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Belsé szervezeti problémak tobbféle formaban jelentkezhetnek, alapvetéen az értékteremtd
kulcsfolyamatokhoz  és a  humadn  erdforrashoz  kapcsolodoan.  Folyamatoldalon
kulcsaktivitasnak szamit a termelés, a beszerzés és logisztika, a mindségbiztositas, a
marketing és az értékesités tamogatdsa, az tigyfélélmény, tovabbad a vezetés, a pénziigyek és
mds olyan tamogato folyamatok, amelyek a hatékony és eredményes miikodéshez lényeges
meértekben hozzdajarulnak. A humadn dimenzio jellemzdéen Osszetettebb és arnyaltabb, mivel
sok szdlon kapcsolodik a szervezeti kulturaval. Kutatasunkban azt vizsgaltuk, hogy a
magyar vezeték — elsésorban szervezetfejlesztési vonatkozasban — milyen kihivasokkal
szembesiilnek vallalataik irdnyitasa soran. A leggyakrabban jelzett problémdk: a
munkavallalok  megtartasanak nehézségei és a munkaerdpotlas kihivasai;  belsé
kommunikacios — hianyossagok és informacioaramlasi zavarok; vezetési struktura
hatdstalansdaga és dontéshozatali késedelmek; valamint a dolgozodi elismerés hianya és a
motivacio fenntartisanak nehézségei. Havi gyakorisaggal jelentkezé gondok sorrendben:
elékészitetlen, és tiul sok megbeszélés; elégtelen belsé kommunikacio; egyes folyamatok
szervezetlensége és hatékonysag-vesztése; dontésképtelenség; az utanpotlas (toborzas)
hianya vagy nehézsége,; dolgozoi elismerés hianya a vezetd részérdl; a delegalt feladatok
feletti kontroll hianya; hianyos vagy értelmetlen feladatkiadas; a masok munkajarol valo
tdajékozatlansag. A toborzdsi nehézségek tartos kihivast jelentenek, a legszélesebb kérben
alkalmazott problémamegoldo eljaras pedig a konfliktuskezelés.
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1 Bevezetés

A szervezetek vezetdi a mindennapi mikddésben szamos kihivassal
szembesiilnek, amelyek érdemben befolyasoljak a hatékonysagot és az
eredményességet [Mastrangelo, 2014; Kanji & Moura, 2001; Varga-Csiszarik-
Kocsir, 2019; Karacsony, 2021]. E problémak Osszetettek, és kiillonbdzd szinteken,
példaul a szervezeti struktirdban, a folyamatokban és a humanerdforras-teriileten,
egyarant jelentkezhetnek.
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A centralizalt szervezeti struktira és dontéshozatal gyakran kommunikacios
tulterheltséghez ¢és lassu dontési ciklusokhoz vezet. Farkas et al [2015]
ramutatnak, hogy a hagyomanyos, haromlépcsds hierarchikus informaciéaramlas
(felfelé jelentés, kozponti elemzés és iranyitds, majd lefelé kommunikalt
végrehajtas) mar nem tikréozi a modern munkakodrnyezet realitasait, ¢és
akadalyozza a gyors, hatékony reagalast a valtozo kiilso feltételekre.

A szervezeti kultira és a humaner6forras menedzselése szintén kritikus vezetoi
terlilet. Multikulturalis kdrnyezetben kiilondsen fontos az interkulturalis kihivasok
kezelése: friss eredmények szerint [Molnar, 2024] a magyarorszagi multikulturalis
szervezetekben az interkulturalis konfliktusok ritkabbak, mint azt a kdzvélekedés
sugallja, ami foként a céltudatos, atfogd belsé kommunikaciofejlesztésnek és a
nyitott, inkluziv kultarafejlesztésnek koszonheto.

A vezetdéi kompetencidk és az etikus magatartds szintén meghatarozoak a
szervezeti problémak kezelésében. Egy vizsgalat szerint a jo vezet6i kvalitasokhoz
szorosan kapcsolodik az etikussag, amely a vezetdkkel szembeni elvarasok és az
etikus vezetés jellemzbinek metszetében ragadhatdo meg [Bencsik et al, 2018].

