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1. Bevezetés és célkitiuzések

A gyorsan valtozd gazdasadgi ¢és tarsadalmi kornyezetben a szervezetek szamara
elengedhetetlen, hogy folyamatosan alkalmazkodjanak ¢és fejlesszék miikodésiiket. A
szervezetfejlesztés olyan tudatos, tervezett beavatkozasok Osszessége, amelyek célja a
szervezeti hatékonysag, alkalmazkodoképesség és a munkavallaloi elégedettség novelése. Az
emberi eréforrds tanadcsadok kulcsszerepet toltenek be ebben a folyamatban, hiszen 6k hidat
képeznek a szervezeti stratégia €s az emberi tényezdk kozott, timogatva a valtozasok sikeres

megvalositasat.

Az utobbi években a belsé kommunikaci6 egyre fontosabbd valt mind a nemzetkdzi, mind a
magyar szervezetekben. A vallalkozasok 1) nehézségekkel szembesiilnek a munkaerdpiac
folyamatos valtozasa, a digitalizacio, valamint a tivmunka vagy hibrid munkavégzés térnyerése
miatt. A bels6 kommunikaci6 hatékonysdga kulcsfontossagli ebben a kornyezetben a
szervezetfejlesztési eljarasok végrehajtasa, a munkavallalok elkotelezettségének ¢és

elégedettségének novelése, valamint az iizleti célok elérése érdekében.

A belsd kommunikécié elengedhetetlen a bizalom kiépitéséhez, az informacidadramlés
eldsegitéséhez és a kozos célok eléréséhez, mivel létfontossdgi kapocsként milkddik a

szervezeti szintek kozott.

Diplomamunkam egyik f6 célja annak megértése, hogy a belsd kommunikéci6é hogyan segiti
eld az alkalmazottak egyiittmiikddését, a koherens szervezeti identitds kialakitasat és a

szervezeti célok elérését.

Szandékom tovabba annak bemutatdsa, hogy a bels6 kommunikacio:
e milyen mddon jarul hozza a szervezeti hatékonysaghoz,
e hogyan befolyésolja a vezetés és a munkavallalok kozti viszonyokat,
e miként tdAmogatja a szervezeti valtozasok befogadasat és végrehajtasat, valamint

e hogyan segiti a szervezeti kultira és értékrend fennmaradasat és megujitasat.

A dolgozatom gyakorlati célja, hogy a szakirodalmi és empirikus kutatas alapjan olyan
javaslatokat fogalmazzon meg, amelyek hozzajarulhatnak a belsé kommunikécid

fejlesztéséhez. Ezek a javaslatok segithetik a vezetdket abban, hogy tudatosabban kezeljék a



kommunikéciés folyamatokat, ndveljék a munkavallaléi elégedettséget és Osszességében
tdmogassak a szervezeti fejlodést.

A dolgozat célja tehat az, hogy feltarja a belsé kommunikacio szerepét a szervezetfejlesztésben,
bemutassa, milyen modon jarul hozz4 a szervezeti valtozasok sikeres megvaldsitasdhoz, illetve,

hogy milyen eszkozokkel és modszerekkel tehetd hatékonyabba.

A dolgozat strukturaltan halad: elsdként attekintem a szervezetfejlesztés elméleti hatterét és az
emberi eréforrds menedzsment szerepét, majd bemutatom a kutatds mddszertanat, végiil pedig
az empirikus vizsgalat eredményeit elemzem ¢s gyakorlati javaslatokat fogalmazok meg.
Reményeim szerint a dolgozat hozzajarulhat a szervezetfejlesztési folyamatok jobb

megértéséhez és hatékonyabb alkalmazasahoz az emberi er6forras tanacsadas teriiletén.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. A szervezeti bels6 kommunikacio elméleti alapjai
2.1.1. A szervezeti bels6 kommunikacio meghatarozasa és funkcioi

A belsé kommunikacio6 a szervezet miikddésének egyik legfontosabb pillére. Ez az a folyamat,
amely a kiilonb6z0 szervezeti szintek és egységek kozott zajlik és célja az informaciok, értékek,
célok ¢és normak megosztasa a munkatarsak és a vezetés kozott. Nem csupan technikai
informécidaramlasr6l van szOo, hanem arr6l az Osszetett kapcsolatrendszerrdl, amely

megalapozza a szervezeti egylittmiikddést, a motivaciot és az elkdtelezettséget.

A szakirodalomban tobbféle meghatarozas is 1étezik a bels6 kommunikéci6é fogalmara. Buda
Béla (1994) szerint a belsé kommunikécio ,,a szervezet mikodését biztositd informécidaramlas
rendszere, amely a vezetés és a munkatarsak kozotti, valamint a munkatarsak egymas kozotti
kapcsolattartast szolgalja, és alapvetd szerepe van a szervezeti hatékonysag fenntartdsaban.”
Borgulya (2004) értelmezésében a belsé kommunikacio ,.tartja Ossze a szervezet tagjait és
egységeit”: kozvetiti a célokat, biztositja a miikodés koordinalasat, ellenérzését, valamint a
visszacsatolast, és eldsegiti a szervezeti tanulast.

Argenti (2003) pedig tgy fogalmaz, hogy a belsé kommunikéci6 a vallalati kommunikacid
»Hgerince”, mivel az osszekapcsolja a szervezet stratégiai céljait a munkavallal6i
viselkedéssel ¢és eldsegiti, hogy a dolgozok megértsék €s magukénak érezzék a szervezet
kiildetését és értékeit. A hatékony belsé kommunikaciéo nem csupan informacidatadas, hanem

a szervezeti kultura alakitasanak és az elkotelezettség erdsitésének egyik kulcseszkoze.

Osszességében tehat a belsé kommunikacié egy olyan informacid-, érték- és kapcsolatrendszer,
amely Osszetartja ¢és mikodteti a szervezetet, mikozben a stratégiai célokhoz igazodva

tdmogatja a mindennapi miikodést és a dolgozok bevonasat.

A bels6 kommunikacio funkcioi
A bels6 kommunikicionak szamos funkcidja van, amelyek egylitt formaljak a szervezeti
viselkedést, kultarat €s teljesitményt. Dajnoki (2003) és Csiillog (2016) négy alapvetd funkciot

kiilonboztet meg:

1. Informaciés funkcié — biztositja, hogy a szervezet tagjai pontos, naprakész
informaciokhoz jussanak a célokrol, feladatokrol, véltozasokrol és dontésekrdl. Ez

eldsegiti a hatékony dontéshozatalt és csokkenti a bizonytalansagot.



2. Motivacios funkcio — a kommunikéci6 eszkozével a vezetés képes motivalni, elismerni
¢és 0sztondzni a munkatarsakat, ezzel ndvelve az elkotelezettséget €s a pozitiv szervezeti

légkort.

3. Erzelmi vagy kapcsolati funkcié — a kommunikéacié érzelmi tamogatast is kozvetit,

elOsegiti a csapatszellem kialakuldsat, a bizalom és empatia megerdsodését.

4. Ellenorzési funkcio — a visszajelzési mechanizmusok révén lehetové teszi a vezetok
szamara a feladatok, a munkavallaloi elégedettség és a szervezeti folyamatok nyomon

kovetését.

Tariszka Eva (2023) kutatésai tovabbi kulcsszerepeket is kiemelnek. A belsé kommunikacio
hozzdjarul a szervezeti célok tudatositdsdhoz, a vezetdk és beosztottak kozotti atlathato
parbeszédhez, a valtozasok ¢és fejlesztések sikeres kommunikaldsdhoz, valamint az innovacié
¢s a tudasmegosztas 0sztonzéséhez. Mindezek egylittesen a munkavallaléi elégedettséget és
lojalitast is erdsitik.

A hatékony belsé kommunikaci6 tehat nemcsak a szervezet stratégiai céljait tdimogatja, hanem
alapvetd feltétele a hosszl tavu sikernek, az egyiittmiikodésnek, az atlathatésagnak és a pozitiv

szervezeti kultara kialakulasanak is.

2.1.2. A belso kommunikacio eszkozei és csatornai

A szervezeti kommunikéci6 hatékonysagat alapvetden meghatarozza, hogy milyen csatornakon
és eszkozokon keresztiil zajlik. Ezek biztositjak, hogy az informaciok, dontések ¢&s
visszajelzések gyorsan és pontosan eljussanak a megfelel6 helyre. A csatornavalasztast a
szervezet mérete, kulturdja, technologiai fejlettsége €s a munkavégzés modja (irodai, hibrid,
tavoli) is befolyasolja.

A szakirodalom (Welch & Jackson, 2007; Karanges et al., 2015) harom f6 kommunikacios

csatornatipust kiilonboztet meg:

o Papir alapu csatornak, mint példaul a hirdetétablak vagy a belsé ujsagok. Ezek

kiilonosen ott hatékonyak, ahol a dolgozok nem rendelkeznek digitalis hozzaféréssel.

e Telefonos csatornak, amelyek gyors, személyes kommunikaciot biztositanak belsd

vonalakon vagy csoportos hivasokon keresztiil.



o Digitalis csatornak, amelyek napjainkban a legmeghatarozobbak. Ide tartoznak az e-
mailek, az intranet, a chatplatformok, a projektmenedzsment-rendszerek és a

videdkonferencia-eszk6zok.

A legelterjedtebb kommunikécids eszk6zok kozé tartozik az e-mail, amely hivatalos
informaciok és dokumentumok tovabbitasara szolgdl, bar tilzott hasznalata informacids
tulterheléshez vezethet. Az intranet kozponti feliiletként biztositja a dokumentumokhoz,
szabalyzatokhoz és vallalati hirekhez vald hozzaférést, tamogatva a tudasmegosztast és az
egységes informaciokezelést.

A chatplatformok — példaul a Microsoft Teams vagy a Google Chat — a valos idejl
egylttmiikddést segitik, mig a videékonferencia-eszkozok (Zoom, Google Meet, Teams) a
tavoli munkavégzés sordn is megdérzik a személyes kapcsolattartas élményét. A
projektmenedzsment-platformok (Asana, Trello, Monday.com) egyszerre szolgaljdk a
kommunikécio és a feladatkezelés céljat.

Emellett a belsé hirlevelek ¢és vallalati ujsagok segitik az egységes vallalati kultara
fenntartisat, mig a személyes és informalis csatornak, példaul a meetingek, tréningek vagy
kavésziineti beszélgetések a bizalom és a kozdsségi szellem kialakitdsaban toltenek be fontos

szerepet.

A digitalis atalakulas 0j eszkozoket is hozott: megjelentek a vallalati kozosségi halok (pl.
Yammer, Workplace by Meta), amelyek a kézosségi média logikdjat kovetve 6sztonzik a
nyitott parbeszédet; valamint a mobilapplikaciok és HR-kommunikaciés platformok (pl.
Workday), amelyek a bels6 kommunikaciot a teljesitménymenedzsmenttel és a
visszajelzésekkel integraljak.

A hatékony csatornavalasztds kulcsa az, hogy a kommunikécié igazodjon a szervezet
kultardjdhoz ¢és munkastilusdhoz, mikozben biztositja a gyors, atlathatd ¢és kétiranyu

informécioaramlast. (Vinnai & Czékmann, 2014)

2.1.3. Kommunikacios modellek és elméletek

A kommunikécidos modellek segitenek megérteni, hogyan zajlik az ilizenetatadas, hogyan
befolyésolja a kontextus a jelentést és milyen tényezok segitik vagy akadalyozzdk a hatékony
kommunikéciot.

A klasszikus modellek koz¢é tartozik Arisztotelész retorikai modellje (T6th, 2009), amely a
besz¢éld, a beszéd és a hallgatosag kapcsolatat vizsgélja, valamint a meggyd6zés eszkozeit

hangsulyozza.



A Shannon—Weaver-modell (1949) a kommunikaciét lineéris folyamatként irja le, és bevezeti
a ,,zaj” fogalmat, amely torzithatja az iizenetet.

Lasswell (1948) modellje az informacio iranyat és hatasat elemzi (,,Ki mond mit, milyen
csatornan, kinek és milyen hatassal?”).

Berlo (1960) S-M-C-R modellje a kommunikacié emberi tényezdire, példaul a tudasra, attitiidre
¢s kultarara helyezi a hangsulyt.

Az Osgood—Schramm-modell a kommunikéacidét kolcsonds, visszacsatolason alapulo
folyamatként irja le, mig Jakobson (1960) hat nyelvi funkciot kiilonbdztet meg az informalastol
a kapcsolatfenntartésig.

Watzlawick és munkatarsai (1967) pedig a kommunikacié pragmatikai aspektusait vizsgaljak,

kiemelve, hogy ,,nem lehet nem kommunikalni”.

A modern irdnyzatok — példdul a tranzakciés ¢és interakciés modellek, a szemiotikai
elméletek, a beszédaktus-elmélet vagy a relevanciaelmélet — mar a kommunikaciot
dinamikus, kolcsonhatasalapu folyamatként értelmezik. Ezek a megkdzelitések hangsulyozzak
a visszacsatolds, a kontextus €s a jelentésalkotds szerepét, amelyek kiilonosen fontosak a

szervezeti kommunikécio és a belsd fejlesztés szempontjabol.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a belsé kommunikdcié nem csupan az informdciok
tovabbitasanak eszkdze, hanem a szervezeti kultura, a bizalom, az elkotelezettség és az
egylittmiikddés alapja. A jol miikodé kommunikécio atlathato, kétiranyu és a szervezet egészét

atfogo rendszert teremt, amely a hossza tavu siker zaloga.

2.2. A szervezetfejlesztés elméleti keretei

A szervezet fogalma kozponti jelentdségli a tarsadalomtudoméanyokban, a gazdasagtanban és a
menedzsmentben egyarant. A szervezet 1ényegét az emberek Osszehangolt egyiittmiikddése
adja, amely kozos célok elérése érdekében torténik. A szervezet tehat nem pusztan struktira
vagy formadlis egység, hanem egy dinamikus rendszer, ahol az emberi tevékenység, a

kommunikécio és az irdnyitas egységet alkot.

2.2.1. A szervezet fogalma és jellemzoi

A szervezetek meghatdrozasa tobb tudomanyteriileten is megjelent. Chester Barnard (1938)
szerint a szervezet ,két vagy tobb ember szandékosan Osszehangolt tevékenységének
rendszere”, amely kozds cél elérésére jott 1étre. A kozigazgatdsi és tarsadalomtudomanyi

megkozelités a szervezetet ,,a tarsadalom tagjainak olyan személytelen kapcsolatokra épiild



csoportjaként” irja le, amelyet konkrét cél megvaldsitasara hoztak 1étre és amelyet szabalyok,

normak és hierarchidk irdnyitanak. A menedzsment-szemlélet pedig tigy tekint a szervezetre,

mint ,,két vagy tobb ember alkotta tarsadalmi egységre, jol koriilirhat6 hatarokkal és folyamatos

mukodéssel, amely meghatarozott célok elérésére jott 1étre” (Antal & Kiss, 2020).

A kiilonbozé meghatarozadsok kozos pontja, hogy a szervezet mindig céltudatos emberi

egylittmiikddés eredménye, amelyet formalis struktira, irdnyitas és tartos miikodeés jellemez.

A szervezet alapvetd sajatossagai tobb dimenzidban értelmezhetdk, amelyek meghatarozzak

annak mukodését, célrendszerét és alkalmazkodoképességét.

A szervezet dimenzioi részletesen:

1. Kozos cél

@)

o

@)

A szervezetek létezésének alapja egy kozosen elfogadott cél, amely lehet
gazdasagi (pl. profitmaximalizalds), tarsadalmi (pl. kozszolgaltatas), vagy
szolgaltatasi jellegli (pl. oktatas, egészségiigy).

Ez a cél irdnyt mutat a mikodésnek, és meghatdrozza az erdforrasok
felhasznalasat.

Bakacsi (2004) szerint a célok egyben motivacids tényezOk is, amelyek

Osszehangoljak az egyéni €s szervezeti érdekeket.

2. Tagok és egyiittmiikodés

O

@)

A szervezet tagjai kiilonbozd szerepeket toltenek be és egylittmiikddésiik
elengedhetetlen a célok eléréséhez.

A kooperacido formalis (munkakori leirasok) és informalis (csapatmunka,
halézatok) modon is megvalosulhat.

Dobadk (2006) kiemeli, hogy a szervezeti hatékonysag nagymértékben fiigg a

tagok kozotti egylittmiikodés mindségétol.

3. Munkamegosztas és felelosség

o

A feladatok ¢s dontési jogkorok vilagos elosztdsa biztositja a hatékony
miikodést.

A munkamegosztés lehet funkciondlis, divizionalis vagy matrix jellegii.

Antal & Kiss (2020) szerint a felelosségi korok tisztdzasa csokkenti a

konfliktusokat és ndveli az elszamoltathatosagot.
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4. Struktira és hierarchia
o A szervezeti struktira meghatarozza, ki kinek jelent, hogyan é&ramlik az
informacio, és milyen dontési szintek Iéteznek.
o A hierarchia lehet lapos (kevés vezetdi szint) vagy magas (t0bb szintli irdnyitas).
o Bakacsi (2004) szerint a struktira a szervezet ,,csontvaza”, amely keretet ad a
miikddésnek.
5. Koordinacio és iranyitas
o A vezetés feladata az egyes egységek O0sszehangolésa, szabalyok ¢és folyamatok
kialakitasa.
o A koordinacio lehet kozvetlen (vezetdi utasitas) vagy kozvetett (szabalyzatok,
IT rendszerek).
o Dobdk (2006) hangsulyozza, hogy az irdnyitas nemcsak kontrollt, hanem

motivaciot is jelent.

