesebb ralatast kapjanak néhany kapcso-
|[6d6 tudomanyos irodalomra.

A kotet célja nem egyszer(ien a hallgatdk kutatdsi eredményeinek bemutatasa, hanem
egyuttal 6sztonzésként is szolgal a tudomdnyos parbeszédre, a szakmai fejlédésre és a jové-
beni egylttm(ikodések kialakitasara. Bizunk benne, hogy e vdlogatas hozzajarul a doktori is-
koldban foly6 képzés fejl6déséhez, valamint szélesebb értelemben a hazai és nemzetkozi tu-
domanyos élethez egyarant.

Koszonetiinket fejezzik ki valamennyi szerzének, akik elkdtelezett munkajukkal hozza-
jarultak a kotet létrejottéhez, tovabba a hallgatdok témavezetbinek, akik folyamatosan segitik
a doktoranduszok tudomanyos és szakmai fejl6dését.

Koszonjik a lektorok aldozatos munkajat is, akik hasznos szakmai tanacsaikkal és jobbitd
szandéku észrevételeikkel segitették a hallgatdkat a kotetbe keriils irdsuk dtdolgozasaban, ki-
egészitésében, hogy még értékesebb és szinvonalasabb irasokat adhassunk kozre.

Hasznos id6toltést, kellemes szakmai feltolt6dést kivanunk a tanulmanykotet olvasasa soran!
Sopron, 2025. junius 1.

Obddovics Csilla,
a Doktori Iskola vezetéje

Resperger Richdrd,
a Doktori Iskola titkdra
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Nyugat-dunantili multinacionalis autdipari vallalatok szervezet-fejlesztési célu
vizsgalata — egy kvalitativ kutatas eredményei strukturalt mélyinterjuk alapjan

Kovacsné Laczkoé Eva Marial

Absztrakt:

A tanulméany a magyar multinaciondlis vallalatokat vizsgéalja szervezet-fejlesztési oldalrol a
Nyugat-Dunantuli statisztikai régidban fejlesztendo teriiletekre fokuszalva. A kutatas elso felé-
ben szakirodalmi attekintés alapjan definidlja a szervezet-fejlesztéshez kothetd alapfogalmakat,
majd 0sszegzi a valaszadok a kutatasban részt vevo alanyok tapasztalatait a vallalatmiikodtetési
intézkedésekkel kapcsolatban. A kutatds célja annak feltdrdsa volt, hogy milyen szervezeti és
kulturélis tényezOk befolydsoljak a munkavallalok megtartasat. A kvalitativ elemzés eredmé-
nyeit autdipari multinacionalis vallalatnal dolgoz6é mérnokokkel késziilt félig strukturalt mély-
interju adta. A szervezeti kultiraval kapcsolatban beigazolddott, hogy a vezetdi szerepek na-
gyon meghatarozoak a szervezeti miikodés tekintetében. A vélaszadok a szervezetben miikodo
rendszerekben tobb kritikat is megfogalmaztak, ebbdl az a kdvetkeztés vonhatd le, hogy van
1étjogosultsaga ezzel kapcsolatban a szervezetfejlesztési metodikék kidolgozasanak. Bebizo-
nyosodott, hogy a munkavallaldi oldalrdl egyértelmiien van igény, a szervezeteken beliil fej-
lesztésekre, a munkaltatoi oldalrol viszont az mutatkozik meg, hogy kevés esetben torténik po-
zitiv valtozas.

Kulcsszavak: szervezeti kultira, munkaeré-megtartas, vezetéi példamutatas, munkavallaloi
jollét, kvalitativ kutatas
JEL-kodok: J24, J81, L62, M14, 015

Organizational Development-Focused Examination of Multinational Automotive Companies
in the West Transdanubian Region — Results of a Qualitative Research Based on Structured
In-Depth Interviews

Abstract:

This study examines Hungarian multinational companies from an organizational development
perspective, focusing on areas requiring improvement within the Western Transdanubian sta-
tistical region. The first part of the research defines key concepts related to organizational de-
velopment based on a literature review, followed by a summary of participants’ experiences
regarding company-level operational measures. The aim of the research was to explore which
organizational and cultural factors influence employee retention. The qualitative analysis was
based on semi-structured in-depth interviews conducted with engineers working at a multina-
tional automotive company. Findings confirmed that leadership roles are highly influential in
shaping organizational functioning. Respondents voiced several criticisms about existing sys-
tems within the organization, leading to the conclusion that there is a clear rationale for devel-
oping targeted organizational development methodologies. It was also revealed that, while there
is a strong demand for internal development from employees, on the employer side, positive
change is rarely observed.

Keywords: organizational culture, employee retention, leadership behavior, employee well-
being, qualitative research
JEL Codes: J24, J81, L62, M14, 015

1 Kovéacsné Laczké Eva Maria, doktorandusz
Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor K6zgazdasagtudomanyi Kar, Széchenyi Istvan Doktori Iskola
(LaczkoEM21@student.uni-sopron.hu)
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1. Bevezeto

A kutatas keretében 15 mélyinterjut készitettem és dolgoztam fel. A feldolgozas harom téma-
korben tortént: szervezeti kultura, vallalati értékek és munkahelyi jollét témakorben. A kérdé-
sek alapjat egy hipotézisekre €piild interjivazlat jelentette, mely megalapozott egy vazat a be-
sz¢lgetésnek, azonban személyenként eltért, hogy milyen iranyba indult el a megvalaszolas so-
ran igy eltéré eredmények sziilettek. A cél kritikai vélemények megfogalmazasa volt, melyeket
egymassal iitkoztetni lehet. Az interjik személyes és online forméaban zajlottak. A megkérdezett
interjualanyok neviik és munkahelyiik feltiintetéséhez nem jarultak hozza. A mélyinterjukat au-
toipari vallalatnal dolgozé mérndki munkakort ellatd munkavallalokkal készitettem, akik mar
nem palyakezddk, hanem minimum harom év szakmai tapasztalattal rendelkeznek. A valasztott
autoipari vallalatok a Nyugat-Dunantuli statisztikai régioban helyezkednek el, melyben harom
varmegye az érintett: Vas, Zala, Gyér-Moson Sopron varmegy¢k.