Az Ipar 4.0 és 5.0, a digitalizacio ujabb vezetdi problémakat hoz fel [Tick, 2023;
Kovari, 2024]. Nemzetkozi Osszehasonlitd kutatasok jelzik, hogy a vezetdk
felismerik az online eszkozok és az 0j kommunikacios igények kihivasait,
érzékelik az alkalmazkodas sziikségességét, ugyanakkor nehézségeik vannak a
digitalis stratégiak kidolgozasaban, az innovacié és a mesterséges intelligencia
integralasaban, illetve vezetési stilusuk adaptalasaban [Bencsik et al, 2018].

Jelentés gond a thlzott egyiittmiikddési terhelés (collaborative overload) is:
Velyka és Guerzoni [2020] ramutatnak, hogy mikozben az egyiittmi{ikodés
létfontossagu, tulzasba vitele hatékonysagesokkenéshez és kiégéshez vezethet —
sziikséges a kiegyensulyozas.

Kritikus teriilet a tudasmenedzsment hatékony miikodtetése. Koivisto és Taipalus
[2023] egy nemzetkdzi IT-szervezet tudasmegosztasi buktatoit tartak fel
(iranyelvek hianya, elégtelen képzés, technikai akadalyok), jelezve: robosztus
tudasmenedzsment-stratégiak nélkiil nem varhato teljesitményjavulas.

A kiégés kiilonosen a nagy terhelésii agazatokban altalanos probléma. Wiyono és
mtsai [2024] a szolgaldo vezetés (servant leadership) hatasat vizsgaltak a
munkamoralra, kozvetité valtozoként a kiégéssel Osszefiiggésben; eredményeik
szerint a szolgalo vezetés mérsékli a kiégést €s erdsiti a pozitiv munkamoralt.

A csaladbarat HRM-gyakorlatok hidnya szintén rontja a szervezeti teljesitményt
[Pato & IlIés, 2018; Komiives et al, 2018; Gelencsér ez al, 2022)]. Ferrer és
Garrido [2014] szerint az ilyen politika bevezetése elégedettebb és produktivabb
munkavallalokat eredményez, ami Osszességében javitja a szervezeti
eredményességet.
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A teljesitménymenedzsment terén Gomes [2021] a trendeket, kihivasokat és
megoldasokat elemezték: hatékony mérdrendszerek €s a kdrnyezeti valtozasokhoz
valo alkalmazkodas nélkiil a hatékonysag nem tarthato fenn, allitjak.

113

Az utobbi években széles korli szakirodalom targyalja a “gyenge” vezetés
szervezeti hatdsait, kiilonosen a dontésképtelenséget és a hosszu tavu stratégiai
tervezés hianyat: mindkettd bénitolag hat a szervezeti sikerre [Kaliappen et al,
2022; Csedo et al, 2022]. Egy 2022-es attekintés [Obuba, 2022] a stratégiai tervek
sikerét alapvetden a vezetés mindségéhez koti; a kudarc tipikus okai a
csapatmunka hianya, az elégtelen eldzetes tervezés €s a gyenge kommunikacio —
ezek mind vezetési deficitre utalnak.

A COVID-19 a szervezeti reziliencia kutatasat is felgyorsitotta [Sarihasan et al,
2022; Zsigmond & Machova, 2022; Dajnoki et al, 2023]. Aksay és Sendogdu
[2022] kvalitativ vizsgalata gyakorlati iranymutatast kinal a valsagok idején
alkalmazhato ellenalloképesség-erdsité megoldasokra.

Osszességében a szervezeti problémék kritikus kérdések, melyek rontjak a
teljesitményt, az elégedettséget és a sikerességet. A kommunikacios zavarok,
dontési  hatékonysagi elmaradasok, valamint az elégtelen tudas- és
tehetségmenedzsment egyarant kezelendéek [Marek, 2018]. A komplexitas miatt a
vezetoknek felkésziiltnek, rugalmasnak és folyamatos tanulasra elkotelezettnek
kell lenniiik: a siker kulcsa a kornyezeti valtozasokhoz valé proaktiv
alkalmazkodas.

2 Anyag és modszer

Kutatasunkhoz vallalati vezetdket (CEO és/vagy felso vezetd; n = 85) kérdeztiink
meg az alabbiakrol: Milyen fontos szervezeti problémakkal szembesiiltek az
elmult évben? Milyen modszereket és eszkdzoket alkalmaztak ezek megoldasara?
Vezetoként sikeriilt-e megoldaniuk a felmeriilé gondokat?