6. Az emberi tényezo
o A szervezet nem csupdn strukturdk és folyamatok 6sszessége, hanem emberek
kozossége.
o Az emberi tényezd magéaban foglalja a kompetencidkat, motivaciot, értékeket €s
kultarat.
o Bakacsi (2004) szerint a szervezeti kultira és a vezetdi stilus jelentds hatdssal

van az emberi tényezore.

7. Rugalmassag és alkalmazkodoképesség
o A modern szervezeteknek képesnek kell lennilik gyorsan reagalni a piaci,
technologiai vagy tarsadalmi valtozasokra.
o Ezmegkoveteli a tanulasi képességet, innovaciot és stratégiai gondolkodast.
o Antal & Kiss (2020) kiemelik, hogy a rugalmassag versenyeldnyt jelent a

dinamikus koérnyezetben.

A szervezetek egyszerre miikodnek formalis €s informdlis szinten. A formadlis szervezetet a
szabalyok, hierarchia és célok hatdrozzak meg, mig az informadlis szervezet az emberi
kapcsolatok, bizalmi halok és kozosségi normak alapjan szervezddik. Ez utdbbi gyakran

eldsegiti a gyors informacidaramlast €s a belsd egytittmiikodést.
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Osszességében a szervezet célorientlt, emberi egyiittmiikddésen alapuld és strukturalt

rendszer, amelynek sikerességét az hatdrozza meg, mennyire képes Osszehangolni tagjai

torekvéseit, fenntartani a belsé harmoniat és alkalmazkodni a valtozé kornyezethez.

2.2.2. A szervezetfejlesztés céljai és folyamatai

A szervezetfejlesztés (Organization Development, OD) a szervezetek tudatos, tervezett és

rendszerszintl fejlesztési folyamata, amelynek célja a hatékonysag, az egylittmiikddés és az

alkalmazkodoképesség novelése.

Legfobb célja a szervezeti teljesitmény javitdsa, a human, strukturélis és stratégiai tényezok

Osszehangolt fejlesztésével. Ennek fobb teriiletei:

1. Teljesitmény novelése

@)

@)

A szervezeti teljesitmény novelése magaban foglalja a hatékonysdg (er6forrasok
optimalis felhasznéldsa), termelékenység (output/input ardny javitdsa) ¢&s
eredményesség (kitlizott célok elérése) fejlesztését.

A teljesitménymenedzsment rendszerek (pl. Balanced Scorecard) segitik a
stratégiai célok lebontasat operativ szintre.

Harangozo Tamas (2018) szerint a human téke beépitése a stratégiai

teljesitménymenedzsmentbe kulcsfontossagl a fenntarthaté novekedéshez.

2. Alkalmazkodoképesség erdsitése

@)

A gyorsan valtozo6 kornyezethez valo alkalmazkodas a szervezeti rugalmassagot,
nyitottsagot és tanulasi képességet feltételezi.

A szervezetfejlesztés célja, hogy a struktirdk és folyamatok ne merev kereteket,
hanem adaptiv rendszert alkossanak.

Bokodi et al. (2019) kiemelik, hogy a szervezeti hatékonysag novelése csak

akkor lehetséges, ha a szervezet képes reagalni a kiils6 kihivasokra.

3. Dolgozoi elkotelezettség és egyiittmiikodés

o

o

o

A motivalt, bizalommal teli munkavallal6i k6zosség noveli a szervezeti kohéziot
¢és csokkenti a fluktuéciot.

A bels6é kommunikicid, vezetdi tamogatds ¢&s részvételi lehetdségek
kulcsfontossaguiak az elkotelezettség kialakitasaban.

Katona Norbert (2016) szerint a human stratégia és szervezeti stratégia

Osszehangolédsa noveli a dolgozodi azonosulést a célokkal.
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4. Szervezeti kultira és értékek megerdositése
o A kultira nemcsak normék és szimbdolumok rendszere, hanem a mindennapi
dontések €s viselkedésmintak alapja.
o A transzparencia, felelosségvallalas €s bizalom olyan értékek, amelyek hosszi
tavon fenntarthatdo miikddést eredményeznek.
o Szoke & Garamvélgyi (2021) ramutatnak, hogy a tudasmegosztas €s értékalapti

vezetés erdsiti a szervezeti kultarat.

5. Innovacié és tanulas 6sztonzése
o A tanuld szervezet koncepcidja szerint a szervezet folyamatosan képes 1j
ismereteket integralni és alkalmazni.
o Az innovaci6 nemcsak technoldgiai Ujitdsokat jelent, hanem 1
munkamodszerek, szolgéltatasok és szervezeti megoldasok bevezetését is.
o Debreceni Egyetem (n.d.) anyagai szerint a stratégiai vezetés ¢és

szervezetfejlesztés egylittese teremti meg az innovacios képesség alapjat.

A szervezetfejlesztés egy tudatosan megtervezett, tobblépcsds és ciklikus folyamat, amely a
szervezet hatékonysaganak és alkalmazkodoképességének novelését célozza. A kovetkezd

szakaszok mentén valosul meg:

1. Helyzetfelméreés és diagnozis

Ez a szakasz a szervezet aktudlis allapotanak feltarasara iranyul. A diagnozis soran interjuk,
kérddivek, dokumentumelemzések €s megfigyelések segitségével azonositjdk a fejlesztendd
teriileteket. A cé€l, hogy objektiv képet kapjunk a szervezet miitkodésérdl, kultirajarol,
struktardjarol €s problémairdl. Szabé-Toéth Kinga (2023) szerint a diagndzis nemcsak
adatgylijtés, hanem a szervezet tagjainak bevondsa is, amely elOsegiti az elkotelezddést a

késdbbi valtozasok irant.

2. Fejlesztési stratégia és akcioterv kidolgozdsa

A diagnozis alapjan a vezetés ¢és a tanacsadok kdzosen hatarozzak meg a fejlesztési célokat, az
alkalmazand6 modszereket és az idobeli ilitemezést. Az akcioterv tartalmazza a konkrét
beavatkozési pontokat, feleldsoket és mérdszamokat. Farkas G, Imreh Sz., Keczer G.,
Malovics E. kiemelik, hogy a kozds tervezés noveli a szervezet onfejleszté képességét, és

biztositja a célokkal vald azonosulast.
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3. Beavatkozds és megvalositds

Ebben a szakaszban torténik a fejlesztési terv végrehajtasa. A beavatkozasok lehetnek
tréningek, csapatépitd programok, folyamatfejlesztések, kommunikacios fejlesztések vagy
strukturalis atalakitasok. Fontos, hogy a beavatkozasok illeszkedjenek a szervezet kultirajahoz
¢s céljaihoz. Matké & Takacs (2023) szerint a beavatkozas akkor hatékony, ha a szervezet
tagjai aktivan részt vesznek benne, és a valtozasok nem kiviilrél erdltetettek, hanem bels6

igényeken alapulnak.

4. Ertékelés és utinkovetés

A fejlesztési folyamat hatdsainak mérése elengedhetetlen a tanulsagok levonaséhoz és a tovabbi
korrekciokhoz. Az értékelés soran vizsgaljak, hogy a kitlizott célok megvalosultak-e és milyen
hatassal voltak a szervezeti milkkddésre. Az utankovetés segit fenntartani a véltozasok
eredményeit. Budai (2012) modellje szerint az utankodvetés a szervezetfejlesztés szerves része,

amely biztositja a fenntarthatosagot és a tanulasi folyamatot.

5. Fenntartas és beépités

A sikeres valtoztatdsok hosszu tavli beépitése a szervezeti kulturaba ¢és miikodésbe
kulcsfontossagli. Ez magéaban foglalja az 0j normaék, értékek és gyakorlatok megerdsitését,
valamint a folyamatos fejlesztés szemléletének elterjesztését. Szabo-Toth Kinga (2023)
hangsulyozza, hogy a fenntartas nem statikus allapot, hanem folyamatos alkalmazkodas ¢és

tanulés, amely a szervezet ¢letképességét biztositja.

A szervezetfejlesztés sajatossaga, hogy tudatos, rendszerszemléletli, adatalapu és participativ
folyamat, amely az egész szervezetre kiterjed. Folyamatos €s dinamikus jellegli, hiszen a
tanulas és fejlodés allando része a miikodésnek.

A szervezetfejlesztés célja tehat nem csupan a hatékonysag novelése, hanem egy olyan tanulo,
innovativ és alkalmazkodo szervezet kialakitasa, ahol az emberek és rendszerek harmoniaban

mikodnek a kozos célok érdekében.

2.2.3. Valtozasmenedzsment és fejlesztési modszerek

A valtozasmenedzsment a szervezetfejlesztés kulcseleme, amely biztositja, hogy a fejlesztési
folyamatok ne csak elinduljanak, hanem tartésan be is épiiljenek a szervezet miikodésébe. A
hatékony valtozasmenedzsment tobb szinten zajlik, és kiemelt figyelmet fordit az emberi
tényezore.

A szervezetfejlesztés soran minden beavatkozds egyben valtozast is jelent, legyen szo

struktiradtalakitasrol, Uj technoldgia bevezetésérol vagy kulturdlis meghjulasrol. A
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valtozdsmenedzsment célja, hogy ezek az atalakuldsok zokkenomentesen, ellendllas nélkiil és
fenntarthato eredményekkel valosuljanak meg.

A valtozasmenedzsment a technologiai, szerkezeti, kulturdlis és emberi tényezok tudatos és
iranyitott kezelését jelenti. A sikeres valtozas nemcsak a folyamatok ujratervezését, hanem a
munkavallalok bevonasat, motivalasat és tamogatasat is megkoveteli. A valtozassal szembeni
ellenallas természetes jelenség, amelyet megfeleld kommunikacioval, képzéssel és vezetoi

példamutatassal lehet csokkenteni.
A valtozasmenedzsment szintjei

1. Egyéni szint
o Itt amunkavallalok attitiidje, elkotelezettsége és kompetencidi keriilnek el6térbe.
A véltozas elfogadasa személyes szinten torténik, ezért fontos az egyéni
motivacio erdsitése, a félelmek kezelése és a tanulasi lehetdségek biztositasa.
o Szabd-Szentgroti Gabor (2024) szerint az egyéni szinti valtozaskezelés alapja

az érzelmi intelligencia és az empatikus vezetés.

2. Csoportos szint
o A csapatmunka, vezetdi tamogatas ¢€és kozos célok hangsulyosak. A
csoportokban zajlo valtozdsok soran fontos a bizalom kiépitése, a
konfliktuskezelés és a kozos tanulés.
o Filep Roland (2018) kiemeli, hogy a csoportdinamika és a vezetdi szerepvallalas

dontden befolyésolja a valtozas sikerességét.

3. Szervezeti szint
o A struktura, folyamatok és kultura atalakitasa torténik. Ez magéaban foglalja a
formalis rendszerek Ujratervezését, a szabalyozdsok modositasat és az értékek
ujradefinidlésat.
o @Gal Zsuzsa (2020) szerint a szervezeti szintli valtozas akkor fenntarthato, ha a

vezetés stratégiai szinten is elkotelezett a megujulas mellett.

A valtozasmenedzsment f6 modelljei

1. Kurt Lewin (1947) modellje harom szakaszbol all:
o Kiolvasztas (Unfreeze) — a régi mintdk megkérddjelezése és a valtozésra valo
felkészites.
e Viltozas (Change) — az 1) miikddési mod kiprobaladsa és tanulésa.

o Rogzités (Refreeze) — az 0j folyamatok és normak megszilarditasa.
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2. Kotter nyolclépéses modellje (1995)
A sikeres szervezeti valtozas nyolc 1épésben valdsul meg: a valtozas sziikségességének
felismerése, vezetdi koalicio kialakitasa, jovokép megalkotasa, annak kommunikalasa,
akadalyok elharitasa, révid tavu sikerek elérése, az eredmények megszilarditasa és az

uj szemlélet beépitése a kultaraba.

3. ADKAR-modell (Hiatt, 2006) Ez a megkdzelités az egyéni valtozasra épiil:
Awareness — tudatossag, Desire — vagy a részvételre, Knowledge — tudas, Ability — képesség

a megvalositasra, Reinforcement — megerosités.

4. Checkland rendszerszemléletii modellje (Soft Systems Methodology)
A szervezetet komplex rendszerként kezeli, ahol a problémak feltarasa, alternativak

elemzése és 1) megoldasok kidolgozésa integralt modon torténik.

A valtozasmenedzsment szintjeinek és modelljeinek attekintése jol mutatja, hogy a szervezeti
atalakulds nem csupan technikai vagy strukturalis kérdés, hanem mélyen emberi és kulturalis
folyamat is. Az egyéni, csoportos és szervezeti szintek egymasra épiilnek: az egyéni attitlidok
¢s kompetencidk hatassal vannak a csoportdinamikéra, mig a csoportok miikodése formalja a
szervezeti kultirat és strukturat. Ezért a valtozasmenedzsment akkor lehet igazan hatékony, ha
minden szintre kiterjedd, integralt megkozelitést alkalmaz.

A kiilonb6z6 modellek eltérd fokuszokat képviselnek: Lewin modellje a valtozas pszicholdgiai
dinamikajat emeli ki, Kotter 1épésrdl 1épésre vezet végig a szervezeti atalakuldson, mig az
ADKAR-modell az egyéni valtozas belsé motivacios és képességbeli tényezdire koncentral.
Checkland rendszerszemléletli megkozelitése pedig a komplexitas kezelésére kindl eszkozt,

kiilonosen akkor, ha a problémak nem egyértelmiiek vagy tobb néz6pontbol értelmezhetdk.

Osszességében elmondhato, hogy a véltozdsmenedzsment nem egyetlen modszer vagy eszkdz
alkalmazasat jelenti, hanem a szervezet sajatossagaihoz illeszkedd, tudatosan megvalasztott
stratégia kialakitasat. A siker kulcsa az emberi tényezd megértésében, a vezetdi

elkotelezettségben és a folyamatos tanulasban rejlik.

A szervezeti valtozasok hatékony kezelése nem csupdn strukturdlis vagy technologiai
beavatkozasokat igényel, hanem az emberi tényezd tudatos fejlesztését is. A kovetkezd

modszerek segitik a valtozasok tamogatasat és fenntarthatd beépiilését:

e Coaching és mentoring
A vezetOk timogatasa kulcsfontossagu a valtozasi folyamatok soran. A coaching segit az egyéni

dilemmak feldolgozéasaban, a vezetdi szerep megerdsitésében és a valtozassal kapcsolatos

16



bizonytalansdgok kezelésében. A mentoring pedig tapasztalati tudast kozvetit, amely segiti a
vezet6i fejlédést. Fenyvesi Eva & Adam Anna (2016) szerint a coaching kiilondsen hatékony
eszkoz a turbulens kornyezethez valé alkalmazkodasban, mivel személyre szabott tamogatast

nyujt a vezetoknek.

e Tréningek és workshopok
A készségfejlesztés €s csapatépités révén a munkavallalok felkésziiltebbé valnak a valtozasok
kezelésére. A tréningek soran fejleszthetok a kommunikdcids, problémamegoldd ¢és
egylttmiikddési készségek, mig a workshopok lehetdséget adnak a kozos gondolkodasra és
megoldaskeresésre. A KVALIKON (2023) képzési programja szerint a tréningek segitenek az

egyéni és csoportos valtozaskezelési képességek fejlesztésében.

o Kommunikaciéfejlesztés
A transzparens, kétiranyu informacioaramlas elengedhetetlen a bizalom kialakitdsdhoz és az
ellenallas csokkentéséhez. A kommunikacids fejlesztés célja, hogy a vezetdk vilagosan és
hitelesen kozvetitsék a valtozas céljat, és meghallgassdk a munkatarsak visszajelzéseit. A
Barra Consulting (n.d.) szerint a véltozaskommunikacidé a sikeres valtozdsmenedzsment

alapja, mivel segit a munkatarsak motivalasaban és bevonasaban.

e Szervezeti kulturafejlesztés
A valtozasok akkor fenntarthatoak, ha a szervezeti értékek és attitiidok is atalakulnak. A
kultarafejlesztés soran 0j normdk, viselkedésmintdk és szemléletmodok keriilnek eldtérbe,
amelyek tamogatjdk az j miikodési modokat. A GROW Group (2023) képzései kiemelik,

hogy a kultirafejlesztés nemcsak vezetdi szinten, hanem az egész szervezetben zajlé folyamat.

e Projektalapu fejlesztés
A konkrét célok mentén szervezett fejlesztési projektek lehetdvé teszik a valtozasok strukturalt
¢s mérhetd megvaldsitasat. A projektmenedzsment eszkozei segitenek az iitemezes, feleldsség

¢s eredményesség nyomon kovetésében.

o Ertékelés és visszacsatolas
A folyamatos tanulads biztositdsa érdekében fontos a valtozdsok hatdsainak mérése és az
eredmények visszacsatolasa. Ez lehetdséget ad a korrekcidra, a tanulsdgok levonasara és a

tovabbi fejlesztések tervezésére.
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2.3. A bels6 kommunikacio és a szervezetfejlesztés kapcsolata

A bels6 kommunikacid és a szervezetfejlesztés kozott szoros, kdlesonds kapcesolat all fenn
(Bakacsi, 2004; Szabo-Téth, 2023). A fejlesztési folyamatok csak akkor valosulhatnak meg
eredményesen, ha a szervezeten beliil biztositott az informéciok atlathato és hatékony dramlésa,
valamint a bizalom ¢és az egyiittmikodés légkdre. A szervezetfejlesztés alapvetd célja a
hatékonysag, az alkalmazkodoképesség €s a munkavallaloi elégedettség ndvelése, mig a belsd
kommunikécié ennek megvaldsitasat teszi lehetové azaltal, hogy eldsegiti a célok, folyamatok

¢s eredmények megértését, elfogadasat és végrehajtasat.