A kutatés célja az volt, hogy feltarja, milyen tényezok befolyasoljak a szervezeti kultura
alakulasat, és ezen keresztiil milyen hatasok érvényesiilnek a munkavallalok megtartasaban.

A kutatas soran kapott eredmények alatdmasztjak azt a feltételezést, hogy a szervezeti
kultara vezetdi és munkavallaldi oldalrdl egyarant fejleszthetd, és mindkét irdny hozzajarulhat
a munkaerd megtartdsahoz. A fejlodési lehetdségek biztositasa, az értékek vilagos kommuni-
kacidja, ajolléti intézkedések, valamint a multikulturalis egylittmiikodés tdmogatdsa mind meg-
hataroz6 szerepet jatszanak az elkdtelezettség fenntartasaban.

2. Szakirodalmi hattér
2.1. Szervezeti kultura

Szervezeti kulturara 1étjogosultsagat az bizonyitja, hogy a valtozast timogatni hivatott, és fel-
szamolja a gatld tényezoket a cél érdekében (Budai, 2014).

A szervezeti kultara Iényege, hogy kialakuljon egy olyan értékrendszer, amit a vallalatnal
dolgoz6é munkavallalok egységesen elfogadottnak tekintenek. A vezetdi réteg ebben az esetben
kulcs szereppel bir. A vezetok példamutatisa nélkiil, nem lehetséges a szervezeti kulturalis ér-
tékek hiteles alkalmazasa. Az 0j belépdk rend szerint a régebb 6ta ott dolgozoktol veszik at a
kulturélis értékeket. A szervezeti kultura egyéni boldogulas szempontjabol kulcs tényezonek
mindsiil Heidrich (2019) szerint, viszont Budai (2014) azt a megallapitast tette a témaval kap-
csolatban, hogy az emberi viselkedés programozottsaganak az alapja. A valtozas eldidézése
szlikséges a szervezeti kultiraval kapcsolatban, azonban ennek megtervezése iddigényes folya-
mat, mert a szervezeti kultira gyakorlatba helyezése és alkalmazasa dsszetett feladat, melynek
illeszkednie kell a véllalati célokitlizésekhez.

A szervezeti kultira nehezen definidlhato, mivel egy komplex folyamatrol. Hardy meg-
fogalmazasabol az dertiil ki, hogy szerint bedgyazott meggydzddések rendszere, amit szamos
esetben a kiilfoldi gyakorlatban ugy definidlnak, hogy a munkavallalok vallalatukkal kapcsola-
tos értékei, szokasai, magatartési €s cselekvési modjainak dsszessége. A vezetés €s a szervezeti
kultara 6sszekapcsolodik. A vezetéselméletek folyamatos valtozasnak vannak kitéve és ezaltal
fejlesztéseken mennek keresztiil. Leadership esetében a szervezeti eréforrasok koziil az emberi
eroforrasok emelkednek ki. A szervezeti kultura és a leadership Osszefiiggnek egymassal. A
szervezeti kultira magaban hordozza a szervezet alapitdinak értékeit, csoport tagjainak feldo-
gozott eseményeit és az 1) szervezeti tagok és vezetdk altal egységesen elfogatott értékeket
(Szab6 & Molnar, 2022).

,, A szervezeti kultara fejlesztése egy nagyon 0sszetett folyamat és nem mondhatd nehéz-
ségektdl és kihivasoktol mentesnek sem. Az egyén szambavétele mellett nem elhanyagolhat6
tényez6 az egyéni €rdekek érvényesiilése, ami sok esetben a fejlodést gatld tényezok kozé so-
rolhato. Ezeket a gatlo tényezoket kezelni kell kiilonb6zd innovativ megoldasokkal, hogy ne
eredményezzenek hanyatldst. Az innovativ megoldasok bevezetése viszont nem torténhet meg
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kelld attekintés és elokészités nélkiil, aminek a feleldssége a vezetdséget terheli.” (Kovacsné
Laczko, 2024, p. 51)

2.2. Vallalati értékek

»Mivel a vezetdk példaként is jarnak eldl egy szervezet értékrendszerének kozvetitésén keresz-
tiil, a vezetdi hozzaallas nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a valtozés eléidézhetd legyen. Ahhoz
viszont, hogy a valtozasok fenntarthatonak is mindsiiljenek a vezetdnek kelld informéaltsaggal
¢és képzetséggel kel rendelkeznie. Nélkiilozhetetlen, hogy jol ismerje a szervezet mikodését a
munkavallaloi csoportok teljesité képességét, valamint a fejlesztési stratégia véghez viteléhez
kell6 szaktudassal rendelkezzen. A vezetdknek fontos szerepe van a szervezeti kultura fejlesz-
tésben.” (Kovacsné Laczkd, 2024, p. 53)

Megalkottak egy keretrendszert, ami Cameron ¢és Quinn altal kidolgozott modelljén alap-
szik, és négyféle vallalati kultarat kiilonit el a fenntarthatosag szempontjabol. A kutatds arra
fokuszal, hogy a megfelel6 z6ld HRM gyakorlatok, a képesség-motivacio-lehetéség (AMO)
modell segitségével hogyan formalhatjak a kivant vallalati kultarat, timogatva a szervezetek
fenntarthatosagi céljainak elérését (Maheshwari et al., 2024).

,»Ahhoz, hogy a munkavallalok a munkakoriikon tal a szervezettel is azonosulni tudjanak,
az sziikséges, hogy a szervezetben olyan értékek jelenlenek meg, amely szdmukra is fontosak.
Ebben nagy szerepe van a tamogatd kdzegnek. A bizalom és hitelesség, amit a munkaltatd kép-
visel olyan érték, amellyel valamennyi munkavallalot el lehet érni.” (Kophazi & Kovacsné
Laczko, 2024, p. 42)

2.3. Munkahelyi jollét

A boldogsag elérése fontos tényezo az €letben, viszont a boldogsagérzet hosszutavu fenntarta-
sdra nem lehetséges egy altalanosithatdo modell kialakitasa, igy a téma koriil jarasa tobb kutatési
iranyt is megnyit (Lyubomirsky et al., 2005).