A kérdéivet online, k6zosségi média feliileteken keresztiil osztottuk meg, illetve e-
mailben, célzott mintavétellel juttattuk el személyes kapcsolatainkhoz. Ilyen
esetben az irodalom szerint a minimalis mintaelemszam 30-100 kozott mozog;
»problémasabb célcsoport és kutatasi feltételek mellett a 60-70 elem{i minimum
minta is elfogadhatd” [Lazar, 2009]. Malhotra [2001] 80 f6t6l tekinti a
mintasokasagot ,,nagy mintanak” statisztikai értelemben.

Tekintettel a fels6 vezetok elérésének nehézségére és a kutatas pilot jellegére, a
minta nem reprezentativ, ugyanakkor alkalmas a kérddiv validalasara és az
Osszkép feltaro jellegii értékelésére [Banyai & Sipos, 2019].
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A statisztikai feldolgozast SPSS 24 for Windows program alkalmazasaval
végeztiik el, leird statisztikat és korrelacios elemzést futtattunk le. Az 1. tablazat a
minta fébb jellemzoit tartalmazza.

A vezetok életkori besorolasa Valaszado, %
1946-1964 3,72
1965-1979 41,97
1980-1994 37,03
1995 utan sziiletett 17,28
A vallalat pozicidja Cégek, %
Abszoliit piacvezetd 14,81
Dominans piaci szerepld 40,75
Atlagos piaci teljesitmény jellemzi 39,50
Lemaradé, a talélésért kiizd 4,94
Atlagos éves bevétel Cégek, %
<EUR 10,000 11,11
EUR 10,000-100,000 23,45
EUR 100,000-500,000 8,64
EUR 200-500 million 7,40
EUR 500,000-2M 7,40
<2M EUR 6,17
EUR 10M-50M 11,11
<50M EUR 3,70
Nincs valasz 21,00
Alkalmazottak létszama Cégek, %
<10 fé 37,00
11-50 23,00
51-250 9,00
250-500 4,00
501-2000 15,00
2001+ 12,00
Vezetdi tapasztalat Valaszado, %
<5 évnél kevesebb 39,50
6-10 év 22,20
11-15 év 9,90
15 évnél tobb 28,40

1. tablazat: A vizsgalatba bevont vezetdk f6bb jellemzoi.
Forras: Sajat adatok

3 Eredmények és értékelésiik

Els6ként egy nyitott kérdést tettiink fel, amely lehetdvé tette a valaszadok szdmara
a korlatozas nélkiili feleleteket: arra voltunk kivancsiak, hogy az elmult évben
milyen szervezeti problémakkal szembesiiltek. A szoveges valaszok elemzése
négy f6 kategoéridt azonositott: a munkavallalok megtartasaval kapcsolatos
kihivasokat és az utdnpotlas nehézségeit; a belsé kommunikéci6é hidnyossagait és
az informdaciddramlas zavarait; a vezetési struktirdk hatdstalansagat és a
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dontéshozatali folyamatok késedelmét; valamint a dolgozoi elismerés hianyat ¢s a
munkavallal6i motivacié fenntartdsanak nehézségeit.

Ezt kovetéen konkrét, altalanos jellegii szervezeti problémakrol kérdeztiink,
amelyeket a valaszadok az el6fordulas gyakorisaga alapjan értékelhettek. A
gyakorisagi megoszlas a kdvetkezéképpen alakult: ,,havi” 486 eset, ,,negyedéves”
420 eset, ,,féléves” 508 eset, ,,éves” 452 eset, ,,évente ritkabban” 500 eset, ,,soha”
384 eset. A ,havi” gyakorisdg szerinti kategériarangsor Osszegzése a 2.
tablazatban talalhato.