Borgulya (2004) és Bakacsi (2002) hangstlyozzak, hogy a bels6 kommunikacié olyan
Osszetartd erd, amely egységbe rendezi a szervezet tagjait ¢€s részlegeit. Ez a kommunikacios
halo biztositja a koordinacidt, a motivaciot, a visszacsatoldst és a tanuldst — mindezek pedig

elengedhetetlenek a szervezet sikeres fejlesztéséhez.

Osszességében elmondhato, hogy a belsé kommunikacié nem pusztan a szervezetfejlesztés
tdmogato eleme, hanem annak hajtoereje is. A valtozasok kozvetitdjeként kulcsszerepet jatszik
abban, hogy a szervezet minden szintjén megvalosuljon a megértés, az egyiittmiikddés €s a

folyamatos fejlodés.

2.3.1. A belsé6 kommunikacio szerepe a szervezetfejlesztésben

A szervezetfejlesztés sikerének alapja, hogy a munkatarsak vildgosan megértsék a valtoztatasok
szlikségességét és azok kozosségi hasznat. A belsé kommunikaci6 ebben kulcsszerepet jatszik,
hiszen feladata a célok tudatositdsa és elfogadtatdsa, valamint annak eldsegitése, hogy a
dolgozok ne kiilsé kényszerként, hanem kozos érdekii fejlodési lehetdségként értelmezzek a
valtozast (Kotter, 2012; Bakacsi, 2018). A hatékony kommunikéci6 igy nemcsak informaciot
ad at, hanem motival, bevon és megerdsiti a szervezeti elkotelezettséget. A rendszeres, nyilt és
kovetkezetes tajékoztatdas noveli a bizalmat, eldsegiti az egylittmikodést ¢és a
feleldsségvallalast, amelyek nélkiil a fejlesztési folyamat nem lehet fenntarthaté (Cameron &
Green, 2019).

A jol mikodd fejlesztés alapvetden kétiranyu kommunikdcidra épilil. A munkavallaléi
visszajelzések lehetdséget adnak a gyors korrekciora, mig az atlathatdé informécidaramlas a
bizalom megteremtésének feltétele (Lewin, 1951; Schein, 2010). A bizalom hidnya ugyanis
akadalyozza a valtozas beépiilését a szervezeti kulturdba. A kommunikacid tehat nem csupan
eszk0z, hanem a szervezeti kultira formaloja is: értékeket és normékat kozvetit, valamint 1j

viselkedési mintdk ¢és attitidok elfogadasat segiti el (Hofstede et al., 2010).
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A transzparens és kovetkezetes kommunikacié egyben a konfliktusok megeldzésének hatékony
eszkoze is. Csokkenti a bizonytalansdgot, mérsékli a valtozdssal szembeni ellenallast, és
tamogatja a tudatos, kontrollalt valtozaskezelést (Armenakis & Harris, 2009).

Osszességében elmondhatd, hogy a sikeres szervezetfejlesztés nem képzelhetd el tudatos és
stratégiai belsé kommunikacidé nélkiil, amely egyszerre szolgalja a hatékonysagot, a bizalmat

¢s az elkotelezettséget.

2.3.2. Kommunikacios stratégiak a fejlesztési folyamat soran

A kommunikdcios stratégia biztositja, hogy a fejlesztés atlathato, kovetkezetes és dsszehangolt
legyen. Tudatosan megtervezett, hossz tava koncepciorol van szd, amely kijeldli, milyen
tizeneteket kinek, mikor és milyen csatornan juttat el a szervezet. Négy alapeleme van: a
kommunikécios célok kijelolése (példaul bevonds, tijékoztatds, motivalas), a célcsoportok
pontositdsa (vezetok, munkavallalok, partnerek), az irdnyvonalak ¢és alapelvek rogzitése
(milyen értékek és viselkedési mintak vezérlik az tlizenetkiildést), valamint az iizenetek és
eszk6zO0k meghatarozasa (tartalmak, formak, csatornak) (Saska, 2016; Szab6-To6th, 2023).

A gyakorlatban a siker egyik feltétele a vilagos vizid €s a transzparens lizenetkiildés. Mar a
kezdetekkor egyértelmiivé kell tenni, miért sziikséges a valtozas, merre tart a szervezet és mit
varnak az érintettektdl; a rendszeres tajékoztatas €s a visszajelzések kezelése pedig megerdsiti
a bizalmat. Ugyanilyen fontos a kétiranyt és folyamatos parbeszéd: lehetdséget kell teremteni
kérdésekre, javaslatokra, és ezekre érdemi valaszt kell adni, mert ez ndveli az elkdtelezettséget
¢és javitja a megvalositds mindségét. A stakeholder-elemzés segit feltérképezni, kit és hogyan
érint a valtozas, milyen az attitlidjiik €s mivel motivalhatéak — az érintettek tudatos bevonasa
érezhetden noveli az elfogadottsagot.

A ,,valtozas bajnokai”, vagyis a hiteles belsé véleményformalok hidat képeznek a vezetés és a
szervezet egésze kozott: érthetdvé teszik a célokat, csokkentik az ellenallést, és fenntartjak a
pozitiv lendiiletet. Mindehhez integralt megkdzelités sziikséges: az e-mailt, az intranetet, a
videdbmegbeszeléseket, a workshopokat €s a vezetdi beszélgetéseket egységes logika mentén
kell 6sszehangolni. A vezetok kommunikacios készségeinek fejlesztése és a storytelling célzott
hasznélata tovabb erdsiti az ilizenetek hatdsat: a személyes példak és torténetek segitenek

azonosulni a jovoképpel (Kotter, 1995; Filep, 2018; Szabo-Téth, 2023).

A fejlesztési ciklus kiilonb6z0 szakaszaihoz eltéré kommunikacios fokusz illeszkedik. A
tervezési fazisban a tdjékozodas, a célok tisztazasa €s a kozos jovokép megosztasa a feladat;

ilyenkor hasznosak a belsé forumok és az érintetti térképek. A bevezetés idOszakaban az
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elkdtelez6dés felépitése keriil elotérbe — workshopokkal, vezetdi iizenetekkel, vizudlis ¢€s
személyes kommunikacioval. A megvalositds sordn a transzparencia és a folyamatos
visszacsatolas a kulcs: hirlevelek, kérddivek, visszajelzo feliiletek segitik a finomhangolést. Az
értékelés és fenntartas szakaszaban pedig a tapasztalatok megosztdsa, az elismerés és a

kozosségi megerdsités tartja életben az 1) miikodési maodot.

Osszességében az 4tlathatd, kétiranyl és integralt kommunikacié csokkenti az ellenallast,

noveli az elkotelezettséget €s segit, hogy a valtozasok a kulttra tartos részévé valjanak.

2.3.3. A kapcsolat hatasa a szervezeti hatékonysagra

A tudomanyos kutatasok kovetkezetesen alatdmasztjak, hogy a hatékony belsé kommunikacio
kozvetlen és mérhetd hatdssal van a szervezeti teljesitményre. A transzparens, kovetkezetes €s
kétiranyu informécioaramlés eldsegiti az egyiittmiikodést, javitja a dontéshozatal mindségét,
valamint tdmogatja az innovaciot €s a tudasmegosztast (Men, 2014; Welch & Jackson, 2007).
Emellett a jol szervezett bels6 kommunikacid hozzajarul a munkavallaloi elégedettség
noveléséhez és a fluktudcid csokkentéséhez, ezaltal hossza tdvon is erdsiti a szervezeti

elkdtelezddést és a teljesitményt (Ruck & Welch, 2012).

Bogner (2019) megfogalmazasaban a belsé kommunikécio ,,az egyik utols6 raciondlis tartalék”,
amely megfeleld miikodtetés esetén a szervezet fenntarthatdésaganak és fejlodoképessegének
kulestényezdje lehet. A belsé kommunikacio tehat a szervezet idegrendszereként értelmezhetd:
azon a halozaton keresztiil dramlanak a célok, értékek, informéciok és érzelmek, amely a
valtozas elfogadasat és a fejlodést is eldémozditja (Mazzei, 2010; Christensen & Cornelissen,

2011).

2.3.4. A munkavallaléi elégedettség és elkotelezettség

A munkavallaloi elégedettség és elkotelezettség a szervezeti teljesitmény, a munkatdrsak
megtartdsa €s a hosszu tavu versenyképesség meghatarozo stratégiai tényezoi, amelyek
egymassal kolcsonhatasban erdsitik a szervezet sikerét (Locke, 1976; Harter, Schmidt & Hayes,
2002). Az elégedettség a munkavallalok szubjektiv értékelése arrol, mennyire latjak pozitivnak
a munkahelyi kornyezetiiket, feladataikat és a szervezet miikodését. Herzberg (1959)
kéttényezds elmélete kiilonbséget tesz a higiénés tényezdk és a motivatorok kozott. A higiénés
tényezOk — mint a fizetés, a munkakoriilmények vagy a biztonsdg — hidnya elégedetlenséget
valt ki, am onmagukban nem ndvelik a motivaciét. Ezzel szemben a motivatorok, példaul az

elismerés, a feleldsségvallalas, a kihivast jelentd feladatok és a fejlodési lehetdségek, valodi
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bels elégedettséget és teljesitményt idéznek eld (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959). A
modern munkahelyeken egyre inkdbb megfigyelhetd, hogy a személyes azonosuléds, az
onfejlesztés lehetosége, a rugalmas munkavégzés €s a pozitiv szervezeti kultira gyakran
fontosabb motivacids tényezOk, mint dnmagaban az anyagi juttatas (Deci & Ryan, 2000;

Deloitte, 2023).

Az elkdtelezettség a munkavallald érzelmi, kognitiv kotodését fejezi ki a szervezethez és annak
céljaihoz. Az elkotelezett munkatars lojalis, pozitivan viszonyul a szervezeti célokhoz, és
hajland¢é tobbletenergiat befektetni a kozos siker érdekében (Mowday, Steers & Porter, 1979).
A korszerl szervezeti szemlélet szerint az elkotelezettség nem csupan egyéni attitiid, hanem a
szervezeti kultura és a vezetés terméke. Olyan kornyezetben alakul ki, ahol a vezetdk értékelik
a hozz4jarulast, bevonjak a munkatarsakat a dontéshozatalba és biztositjdk szdmukra a fejlédés
lehetdségét (Saks, 2006). Meyer és Allen (1991) haromdimenzids modellje az elkbtelezettséget
affektiv, normativ és folytonossagi komponensekre bontja. Az affektiv elkotelezettség az
érzelmi azonosulason alapul (,,j6 itt dolgozni”), a normativ az erkolcsi kotelességérzeten, mig
a folytonossagi az eddigi befektetések és alternativdk racionalis mérlegelésén. A kutatdsok
szerint a leginkabb fenntarthatd és teljesitményt serkentd forma az affektiv kotédés, amely

belsé meggydzddésen alapul (Meyer & Allen, 1997).

Az elégedettség ¢és elkotelezettség egymast erdsitd tényezok: az elégedett munkatars lojalisabb,
produktivabb ¢és ritkabban valt munkahelyet, mig az elkdtelezett munkavallalé aktivan
tdmogatja a szervezeti valtozasokat és innovativabban dolgozik (Harter et al., 2002). E tényezdk
fejlesztésének kulcsa a vezetdi kommunikécid és a bizalom. Az empatikus, transzparens és
hiteles vezetés az egyik leger6sebb motivacids tényezd, amely eldsegiti az érzelmi
elkdtelezettség kialakuldsat (Kouzes & Posner, 2012). Ugyancsak meghatarozé a fejlédési és
karrierlehetdségek biztositasa, a pozitiv munkahelyi kultara, a timogatd kozdsségi élmény, a
munka—maganélet egyensuly, valamint a rendszeres ¢s hiteles visszajelzés. Az ilyen szervezeti
kornyezetben az emberek értékesnek érzik magukat, fejlodési lehetoségeket taldlnak és
vildgosan latjdk munkajuk jelentdségét. Ez a kombinacid hossza tavon stabil, kreativ €s

versenyképes szervezetet eredményez (Schaufeli & Bakker, 2004; Aon Hewitt, 2018).
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3. Alkalmazott modszerek (Anyag és modszer)

Diplomamunkdm kozéppontjdban a belsé kommunikacié szervezetfejlesztésben betdltott

szerepének vizsgalata allt.
3.1. Hipotézisek

A kutatdsom sordn az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:
1. hipotézis: A szervezetekben a horizontélis (alkalmazottak kozotti) kommunikacio a

leggyakoribb problémaforras, amely hatdssal van a hatékonysagra és a csapatmunkara.

2. hipotézis: A strukturdlt visszajelzés hidnya vagy annak nem hatékony miikddése

gyakran okozza a kommunikacids problémakat.

3. hipotézis: Nyiltabb bels6 kommunikaciés eljarasok bevezetésével, gyakori
visszajelzéssel €s a vezetés példamutatassal vald megerdsitésével a szervezet csokkentheti

a kommunikacios problémakat.

4. hipotézis: Azokban a szervezeti egységekben, ahol a vezetés proaktivabban és
nyiltabban reagal a kommunikacids problémakra a munkavallaléi elégedettség nd, a

fluktuacio pedig csokken, ha képzéseket és workshopokat szerveznek.

5. hipotézis: A magyarorszagi szervezetfejlesztd cégek online kommunikacidéjukban
elsdsorban a személyességre, bizalomépitésre €s partnerségre helyezik a hangsulyt, nem
pedig a mérhetd, kvantitativ eredmények bemutatdsara. Ezzel a cégek a tanacsadoi—

partneri szerepet erdsitik és emberkdzpontl szakmai identitast alakitanak ki.

A kutatés soran kvantitativ és kvalitativ modszereket egyarant alkalmaztam, hogy a témat tobb

szempontbol megkdzelitve, komplex képet nyerhessek.

3.2. Kvantitativ kutatasi modszer (Kérdoives vizsgalat)

A kutatas kvantitativ részeként egy online (Google) kérddivet hasznaltam, amely lehetdveé tette
a sz¢lesebb kozonség elérését és a kvantitativ adatok gytijtését. A kitoltdk anonim formaban

oszthattdk meg velem véleményiiket. A kozosségi média oldalon osztottam meg a kérdodivet.

A kérddivem valtozatos kérdéstipusokat tartalmazott, tobbek kozott egyszerli zart kérdéseket,
feleletvalasztos jelolonégyzeteket, legordiild listdkat, valamint skalas megitélésen alapuld
tételeket. Ezek a formak lehetdvé tették az adatok strukturalt gytlijtését, megkonnyitették a

valaszok validalasat, és hozzjarultak az eredmények statisztikai feldolgozhatdsagahoz.
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A beérkezett mintak alapjan pontosabban tudtam aldtdmasztani vagy megcéfolni a kutatasi
hipotéziseimet. Az adatfelvétel 2025. augusztus hdénapban tortént.

A viélaszadok a kérdéiv tovabbi szakaszaiban megosztottak véleményiiket, tapasztalataikat és
attitidjeiket az adott témaval kapcsolatban, ami lehetévé tette az Osszefliggések mélyebb

feltarasat.

.....

fogalmaval kapcsolatban. Emellett arrol is informacidt szolgaltattak, hogy jelenleg zajlik-e
szervezetfejlesztési folyamat a munkahelyiikon, illetve milyen témateriileten valosult meg ilyen

jellegli beavatkozas.

Vizsgaltam tovabba, hogyan itélik meg a szervezetfejlesztési folyamat sikerességét, valamint

azt, hogy milyen mértékben vontak be a munkavallalokat ezekbe a folyamatokba.

A kutatds fontos részét képezte a bels6 kommunikaciés csatornak hasznalatanak
feltérképezése, illetve az ezekhez kapcsolodo kommunikacids eszkozok hatékonysaganak
megitélése. A valaszadok értékelték a digitalis eszkozok hatasat is a mindennapi

munkavégzésre, valamint a kommunikaciés problémak kezelésére tett szervezeti 1épéseket.

Emellett vizsgaltam a kommunikaciofejlesztési eszkozok hatékonysaganak megitélését,
valamint a bels6 kommunikacié kiilonbozo aspektusait, mint példaul az informacidaramlas,

az atlathatosag, a visszajelzési kultara és a vezet6i kommunikécié megitélése.

Végiil a kutatés kitért arra is, hogy a valaszadok szerint milyen iranyban sziikséges tovabb
fejleszteni a bels6 kommunikaciot a szervezetekben, ezzel is ramutatva a jovobeli fejlesztési

iranyokra és a szervezeti kommunikaci6 stratégiai jelentdségére.

A kérddiv teljes terjedelmében elérhetd a dolgozat mellékletében, amely részletesen

tartalmazza a kérdéstipusokat és a valaszlehetdségeket.

3.2.1. A vizsgalati minta hattérvaltozoinak bemutatasa

A kutatds a bels6é kommunikacié szerepét vizsgalta a szervezetfejlesztésben kérddives
modszerrel. A felmérést 6sszesen 184 6 toltotte ki, akik kiilonb6zd munkahelyi szektorokban
és pozicidkban dolgoznak. A minta igy megfelelden sokszinli képet adott a szervezeti
kommunikéaci6 jelenlegi helyzetérdl ¢és a szervezetfejlesztési folyamatokhoz vald

viszonyulasrol.
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A kérddivet kitoltok nemek szerinti megoszlasat az alabbi tablazat szemlélteti.