A munka és maganélet egyensulya az Osszeszedettség egyik fontos része. Statisztikdk
mutatnak ra arra, hogy akik tobb 1d6t toltenek a csaladjukkal, azok magasabb boldogsagszinttel
rendelkeznek (Deutsch et al., 2015), ezt alatamasztja egy masik gondolat is, miszerint boldog-
sag forrasanak kideritése dontd szereppel bir az egyének életében (Lyubomirsky et al., 2005).

A munkaltaté nem tehet semmit a munkavallaloi jollétéért, amennyiben a munkavallalo
nem nyitott a segitséget elfogadni, vagy nem hisz a rendszer miikodésében. Tehat a munkaltatoi
szandék kevésnek bizonyul. A kudarc és a siker megéléséhez vezetd ut meghatarozo tényezo a
munkavallalok szamara, ezért legtobb esetben a kudarctol valé félelem csokkenti a siker meg-
¢lésének esélyeit (Gilbert et al., 1998).

»Ahhoz, hogy egyes stratégidk alkalmazasa eredményes legyen, elengedhetetlen kriteé-
rium az egyén azonosuldsa. Emellett jelentds hatast gyakorol az eredményességre az is, hogy
ki és mi vesz benniinket koriil.” (Kophazi & Kovacsné Laczko, 2024, p. 41)

2.4. A kutatas kérdései

- Hogyan befolyasoljak a vezetOk szervezeti kulturaval kapcsolatos megnyilvanulésai és gya-
korlatai a munkavallalok elkdtelezettségét és megtartasat?

- Milyen konkrét vezetdi technikak és viselkedésformak jelennek meg a szervezeti kultara for-
malasaban, és hogyan érzékelik ezeket a munkavallalok?

- Milyen szerepet jatszanak a munkatarsak, példaképek €s informalis normak a szervezeti kul-

- Milyen szervezeti értékek és normak jelennek meg a munkatarsak kozotti mindennapi inter-
akciokban, és ezek hogyan hatnak a kozdsségi kohézidra?
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- Hogyan jarul hozz4 a munkaltaté altal nytjtott jolléti és fejlédési tamogatas a dolgozok loja-
litdsahoz, és mennyire nyitottak erre a munkavallalok?

- Milyen forméban ¢és mennyire eredményesen valosul meg a munkavallaloi jollét tAmogatasa
a gyakorlatban, és milyen visszajelzéseket adnak err6l a dolgozok?

2.5. A kutatas hipotézisei

- H1: A szervezeti kulttra fejlesztéséhez kapcsolddo vezetdi attitlidok és technikék befolyasol-
jak a munkavallalok munkahelyhez vald kotddését és megtartasat.

- H2: A szervezeti kultura alulrdl jovo, belsé szereplok (pl. példaképek, meglévé munkatarsak)
¢s hosszu tdva megtartasahoz.

- H3: A munkaltato altal biztositott jolléti és fejlodési tamogatasok, valamint a munkavallalok
nyitottsaga ezek elfogadasara hozzajarulnak a szervezethez val6 hosszl tava elkdtelezdédéshez
¢s a munkaerd megtartasahoz.

3. Modszertan és minta
3.1. Mintavételi modszer

A mintavétel nehézségekbe {itk6zott. A vizsgalni kivant populaciot cél volt minél pontosabban
meghatarozni, azonban a pontos meghatarozas nehezitette és lesziikitette a kutatassal kapcso-
latban felkeresheté munkavallalok szdmat, mivel specializalt kozegre korlatozodott. Az inter-
jura igyekeztiink az adott populaciobol olyan személyeket megkeresni, akik pontosan illesz-
kedtek az eldre meghatarozott kritériumokhoz az interjuztatasi szakasz elsé felében. A mésodik
felében pedig a mar interjuztatasban rész vett személyeket kértilk meg, hogy adjak meg mas
altaluk ismert személyek elérhetdségét, akik szintén megfelelnek az interju kritériumrendszer-
ének. A kutatas els6é szakaszaban 5 interjura keriilt sor, a masodik szakaszban az emlitett mod-
szerrel tovabbi 10 interjaval boviilt a kutatas. Mivel feltdrd hasznalat céllal gytjtottiik az ada-
tokat tovabba a személyeket fokozatos felhalmozas altal javaslat alapjan kértiik fel igy a ,,ho-
labda” mddszer lett a valasztott eljaras (Boncz, 2015). A mintavételi szempontoknak mérnoki
munkakort ellatd alkalmazottak voltak. A vallalati forma kivalasztasanal a multinacionalis,
gyartasban részt vevo vallalatok autoipari kategoriajara esett a valasztas. Mivel az Gsszes hazai
multinacionalis vallalat esetében nem lett volna lehetdség a megvalositasra igy statisztikai ré-
giot jeloltem ki. Azért a statisztikai régids feldolgozasra esett a valasztds, mert a varmegye
szintl feldolgozas az alacsony elemszam miatt nem lett volna reprezentativ. Azért esett a Nyu-
gat-Dunanttli régidra a valasztas, mert az interju készités elsd szakaszdban ebben a régioban
volt lehetdségem megfeleld szamu mélyinterju készitésére.