Szervezeti problémak tipusai Emlitések
szama
Hianyos vagy értelmetlen feladatkiosztas, egymas munkajanak nem ismerete. 32
Dontésképtelenség (vezetdi szinten). 46
Tulzott szamu, eldzetes tervezés nélkiili értekezlet és megbeszélés. 52
A delegalt feladatok feletti ellendrzés hianya. 32
Elismerés hianya 32
Kizarolag rovid tavu célokra vald dsszpontositds, vagy az egyértelmii célok hianya. 26
Egyes folyamatok szervezetlensége, ami hatékonysagcsokkenéshez vezet. 48
Pénziigyi vagy finanszirozasi problémak. 22
Nem megfeleld kommunikaci6 a szervezeten beliil. 50
Rossz szervezeti 1égkor, elégedetlen és/vagy motivélatlan alkalmazottak. 30
Generacios kiilonbségekbdl adodo kihivasok (pl. eltérd személyiségek, kiilonb6zd 28
hozzaallas a munkahoz).
A munkaerd-utanpotlas (toborzas) hidnya vagy nehézségei. 34
Magas alkalmazotti fluktuacio. 12
A legtehetségesebb munkavallalok megtartdsanak nehézségei. 14
Az egyéni teljesitményértékelési rendszerek hidnya vagy nem megfeleldsége. 12
Szezonalitasbol adodo zavarok. 6
Kulturalis valtozasok és valtozaskezelés kihivasai. 10
Havi esetek teljes szama 486

2. tablazat: A felmérésben részt vevo vezetdk valaszai alapjan a legjellemzébb, havonta eléforduld
szervezeti problémak tipusai (n = 85)
Forras: Sajat adatok

A kiilonb6z6 problémak havi gyakorisaga részben visszaigazolta a nyitott kérdésre
adott valaszokbol kirajzolodo képet, ugyanakkor nem fedte le azt teljes mértékben,
ezért tovabbi elemzéseket végeztiink.

Az egyes problémak eléfordulasi gyakorisagat tekintve a valaszadok 19%-a
havonta, 21%-a negyedévente szamolt be utanpotlasi nehézségekrdl. A magas
fluktuacidé 14%-nal negyedévente, tijabb 14%-nal félévente, mig 23%-ndl évente
ritkdbban jelentkezett. Az utanpo6tlasi kihivasok tehat gyakrabban fordulnak eld,
mint a magas fluktuacio: mig a fluktuacié inkabb periodikus jellegli, a toborzasi
nehézségek tartds kihivast jelentenek a szervezetek szamara.

A kommunikaciés probléméakat a valaszadok 31%-a havonta, 27%-a
negyedévente, 16%-a félévente tapasztalja, és minddssze 4% jelezte, hogy soha
nem talalkozik velik; mindez azt mutatja, hogy a kommunikécioés zavarok a
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szervezeteken beliil az egyik leggyakrabban el6forduld nehézséget jelentik, és sok
szervezet szamara komoly gondot okoz a hatékony belsé informacidaramlas
fenntartasa.

A dontéshozatali nehézségeket a megkérdezettek 28%-a havonta, 17%-a
negyedévente, 19%-a pedig évente ritkdbban éli meg; ezek a kihivasok széles
korben elterjedtek, és gyakori el6fordulasuk érdemben akadalyozhatja a szervezeti
hatékonysagot.

A dolgozéi elégedetlenség és a motivacios problémak 19%-nal havonta, 15%-nal
félévente, 24%-nal pedig évente ritkabban jelennek meg; bar e problémakor nem
annyira elterjedt, mint a kommunikaciés zavarok vagy a munkaeréhiany, a
valaszadok egy részénél tartdsan, hosszabb tavon vissza-visszatér.

A mélyebb Osszefiiggések feltarasara szolgalo statisztikai elemzés Cramér-féle V
mutatoval azonositotta a legfontosabb kapcsolodasokat. A munkaeréhiany és a
fluktuacié 6sszefiiggése a kommunikacios problémakkal V = 0,46 értéket mutat:
azoknal a szervezeteknél, amelyek magas fluktudcioval és munkaeréhiannyal
kiizdenek, nagyobb valdszinliséggel jelentkeznek belsé kommunikacios zavarok,
ami arra utal, hogy a gyakori munkaerémozgas ¢és a betoltetlen poziciok
megbontjak az informacidaramlas folytonossagat.

A munkaeréhiany és fluktuacio kapcsolata a dontéshozatali nehézségekkel V =
0,43: a toborzasi gondokkal kiizdd szervezeteknél gyakrabban fordul el
késedelmes és hatastalan dontéshozatal, ami arra utal, hogy a humanerdforras-
hiany lassithatja a stratégiai dontési folyamatokat. A munkaeréhiany és a
fluktuacioé tehat nem elszigetelt problémak, hanem katalizatorként hathatnak mas
szervezeti nehézségekre is, példaul a kommunikaciés elakadasokra, a dontési
hatékonysag romlasara és a munkavallaloi elégedetlenségre.