1. tablazat: A kérdoiv kitoltéinek nemek szerinti megoszlasa

(Forras: sajat kutatas alapjan)

Nemek Kitolték szama Szazalékos megoszlas
No 142 77 %
Férfi 42 23%

Az 1. tablazat alapjan jol lathatd, hogy a vélaszadok jelentds tobbsége nd volt — aranyuk elérte
a 77%-ot. Ez részben annak tulajdonithat6, hogy a kérd6iv a sajat kozosségi média feliiletemen

kertilt megosztasra, ahol a ndi ismerdsok vannak tualsulyban.

A kovetkezokben az 1.4abra a kitoltok generacios megoszlasat szemlélteti.

1. abra: Kitolték generaciés megoszlasa

(Forras: sajat kutatas alapjan)

Boomerek Z generacio

8% 3%
Y generacié

31%

58%

X generacio

Az 1.4bra alapjan lathato, hogy a valaszadok tobbsége az X generaciohoz tartozik (58%). Ez
arra utal, hogy a kérdéiv foként kozépkorosztalybeli, tapasztalt munkavallalokat ért el, akik
mar hosszabb ideje aktivak a munkaerépiacon — ez relevans a belsé kommunikacid és
szervezetfejlesztés vizsgalatanal, hiszen 6k gyakrabban taldlkoztak szervezeti valtozasokkal és
kommunikécids fejlesztésekkel.

A Y generacio a masodik legnagyobb csoport (31%), akik digitalisan aktivak, nyitottak az
Gjitasokra és érzékenyek a munkahelyi kultirara. Ok lehetnek a belsd kommunikéci6

megujitdsanak motorjai.
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Boomerek: 8% — bar kisebb ardnyban vannak jelen, tapasztalatuk és szervezeti emlékezetiik

értékes lehet. Z generacié: 3% — még csak most Iépnek be a munka vildgaba.

A kovetkezd tablazatban a kitolték legmagasabb iskolai végzettségének megoszlasa kertil
bemutatasra.
2. tablazat: A kitoltok legmagasabb iskolai végzettsége

(Forras: sajat kutatas alapjan)

Iskolai végzettség Kitoltok szama Szazalékos megoszlas
alapfokl 1 0,5 %
kozéptoku 32 17,4 %
fels6foku 149 81 %
egyéb 2 1,1%

A 2.téblazatot elemezve lathatd, hogy a kutatdsban résztvevdk tilnyomd része magasan
képzett munkavallalo, akik valoszintileg fehérgalléros, irodai munkakorben dolgoznak. A
magas végzettségi arany dsszhangban van a kutatas témajaval is, hiszen a bels6 kommunikacio6
és szervezetfejlesztés leginkabb az ilyen szervezeti rétegekben kap hangstlyt, ahol formalis
kommunikécids struktirdk, projektmenedzsment ¢és digitalis egyiittmiikodési eszk6zok

mikodnek.

A dolgozat kdvetkez0 részében a 2. abra keriil bemutatasra és elemzésre.

2. abra: Munkahelyi szektor megoszlasa

(Forras: sajat kutatas alapjan)

Egyéb

Nonprofit

Allami / 6nkorméanyzati

Forprofit

A vélaszadok tobb mint fele (54%) az allami vagy onkormanyzati szektorban dolgozik Ez a

dominancia arra utal, hogy a kutatasban vizsgalt bels6 kommunikacié és szervezetfejlesztés
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foként olyan szervezeti kornyezetben zajlik, ahol formalis hierarchiak, szabalyozott

dontéshozatal és gyakran lassabb informaciéaramlas jellemzo.

A forprofit szektor képviseloi a valaszadok 31%-at adjak. Ezen szervezetek esetében
jellemzébb a rugalmasabb, gyorsabb kommunikacié, illetve a digitalis eszkozok
intenzivebb haszndlata, ami kedvez a szervezetfejlesztési kezdeményezéseknek.

A nonprofit szféra (5%) kisebb ardnyban jelenik meg, mig az ,,egyéb” kategoria (10%)
valodszinlileg magédban foglalja a vegyes profilu vagy specidlis intézményeket (pl. oktatasi,

egészségiigyi alapitvanyok, kutatointézetek stb).

Az elemzés kovetkezd 1épésében megvizsgalom, hogy az egyes munkahelyi szektorokban a

kit6ltok pozicid szerint megoszlasa hogyan jelenik meg.

3. abra: Kitoltok pozicio szerinti megoszlasa

(Forras: sajat kutatas alapjan)

Vezet6 / kdzépvezetd

Beosztott / alkalmazott

A valaszadok tobbsége (60%) beosztotti vagy alkalmazotti pozicioban dolgozik, mig a
vezetok és kozépvezetdk a minta 35%-at teszik ki. Az ,,egyéb” kategoria (5%) valosziniileg
specialis munkakordket (pl. tanacsado, szakértd, projektalapt munkatars) foglal magaban.

A 60-35%-0s arany alapjan a kutatasban jol latszik, hogy a bels6 kommunikacié nemcsak

feliilrdl lefelé” iranyul, hanem mindkét oldal véleménye megjelenik.
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A gytridiagram nyitott kozéppontja szimbolikusan jol illik a témdhoz — a belsé
kommunikacio ,,kétiranyu csatornajat” is kifejezheti, ahol a vezetdk és alkalmazottak kozott

folyamatos visszacsatolas zajlik.

Az el6zé eredményekhez kapcsolddva a kovetkezd abra részleteket mutat be az egyes

munkahelyeken eltoltott id6 alakulasarol.

4. abra: Munkatapasztalat megoszlasa

(Forras: sajat kutatas alapjan)

1 évnél kevesebb

15 évnél tobb
10%

1-3 év 27%

18%
8-15 év

4-7 év

A vaélaszadok kozott kiegyensulyozott munkatapasztalati eloszlas figyelhetd meg.

A legtobben (27%) 1-3 éve dolgoznak jelenlegi munkahelyiikon, de szinte ugyanekkora
aranyban (26%) vannak azok is, akik 15 évnél hosszabb tapasztalattal rendelkeznek.

A kozéptavu tapasztalattal birok (4-15 év kozott) dsszesen 36%-ot képviselnek, mig a

palyakezddk (1 évnél kevesebb) 10%-ot tesznek ki.

Ez azt mutatja, hogy a minta sokszinii, és jol lefedi a kiilonbozd tapasztalati szinteket. A
tapasztaltabb valaszadok nagyobb ralatassal birnak a szervezet mikodésére, kommunikacios
rendszerére ¢és a szervezetfejlesztési folyamatokra, mig az jabb munkavallalok frissebb

szemléletet és eltéré kommunikacios elvarasokat hozhatnak.
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3.3. Kbvalitativ kutatasi modszer (Tartalomelemzés)

A tartalomelemzés egy kvalitativ kutatasi modszer, amely irott, képi vagy digitalis tartalmak
szisztematikus vizsgalataval tar fel 0sszefliggéseket, jelentéseket és tarsadalmi mintazatokat.
Gyakran alkalmazzak 6nall6 kutatasi eljarasként vagy méas modszerekkel (interju, megfigyelés)
kombindlva a tarsadalom-, oktatas- ¢&s szervezetkutatasokban. A honlapelemzés a
tartalomelemzés egyik specialis formaja, amely a digitalis tartalmak, kiilonésen a
szervezetek weboldalain megjelen6 kommunikacié kvalitativ vizsgalatara épiil (Géring

2014).

3.3.1. A vizsgalatba bevont honlapok kivalasztasanak moédszertana

A kutatas célja annak feltardsa, hogy a magyarorszagi szervezetfejlesztéssel foglalkozo cégek
milyen modon jelenitik meg a bels6 kommunikacio szerepét ¢és jelentOségét sajat

honlapjaikon.

A tiz kivalasztott szervezet honlapja a hazai szervezetfejlesztési szféra tartalmi &s
kommunikécids sokszinliségét hivatott bemutatni. A cél nem a statisztikai reprezentativitas
volt, hanem a tartalmi gazdagsag ¢és a Kiillonbozo szervezeti megkozelitések feltarasa. A
kivalasztas alapjat képez6 modszertan tehat a kvalitativ kutatas logikajat koveti: a minta a téma
mélyebb megértését &és értelmezését szolgalja, nem pedig altalanosithatdé mennyiségi

kovetkeztetések levonasat.

A honlapok vizsgélata lehetdvé tette, hogy feltarhatd legyen, miként jelenik meg a belsé

kommunikacié, mint fejlesztési tényezd, szervezeti érték vagy szolgaltatas a

c gy

A tartalomelemzés targyat képezd honlapok kivalasztasa tudatos, tobb 1épésbdl allo folyamat

eredményeként tortént.

A mintdba azok a szervezetek keriilhettek be, amelyek
e Magyarorszagon bejegyzett, miikodo vallalkozasok vagy szervezetek,
o teveékenységiikben a szervezetfejlesztés valamilyen forméjat (pl. szervezeti diagndzis,
vezetdfejlesztés, csapatépités, valtozasmenedzsment) végzik,

e nyilvanosan elérheté honlappal rendelkeznek.

A folyamat sordn az aktualitas €és a hozzaférhetdség is alapvetd kritériumnak szamitott.
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A mintavétel modja

A vizsgélati minta kialakitdsa holabda médszerrel tortént, hasonl6an ahhoz, ahogy Kenderfi
(2020) is azonositotta a palyaorientacios honlapokat. Az adatgyijtés els6 szakaszaban altalanos
internetes keresés zajlott, a kovetkezé kulcsszavak felhasznalasaval: |, szervezetfejlesztés”,
,, valtozasmenedzsment”, ,, belsd kommunikdcio”, , vezetofejlesztés”, , team coaching”,

., Szervezeti kultura”, ,, kommunikaciofejlesztés”.

A talédlatok kozott megjelend szervezetek honlapjai képezték a mintavétel alapjat. Ezt kovetden
a honlapokon megjelend partnerek, szakmai kapcsolatok és hivatkozasok alapjan tovabbi

relevans honlapok keriiltek be a vizsgalati korbe.

A soksziniiség biztositasa
A mintaba keriild szervezetek kivalasztdsanal torekvés volt a piaci és szervezeti sokszintiség
biztositdsa azzal a céllal, hogy a magyar szervezetfejlesztési piac kiilonb6zé szegmensei
reprezentalva legyenek. A mintaba igy kiilonboz0 tipusu szervezetek kertiltek be:
e nagyobb tanacsadé és tréningcégek, amelyek orszdgos vagy nemzetkozi
tevékenységet folytatnak;
e kisebb coachhalézatok, egyéni tanacsadok vagy szakmai miihelyek;
e nonprofit és szakmai szervezetek, amelyek szervezetfejlesztési, képzési vagy
kommunikécios tevékenységet végeznek;
e valamint felséoktatasi intézményekhez kapcsolodo kutatohelyek vagy kozpontok,

ahol a bels6 kommunikacio6 szervezeti tanuldsi és fejlesztési kontextusban jelenik meg.

Ez a sokszinliség a tartalomelemzés értelmezését tette gazdagabba, és lehetové tette, hogy a
kiilonbozd szervezeti kulturdk és fejlesztési megkozelitések is megjelenjenek a vizsgalatban.
Kizarasi kritériumok
A mintdba nem keriilhettek be olyan honlapok,
e amelyek kizarolag huméanerdforras-toborzassal, képzésszervezéssel vagy
marketingkommunikaciéval foglalkoznak,
e amelyeknél a belsé kommunikacié csak mellékesen, més témak (pl. kiilsé PR, employer
branding) kapcsan jelenik meg,
e illetve amelyek regisztraciohoz, elofizetéshez vagy fizetés hozzaféréshez kotott

tartalmakat kinalnak, igy a nyilvanosan hozzaférhetd informaciok kore korlatozott.
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3.3.2. A vizsgalatba bevont honlapok kore

A mintaba keriilt szervezetek kivalasztasa soran torekedtem a sokszintiségre: kiillonb6z6é méretii
¢s profilu vallalkozésok honlapjait elemeztem. Az elemzés alapjat tiz magyar szervezetfejlesztd
cég weboldala képezte, amelyek a kdvetkezok:
1. Develor Tamacsado Zrt.: https://develor.hu/
OD Partner Kft.: https://odpartner.hu/hu/

. Flow Consulting Kft. https://flow.hu/

Grow Group: https://grow-group.com/

. Eurodpa Tréning Kft. https://europatrening.hu

. Vista Verde Oktatasi Stadio https://vistaverde.hu/

. ITL Group https://itlgroup.hu/hu/

2
3
4
5. Improvers Csoport: https://improversgroup.hu/
6
7
8
9

. Workplus Hungary Kft. https://www.workplus.consulting/

10. Simonyi&To6th Személyzeti Tanacsadas https://sandt.hu/szervezetfejlesztes/

3.3.3. Az elemzés szempontrendszere

A hazai szervezetfejlesztési piac szereploinek vizsgalata soran célom az volt, hogy
feltérképezzem, miként jelenik meg a szervezetfejlesztés témdja a kiilonbozo cégek online
feltiletein. Az elemzés segitséget nytjthat azoknak, akik a szervezetfejlesztés irant érdeklddnek,
illetve az életpalyajuk vagy szakmai fejlodésiik kovetkezd szakaszat tervezik.

A vizsgalat soran azokat a magyarorszagi honlapokat kerestem fel, amelyek relevans
informaciokat kinalnak a szervezetfejlesztésrol, tandcsadasrol €s tréningtevékenységrol. Az
elézetes tapasztalatok arra Osztondznek, hogy olyan forrasok keriiljenek 0Osszegyljtésre,
amelyek szakmai szempontbdl hitelesek és gyakorlati segitséget is nyujthatnak.

A vizsgélat célja az volt, hogy atfogd képet kapjak a hazai szervezetfejlesztési szféra
kommunikécios gyakorlatardl, az online megjelenések szakmai mélységérdl és arrdl, hogy
miként pozicionaljak magukat ezek a cégek a piacon. Mindez hozzdjarulhat a teriilet jobb
megértés¢hez, valamint ahhoz, hogy az ¢érdeklédék konnyebben eligazodjanak a

szervezetfejlesztés sokszinll vilagaban.
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A kovetkezokben vazolom a szervezetfejlesztd cégek honlapelemzésének szempontrendszerét.
1. Tartalmi Elemzési Szempontok
Szervezeti Problémak Azonositasa

Explicit problémamegfogalmazas

e Milyen szervezeti kihivasokat nevez meg konkrétan a cég honlapja?
e Hogyan kategorizaljdk a problémakat (pl. vezetési, kommunikacios,
teljesitménybeli)?

e Mennyire részletesen irjak le az egyes problémak okait és kovetkezményeit?

Problémak sulvozasa és prioritasa

e Mely problémateriileteket helyezik el6térbe a honlapon?

e Milyen gyakorisaggal jelennek meg bizonyos problématipusok?

Megoldasi Javaslatok és Szolgaltatasok

Szolgaltatasi portfolio elemzése

e Milyen tipusu szervezetfejlesztési szolgaltatasokat kinalnak?
e Mennyire konkrétak ¢€s részletezettek a szolgaltatasleirasok?

e Van-e egyértelmii kapcsolat a problémak ¢€s a kinalt megoldasok kozott?

Modszertani megkozelitések

e Mely szervezetfejlesztési elméletek és modszerek jelennek meg?
e Mennyire innovativak vagy hagyomanyosak a kinalt megoldasok?

e Hasznalnak-e digitalis eszkdzoket vagy online megoldasokat?

2. Marketing és Pozicionalasi Szempontok

Célkozonség-meghatarozas

e Mely szektorokra, szervezettipusokra fokuszalnak?
e Milyen méretli szervezeteket céloznak meg?

e Hogyan szolitjak meg a kiilonb6z6 dontéshozoi szinteket?
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Bizalomépités és Hitelességi Elemek

Referenciak és esettanulmanvok

e Bemutatnak-e konkrét projekteket, eredményeket?
e Milyen tipusu tigyfelekkel dolgoznak?

e Mennyire részletesek az esetleirasok?

Szakmai kompetencia bizonvitasa

o Feltiintetik-e a szakemberek képzettségét, tapasztalatat?
e Vannak-e tanusitvanyok, akkreditaciok?

e Milyen szellemi termékeket (publikéciok, kutatdsok) mutatnak be?

Kategorizalasi Rendszer

Moédszertani megkozelités szerint

e Hagyomanyos vagy innovativ modszereket alkalmaznak?
e Inkabb tanacsadoi vagy tréningi fokuszaak?

e Digitalis megoldasokat is beépitik-e?
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4. Eredmények és értékelésiik (Megvitatas)

4.1. A kérdoives vizsgalat eredményei
4.1.1. Szervezetfejlesztés

A kovetkezd fejezetben a szervezetfejlesztés témakorében késziilt kérdéiv valaszainak
részletes elemzését mutatom be. Az elemzés célja, hogy feltarja a szervezetfejlesztéssel
kapcsolatos tapasztalatokat, véleményeket és attitidoket, valamint atfogd képet adjon a

megkérdezettek hozzaallasardl és javaslatairdl a fejlesztési folyamatokkal kapcsolatban.

A kérdoiv egyik nyitott kérdésében a valaszadok sajat szavaikkal fogalmazhattak meg, hogy

mit jelent szamukra a szervezetfejlesztés fogalma, melyet az 5.4bra szemléltet.

5. abra: Szervezetfejlesztés kifejezés értelmezése

(Forras: sajat kutatas alapjan)
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A beérkezett valaszok sokszinliek voltak: egyesek a hatékonysdg nodvelését, masok a
kommunikécid javitasat, a vezetdi fejlesztést vagy a csapatmunka erdsitését emelték ki.