3.2. Modszertani elemzés

Az elemzés elkészitéséhez alkalmazott modszertani megkozelitéseket Earl Babbie (2001) ,,A
tarsadalomtudomanyi kutatds gyakorlata” cim{i mddszertani kézikonyve alapjan valasztottam
ki. A kutatdshoz olyan elemzési technikara volt sziikség, amely lehetové teszi a tarsadalomtu-
domanyi vizsgalatok sordn nyert kvalitativ adatok értelmezését és rendszerezését. Ez indokolta
a kvalitativ tartalomelemzés modszerének alkalmazasat. A kvalitativ elemzés célja, hogy meg-
hatarozott szempontok mentén értelmezhetévé tegye a szoveges forméaban rogzitett adatokat,
¢és segitse azok tartalmi Osszefiiggéseinek feltarasat. A kutatas els6 1épésekeént félig strukturalt
mélyinterjuk késziiltek, amelyek a valaszadok munkatapasztalatai alapjan narrativ jellegli szo-
vegeket eredményeztek. Az igy 1étrejott szoveges adattomeg feldolgozasa kddolas révén tor-
tént, amely lehetdvé tette az informaciok tematikus kategoridkba sorolasat. A kvalitativ kutatés
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egyik 1ényeges célja az adatok kozotti tartalmi kapcesolatok feltarasa. Ennek vizualizalasara fo-
galomtérkép késziilt, amely digitalis forméban abrazolja az egyes témak ¢és kategoriak kozotti
Osszefiiggéseket, el0segitve az elemzési folyamat attekinthetdségét. A kvalitativ elemzés soran
egyszerre tobb interju szoveges feldolgozasara keriilt sor. A kddolas €s az elemzés kézi mod-
szerekkel, kvalitativ elemzdszoftver alkalmazasa nélkiil valosult meg (Babbie, 2003).

4. Eredmények

A kutatas 2024. aprilis €és 2025. marcius kozott zajlott az interjuztatas személyesen vagy online
formaban. Az interju alanyok kivalasztasanal fontos szempont volt, hogy a kijeldlt statisztikai
régioban dolgozzanak autoipari multinacionalis vallalatnal. Tovabba az is fontos szempont volt,
hogy ne legyenek palyakezddk, rendelkezzenek minimum 3 év szakmai tapasztalattal, mérnoki
pozicioban. Az interji alanyokrol még altalanossdgban elmondhato, hogy 3-12 éve dolgoznak
az adott szakmaban. A szakirodalmi feldolgozas a mintagyiijtéssel parhuzamosan zajlott. Az
elkészitett interjuk egy vazlat alapjan késziiltek, azonban egyénileg eltért, hogy milyen téma-
korre helyez6dott a hangsuly. Az interjuk alapjan egy tablazat késziilt sajat szerkesztésben,
amely az interju alany altal betoltott pozicidt, a vallalat telephelyét és végiil a vallalat f6 tevé-
kenységét tartalmazza. Végiil az utols6 oszlopban a vallalat 6 tevékenységét tartalmazza. A
vallalat f6 tevékenysége a Nemzeti Cégtar nyilvanos adatbazisabol keriilt feldolgozasra. Az
interjiialanyok neviiket és foglalkoztatojuk nevét nem vallalva vettek részt a kutatdsban. Az
interjualanyok sorszamozassal vannak egymastol megkiilonboztetve (1. tablazat).

1. tablazat: A kutatasban résztvevok adatai

Mélyinterja Betoltott Villalat Villalat
alanyok mérnoki pozicio telephelye f6 tevékenysége

1 Gépész Szombathely  Egyéb gépjarmuialkatrész és -tartoz€k gyartasa
2 Villamos Szombathely  Egyéb gépjarmiialkatrész és -tartozék gyartasa
3 Gépész Szombathely — Egyéb gépjarmiialkatrész és -tartozék gyartasa
4 Gépész Gyor Kozati gépjarmii gyartasa
5 Mindségiigyi Gybr rli?(zg‘;ﬁtég Eel'll“mﬁ, gépjarmiimotor alkatrészei-
6 Mechatronikai Gybr iizggéiég Eel'll“mﬁ, gépjarmiimotor alkatrészei-
7 Gépész Szombathely  Egyéb gépjarmtialkatrész és -tartoz€k gyartasa
8 Gépész Kapuvar Alkatrészgyartas
9 Gépész Zalaegerszeg  Alkatrészgyartas
10 Gépész Szombathely  Egyéb gépjarmiialkatrész és -tartozék gyartasa
11 Gépész Szombathely  Elektronikai alkatrész gyartasa
12 Minéségiigyi Gybr rli?(zggégfg ;’u‘mﬁ, gépjarmiimotor alkatrészei-
13 Villamos Szombathely  Elektronikai alkatrész gyartasa
14 Villamos Szombathely  Egyéb gépjarmtialkatrész és -tartozék gyartasa
15 Mindségiigyi Sopron Egyéb miianyag termék gyartasa

Forras: Sajat szerkesztés, , betoltott mérnoki kategoria alapjan
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4.1. Szervezeti kultiura kérdéskor

A kutatashoz tartozé interja valaszok alapjan sajat szerkesztésii tablazat késziilt. Mely 4 osz-
lopbol all. A négy oszlop tartalmazza az interji kérdésekre adott vélasz rovid 0sszegzd valto-
zatat. A valaszok hossza eltérd, mivel a valaszadok is eltérd kérdésekre helyeztek nagyobb
hangsulyt. Azokban az esetekben, amikor a véalaszadas egy konkrét fogalmat vagy kategoriat
irt korbe, kddolassal a valasz roviditésre keriilt és csak az adott fogalom vagy kifejezés keriilt
feltiintetésre (2. tablazat).

2. tablazat: Szervezeti kultura megnyilvanulasa meglévé és uj belépok részére, vezetoi

példamutatas fontossaganak igazolasaval

Mélyinterji  Szervezeti kultira Integracio6 soran Vezetéi példamutatas
alanyok megnyilvanuldsa  kozvetitett értékek P
Nem gondolja, hogy a vezetdség pél-
Kornyezettudatos- 1 . dat kivanna mutatni a vallott érték-
T . Koltséghatékony v X
sag és koltséghaté- . . rendszer alapjan. Ugy gondolja, hogy
konysag azok alap- modszerekrg torek- a vezet6ség kényelmi intézkedéseit
1 szenek az 11j belépok

elvek, amelyek a
szervezeti kultura
alapjat képzik

Kedvesség jellemzi
alapvetGen a szer-
vezeti kultarat, de a
segitokészség sok-
szor negativan nyil-
2 vanul meg, mert
ahhoz vezet, hogy
mindenki mas mun-
kajat végzi, ami
egy id6 utan prob-
lémakhoz vezet.