A kommunikacios problémak és a dontéshozatali nehézségek kozott V = 0,39
erdsségli kapcsolat mutathato ki: ahol gyakoriak a kommunikacios zavarok, ott a
dontéshozatali folyamatok is nagyobb eséllyel valnak akadozova; a hatékony
dontéshozatal vilagos és akadalytalan belsd kommunikaciot igényel, amely az
elégedettség és elkdtelezddés szempontjabol is kulcsfontossagu.

A dontéshozatali nehézségek mind a kommunikécios problémakkal, mind a
munkaer6hidnnyal szorosan Osszefiiggenek, ami arra utal, hogy a szervezeti
struktura és a vezetési mechanizmusok atgondolasa és javitasa mérsékelheti e
gondokat.

Az elégedetlenség és motivaciés problémak kapcsolata a kommunikacios
nehézségekkel V = 0,38: a nem egyértelmii kommunikacié ¢és az elégtelen
visszajelzési csatornak fokozzak a frusztraciot és csdkkentik a bevonodast.

Az elégedetlenség és a munkaeréhiany/fluktuacio kozotti kapcsolat V = 0,37: a
magas fluktuacio gyakran alacsonyabb motivacioval és elégedettséggel jar egyiitt
az instabil munkakdrnyezet miatt.
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A kategoriavaltozok kozotti dsszefliggések vizsgalata a kovetkezé eredményeket
adta: a vezet6i (menedzsment) tapasztalat és a szervezeti méret kapcsolata 0,26,
ami csak gyenge erdsségli Osszefiiggést jelez. Ez arra utal, hogy a nagyobb
szervezetekben altalaban tapasztaltabb vezetdk lehetnek jelen, ugyanakkor a
kapcsolat nem kiilonosebben erés. A vezetdi tapasztalat és az éves arbevétel
kozotti Osszefiiggés —0,24, amely gyenge negativ kapcsolatot jelez. Ez azt
sugallja, hogy a magasabb arbevétel nem feltétleniil tarsul nagyobb vezetdi
tapasztalattal, a kapcsolat mindazonaltal gyenge. Osszességében, a Cramér-féle V
mutat6 alapjan egyik kapcsolat sem tekinthetd erdsnek.

Vizsgaltuk azt is, hogy milyen eszkdzoket vetnek be a kihivasok megoldasara. A
problémamegoldasi modszerek elemzését az alabbiakban &sszegezziik.

A valaszadok 81%-a szamolt be arrdl, hogy valamilyen modszert alkalmazott mar
a szervezeti kihivasok kezelésére. Tbben emlitették a belsé képzési programokat,
a kommunikacio fejlesztését és kiilsd tanadcsadok bevonasat. Megoldasként
gyakran szerepelt a rendszeres teljesitményértékelés, az 0j vezetési modszerek
bevezetése és vezetési rendszerek — példaul a Lean — integralasa a szervezeti
folyamatokba. Az egyéni vezetdfejlesztési stratégiak korében a coaching, a
mentoring és a személyre szabott tréningprogramok kiemelt szerepet kaptak.
Kivétel nélkiil minden valaszadd nyilatkozott végiil arrél is, hogy milyen
meértékben sikeriilt megoldania a beazonositott problémakat (3. tablazat).

Eredményesség a problémak megoldasaban Vilaszadok,
(%)
Kivalo 6,17
1o 44,44
Atlagos 33,33
Gyenge 8,64
Megoldatlan 2,46
Nincs valasz / nem relevans 4,96

3. tablazat: A szervezeti problémék megoldasanak eredményessége (n=85)

Forras: Sajat adatok

A tobbség, megkozelitdleg 77%-uk, kdzepes vagy annal jobb szintii megoldasrol
szamolt be, am minddssze 6%-uk jelezte, hogy kivaloan sikeriilt kezelni az adott
problémat. Tébb mint 10%-uk pedig nem tudta érdemben kezelni a helyzetet,
gyenge vagy kifejezetten sikertelen kimenetrél szamolt be. Szignifikans
kiilonbségek, statisztikailag relevans Osszefiiggések e tekintetben nem voltak
kimutathatéak. A meg nem oldott problémak korében leginkabb a kommunikacios
és hatékonysagi nehézségek, a vallalatiranyitasi rendszerekhez kapcsolodo
gondok, valamint technikai jellegli problémak (pl.: hdcserélé-rendszer
korszeriisitéséhez kot6do ligy) jelentek meg.