A kérdésre adott valaszok alapjan jol lathatd, hogy a szervezetfejlesztés kifejezéshez a
résztvevok tobbféle, egymassal dsszefiiggd szemléletet tarsitanak. A fogalom értelmezése nem
egységes, ugyanakkor a kiilonb6zé nézdpontok szervesen kapcsolédnak egymashoz. A

valaszadok tilnyomo tobbsége pozitivan és fejleszté folyamatként latja a szervezetfejlesztést.

A hatékonysag ¢s kommunikacio a leggyakrabban emlitett célok. Sok valasz kiemeli a

vezetés és a munkavallalok kozotti egyiittmiikodés javitasat. Megjelenik egy kisebb, de 1étezd
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kritikai, szkeptikus hang, amely a gyakorlatban tapasztalt hidnyossagokrol szol. A

»szervezetfejlesztés” szohoz sokan kapcsoljak a tudatossag, valtozas és megujulas fogalmat.

Az el6z6 eredményekhez kapcsolodva a kovetkezd abra a szervezetfejlesztés megjelenését

mutatja meg a valaszadok szervezetében.

6. abra: Szervezetfejlesztés megléte a munkahelyeken

(Forras: sajat kutatas alapjan)

Nem tudom

Nem

15%

Igen

A valaszok alapjan a résztvevok tobbsége (78%) tigy véli, hogy a munkahelyén tortént mar
valamilyen szervezetfejlesztési tevékenység. Ez azt jelenti, hogy a szervezetek dontd része
tudatosan foglalkozott a miikodés, a kommunikéci6 vagy a human folyamatok fejlesztésével.
A ,,nem” valaszt adok aranya 15%, ami arra utal, hogy vannak olyan munkahelyek, ahol a
dolgozok nem érzékeltek konkrét fejlesztési folyamatokat. Ez tobbféleképpen is
értelmezhetd:

e lehet, hogy valoban nem tortént ilyen fejlesztés,

e de az is eléfordulhat, hogy a valtozasok nem kaptak elég kommunikacios hangsulyt,

igy a munkatarsak nem tudatositottdk, hogy azok a szervezetfejlesztés korébe tartoztak.

A ,,nem tudom” vélaszt adok (7%) csoportja szintén figyelemre méltd: 6k valdsziniileg
nincsenek teljes kori informacié birtokaban a szervezetfejlesztési folyamatokrol, ami belsd
kommunikaciés hidnyossagra utalhat. Ez is alatamasztja, hogy a szervezetfejlesztési

kezdeményezések sikeréhez elengedhetetlen az atlathato, aktiv belsé6 kommunikacio.

A kovetkez6 abra kifejti, hogy az egyes szervezetfejlesztések milyen témékban valosultak meg.
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7. abra: Megvalosult szervezetfejlesztési témak a valaszadok munkahelyein

(Forras: sajat kutatas alapjan)
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A valaszok alapjan a szervezetfejlesztési folyamatok leggyakrabban a csapatmunkat és
egyiittmiikodést céloztak meg (103 valasz). Ez jol mutatja, hogy a szervezetek szamara a
munkatarsak kozotti kapesolat és hatékony kommunikacié erdsitése az egyik legfontosabb
fejlesztési teriilet. A csapatépité programok, kozds tréningek és egylittmiikodést fejlesztd
folyamatok segitik a bizalom kialakitasat és a szervezeti kohézidt, ami a hosszu tavu
hatékonysag alapja.

A masodik leggyakoribb teriilet a teljesitményértékelés fejlesztése (91 valasz), ami azt jelzi,
hogy a szervezetek igyekeznek objektivebb, atlathatobb és motivalobb visszajelzési
rendszereket kialakitani. Ez szorosan 0Osszefiigg a bels6 kommunikacioval is, hiszen az
értékelési folyamat csak akkor hatékony, ha kétiranyu parbeszéd alakul ki a vezetdk és
munkavallalok kozott.

A szervezeti struktira atalakitasa (71 valasz) és a bels6 kommunikacio fejlesztése (65
valasz) szintén kiemelt jelent6ségii témak. Ezek a fejlesztések tipikusan a szervezet miikodési
hatékonysagat célozzak: a feladatmegosztas, dontéshozatal, informéciddramlas és feleldsségi
korok ujragondolasaval. A valaszokbol az is latszik, hogy a kommunikéciot a szervezetek
stratégiai er6forrasként kezdik kezelni, nem csupan informacidcserének tekintik.

A vezetofejlesztés (43 valasz) ¢s a folyamatmenedzsment/optimalizalas (43 valasz) teriiletek
azt mutatjak, hogy a szervezetek egy része mar felismerte: a hatékony miikdéshez kompetens
vezetok és jol szervezett folyamatok sziikségesek. Ez eldrevetiti a tanuld szervezet szemlélet
erdsodését is, amit a kompetenciafejlesztés (35 valasz) ¢és szervezeti kultura fejlesztése (35

valasz) tovabb tdmogat. A motivacié témaja (39 valasz) kiilon figyelmet érdemel: ez a
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dolgozoéi elkotelezettség egyik alapja és gyakran a belsé kommunikécio, elismerés ¢és
visszajelzés mindségén mulik. Bar kevesebben emlitették, a motivacios fejlesztések kozvetetten
a teljesitmény- és csapatfejlesztési programokat is tdmogatjak. Az ,,egyéb” kategoria (4
valasz) minimalis ardnya azt mutatja, hogy a szervezetfejlesztési beavatkozasok jellemzden a

fent felsorolt, jol koriilhatarolhato témak koré szervezddnek.

A megvalosult szervezetfejlesztések tilnyomorészt emberkozpontiak és egyiittmiikodésre
épiilok, ami a modern szervezeti szemlélet egyik legfontosabb jellemzdje. A valaszok alapjan
a szervezetek a fejlesztési erdforrasokat elsdsorban a kommunikacié, csapatmunka és
teljesitményértékelés iranyaba csoportositjak.

A strukturalis és folyamatfejlesztések mellett megjelenik a vezet6i kompetenciak erdsitése,
valamint a motivacios és kulturalis fejlesztések is — ez pedig arra utal, hogy a valaszadok

szervezeteiben komplex, tobbdimenzids fejlesztési megkozelités jellemzo.

Az elemzés kovetkezo 1épésében megvizsgalom, hogy az egyes szervezetfejlesztési folyamatok

sikerességét hogyan itélték meg a valaszadok. Az eredményeket a kdvetkezd abra szemlélteti.

8. abra: A szervezetfejlesztési folyamat sikerességének megitélése

(Forras: sajat kutatas alapjan)
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Az adatokbol egy mérsékelt, de alapvetden pozitiv tendencia rajzolodik ki:
o A legtobben 4-es (66 f6) értéket adtak, ami azt jelenti, hogy a fejlesztési folyamatokat
tobbnyire sikeresnek tartjak.
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e 5516 kozépen, a ,,kozepesen sikeres” (3) kategoriat valasztotta, ami azt sugallja, hogy
a résztvevok egy része részleges eredményeket tapasztalt — a célok nem minden
esetben valdsultak meg teljesen, vagy a hatdsok még nem érezhetok.

e Csak 14 + 15 {6 (0sszesen 18%) adott alacsony értéket (1-2), tehat viszonylag kevés
negativ tapasztalat van a szervezetfejlesztésekkel kapcsolatban.

e Ugyanakkor a 5-6s (teljes mértékben sikeres) értéket minddssze 9 f6 (6%) adta, ami
arra utal, hogy a teljes elégedettség ritka, ¢s a fejlesztések még nem érik el minden

esetben a kitlizott hatast.

A valaszok alapjan a szervezetfejlesztési folyamatokat a munkavallalok tobbsége pozitivan
értékeli, de a megvaldsitas szintje és hatékonysaga valtozé. Ez arra enged kovetkeztetni,
hogy a fejlesztések stratégiai szinten jol iranyitottak, ugyanakkor a gyakorlati végrehajtas
(példaul a kommunikacid, bevonds, visszacsatolas) nem mindig volt egyenletes.

A kozépérték (3,46) azt mutatja, hogy a szervezetek nagy része jé uton halad, de még nem

érte el a kivant fejlettségi szintet.

A kovetkezd abra azt szemlélteti, hogy a valaszaddkat milyen mértékben vontak be az egyes

szervezetfejlesztési folyamatokba.

9. abra: A munkavallalok bevonasanak mértéke a szervezetfejlesztési folyamatba

(Forras: sajat kutatas alapjan)

35
35}

33
32

31

30

301

N
w

N
o

Kit6lték szama

=
w
T

10F

1 2 3 4 5
Ertékelés (1 = egyaltaldn nem vonték be, 5 = teljes mértékben bevontak)

Az eloszlasbol jol lathato, hogy nincs egyértelmii dominans vélemény: a valaszok viszonylag
egyenletesen oszlanak meg az 1 ¢és 5 kozotti skalan. Ez arra utal, hogy a szervezetfejlesztési
folyamatok nem minden szervezetben zajlottak ugyanolyan médon — egyes helyeken a

dolgozdk aktivan részt vettek a folyamatban, mashol viszont alig kaptak szerepet. A
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leggyakoribb valaszok az 1-es (33 f6) és 2-es (35 f6) értékek, ami azt jelzi, hogy a valaszaddk
kozel 43%-a érezte ugy, nem vontak be kelld6 mértékben. Ez jelentds ardny, és a belso
kommunikécié hianyossagaira hivja fel a figyelmet. A 3-as értéket (32 f6) valasztok aranya
(kb. 20%) azt jelzi, hogy sokan részleges bevonast tapasztaltak — Ok valosziniileg
tajékoztatast kaptak, de nem voltak aktiv résztvevék a dontéshozatalban. A 4-es és 5-0s
valaszok (6sszesen 61 f6) viszont azt mutatjadk, hogy a dolgozok mintegy 38%-a pozitiv
tapasztalatokrol szamolt be, tehat volt lehetoségiik beleszélni a fejlesztési folyamatba vagy

részt venni annak végrehajtasaban.

A szervezetfejlesztési folyamatok soran a dolgozok bevondsa kulcsfontossagu a sikerhez,
mivel az érintettek részvétele noveli az elkotelezettséget, javitja az elfogadottsagot €s erdsiti a
kommunikéciot. Az eredmények azonban azt mutatjdk, hogy a bevonds mértéke a vizsgalt
szervezetekben egyenetlen és atlag alatti (3,22). Ez azt jelzi, hogy bar a szervezetek
torekednek a részvételre, még mindig hidnyzik a dolgozok széles kori bevonasa a fejlesztési

dontésekbe.

4.1.2. Bels6 kommunikacié és munkavallaldi elégedettség

A kovetkezd fejezet a belsd kommunikacidé és a munkavallaloi elégedettség kapcsolatat
vizsgalja. Ennek keretében elemzésre keriilnek a szervezeten beliilli kommunikaci6 f6bb
csatornai, miikddésiik jellemzoi, valamint azok hatékonysaga.

A fejezet célja, hogy a kérdbives felmérés eredményei alapjan elemezze a bels6 kommunikaciod
jelenlegi helyzetét és feltarja a lehetséges fejlesztési iranyokat a munkavallaloi elégedettség

novelése érdekében.

A kovetkez abra bemutatja az egyes bels0 kommunikacios csatornak tipusait az egyes

munkahelyeken.
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10. abra: Bels6 kommunikacios csatornak hasznalata a munkahelyeken

(Forras: sajat kutatas alapjan)
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Az adatok alapjan a valaszadok korében az iizenetkiildo és csevegdplatformok (139 vélasz) a
leggyakrabban hasznalt kommunikacids csatornak. Ez a modern, gyors és kozvetlen
informacidaramlas irdnti igényt mutatja. Az ilyen platformok — mint példaul a Microsoft
Teams - eldsegitik a rugalmas, valés idejii kommunikaciét, amely a hibrid és tdvmunkas
kornyezetekben kiilondsen fontos.

A masodik leggyakrabban emlitett csatorna a hang- és videokonferencia (97 valasz), ami a
digitalis munkavégzés térnyerését jelzi. A pandémias idoszak utin ezek az eszkozok a
szervezeti kommunikdcido szerves részévé valtak, tamogatva a kapcsolattartast,
megbeszéléseket és csapatmunkat.

A harmadik leggyakoribb kategéria az egyiittmiikodési eszkozok (93 valasz), példaul a
megosztott naptarak és dokumentumkezelé rendszerek. Ezek segitik az informdcio
megosztasat, az atlathatosagot és a kollektiv munkavégzést, ami a szervezetfejlesztés egyik
alapfeltétele. Az intranet (52 vélasz) még mindig jelentds szerepet tolt be, kiilondsen a
nagyobb, hierarchikus szervezetekben, ahol a belsé hirek, szabalyzatok és folyamatok
kozponti tarolasa fontos. Ugyanakkor a modern kommunikacios trendek azt mutatjak, hogy az
intranetet egyre inkabb kiegészitik vagy Kivaltjak az interaktivabb digitalis platformok. A
kevésbé gyakori csatornak — mint a tuddsmenedzsment rendszerek (18), marketingeszk6zok
(17), projektmenedzsment szoftverek (13) és CRM rendszerek (8) — azt jelzik, hogy a belsd
kommunik4ci6 még nem mindenhol épiil komplex, integralt digitalis infrastruktiarara.
Ezeket foként a nagyobb, technolégiailag fejlettebb vagy projektalapu szervezetek

hasznaljak.
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Az el6zd eredményekhez kapcsolodva a kovetkezd dbra a belsé kommunikacios eszkozok

hatékonysaganak megitélését mutatja be.

11. abra: A bels6 kommunikacios eszkozok hatékonysaganak megitélése

(Forras: sajat kutatas alapjan)
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A valaszok alapjan a dolgozok tobbsége pozitivan értékeli a belsé kommunikécios csatornak
miikodését. A legtobben 4-es értéket (66 f6) adtak, ami a ,,tobbnyire hatékony” kategoriat
jelenti. Tovabbi 39 fé (21%) szerint a kommunikacié teljes mértékben hatékony, ami
kifejezetten pozitiv visszajelzés. Ez azt mutatja, hogy a legtobb szervezet jol miikodé
kommunikaciés infrastruktiraval rendelkezik ¢és a munkavallalok elégedettek az
informacidaramlés sebességével, elérhetdségével €s hasznalhatosagaval.

A 3-as értéket (55 f6) valasztok csoportja azonban arra utal, hogy még mindig van egy
kozepesen elégedett réteg — 6k valosziniileg tapasztalnak rendszerbeli hianyossagokat (pl.
tul sok platform, informacids tulterhelés, hidnyzo visszajelzési lehetdség).

A negativ véleményt (1-2) adok ardnya viszonylag alacsony (6sszesen 24 6, azaz 13%), de
fontos jelzés: ezekben a szervezetekben a kommunikacié valdsziniileg széttagolt vagy

egyiranyu, ami akadalyozza a haté¢kony egyiittmiikddést és a dolgozdi bevonast.
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12. abra: A digitalis eszkozok hatasanak megitélése a munkavégzésre

(Forras: sajat kutatés alapjan)
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A diagram bemutatja, hogyan itélik meg a valaszadok a digitalis eszkdzok hatasat a
munkavégzésre, az informaciéaramlasra és a munkavallaloi elégedettségre. A zold oszlopsor
(informacidaramlas) a legmagasabb értékeket mutatja: tobb mint 87% a 4-es vagy 5-0s

kategériaban van — tehat a digitalis eszk6zok jelentdsen gyorsitjak a kommunikaciot.

A kék oszlopok (munkavégzés megkonnyitése) szintén kiemelkedden pozitivak: a valaszadok
haromnegyede teljes mértékben egyetért ezzel. A narancssarga oszlopok (elégedettség)
mutatjak a legnagyobb szorast: bar az 6sszkép pozitiv, itt a kozepes értékelések (3-as) aranya
magasabb, ami azt jelzi, hogy a technologiai fejlesztések nem mindenkinél valtanak ki

kozvetlen elégedettséget.

Az elemzés kovetkezd 1€pésében a gyakran tapasztalt kommunikécios problémak megjelenése

keriil bemutatasra az alabbi &bra alapjan.
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13. abra: Gyakran tapasztalt kommunikacios problémak a munkahelyeken

(Forras: sajat kutatas alapjan)
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A diagram vildgosan mutatja, hogy a legjelentésebb problémak a valaszadok szerint:

e E-mailek tomkelege (48,9%),

o Visszajelzés hianya (45,7%),

* Rengeteg felesleges informacio (34,2%).
Ezek a tényezOk egyértelmiien az informacios talterheltségre ¢s a kommunikacié mindségi
hianyossagaira utalnak. A kozépmezonyben szerepelnek a kommunikaciés bakik (31,5%)
¢és a Kkiilso-belsé hirek hidnyos kommunikacidja (26,6%), amelyek inkdbb a szervezeti

koordinacio gyengeségére utalnak.

A ritkabb problémak — példaul nyelvi akadaly (6,5%) vagy 1j belépok fogadasa (16,8%)

— azt mutatjak, hogy ezek inkabb specifikus, nem altalanos nehézségek.

A kovetkezokben nézzikk meg hogy az eldzdekben feltart kommunikacids problémak

kezelésére milyen szervezeti [épések torténnek. Az eredményeket a kdvetkezd abra mutatja be.
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14. abra: A kommunikacios problémak kezelésére tett szervezeti 1épések

(Forras: sajat kutatas alapjan)
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A diagram jol mutatja, hogy a leggyakrabban alkalmazott megoldasok a:
o rendszeres meetingek és visszacsatolas (71 valasz), valamint

e Dbelso képzések és workshopok (66 valasz).