Kornyezettudatos-

sag és koltséghaté-

konysag azok alap-
3
elvek, amelyek a
szervezeti kultara
alapjat képzik
Tobb nemzet kultt-
rajat igyekszik ko-
z0s alapokra he-
lyezni

A multbéli értékek

fenntartasa

A multbéli értékek
fenntartasa

“ g ey

val kapcsolatban

Tarsadalmi értékrend

Koltséghatékony
modszerekre torek-
szenek az 11j belépdk

crcr

val kapcsolatban

Szabalykovetés,
tisztelet

Munkacsoportba
val6 beillesztésre he-
lyezik a hangstlyt

Nehéz beilleszkedni
annak, aki nem is-
meri a hagyomany-
rendszert
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talkotés jellemzi (pl.: draga, 1 céges
auto), amit szocialisan érzéketlen
megnyilvanulasnak tart a valtsag
helyzetben

Magyar vezetok példamutatok az ér-
tékrendszerrel kapcsolatban, kiilfoldi
vezetok nem.

Sok a viszaly a fehér galléros veze-
tok és a kék galléros munkavallalok
kozott. Igérgetés és félelemkeltés ta-
pasztalhato

Vezetok hitelesek, igyekeznek a kul-
tarat ugy formalni, hogy a sokszinii
nemzetek dolgozoi megtalaljak a ko-
z0s hangot

Fehér és kékgalléros munkavallalok
Oltdzete egységes a vezetokével, ez-
zel torekszenek kifejezni, hogy mind-
annyian egyek a rendszerben

Hagyomanykovet6 példamutatas



Mélyinterja

Szervezeti kultira

Integracio soran

Vezet6i példamutatas

alanyok megnyilvianulasa  kozvetitett értékek
o Fiatal és idds vezetdk esetében példa-
. Csapatmunkaba tor- e , .
7 Ko6zosség . . mutatas, kdzépkoruak esetében nem
ténd bevonas . ,
minden esetben mondhato el.
Tébb nemzet kulti- ) o A mas 1’<o’n't’1nensrol I}ozott anyavqlla—
8 . . . Tiirelem és alazat lat kulturajat szeretnék alkalmazni az
réja talalkozik . \
europai dolgozokkal szemben
9 Munka és magan- Precizitas, lelkiisme-  Vezetdség nem elérhetetlen, hanem
élet egyensuly retesség bekapcsolodik a munkafolyamatokba
A vezetok igyekeznek jol kommuni-
i . . 1.1, Kkalni, hogy a dolgozok minden sziik-
10 Emberkozpontisdg  Fenntarthato fejlodés . s .
séges informaciot megkapjanak a fel-
adataik ellatasdhoz
Az eljarasok esetében el6térbe he-
. o , ., ., lyezi a szabalyos eljarasrendek betar-
11 Esélyegyenloség Eredményorientacid tatasat s chhez minden timogatdst
megad.
Hagyomanyok fenntartasa sokszor a
fejlesztések rovasara megy. Kornye-
Miltbéli értékek ) , Zc?tvedelml ertekrer}dszert képvisel a
12 . Kornyezetvédelem vallalat, de a vezetdk nem mutatnak
fenntartasa iy s . n
példat benne, latvanyosan nem térdd-
nek a kdrnyezetvédelmi példamuta-
tassal
Csaladiassagbol az
kovetkezik, hogy
elmosodik a hatar
az otthoni és a
13 murjkahelylndc‘).lgok Tarsadalmi norméak Vezﬂetm hozzaado:nt érték nem észlel-
elvégzése kozott, heté a munka soran
igy sokan a munka-
1d6 jelentds rész-
ében a privat dolga-
ikkal foglalkoznak
Onallé munkavée- A folyamatos valtoztatasokkal és a le
14 s & Tarsadalmi normak nem tisztazott munkakorokkel zavart
okoznak a vezetok
Anyavallalat kultu- , ,
15 calis elvardsaihoz Rugalmassagra valo  Rosszul megtervezet folyamatok

igazodik

torekvég

rendszeresen tilmunkahoz vezetnek

Forras: Sajat szerkesztés, kvalitativ interjuk alapjan kialakitott kategoriak szerint
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4.1.1. Szervezeti kultura megnyilvanulasa

Els6 kérdésem arra iranyult, hogy mi a vélaszadd szamara az els6 dolog, ami a szervezeti kul-
taraval kapcsolatban eszébe jut. A leggyakrabban a kornyezettudatossag, a hagyomanyok és a
sokszinti kulturalis hattér voltak az elsd szervezeti kultirat megalapozé tényezok, melyek az
interjalanyoknak elsdként eszébe jutottak. Négy esetben fogalmazddott meg kritika a szerve-
zeti kultiraval kapcsolatban, melyek két esetben a munkavallaloi oldal részére iranyultak a
rossz idoébeosztassal és a nem megfeleld feladatellatassal kapcsolatban. Masik két esetben pedig
a vezetdi oldal felé iranyult a kritikai megkozelités arra utalva, hogy az az anyavallalat tulsago-
san a sajat kulturalis értékeit igyekszik kozvetiteni a dolgozo fel€, figyelmen kiviil hagyva a
magyar kultira sajatossagait, ami sok esetben konfliktusokat, nem megfelelé6 munkakoriilmé-
nyeket eredményez.

4.1.2 Integracio

A masodik kérdés arra iranyult, hogy az ujonnan belépd munkavallalok részére milyen szerve-
zeti kultarat érint6 értékeket kivannak mindenképpen a kezdetektdl fogva atadni. A valaszok
altalanossagban a tarsadalmi normék betartasara és a munkamindségre iranyultak. Ezek azok
az értékek, melyek alapvetdnek bizonyultak ahhoz, hogy a beillesztés megkezdddhessen a val-
lalati miikddésbe.

4.1.3 Vezetdi példamutatas
A harmadik kérdésem arra irdnyult, hogy hogyan viszonyulnak a véllalati vezetdk a szervezeti
kulturdhoz és hogy hogyan mutatnak példat ezzel kapcsolatban.