Néhany konkrét valasz jol szemlélteti azokat a helyzeteket, amikor a vezetdk nem
tudtak eredményesen rendezni a felmeriilt iigyeket, vagy a végkimenet gyengének
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bizonyult, igy példaul: ,Informaciévesztés ¢és  kommunikaciohiany.
Kommunikacios nehézségek a fels6 vezetéssel. Eltérés a tervezett fejlesztési
stratégiatol korrekcios 1épések nélkiil. Hianyos vagy nem megfeleléen tovabbitott
informacidaramlas. Eredménytelen megbeszélések. Elégtelen
marketingkdltségvetés. Megbizhatatlan munkavallalok. Novekvd bérigények.
Szakképzett munkaerd hianya és magas fluktuacio. Szakemberhiany és altalanos
munkaer6hidny. Feladatterhelés ndvekedése a munkaerd-optimalizacié miatt.
Reaktiv ~ valsagkezelés  standardizalt —mikodés  helyett.  Koltségvetési
megszoritasok, amelyek a KPI-ok romlasdhoz vezettek. Vallalatiranyitasi
rendszer-valtas, amely helytelen adatmigraciot eredményezett.”

A konkrét problémamegoldo eljarasok a kérdoéiv kdvetkezo blokkjat képeztek. Az
eredményeket a 4. tablazat szemlélteti.

Eljaras 1 2 3 4 5 6
Konfliktuskezelés 34,57 17,28 12,35 14,81 9,88 11,11
Csoportkozi kapesolatok javitasa 23,46 19,75 24,69 16,05 4,94 11,11
Coaching 20,99 11,11 19,75 9,88 18,52 19,75
Folyamatelemzés 17,28 17,28 22,22 24,69 11,11 7,42
Motivaciofejlesztés 16,05 18,52 20,98 25,93 8,64 9,88
Képzés 13,58 18,52 19,75 18,52 17,28 12,35
Csapatépités 13,58 14,81 38,27 18,52 8,64 6,18
Vezetbfejlesztés 9,88 17,28 17,28 23,46 17,29 14,81
Belso kiértékelés (piackutatas) 9,88 12,35 25,93 19,75 13,57 18,52
Tovabbképzés 3,70 16,5 28,00 27,00 16,50 8,30
Szerkezeti atalakitas 2,47 2,47 8,64 28,40 38,27 19,75
Munkakor-atalakitas 2,47 4,94 7,41 22,22 35,80 27,16
Uj jutalmazasi (kompenzacios) 1,23 4,94 8,64 30,87 35,80 18,52
rendszer bevezetése

1=, havonta” 2=, negyedévente” 3=, félévente” 4=, évente” 5=, ritkdbban” 6= ,,soha”
4. tablazat: Problémamegoldo eljarasok gyakorisaga (n = 85), %

Forras: Sajat adatok

A konfliktuskezelés messze a leggyakrabban alkalmazott modszer, ami arra utal,
hogy a szervezetek folyamatosan belsé konfliktusokkal és kommunikacios
zavarokkal néznek szembe. Magas prioritast kap az interakciok javitasa a
csoportok kozott és a coaching is, ami azt jelzi, hogy a vallalatok az
egyiittm{ikddés erdsitésére és az egyéni fejlesztésre egyarant hangsulyt fektetnek.
Ez 0Osszhangban all azzal, hogy az intézmények gyakran kiizdenek bels6
kommunikacios és kooperacios nehézségekkel.

A coaching ¢és a motivaciofejlesztés kiemelt jelentésége az egyéni
készségfejlesztés és a dolgozodi elkodtelezddés ndvelésének iranyaba mutat. A
folyamatelemzés ¢és a motivaciofejlesztés viszonylag gyakran alkalmazott
megoldasok, amelyek a miikodési hatékonysagot és a munkavallaloi
elégedettséget szintiigy tamogatjak.
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A strukturalis atalakitds, a munkakorok ujratervezése és az 1Uj javadalmazasi
rendszerek bevezetése a legritkabban alkalmazott megoldasok kozé tartoznak, ami
arra utal, hogy ezek jelentds szervezeti valtoztatasokat és magasabb koltségeket
igényelnek. A képzések és tovabbképzések havi szinten viszonylag ritkak, ami
arra enged kovetkeztetni, hogy a cégek inkabb eseti, intenziv fejlesztési
programokat preferalnak.