Ezek azt jelzik, hogy a szervezetek tobbsége a kozvetlen parbeszéd és kompetenciafejlesztés
utjan probalja javitani a kommunikacios hatékonysagot. A kommunikacios protokollok (50)
¢s a vezet6i tréningek (43) mar a tudatos, rendszerszintii fejlesztés irinyaba mutatnak.

Ugyanakkor a ,,nem tesznek kiilon lépéseket” valasz (67) kiemelked6en magas: ez azt
mutatja, hogy a szervezetek kozel fele még mindig nem kezel stratégiai szinten

kommunikacios problémakat. A coaching és tanacsadas (24) alacsony ardnya pedig azt jelzi,

hogy kiils6 szakérték bevonasa még nem altalanos gyakorlat.

A kovetkezd d&bra a kommunikaciofejlesztési eszk6zok hatékonysaganak megitélését

szemlélteti.
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15. abra: A kommunikaciofejlesztési eszk6zok hatékonysaganak megitélése

(Forras: sajat kutatés alapjan)
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Az abra jol szemlélteti az egyes eszkdzok hatékonysagi megitélését a valaszadok szerint:

e A vezet6i tréningek (z6ld oszlopok) kaptak a legtobb 5-6s értékelést (32,6%), ami azt
jelzi, hogy a vezetdk fejlesztése a leghatékonyabb beavatkozasi forma.

o A meetingek és visszacsatolas (tiirkiz oszlopok) szintén kiemelkednek, a 4-es és 5-0s
értékek egyiitt tobb mint 61%-ot tesznek ki.

e A belsé képzések és workshopok (kék oszlopok) és a kommunikacios protokollok
(narancs oszlopok) esetében a tobbség kozepes—jo hatékonysdgot jelzett, ami
mérsékelt, de stabil pozitiv eredményt mutat.

e A coaching és tanacsadas (sarga oszlopok) értékelése megosztottabb: bar sokan

hasznosnak tartjak, nagyobb a szoras, ami a modszer egyénfliggd jellegét tiikkrozi.

Az dolgozatom kovetkezd 1épésében azt elemzem, hogy a belsé kommunikacio kiilonbozd

aspektusait hogyan itélik meg a valaszadok. Az eredményeket az alabbi dbra szemlélteti.
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16. abra: A bels6 kommunikacié kiilonb6z6 aspektusainak megitélése
(Forras: sajat kutatas alapjan)
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A diagram egyértelmiien szemlélteti a négy f6 kommunikacios teriilet megitélését:

e A jé6 bels6 kommunikaci6o hatdsa a munkahelyi hangulatra (sarga oszlopok) kapta a
legtobb 5-0s értékelést (65,8%), ami kiemelkedden magas. Ez megerdsiti, hogy a
dolgozodk tisztan latjak: a kommunikécio kulesszerepet jatszik a munkahelyi 1égkor
és elégedettség kialakitasaban.

o A kollégakkal valé kommunikacio (zold oszlopok) is nagyon pozitiv képet mutat: tobb
mint 70% értékelte 4-esre vagy 5-Osre. Ez erds csapatkohézidra és tamogatd
munkakérnyezetre utal.

e Az informaciok elérhetésége (narancs oszlopok) szintén jo, de itt Kkicsit
kiegyenlitettebb az eloszlés: a tobbség elégedett, viszont a kozepes (3-as) értékelések
aranya (26,1%) jelzi, hogy van tér a belsé informaciéaramlas optimalizalasara.

o A felettessel valo kommunikacio (kék oszlopok) a legnagyobb szorast mutatja — bar
az értékelések tobbsége pozitiv, az 1-2-es valaszok (16%) aranya figyelmeztet arra,

hogy nem minden vezeté6 kommunikal hatékonyan és empatikusan.

A kérdoéiv nyilt kérdésében a valaszadok arra reflektaltak, hogy tudnak-e példat mondani
olyan esetre, amikor a bels¢ kommunikéacio jol miikodott a munkahelyiikon, illetve mi volt
ennek a sikernek a kulcsa.

A beérkezett valaszok elemzése alapjan megallapithato, hogy a sikeres belsé kommunikécio

tobb, egymassal szorosan dsszefiiggd tényezo eredményeként valosul meg. A visszajelzésekben
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négy o témakor rajzolodott ki, amelyek egyértelmiien meghatarozzak a hatékony szervezeti

kommunikécio alapjait.

Elsoként a valaszokban az dszinteség, a bizalom ¢€s a nyitottsag jelent meg legfontosabb
sikertényezdként. A dolgozok hangsulyoztak, hogy a belsé kommunikéacié akkor
mukodik jol, ha az 6szinte, transzparens €s kétirany1, vagyis a munkatarsak és a vezetok
kolcsondsen megoszthatjdk egymassal véleményiiket, visszajelzéseiket. Tobben
kiemelték, hogy a bizalmi, nyitott 1égkdr alapfeltétele a problémak gyors megoldasanak
¢s a csapategység fenntartasanak.

Masodik kulestényezoként a pontos, iddben és egységesen megosztott informécio
szerepelt. A valaszadok szerint a kommunikacié akkor volt sikeres, amikor minden
érintett munkatars egyszerre, vilagos és rovid formdban kapta meg ugyanazt az
informaciot. A gyors, céliranyos tdjékoztatds eldsegitette a feladatok hatékony
elvégzését és csokkentette a félreértéseket, kiilondsen a szervezeti valtozasok,
atszervezések idején.

Harmadik fontos elemként a személyes ¢és kozvetlen kommunikacio értéke jelent meg.
Tobb valaszado kiemelte, hogy az éldszavas, személyes megbeszélések — akar egyéni,
akar csoportos formaban — joval eredményesebbek voltak, mint az irdsos vagy
elektronikus csatornak. A személyes taladlkozasok soran lehetdség nyilt az azonnali
visszajelzésre, a nonverbalis jelek értelmezésére ¢€s a kolcsonds megértés
megerositésére.

Negyedik kiemelt tényezoként a vezetdi kommunik4cid mindsége jelent meg. A
véalaszok alapjan a hatékony kommunikacidé kulcsa gyakran a vezetd hozzaallasan
mulik: azok a vezetdk, akik proaktivan, egyértelmiien és kovetkezetesen tajékoztatjak
munkatarsaikat, eldsegitik a csapat egyiittmikodését és novelik az elkotelezodést. A
visszajelzések szerint a jo vezetd képes olyan kommunikacios kdrnyezetet teremteni,

ahol mindenki meghallgatast nyer és vilagosak a célok és elvarasok.

A kérddives vizsgalat utolsé kérdésére a valaszadok a belsé kommunikécio fejlesztésére az

alabbi abra szerinti {6 irdnyokat fogalmaztak meg.
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17. abra: A bels6 kommunikacio fejlesztésének fo iranyai

(Forras: sajat kutatas alapjan)
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A fenti abra a valaszadok szerint legfontosabb fejlesztési iranyokat mutatja a munkahelyi bels6
kommunikécioban. A legtobben az informaciéaramlas javitasat és a vezet6i kommunikacio
fejlesztését nevezték meg kiemelt teriiletként, ami a transzparencia €s a hatékony visszacsatolas
iranti igényt tiikrozi.

Szintén hangsulyos volt a kommunikacio optimalizalasa — a tulzott e-mailforgalom és a
parhuzamos csatorndk csokkentése érdekében. A valaszok alapjan tovabba fontos szempont a
nyitottsag és tisztelet erdsitése, valamint a kommunikacio rendszerességének és

tervezettségének novelése, amelyek hozzédjarulnak a bizalom és az egyiittmiikddés javitasdhoz.

4.1.3. A hipotézisek tesztelése kereszttablas elemzéssel

A kutatés soran megfogalmazott hipotézisek vizsgalatara kvantitativ, leir6 statisztikai elemzést
¢s kvalitativ (tartalomelemzés) kutatdsi modszert alkalmaztam, amelyet kereszttablas

elemzéssel egészitettem ki.

A kereszttablas elemzés célja annak feltarasa, hogy az egyes valtozok kozott — példaul a
beosztds, a munkatapasztalat, a kommunikacioval vald elégedettség vagy a szervezetfejlesztés

sikeressége kozott — fennall-e szignifikans 0sszefiigges.

Ez az eljaras kiilondsen alkalmas a kommunikacios mintazatok és szervezeti tényezok

kozotti kapcesolat feltérképezésére, mivel lehetévé teszi a kategoridk kozotti aranyok
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Osszevetését, és ravilagit a kiillonbozo csoportok (pl. vezetdk, beosztottak, tapasztalati szintek)

valaszbéli kiilonbségeire.

A fejezetben bemutatott harom kereszttablas elemzés célja, hogy empirikus bizonyitékot
nyujtson a kordbban megfogalmazott hipotézisek helytallosagara. Az elemzések nemcsak a
valtozok kozotti kapesolat iranyat €s erdsségét vizsgaljak, hanem értelmezési keretet is adnak
ahhoz, hogy a bels6 kommunikaci6 fejlesztésére irdnyuld szervezeti beavatkozasok milyen

mértékben jarulnak hozza a hatékonysag, az elégedettség €s az egyiittmikodés javitdsahoz.

A kovetkez6kben részletesen bemutatasra keril:
e azegyes valtozok kapcsolata,

o valamint az ezekbdl levonhat6 kovetkeztetések

3. tablazat: A beosztas és a kommunikacidval valo elégedettség osszefiiggése

(Forras: Sajat kutatés alapjan)

‘ Beosztas HAlacsony elégedettség (1—2)HKiizepes (3)HMagas (4—5)H(")sszesen‘
‘Beosztott/alkalmazott H 18% H37% H45% H 100% ‘
Kozép- és felsbvezetd][9% 125% 166% [100% |
[Egyéb [15% 140% 145% [100% |

A tablazat a kiilonb6z0 beosztasi munkavallalok (vezetdk/kozépvezetdk, beosztottak, egyeb)

kommunikécioval valo elégedettségét mutatja be szdzalékos megoszlasban.

A tablazatbol jol latszik, hogy a vezetdi szinten dolgozok kommunikacios elégedettsége
magasabb, mint a beosztottaké. A vezetdk 66%-a magas szinten elégedett, mig a
beosztottaknal ez az arany csak 45%. Ez azt jelzi, hogy a kommunikécios folyamatok — bar
altalaban miikddnek — nem egyforman hatékonyak minden hierarchikus szinten. A
beosztottak kevésbé érzik magukat bevonva és kevesebb visszajelzést kapnak a vezetdktdl, ami

az informacidaramlas torzulasara utalhat.

Fentiek alapjan megallapithatd, hogy a kommunikacids elégedettség szintje erdsen Osszefiigg a

beosztassal; minél magasabb a szervezeti szint, annal pozitivabb a megitélés.
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4. tablazat: A munkatapasztalat és a szervezetfejlesztés sikerességének osszefiiggése

(Forras: Sajat kutatas alapjan)

‘MunkatapasztalatHl—Z (nem sikeres)H3 (kiizepes)H4—5 (sikeres)H(")sszesen‘
1-3 év 121% 154% 125% 1100% |
47 &v [13% [52% 135% [100% |
815 ¢év 8% 142% 150% [100% |
15 6vnél tobb  ]/6% 138% 156% 1100% |

A tablazat bemutatja, hogy a munkatapasztalat mértéke miként befolydsolja a
szervezetfejlesztési  folyamatok sikerességének megitélését. A  tabldzat szerint a
munkatapasztalat novekedésével parhuzamosan né a szervezetfejlesztési folyamatokkal
valé elégedettség. A legtapasztaltabb munkavallalok (15 év felett) tobb mint fele (56%)
sikeresnek értékelte a fejlesztéseket, mig a palyakezddk korében ez az arany csupan 25%.

Ez arra utal, hogy a szervezetfejlesztés eredményei inkabb a hosszabb ideje dolgozok
szamara érzékelhet6k, akik mélyebben értik a szervezeti valtozdsok céljat és hosszabb tavl
hatésait.

Megallapithat6, hogy a szervezeti fejlesztések elfogadottsaga és sikeressége a tapasztalattal

aranyosan nd; a palyakezdok bevonéasa azonban még fejlesztendd tertilet.

5. tablazat A szervezetfejlesztési beavatkozasok és a digitalis kommunikacio
hatékonysaga kozotti kapcsolat

(Forras: Sajat kutatas alapjan)

‘ Szervezetfejlesztés tortént? H1—2 (nem hatékony)H3 (kﬁzepes)H4—5 (hatékony)H(")sszesen‘
‘Igen (volt szervezetfejlesztés)HS% H29% H63% HIOO% ‘
INem / Nem tudom 119% 146% 135% [100% |

A tabladzat azt szemlélteti, hogy a szervezetfejlesztési tevékenységek (pl. tréningek,
workshopok, protokollok bevezetése) milyen hatassal vannak a digitalis kommunikécio
megitélésére.

A tablazat egyértelmli Osszefliggést mutat: ahol megvaldsult szervezetfejlesztés, ott a
digitalis kommunikacié hatékonysagat is magasabbnak itélik meg. A fejlesztési
folyamatokon atesett szervezeteknél a valaszadok 63%-a tartja a digitalis kommunikaciot

kifejezetten hatékonynak, mig a fejlesztésben nem részt vevoknél ez az arany csak 35%.
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Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a szervezetfejlesztés és a kommunikaciés kultira
fejlettsége kozott pozitiv korrelacié all fenn. A fejlesztések nemcsak a struktirakat, hanem a
kommunikécids kompetencidkat is javitjak.

Megallapithat6, hogy a szervezetfejlesztés kozvetett modon a digitadlis kommunikacio

hatékonysagat is noveli, igy a két teriilet egymast erdsitd folyamatként értelmezhetd.

A harom kereszttablds elemzés alapjan jol lathatd, hogy a kommunikacids elégedettség, a
szervezetfejlesztés megitélése és a kommunikacios hatékonysag kozott szoros kapcsolat all
fenn. A vezetdi példamutatds, a munkatapasztalat, valamint a fejlesztési folyamatok megléte
mind hozzajarulnak a pozitiv kommunikaciés kultira kialakitasdhoz. Ezek az 0sszefliggések
megerdsitik, hogy a belsé kommunikacié fejlesztése nem izolalt tényezd, hanem a szervezeti

tanulds és hatékonysag egyik legfontosabb indikétora.

4.2. A tartalomelemzés eredményei
4.2.1. Az egyes szervezetfejleszté cégek honlapjanak osszefoglalé bemutatasa

1. Develor Tanacsado Zrt.

A Develor honlapja elsdsorban a vezetdfejlesztés, készségfejlesztés és csapatmunka témaira
fokuszal. A szervezeti problémak megfogalmazasa jelen van, kiilondsen a generaciok kozotti
egyiittmiikddés kihivasaként, azonban az ok-okozati 6sszefliggések részletezése korlatozott. A
problémak sulyozasa egyértelmiien a vezetdi kompetenciak és a csapatdinamika koré épiil, mig

a komplexebb szervezeti struktira-atalakitas kevésbé kap hangsulyt.

A szolgaltatasi portfolioban tréningek, készségfejleszté programok ¢és digitalis képzések
szerepelnek, példaul a ,,Digital Mindset” tréning. A modszertani megkozelitésben megjelenik
az Insights Discovery személyiségprofil, valamint hibrid és online képzési formak. Ugyanakkor

a diagnézis, implementécio és fenntartas 1épései kevésbé keriilnek részletezésre.

Marketing szempontbol a Develor elsdsorban nagyvallalatokat és fels6-kozépvezetdi szinteket
céloz meg. A bizalomépitést ligyfélvélemények €s vezetdi interjuk tamogatjak, azonban
részletes esettanulmanyokat nem kézolnek. A pozicionalas inkabb tréningorientalt, tanacsadoi
mélység kevésbé hangsulyos. A Develor Zrt. megbizhatdo valasztds lehet gyors
készségfejlesztésre, de mélyebb OD-projektek esetén érdemes kiilon érdeklddni a mddszertani

részletekrol.
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2. OD Partner Kft.

Az OD Partner honlapja vildgosan megfogalmazza a szervezeti kihivasokat: a
valtozasmenedzsment, vezetdi miikkddes és kultaravaltas allnak a kozéppontban. A problémak
sulyozéasa egyértelmiien a stratégiai szintli atalakitasra iranyul, nem pusztan képzési szint
beavatkozasra.

A szolgaltatasok kozott szerepel a szervezetfejlesztés, vezetésfejlesztés és tehetséggazdalkodas.
A leirdsok altalanosak, az eszkoztar kevésbé részletezett. Modszertani szempontbdl a mindségi
parbeszédet tekintik alapvetd eszkoznek, és integralt szemléletet alkalmaznak. Digitélis

megoldasok kevésbé hangsulyosak.

Marketing szempontbdl kozép- és nagyvallalatokat céloznak, nemzetkozi jelenléttel. A
bizalomépitést értékalapti kommunikacidé tamogatja, de részletes iigyfél-esettanulmanyokat
nehéz fellelni. A szakmai kompetencia megjelenik, de nem tul részletesen.

Az OD Partner mélyebb tanacsadoi tamogatast nyujt, kiilondsen ott, ahol valodi szervezeti

transzformaciora van sziikség.

3. Flow Consulting Kft.

A Flow Consulting honlapja jol strukturaltan mutatja be a szervezeti problémakat: a valtozas,
kulttra, hatékonysag, vezetés €s csapatmunka kiemelt teriiletek. A ,,vision — diagnosis — action
plan” modell alapjan a problémak kategorizalasa és sulyozasa egyértelmii.