A valaszdok kilenc esetben fogalmaztak meg kritikat a vezetdi példamutatéssal kapcso-
latban. Felhivtak a figyelmet tobbek kozott a vezetok felsOkategorids céges jarmiiveikre, a nem
megfeleld kommunikacidra, a generacids nézeteltérésekre, a kulturalis kiilonbségekbdl fakado
konfliktusokra, a rosszul megtervezett munkafolyamatokra és a vezetdi értékkozvetités hia-
nyara.

Pozitiv példaként azokat az eseteket emelték ki, amikor a vezetd bekapcsolddik a mun-
kafolyamatokba, valamint azokat az eseteket, amikor a foglalkoztatottak tajékoztatasa, infor-
malasa megfeleld mindségben zajlik. Kiilon kiemelték azokat a vezetOket, akik atlathato elja-
rasrendeket fogalmaznak meg a munkafolyamatok ellatdsanak megsegitésére és tisztazzak az
adott feladatkoroket.

4.2. Vallalati értékek kérdéskor

Az interju valaszok feldolgozasa a vallalti értékek kérdéskorében folytatddott. A kérdéscsoport
ismét harom kérdést tartalmazott, melynek sajat szerkesztésli négy oszlopra tagolt forméaban
lettek Osszesitve. Az elsd kérdésre elsOsorban kulcsszavas valaszokat adtak, mely kozvetiteni
kivant értékre iranyult. A méasodik és harmadik kérdés valaszai roviditve lettek, hogy atlatha-
tobb legyen a feldolgozas. Amikor a valaszadok egy konkrét fogalmat, jelenséget irtak le, abban
az esetben a megnevezésiik kertilt be tdblazatba, vagyis kodolva lettek az 0sszehasonlitas és
atlathatosag érdekében (3. tdbldzat).
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3. tablazat: Kulturalis értékkozvetités és példaképek kapcsoldodasa, valamit uj belépok
beillesztési folyamata

Mélyinterja Kulturalis Példaképek jelenléte a Uj belépok
alanyok értékkozvetités vallalatnal integraciéjanak modja
Egggg;i?ﬁt’ﬁ; n;gieg;oek Személyes bemutatas, helyismeret
1 Nem tapasztalhato szaktudds qu nem nz]e Kérddie megszerzésének tamogatasa, se-
lezheté & ) gitség a kezdeti feladat ellatasban
5 Tamogatas és buz-  Duadlis képzésben részt vevok  Egybdl a mély vizbe dobtak az uj
ditas a fejlédésre szamara a mentoraik belépdket
Munkatarsak felnéznck eay- Személyes bemutatas, helyismeret
3 Csaladbarat mésra a munkamindsé o%()e{m megszerzésének tamogatasa, se-
& gitség a kezdeti feladat ellatasban
Vilagon egyediil-  Azok a munkatérsak, akik a Mindségbiztositasi rendszerrel
4 allo termékek munkéban €s a maganéletben  rendelkeznek az 0j belépok beta-
gyartasa is a maximumra torekszenek nitasaval kapcsolatban
Munkatdrsak, akik a szaktuda- Osszejovetel szervezése az 4j dol-
5 Csaladbarat suk mellett humorral is rendel- PEJOVELE SzErvees® az il
keznek £0z6 bemutatasa érdekében
Vevo bevonasa a Azok a munkavallalok, akik-
6 gyartasi folya- nek mély a szaktudasa és jol &t Hagyomanyok megismertetése
matba is tudja adni
Munka és magan- Anye}v.allalatnal m’e;ghlrd.et.ett
7 élet egyenstlya globe.tl}s verseny dijazottjai. Mentorprogram
Barki jelentkezhet ra otlettel.
Becsiiletesség, ki- Fejlodési hajlandosag és kompro-
8 tartas, valtoztatasi ~ Nincsenek példaképek imss%um ke'szseg’J e'g’yellnek fe)-
készség esztése az integraci6 elmaradha-
tatlan része
A lelkiismeretes, j6 munkaha- Részletes feladat leirasokhoz hoz-
9 Csaladbarat tékonysaggal dolgozé munka- .z’aferest bthOS’Ital”lak ¢s tamogat-
vallalok jék a munkavégzést a kezdeti sza-
kaszban
Nyitottsag mas e L
10 kultarak elfogada- rsnzjnkgigﬁgfg 1? sban részesillt Mentorprogram
sdra
11 gfecliigssra valé A lojalis munkatarsak Mentorprogram
Olyan munkatarsak, akik a Palyakezddket nem veszik komo-
12 Csaladbarat szaktudasuknak koszonhetéen lyan és nem ismerik el a szaktuda-
kulcsemberré valtak sukat
Megfelel tamogatas mellett ko-
13 Csaladbarat Nincsenek példaképek ran bevonjak az 1j munkavallalo-
kat a feladatokba
Precizitasra vald . , , Nincs kimondott tamogatas,
14 torekves Nincsenek példakeépek nagyfoku onallosagra van sziikség
15 Precizitasra vald Nincsenek példaképek Nincs kimondott tamogatas,

torekvés

nagyfoku 6nallosagra van sziikség

Forras: Sajat szerkesztés
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4.2.1 Ertékkozvetités

A kérdéscsoport elsd kérdése a vallalat altal kozvetitett értékekre iranyult, mely legtobb esetben
a csaladbarat szemlélet €s preciz munkamindséggel tamasztott igényekre iranyult. Egy esetben
szerepelt a valaszok kozott, hogy nem tapasztalhato ezzel kapcsolatos ,,lizenet” a vallalat részé-
rol.

4.2.2 Példakepek

A vallalati példaképekkel kapcsolatos kérdés arra iranyult, hogy vannak e olyan munkavallalok,
akikre példaképként tekintenek a munkahelyiikon. Az ezzel kapcsolatos valaszok rendkiviil
valtozatosak voltak és sok pozitiv példat emlitettek meg. Négy esetet leszamitva, mindenhol
emeltek ki példaképeket. A példaképkén tekintett munkatarsak f6 ismérvei 6sszességében véve
a szakmai hitelességen ¢€s a tudasatadason alapultak.