Bizonyos problémamegoldo eljarasok szorosan dsszefliggenek egymassal, vagyis
egy modszer alkalmazasa esetén nagyobb a valdsziniisége annak, hogy egy
masikat is bevetnek. Példaul egy 0j javadalmazasi rendszer bevezetése gyakran
strukturalis atalakitassal jar egyiitt, mig a vezetésfejlesztés rendszerint csoportos
tréningprogramokkal tarsul (Cramer’s V > 0,5).

A csapatépités és a konfliktusrendezés kozotti erds kapcsolat arra utal, hogy a
szervezetek gyakran parhuzamosan alkalmaznak olyan eszkdzoket, amelyek a
csapatdinamika javitasat célozzak (Cramér’s V = 0,4-0,5).

Hasonloan, a belsé felmérések — példaul a piackutatds — és a folyamatelemzés
viszonylag erfs korrelaciot mutatnak, ami arra enged kovetkeztetni, hogy e
modszereket gyakran egyiitt hasznaljak adatvezérelt dontéshozatali helyzetekben
(Cramér’s V = 0,4-0,5).

Ezzel szemben a képzési programok és a coaching gyengébb 0Osszefiiggést
mutatnak mas eljarasokkal, ami megerdsiti azt a képet, hogy elsdsorban 6nallo
fejlesztési eszkozként mikddnek (Cramér’s V = 0,3-0,4).

Kovetkeztetések és javaslatok

Pilot jellegli kutatasunk feltarta a magyar {iizleti vezeték altal megemlitett
szervezeti problémakat és megmutatta azok gyakorisagat. A dolgozoi utanpotlas
és -megtartds tovabbra is kritikus szinti, a felmérés idején sok szervezet
betdltetlen poziciokkal kiizd. A kommunikacioés zavarok a leggyakoribb belsé
gondok kozé tartoznak, gyakran dontési hatékonysagi deficittel tarsulnak,
késedelmet, miikodési fennakadasokat okozva. Visszatérd kérdés a gyenge vezetés
¢és a dolgozoi motivacio fenntartasa: az elismerés hianya rontja az elkotelezettséget
és a teljesitményt — mindezt tobb korabbi kutatas is alatamasztja [Garai-Fodor &
Jackel, 2018; Bogath, 2023; Bakacsi, 2019].

A konfliktuskezelés a legszélesebb korben hasznalt megoldas, mig a strukturalis
atalakitasok és kompenzacidos rendszervaltasok ritkabbak, feltehetden
komplexitasuk és koltségigényik miatt. Erds 0Osszefliggés latszik a
munkaer6hidny, a gyenge kommunikacio €s a hatastalan dontéshozatal kozott — ez
strukturaltabb vezetési megkdzelitést indokol.

Nincs univerzalis megoldas: a problémak természete szervezetenként és
kontextusonként eltérd, igy a valaszoknak is célzottaknak kell lenniiik. A bels6
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egylittmtikddés fejlesztése, a vezetdi hatékonysag erdsitése és az adatvezérelt
dontéshozatal bovitése a hosszu tavu stabilitas és hatékonysag feltétele.

E tanulmény ramutat a tartdsan egylitt jaro szervezeti kihivasokra — kiiléndsen a
munkaerd megtartds, a kommunikaci6, a vezetéi dontéshozatal ¢és a
vezetésfejlesztés teriiletén. Azok a szervezetek, amelyek proaktivan fejlesztik
belsé kommunikacidjukat, vezetdképzésbe fektetnek és adatvezérelt megoldasokat
alkalmaznak, nagyobb eséllyel javitjadk miikddési hatékonysagukat és a
munkavallaloi elkotelezédést.

Osszefoglalas

Kutatasunk a magyar cégvezetok aktudlis szervezet-miikodtetési kihivasait tarta
fel. A problémak listajan a leggyakrabban a munkavallalok megtartasanak és
potlasanak nehézségei, a belsé kommunikacio gyengeségei, az informacioaramlas
zavarai, a vezetés hatastalansaga, tovabba a dolgozoi elismerés hidnya és a
motivacio fenntartasanak kihivasa jelentek meg.

A jovében fontos tovabbi lépés lehet egy nemzetk6zi kontextusban is
alkalmazhat6 kérdéiv kidolgozasa és validalasa.
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