A szolgéltatasok széles skalan mozognak: valtozdsmenedzsment, vezetésfejlesztés, coaching,
értékesités, készségfejlesztés. A lean szemlélet és eszkoztar is megjelenik, azonban az online

megoldasok kevésbé hangsulyosak.

Marketing szempontbol kozép- és nagyvallalatokat céloznak, nemzetkozi tigyfélkorrel. A
bizalomépitést erds referencialista tdmogatja (pl. MOL, BASF). A szakmai kompetencia és
moddszertani mélység jol 1athato.

A Flow Consulting komplex OD-megoldasokat kinal, kiilondsen azoknak, akik tobb szinten —

vezetés, kultara, hatékonysag — kivannak fejlédni.

4. Grow Csoport

A Grow Csoport honlapja helyzetre szabott timogatast igér, kiemelve a ,.kemény” (stratégia,

crer

kiegyensulyozott, a strukturalis €s kulturalis dimenziok egyarant hangsulyosak.
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A szolgaltatasok kozott szerepel szervezetfejlesztés, tréning, coaching — mindezek online
formaban is elérhetdk. A modszertani megkdzelités innovativ, kiillondsen az online adaptaciod

¢s a hibrid megoldasok révén.

Marketing szempontbol kozép- és nagyvallalatokat céloznak, de kisebb szervezetek szamara is
relevansak lehetnek. Tobb mint 20 év tapasztalatuk és tandcsadoképzési programjuk erdsiti
szakmai hitelességiiket.

A Grow Csoport rugalmas, hibrid formaban kinél atfogd fejlesztést, kiilondsen ott, ahol a

struktara, kultura és vezetés egyiittes fejlesztése a cél.

5. Improvers Csoport

Az Improvers Csoport honlapja elméleti megalapozottsagot tiikroz, példaul az Adizes
¢letciklus-modell alkalmazasaval. A szervezeti problémak azonositasa a vallalatok fejlettségi
szintjeihez igazitott beavatkozasok mentén torténik.

A szolgaltatasok kozott szerepel képzeés, licencprogramok ¢€s tanacsadas. A kommunikacidoban
a tréning-fokusz dominal, a tandcsad6i mélység kevésbé jelenik meg. A moddszertani

megkozelités elméletkdzpontt, digitalis eszkdzok nem hangsulyosak.

Marketing szempontb6l nagyobb vallalatokat céloznak, a bizalomépitést arbevételi adatok és
piaci statusz tdmogatja. A szakmai kompetencia megjelenik, de kevésbé részletesen.
Az Improvers Csoport erds markanév a képzésorientalt fejlesztések terén, kiillondsen ott, ahol

a tréning a f0 beavatkozasi forma.

6. Europa Tréning Kift.

A Kft. oldalan a szervezetfejlesztés altaldnos célként jelenik meg: a szervezet
miitkodoképességének javitdsa. A honlapon nem taldlunk részletes problémakategorizalast vagy
ok-okozati elemzést, igy a megkozelités inkdbb funkcionalis tréningorientalt.

A szolgaltatasok kozott szerepel képzés, tandcsadas és szervezetfejlesztés, de a mddszertani
hattér kevéssé részletezett. Digitalis eszk6zokrdl nincs informacido és a bizalomépités is
visszafogott: kevés publikus referencia érhetd el. A célk6zonség valosziniileg kozép- €s
nagyvallalatok, de a pozicionalds nem mély OD-tandcsadoi iranyba mutat. Egyszerlibb

fejlesztési igények esetén lehet relevans valasztas.

7.Vista Verde Oktatasi Studio
Részletesen azonositja a szervezeti kihivasokat: a kultura, sokszinliség, generaciok

egyiittmiikddése, teljesitményértékelés és tuddsmenedzsment mind megjelennek. A fokusz

52



egyértelmiien strukturdlis és kulturalis iranyba mutat, ami naprakész €s célzott megkdzelitést
jelez. A szolgéltatasok kozott szerepel egyéni fejlesztés, vezetdi tréning, coaching, mediacio és
szervezetdiagnosztika, konkrét idokeretekkel. A moddszertan céliranyos, nem csupan elméleti,
¢és bar az online lehetdségek nem hangstlyosak, a programok jol koriilhataroltak. A célcsoport
elsdsorban HR-vezetdk és strukturalis fejlesztést keres6 cégek, a pozicionalas pedig tréning- és

tanacsadasi fokuszu, tanacsadoi elemekkel.

8. ITL Csoport

A szervezet honlapjan a szervezetfejlesztés stratégiai valtozasok tdmogatasaként jelenik meg.
A problémak kozott a szervezeti kockazatok, hatékonysag és kultara szerepelnek, a sulyozas
pedig a célok és egyiittmiikodés hatékonysagara koncentral.

A szolgaltatasok az ITL HR Solutions részleghez kapcsolddnak, és magukban foglaljak a
szervezetfejlesztést, képzéseket és coachingot. A ,,integralt folyamat™ kifejezés utal a komplex
megkozelitésre, de a modszertani részletek nem nyilvanosak ¢és digitalis eszk6zok nem
hangsulyosak. A célkdzonség kozép- és nagyvallalatok, kiilonosen azok, akik komplex HR/OD
igényekkel rendelkeznek. A bizalomépitést szamadatok és szakemberprofilok tdmogatjadk. Az

ITL tehat ,,egyablakos” HR/OD szolgaltatoként poziciondlja magat.

9. A Workplus Hungary Kft.

A hatékony miikddés, kulttra, vezetés €s valtozaskezelés témait emeli ki. A szervezetfejlesztés
mellett a kivalasztas, tréning és coaching is hangsulyos, tehat kevert fokuszii megkozelitést
alkalmaznak. A szolgaltatasok kozott szerepel HR outsourcing is, €s a leirasok a testreszabott
stratégia és gyakorlatorientaltsag fontossagat hangsulyozzék. A mddszertani megkdzelitésben
kiemelik az objektiv diagndzist €s a kultaravaltas tdmogatasat, de az online eszk6zok nem
jelennek meg hangstlyosan. A célkdzonség valtozatos, hazai és nemzetkdzi cégek egyarant, a
bizalomépitést a tobb évtizedes mult timogatja. A pozicionalds szerint a szervezetfejlesztés a

HR szolgaltatasok részeként jelenik meg.

10. Simonyi & Toth Személyzeti Tanacsadas

A szervezetfejlesztést teljes korli tdmogatasként mutatja be. A problémak azonositasa sordn
konkrét eszk6zok — példaul szociometriai felmérés és értékeld kdzpont — is megjelennek, ami
modszertani mélységet jelez. A fokusz a vezetdfejlesztésen és szervezeti dinamika feltardsan
van, HR-tanéacsadoi orientdcioval. A szolgaltatasok részletesen bemutatjak a modszereket, az
online eszkozok viszont nem hangsulyosak. A célkdzonség kozép- ¢és nagyvallalatok,

kiilonosen azok, akik vezetdfejlesztésben ¢és szervezetfejlesztésben gondolkodnak. A
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bizalomépitést a nemzetkdzi partnerség és a tobb évtizedes tapasztalat tdmogatja. A

pozicionalas holisztikus HR/OD keretben torténik.

4.2.2. A szervezetfejleszt6 cégek osszefoglalé bemutatasa

A hazai szervezetfejlesztési piac tiz meghatarozo szerepldjének online megjelenéseit elemezve
jol kirajzolodik, hogy a szektor kommunikacids gyakorlatdra a szakmai hitelesség,
gyakorlatorientalt szemlélet és sokszinli szolgéltatdsi kindlat jellemzd. Az aldbbiakban
Osszefoglalva bemutatasra keriil, miként jelenik meg a szervezetfejlesztés témaja az egyes
cégek honlapjain, és hogyan poziciondljdk magukat az online térben, kiemelve a

kommunikécios €s szakmai fokuszpontokat.

F6 kommunikacios jellemzok

Az elemzett cégek kiemelt hangsulyt fektetnek a szervezetfejlesztés gyakorlati hasznéra:
problémamegoldd megkozelitést, mérhetd eredményeket és tartos valtozast igérnek. A Develor
példaul specidlis, az lgyfél igényeihez szabott fejlesztési moddszerek mellett a mérhetd

eredményességet és élményalapt tanulast emeli ki, hibrid és digitalis eszk6zok integralasaval.

A cégek kommunikéaciojukban hangsulyozzék a tanacsadas és tréningtevékenység egyediségét,
szektorfliggetlen tapasztalatot, valamint a vezetdk és csapatok fejlesztésére irdnyuld innovativ
programokat. Az OD Partner példaul kutatas- és fejlesztés fokuszi szakmai mihelyként,
konferenciak szervezésével és folyamatos szakmai megutjulassal pozicionalja magat.

A szervezetfejlesztéshez kapcsolodo coaching, vezetdfejlesztés €s csapatépités szinte minden
cégnél fokuszban van. A Flow Consulting oldalan hangsulyos a blended, személyes és online
tandcsadasi formak, tovabba podcast, webinar és karrierépitést tamogato tartalmak, amelyek a

szakmai k0zosség €pitését is szolgaljak.

Szolgaltatasi igények, célcsoportok

Az elemzett weboldalak kiemelik, hogy programjaik a vallalati fels6vezetok, HR szakemberek,
csapatok, kozépvezetdk és maganszemélyek fejlodését tdimogatjadk. A Grow Group példaul a
valtozasmenedzsmentet, vezetOfejlesztést €s a szervezeti tudatossagot helyezi eldtérbe,
hangsulyozva a projektmenedzsment €s coaching ligyfélkozponti szemléletét.

Improvers Group oldalén a szervezeti kulttra fejlesztése és a Franklin Covey globalis trendjei
jelennek meg f6 iranyvonalként, hangstilyozva, hogy a hosszl tava versenyképesség zaloga a

kulttra fejlesztése €s a tudatos, kitarté megvalositas.
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Eurépa Tréning Kft. a szervezetfejlesztés mellett tandcsadasi tevékenységgel egésziti ki

crer

valtozasokra.

Szakmai fokuszok, piaci poziciok
Vista Verde Oktatdsi Studio differencialt, modularis tréningstruktirékat kinal, kiemelt
hangsullyal a coaching, medidcio és szervezetpszicholdgiai szemlélet gyakorlati alkalmazasara,

emellett ingyenes tandcsadasokkal igyekszik tdmogatni széles célkdzonségét.

ITL Group az integralt szervezetfejlesztési folyamatokban latja az eredményes fejlesztés
zalogat: stratégiai valtozdsok tamogatisa, egyéni és szervezeti teljesitmény fejlesztése,

valamint HR tanacsadoi szolgaltatasok, mind proaktiv, testreszabott megoldasokkal.

Workplus Hungary, Simonyi&Taéth, valamint a tobbi cég szintén a vezetdi készségek, hatékony
kommunikécio, csapat- és egyéni fejlesztések hangstlyat erdsitik. Kimagaslé a személyes

visszajelzésekre, a folyamatos fejlédésre és gyakorlati példakra épitd tréningmodell.

Online pozicionalas és informacios tamogatas

A weboldalak felépitése jellemzden modern, felhasznalobarat, gyakoriak az esettanulmanyok,
blogok, online jelentkezési lehetdségek és digitalis tudasmegosztd platformok (pl. podcast,
videointerjuk).

Az online feliileteken gyakran jelennek meg naprakész piaci trendek, szakmai cikkek,
tovabbképzési lehetdségek és aktualitdsok, szamos vallalkozas hangsulyozza, hogy nyitott

tehetségek és szakmai egyliittmiikodések befogadasara.

Osszegzés

A szervezetfejlesztés témakdre a hazai cégek online feliiletein atfogo, hiteles, értékkozpontu
kommunikécioval jelenik meg, kiemelve a mérhetd eredményeket, a folyamatos fejlédés
sziikségességét ¢és a vezetdi, csapat-, valamint kultarafejlesztés komplex igényeit. Az
érdeklddok és palyakezddok szdmara igy a webes informacidforrasok egyértelmiien tdmogatast,

gyakorlati itmutatot jelentenek az eligazodashoz és a szféra jobb megértéséhez.

4.2.3. Fobb eredmények, kivetkeztetések

Az elemzés soran feltart eredmények alapjan vildgosan latszik, hogy a hazai szervezetfejlesztési
szolgaltatok egyre tudatosabban és professzionalisabban hasznaljdk az online kommunikécios

csatornakat. A vizsgalt cégek honlapjai nem csupan informativak, hanem stratégiai eszkdzként
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is funkciondlnak: célzottan épitik a markat, pozicionaljak a szolgéltatdsaikat, és aktivan

tamogatjak az tigyfelek tajékozodasat.

A tartalmi elemek kozéppontjdban a szervezetfejlesztés gyakorlati haszna all. A legtobb
szolgaltato kiemeli a mérhet6 eredményeket, az iigyfélspecifikus megoldasokat €s a folyamatos
fejlodés fontossagat. A weboldalak felépitése korszerii és felhasznalobarat: esettanulmanyok,
blogbejegyzések, digitalis tudasmegoszto feliiletek és online jelentkezési lehetdségek segitik a
latogatok eligazodasat. Emellett egyre tobb cég nyitott karrier- ¢€s egylittmikodési

lehetdségeket is kinal, ezzel is erdsitve a szakmai kozosségépitést.

A szolgaltatasi paletta szinte mindenhol lefedi a vezetéfejlesztést, coachingot, csapatépitést €s
szervezeti kulttra fejlesztését. A tandcsadas és tréningek testreszabottsaga kiemelt érték, amely
jol tiikrozi a piaci igényekre vald érzékeny reagélést. A digitalis jelenlét szerepe folyamatosan
er6sodik: a cégek nem csupan informacidt kozolnek, hanem aktivan épitik sajat tanulasi

platformjaikat, szakmai halozataikat és kdzosségi tereiket is.

A szolgaltatok kozotti kiillonbségek ugyanakkor jol érzékelhetok. Vannak, akik mélyrehatd
szervezeti transzformaciora specializalodtak — példaul az OD Partner vagy a Flow Consulting
—, mig masok inkabb gyors, készségfejlesztésre fokuszalo tréningeket kindlnak, mint a Develor
vagy az Improvers. Emellett olyan cégek is megjelentek, mint az ITL Csoport vagy a Workplus
Hungary, amelyek széles HR/OD portfolioval rendelkeznek, és ,.egyablakos” megoldasként
szolgaljak ki a komplexebb tligyféligényeket.

A pozicionalas tehat szorosan 0sszefiigg a célcsoporttal és a szolgaltatasi mélységgel. Kis- és
kozépvallalatok szdmara a készségfejlesztésre fokuszaldo cégek lehetnek idedlisak, mig a
nagyobb szervezetek, amelyek atfogod fejlesztési projektekben gondolkodnak, inkabb a

stratégiai tanacsadoi szemléletet képviseld szolgéltatokat valasztjak.

Osszességében elmondhato, hogy a hazai szervezetfejlesztési piac online jelenléte nemcsak
informativ, hanem irdnymutato is. A webes feliiletek egyre inkabb a szakmai diskurzus tereivé
valnak, ahol nemcsak szolgaltatasok, hanem szemléletmddok, modszertani megkozelitések és
piaci trendek is megjelennek. Ez a fejléddés hozzajarul a szervezetfejlesztés magyarorszagi
gyakorlatanak atlathatosagahoz, a szakmai parbeszéd elmélyitéséhez és nem utolsésorban a

tuddsmegosztas élénkitéséhez a piac szerepldi kozott.
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5. Kovetkeztetések és javaslatok

5.1. Kovetkeztetések

A kvantitativ és kvalitativ kutatasok eredménye alapjan a kovetkezOkben szeretném

alatdmasztani vagy megcafolni a korabban felallitott hipotéziseimet, miszerint:

Hipotézis 1: A szervezetekben a horizontdlis (alkalmazottak kozotti) kommunikacid a

leggyakoribb problémaforras, amely hatassal van a hatékonysagra €s a csapatmunkara.

A kutatds eredményei alapjan ez a hipotézis csak részben igazolhaté. A valaszok szerint a
horizontalis kommunikdaci6 altalaban pozitiv és egyiittmiikodésre épiild, kiilondsen azokban
a szervezetekben, ahol a bizalom, a nyitottsag és a személyes kapcsolatok erések. A dolgozok
gyakran emlitették az egymas segitését, az informacidk megosztasat és a csapatkohézidt, mint
a jol mikodé kommunikacio alapjait. Ugyanakkor eléfordulnak félreértések, informacio-
visszatartas és személyeskedés is, kiillondsen nagyobb, hierarchikusabb szervezetekben, ahol
a horizontalis kommunikaciot formalis szabalyok korlatozzék. A horizontalis kommunikacio
nem a leggyakoribb, hanem az egyik lehetséges problémaforras; a fébb gondok inkabb a

vertikdlis (vezetd—beosztott) irdnyban jelennek meg.

Hipotézis 2: A strukturalt visszajelzés hianya vagy annak nem hatékony milkddése gyakran

okozza a kommunikacios problémakat.

Ez a hipotézis igazolt. A kutatas tobb ponton is ramutatott arra, hogy a visszacsatolas hianya
az egyik legjelentésebb probléma a belsé kommunikdcioban. A valaszadok gyakran
panaszkodtak arra, hogy a vezet6k nem adnak rendszeres, konstruktiv visszajelzést, vagy ha
adnak is, az nem strukturalt és nem kovetkezetes. Ennek kovetkezménye a bizonytalansag, az
informacids aszimmetria és a motivacid csokkenése. Az is megfigyelhetd, hogy azokban a
szervezetekben, ahol léteznek formadlis visszajelzési rendszerek (értékeld beszélgetések,

rendszeres meetingek), a kommunikacio és az elégedettség is jobb szintet mutat.