4.2.3 Uj belépdk tamogatdsa értékrendszeren keresztiil

négy esetben fogalmaztak meg kritikat, ami arra utalt, hogy nem kapnak megfeleld felkészitést
az 0j belépdk arra, hogy megfeleld mindségben tudjak ellatni a feladataikat. Egy konkrét példa
arra iranyult, hogy az 01j belépdk nehézségekbe iitkdznek, mert nem ismerik el a szaktudasukat
¢és ez kihat arra, ahogyan Oket a munkavégzésiikkel kapcsolatban kezelik. A valaszadok tal-
nyomo része viszont pozitivan nyilatkozott. A legnagyobb egyezést a valaszok kdzott a men-
torprogramok alkalmazdasa és az 0j belépdk tdAmogatéasara kialakitott eljardsrend hatirozta meg.

4.3. Munkavallaloéi jollét

Az utolso kérdéskorben rovid, 1ényegre tord valaszok megfogalmazasara volt sziikség. Az ada-
tok 0sszegylijtését egy harom oszlopbdl allo sajat szerkesztésli tablazat tartalmazza. A valasz-
adok rovid valaszaikat megindokoltdk és példakkal is aldtdmasztottak. A munkavallalok fejlo-
désre adott valaszai kategorizaltan keriiltek be a tablazatba. A munkaltatéi oldal altal nyujtott
jolléti eszkdzrendszerek pedig roviden Osszefoglalva néhol példdkon keresztiil keriiltek feldol-
gozasra (4. tablazat).

4. tablazat: Munkahelyi jollét kétoldali megkozelitése

Mélyinterju Munkavallaléi oldal Munkaltatoi oldal
alanyok (Munkabhelyi jollét) (Munkahelyi jollét)
1 Niitott a fejlédési lehetdségre K_edve;menyes rekreacios lehetdségeket
biztosit
2 Nyitott a fejlddési lehetdségre xfﬁkovetehk a munka-magdnélet egyen-
3 Nyitott a fejlédési lehetdségre K.edve’zmenyes rekreacios lehetdségeket
biztosit
. s . Targyi eszkdzok és rekreacios
4 Nyitott a fejlodési lehetségre lehet6ségck
5 Nyitott a fejlédési lehetoségre Magan egészségiigyi ellatas
. g s Nincsenek ezzel kapcsolatban
6 Nyitott a fejlodési lehetségre lehetdséfek
7 Nyitott a fejlodési lehetdségre Csaladi rendezvények
8 Nyitott a fejlédési lehetségre Jolléti szolgaltatasi paletta
9 Nyitott a fejlédési lehetségre Tobb oldali szolgaltatasi paletta
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Mélyinterju Munkavallaléi oldal Munkaltatoéi oldal
alanyok (Munkahelyi jollét) (Munkahelyi jollét)
10 Nyitott a fejlédési lehetdségre Tobb oldalu szolgaltatasi paletta

Elégedettség felmérés alapjan folyamato-

11 Nyitott a fejlddési lehetdségre san bovitendo szolgaltatasi paletta
. o . Nincsenek ezzel kapcsolatos

12 Nyitott a fejlédési lehetségre lehetdségek

13 Nyitott a fejlodési lehetoségre Munkaiddkeret

14 Nyitott a fejlodési lehetségre Munkaiddkeret

15 Nyitott a fejlodési lehetségre Kordbban voltak, nagy részét mar

megvontak

Forras: Sajat szerkesztés

4.3.1. Munkdltatoi oldal

Utolso elétti kérdésem az volt, hogy mennyire timogaté a munkahelyilik a munkavallaloi jollét
tdmogatasaval kapcsolatban. Harom esetet leszamitva elmondhato, hogy a munkaltatok figyel-
met forditanak a munkahelyi jollét biztositasi lehetéségeire. Osszegezve ez a kedvezményes
rekredcios lehetdségek biztositdsa, munka-magéanélet egyensulyra valo torekvés, targyi eszko-
z0k biztositasa, maganegészségiigyi ellatasok, csaladi napok, elégedettségi felmérések és ru-
galmassagot biztositd6 munkaiddkeret.

4.3.2. Munkavallaloi oldal

Zar6 kérdésem pedig az volt, nyitottak e arra, hogy a szakmai fejlddésiikkel kapcsolatban se-
gitséget fogadjanak el a munkahelyiiktél. Mindannyian azt nyilatkoztak, hogy nyitottak arra,
hogy szakmailag fejlédni tudjanak, mert az altal a munkavallal6 és a véllalat is profital. Ezen
feliil egy valaszadd még azt flizte hozza, hogy hiaba nyitott, ha nem biztositanak ra lehetoséget
egyikiik pedig azt, hogy tobben is rendszeresen vesznek részt oktatdsokon a munkahelyiikon.

5. Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi iranyok

A mélyinterjus adatgylijtési technika ebben a témakdrben tobb akadalyba is litkozik, mivel egy-
részt alacsony a valaszadasi hajlanddsag. Masrészt interji idopont egyeztetés sok esetben aka-
dalyokba iitkdzik, ami az adatgyljtési iddszak meghosszabbodasat vonja maga utan.

Fejlesztendo teriiletek:

- Szervezeti kultaraval kapcsolatban, a munkavallaloi oldal részére iranyultak a rossz idobe-
osztassal és a nem megfeleld feladatellatassal kapcsolatban.

- Téarsadalmi normékra és munkamindségre iranyulé kommunikacié kihangsulyozasa fontos
az ) munkavallalok beillesztési programjanak keretében.

- A vezetdk példamutatasa szempontjabol negativ visszajelzések: a nem megfelel6 kommuni-
kacio, a generacids nézeteltérések, a kulturalis kiilonbségekbdl fakado konfliktusok, a rosz-
szul megtervezett munkafolyamatok ¢és a vezetdi értekkozvetités hianya. Ezeket azok a terti-
letek, amelyeket vezetdi célkitlizésekkel és azok megvaldsitasara kialakitott akciotervekkel
lenne javasolt fejleszteni.

- A tobb nemzet munkavallaldit foglalkoztatd vallalatoknak célkitlizéseket lenne sziikséges
megfogalmazni azzal kapcsolatban, hogy az eltérd kulturdk képviseldi milyen formaban tud-
nanak hatékonyan egyiitt dolgozni.

- A csaladbarat munkakornyezet megteremtése munkaerdmegtartasi szempontbol fontos té-
nyez0d, ez nem minden esetben jelenik meg a munkaerdpiacon, ezért érdemes megfogalmazni
ezzel kapcsolatban fejlesztési torekvéseket.
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A munkaerdmegtartds alapjai koz¢é sorolhatd, hogy a munkavallaloi beillesztés megfeleld
modszerekkel torténjen, azonban sok esetben nincsenek ezzel kapcsolatban kidolgozott el-
jarasrendek, mentorprogramok.

A munkavallalok nagy része nyitott a fejlddésre, igy torekedni kell arra, hogy megfeleld
lehetdségeket biztositsanak a szamukra az egyén szintjén.

A jolléti intézkedések novelik a munkavallalok foglalkoztatojukkal kapcsolatban érzett elé-
gedettségét, igy érdemes kezdeményezéseket tenni a pozitiv valtoztatds iranyaba azoknal a
vallalatoknal, ahol még nincsenek jelen

Tovabbi kutatasi iranyok:

6.

Mivel a kutatds soran beigazolodott, hogy szervezet-fejlesztési intézkedések megfogalma-
zaséanak van 1étjogosultsaga, igy tovabb tervezem folytatni a kutatomunkat ebben a témakar-
ben.

A kutatas soran még volt egy kérdéskor, amely ezen tanulmény kidolgozésa soran nem lett
feldolgozva. Az a kérdéskor a fejlesztési kezdeményezésekre iranyult. Ebben a kutatasban
felmértem, hogy van-e igény szervezet-fejlesztési metodikak alkalmazasara és ezzel kapcso-
latban fejlesztend? teriileteket mutattam be.

A tovéabbiakban szervezet-fejlesztési metodikak feldolgozasaval szeretnék majd fejlesztési
javaslatokat tenni a felmeriilt teriiletek esetében.

Kutatasi eredmények osszefoglalasa

Az adatgytijtés alapjan a kovetkezd kulcsfontossagu fejlesztend? teriiletek és tanulsagok rajzo-
lodtak ki:

Munkaszervezés €s feladatellatas problémai: A munkavallaléi oldal részérdl tobbszor meg-
fogalmazodott a rossz idobeosztas és a nem egyértelmii vagy nem hatékony feladatkiosztas
problémadja, amely rontja a szervezeti kultira megélésének mindségét.

Kommunikacio és tdrsadalmi normdk atadasa: Az 1j munkavallalok beillesztése kapcsan ki-
emelkedden fontos lenne a szervezeti értékek, norméak és munkamindséggel kapcsolatos el-
varasok egyértelmii kommunikécidja, amely jelenleg gyakran hidnyos vagy informalisan
torténik.

Vezet6i példamutatas hianyossagai: Tobb negativ visszajelzés érkezett a vezetéi kommuni-
kacidval, generacios kiillonbségekkel, kulturalis konfliktusokkal, valamint a vezetdi érték-
kozvetités hidnyaval kapcsolatban. Ezek a tényezOk akadéalyozzak a hatékony szervezeti kul-
tura kialakuldsat és fenntartasat.

Multikulturalis kornyezet kihivasai: A tobb nemzetiségli munkaerdt foglalkoztatd szerveze-
tekben sziikséges lenne célzott stratégiak kidolgozasa a kulturalis egyiittmiikodés hatékony-
saganak novelése érdekében.

Csaladbarat munkakornyezet mint megtart6 erd: A csaladbarat szemlélet és a rugalmas mun-
kavégzés iranti igény jelentds tényezd a munkaerd megtartasban, de sok szervezetnél még
nem jelent meg intézményes formaban.

Szervezeti beillesztési programok hianya: A legtobb valaszadd szerint hianyoznak a struk-
turalt beillesztési folyamatok, mentorprogramok ¢és eljarasrendek, amelyek timogatnak az 0j
Fejlodési lehetdségek iranti nyitottsag: A dolgozok nagy része nyitott a fejléddésre, igy a
szervezetek részérdl elvart lenne, hogy személyre szabott képzési €s fejlodési lehetdseégeket
kindljanak, amelyek hosszli tdvon ndvelik az elkotelezOdést.

Jolléti intézkedések és elégedettség: Azokban a szervezetekben, ahol mar 1éteznek jolléti
kezdeményezések, pozitivabb visszajelzések sziilettek a munkavallaloi elégedettségrol.
Ahol ezek még hianyoznak, ott fejlesztési iranyként jelenhet meg a jolléti programok beve-
zetése.
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A hipotézisek értékelése

Az els6 hipotézist a kutatas alatamasztotta, mert az eredmények szerint a vezetdi gyakorlatok
(vagy ezek hianyossagai) erteljes hatdssal vannak a szervezeti kultira megélésére és a dolgo-
z6k lojalitasara. A masodik hipotézis is megerdsitést nyert, mivel kutatds ramutat arra, hogy az
informalis szocializacio6 €s bels6 példamutatas kulcsfontossagl az integracioban. Végezetiil a
harmadik hipotézis is alatamaszthato a kutatds alapjan, annak okan hogy a munkavallaloi jollét
¢és fejlodés tamogatasa kozvetleniil kapcsolodik az elkdtelezdédéshez €s a megtartashoz.

Etikai nyilatkozat

Kijelentem, hogy a tanulmany 6nallé munkam, az iras készitése soran betartottam a szerzoi
jogrol szolo torvény szabalyait, valamint a szerkesztd bizottsag altal eldirt, a tanulméany készi-
tésére vonatkozo szabalyokat. Munkam soran csak olyan forrasokat hasznaltam fel, amelyekre
az Irodalomjegyzékben hivatkozom, illetve, amelyeket a hivatkozott szoveg mellett feltiintet-
tem. Kijelentem tovabb4, hogy a publikécio6 készitése soran az 6nallé6 munkavégzés kovetelmé-
nyét betartottam, a kiadvany szerkesztdit ezzel kapcsolatban nem tévesztem meg.
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