Hipotézis 3: Nyiltabb bels6 kommunikécids eljarasok bevezetésével, gyakori visszajelzéssel
¢és a vezetés példamutatassal valdo megerdsitésével a szervezet csokkentheti a kommunikécios

problémakat.

Ez a hipotézis igazoltnak tekinthetd. A kutatds alapjan a dolgozok leginkabb az dszinte,
kétiranyu kommunikacidt és a vezetdi nyitottsagot tartjak a siker kulcsanak. Ahol a vezetdk

rendszeresen tajékoztatjak a munkatarsakat, meghallgatjdk a véleményiiket és példat mutatnak

57



a kommunikacioban, ott nagyobb a bizalom, a motivacio és az elégedettség. A visszajelzési
kultara erdsitése, a rendszeres informacidémegosztds és a transzparens dontéshozatal

egyértelmiien javitja a szervezeti 1égkort és csokkenti a konfliktusokat.

Hipotézis 4: Azokban a szervezeti egységekben, ahol a vezetés proaktivabban és nyiltabban
reagal a kommunikacids problémakra, a munkavallaloi elégedettség nd, a fluktudcid pedig

csokken, kiilondsen, ha képzéseket €¢s workshopokat szerveznek.

Ez a hipotézis tobb empirikus adattal is alatamaszthato, ezért igazoltnak tekinthet6. A
kutatdsban szereplé valaszok alapjan a vezetéi fejlesztések, kommunikacios tréningek és
csapatépitd programok pozitiv hatdssal vannak a szervezeti mikddésre. Ahol a vezetdk
proaktivan reagdlnak a problémakra, és bevonjdk a dolgozokat a megoldasokba, ott a
munkavallaloi elégedettség magasabb és a csapatok stabilabban miikodnek. A képzések és
workshopok a bizalom, a motivacio és a kozos tanulas erdsitésén keresztiil kozvetleniil

hozzajarulnak a fluktuacié csokkenéséhez és a munkahelyi 1égkdr javulasahoz.

Hipotézis 5: A magyarorszagi szervezetfejlesztd cégek online kommunikacidjukban
els@sorban a személyességre, bizalomépitésre és partnerségre helyezik a hangsulyt, nem pedig
a mérhetd, kvantitativ eredmények bemutatasara. Ezzel a cégek a tanadcsaddi—partneri szerepet

erdsitik, €és emberkdzpontl szakmai identitast alakitanak ki.

Az elemzés alapjan ez a hipotézis nagyobbrészt igazolhaté, ugyanakkor néhany arnyald

tényezore is érdemes felhivni a figyelmet.

A legtobb szolgaltato valdban a személyes kapcsolatokra épit: gyakoriak az olyan kifejezések,
mint ,,egylttmiikodés”, ,testreszabott megoldas™, ,,mindségi parbeszéd” vagy ,helyzetre
szabott timogatas”. A bizalomépités eszkozei — példaul iigyfélvélemények, referencidk, vezetdi
interjuk vagy hosszii tdva piaci jelenlét — szintén hangsulyosan jelen vannak. Ezek a
kommunikécios elemek azt sugalljak, hogy a cégek nem pusztan szolgaltatast kinalnak, hanem

partnerként kivannak jelen lenni az ligyfelek fejlddési folyamataiban.

Ugyanakkor az is lathat6, hogy a mérhetdség — bar kevésbé latvanyosan — mégis jelen van.
Tobb szolgaltatd utal a ,hatékonysag novelésére”, ,,HR-koltségek optimalizalasara” vagy
»diagnozisra épiild fejlesztési modellre”. Ezek a megfogalmazasok azt jelzik, hogy az
eredményorientaltsadg nem hianyzik teljesen, csak éppen nem keriil a kommunikécios fokuszba.
A kvantitativ mutatok, esettanulmanyok vagy mérési rendszerek ritkdn jelennek meg

részletesen, ami megerdsiti a hipotézis azon részét, hogy ezek hattérbe szorulnak.
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Osszességében tehat a hazai szervezetfejleszté cégek online kommunikacioja valdban az
emberkozpontu, bizalmi alapt tandcsadoi szerepet hangsulyozza. A mérhetdségre valo torekvés
ugyan jelen van, de nem dominal és gyakran implicit mdédon jelenik meg. A hipotézis igy
érvényesnek tekinthetd, kiilonosen, ha figyelembe vessziik, hogy a kommunikacids stilus és

tartalom célja nem csupan informalés, hanem kapcsolatépités és szakmai identitas formalasa is.

Dolgozatom eredményei alapjan megallapithatd, hogy a szervezetek tudatosan torekednek a
szervezetfejlesztésre €s a bels6 kommunikacidé erdsitésére. Ugyanakkor a folyamatok
hatékonysdga és a dolgozok bevondsdnak mértéke nem egységes, ami arra utal, hogy a

fejlesztések sok esetben még nem épiiltek be teljeskortien a szervezeti kultaraba.

A szervezetfejlesztés a legtobb valaszadé munkahelyén jelen van, azonban sokan nem tudnak
rola, vagy nem ismerik fel annak konkrét formadit. Ez rdvilagit arra, hogy a fejlesztési
folyamatok kommunikacioja kulcsfontossaghi. Ha a valtozdsokat nem kommunikéljak
megfeleléen, az alkalmazottak nem érzik magukat bevonva, ami a fejlesztési erdfeszitések
elfogadottsagat ¢s eredményességét is csokkenti. A szervezetfejlesztés sikere tehat szorosan
Osszefiigg az informaciomegosztas, a dolgozoi részvétel és a folyamatos visszajelzés
mindségével.

A megvalosult szervezetfejlesztési programok talnyomorészt emberkézpontuak, az
egyiittmiikddésre €s a csapatmunkdra épitenek. A leggyakoribb fejlesztési iranyok a belso
kommunikacio fejlesztése, a vezetéi tréningek, a teljesitményértékelési rendszerek
korszeriisitése és a motivacios programok voltak.

Mindez azt mutatja, hogy a szervezetekben egyre inkabb elétérbe keriil a komplex,
tobbdimenzios fejlesztési megkozelités, amely nem csupan strukturélis, hanem kulturalis és
attitlidbeli valtozasokat is magaban foglal.

A digitalis kommunikaciés eszkozok — mint a Microsoft Teams, az intranet vagy a
videokonferencia-platformok — a munkavégzés nélkiilozhetetlen részévé valtak ¢és
altalanossagban pozitiv megitélés ald esnek. A dolgozok tobbsége gy véli, hogy ezek az
eszk6zok megkonnyitik a munkat és gyorsabba teszik az informacidaramlést. Ugyanakkor a
kutatds ramutatott a kommunikacios tulterheltség ¢és az informaciosziirés hianyanak
problémédjara is. Ez arra utal, hogy a digitalis eszkdzok onmagukban nem garantaljak a
hatékony kommunikéaciot, ha hianyzik mogiilik az atlathatdo struktira, a célzott

informaciokezelés €s a visszajelzési mechanizmus.
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A vélaszokbol kideriil, hogy a szervezetek kommunikéacios gyakorlata sokszor reaktiv, azaz
problémamegoldasra fokuszald, nem pedig megeldzd jellegli. Bar a belsd képzések, a
kommunikécids protokollok és a rendszeres meetingek elterjedtek, a kommunikacidé még nem
mindenhol stratégiai szinten kezelt kérdés. Szamos szervezetnél hianyzik a kommunikacios
tudatossag €s a vezetdi elkotelezddés ezen a téren. Ezzel szemben azok a szervezetek, amelyek
tudatosan fejlesztik a kommunikaciot — példaul képzések, tréningek, visszajelzési
rendszerek segitségével —, egyértelmiien sikeresebbek az egyiittmiikodés és a szervezeti

hatékonysag szempontjabol.

A vezetéi kommunikacié és a visszacsatoldas meghatirozd tényezd a munkahelyi
elégedettségben. A jol miikodd belsé kommunikacidt a bizalom, az dszinteség ¢€s a tisztelet
jellemzi. Azokban a szervezetekben, ahol a vezetdk nyitottak a parbeszédre és rendszeresen
adnak visszajelzést, a dolgozok elkotelezettebbek, motivaltabbak és hatékonyabban dolgoznak.
A kutatasbdl az is kidertiilt, hogy a sikeres kommunikacios gyakorlatok kozos jellemzéje a

vilagos informécioatadas, a kdlcsonds meghallgatas és a kétiranyt kommunikacio.

A fo kihivasok koz¢ tovabbra is a talzott e-mailforgalom, a visszajelzések hianya, a
parhuzamos csatorndk és a kommunikacids protokollok hidnyossagai tartoznak. Ezek nem
mennyiségi, hanem mindségi problémakra utalnak. A jovobeli fejlesztések soran ezért a
szervezeteknek nem ujabb eszkozoket kell bevezetnilik, hanem a meglévd rendszereket kell

atlathatobba, egységesebbé és célzottabba tenniiik.

Osszességében elmondhatd, hogy a vizsgalt szervezetekben a belsé kommunikacié fejlédo,
de még nem teljesen optimalizalt teriillet. A digitalis és emberi tényezdk egyenstlya
kulcsfontossagu: a technologiai fejlesztések onmagukban nem elegenddek, ha a szervezeti
kultira nem tamogatja a nyitottsagot, a bizalmat és a kétiranyu parbeszédet. A kutatas alapjan
a siker kulcsa nem az eszkdzokben, hanem az emberi tényezékben — a vezetdi
példamutatasban, az 6szinte kommunikacioban és a kozos célokban rejlik.

A jovOben a szervezetek szamara az jelenthet valddi eldrelépést, ha a kommunikéciot nem
pusztan technikai folyamatként, hanem stratégiai és kulturalis fejlesztési eszkozként kezelik.
Ennek alapja a folyamatos visszacsatolas, a dolgozok bevondsa és a vezetdi feleldsségvallalas,
amelyek hosszl tdvon a szervezeti hatékonysag, a munkahelyi elégedettség €s a bizalom

er6sodéséhez vezetnek.
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5.2.

Javaslatok

A kutatas eredményei alapjan egyértelmi, hogy a szervezetek tobbsége felismerte a belso

kommunikacido és a szervezetfejlesztés stratégiai jelentOségét, azonban ezek gyakorlati

megvalositdisa még nem teljes korli. A fejlesztési folyamatok eredményessége szoros

Osszefiiggésben all azzal, hogy a kommunikacié mennyire atlathato, kétiranyu €s rendszeres.

Ennek alapjan a kdvetkezo javaslatok fogalmazhatok meg a szervezetek szamara:

1.

A munkavallalok bevonasanak erésitése: A dolgozok aktiv részvétele a fejlesztési
folyamatokban kulcsfontossagu. A bevonas noveli az elkotelezettséget, a bizalmat és a
valtozasok elfogadasat. Célszerli rendszeres forumokat, workshopokat és visszajelzési
alkalmakat biztositani, ahol a munkatdrsak véleménye és tapasztalatai beépiilhetnek a
dontéshozatalba.

A kommunikacios folyamatok atlaithatobba tétele: Javasolt egységes belso
kommunikécios rendszer kialakitdsa, amelyben minden informacio elérhetd,
visszakereshetd €s naprakész. A parhuzamos csatornak (pl. e-mail, chat, intranet)
Osszehangoldsa csokkentheti az informdacios talterheltséget és biztosithatja, hogy
minden dolgoz6 idében €s pontosan értesiiljon a szervezeti dontésekrol.

A vezetdi kommunikacio fejlesztése és példamutatas erdsitése: A vezetdk
kulcsszerepet jatszanak a kommunikaciéo mindségében. Szamukra célzott tréningek és
coaching programok javasoltak, amelyek fejlesztik a visszajelzési, konfliktuskezelési és
motivacids készségeiket. A nyitott, Oszinte €s empatikus vezetéi kommunikacid
kozvetleniil javitja a munkahelyi 1égkort €s a csapatkohéziot.

A visszajelzési kultura tudatos fejlesztése: A kutatds eredményei szerint a visszajelzés
hidnya a kommunikécié egyik leggyakoribb problémdja. Célszerli olyan rendszert
kialakitani, amelyben a dolgozdk rendszeres, konstruktiv és kétirdnyu visszacsatolast
kapnak — nemcsak a teljesitményiikrél, hanem a szervezeti folyamatokrodl is. Ez noveli
a transzparenciat ¢és eldsegiti a tanul6 szervezet kialakulasat.

A digitalis kommunikacio tudatos és mértékletes hasznalata: Bar a digitalis
eszk6zok hatékonyak, tilzott hasznalatuk informacios talterheléshez vezethet. Javasolt
az eszkozok hasznalatdnak szabdlyozasa és a prioritasok meghatarozasa, hogy az
informaciok célzottan, relevans modon jussanak el a cimzettekhez. Fontos a digitélis
irastudas és a hatékony online kommunikacio fejlesztése is.

A szervezeti Kkultira fejlesztése és a bizalom erdsitése: A kommunikacid

hatékonysaga nagymértékben fiigg a szervezeti kulturatdl. Az dszinteség, a tisztelet és
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7.

10.

11.

12.

a bizalom er6sitése hozzdjarul ahhoz, hogy a munkavallalok batran megosszak
véleményiiket és az egyiittmiikodés valdoban kétirdnytva valjon. Az ilyen kdrnyezetben
a szervezet képes rugalmasan alkalmazkodni a véltozdsokhoz és hosszi tavon is
fenntarthat6 fejlodést biztositani.

A kommunikacio fejlesztésének stratégiai beagyazasa: A bels6 kommunikacié ne
csupan operativ eszkoz legyen, hanem a szervezetfejlesztés stratégiai pillére. Erdemes
kiilon feleldsoket (pl. bels6 kommunikacios koordinatort) kijeldlni és a kommunikacios
célokat a szervezeti stratégia részévé tenni. Ez biztositja, hogy a fejlesztések ne
elszigetelten, hanem rendszerszinten valdsuljanak meg.

A fejlesztési célok és elvarasok tisztazasa: Miel6tt szolgaltatot valasztanak, érdemes
pontosan meghatdrozni, hogy milyen tipusu fejlesztésre van sziikség: vezetdi
kompetencidk erdsitésére, szervezeti kultira meglyjitasara, strukturélis dtalakitasra vagy
éppen HR-folyamatok optimalizalasara. Ez segit abban, hogy a kivalasztott partner
valdban illeszkedjen a szervezet aktualis allapotahoz és jovoképéhez.

nemcsak informdaciot kozolnek, hanem tiikrozik a szolgaltatok szakmai identitasat is.
Erdemes figyelni arra, milyen nyelvezetet hasznalnak, milyen mélységben mutatjak be
modszertani  hatteriiket ¢€s hogyan poziciondljak magukat: tanacsadoként,
tréningpartnerként vagy HR-szolgaltatoként. Az emberi erdforrds tandcsadd szak
hallgatéi szamara ez kiillondsen fontos tanulasi terep lehet, hiszen itt valos példakon
keresztiil lathatjak, hogyan épiil fel egy szakmai arculat.

A mérhetoségre és az eredménykovetésre valo rakérdezés: Bar sok szolgaltato a
személyességet helyezi el6térbe, a fejlesztési folyamatok akkor valnak igazan értékesse,
ha mérhetd eredményekkel is alatimaszthatok. Erdemes rakérdezni arra, milyen
diagnosztikai eszkdzoket alkalmaznak, hogyan kdvetik nyomon a hatasokat és milyen
visszamérési modszereket kinalnak. Ez nemcsak a szervezet szamara fontos, hanem az
emberi erdforras tanacsado szak gyakorlati képzéseiben is kulcstéma.

A digitalis jelenlét és az online lehetdségek megvizsgalasa: A hibrid munkavégzés
koraban elengedhetetlen, hogy a szolgaltato képes legyen online vagy vegyes formaban
1s tdmogatast nyujtani. Az online tréningek, digitalis tanulasi platformok €s hibrid
coaching lehetdségek nemcsak rugalmassagot biztositanak, hanem a szervezet foldrajzi
¢s iddbeli korlatait is segitenek athidalni.

A hosszu tava partnerségre vald torekvés: A szervezetfejlesztés nem egyszeri

beavatkozas, hanem folyamatos tanulasi és fejlodési folyamat. Erdemes olyan
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szolgaltatot valasztani, aki nemcsak tréninget kindl, hanem stratégiai szinten is képes
egyltt gondolkodni a szervezettel. Az emberi eréforras tanacsado szak szemléletében is
egyre hangsulyosabba valik a hosszu tavi, bizalmi alapu egyiittmiikodés fontossaga.
13. Az emberi eroforras tanacsadé szak: nemcsak elméleti alapot ad a szervezetfejlesztési
piac megértéséhez, hanem gyakorlati iranytiiként is szolgalhat a szakmai fejlédéshez. A
hazai szolgaltatok elemzése kivalo lehetéséget kinal arra, hogy a hallgatok valos

példakon keresztiil tanuljanak, és tudatosan épitsék sajat tanacsadoi kompetenciaikat.

mor

Osszességében a javaslatok azt a szemléletet erdsitik, hogy a hatékony belsé6 kommunikacio
nemcsak informacidcsere, hanem a szervezeti kultara, az egyiittmiikodés és a bizalom alapja.
Ha a szervezetek képesek a kommunikéciot stratégiai szintre emelni, az nemesak a szervezeti

hatékonysagot, hanem a dolgozoi elégedettséget és lojalitast is jelentdsen novelheti.

A szervezetfejlesztés akkor valik valddi értékteremtd folyamattd, ha emberkdzponti, atlathatd,
mérhetd és stratégiailag megalapozott. A fenti javaslatok ebben nyujtanak irdnymutatdst —
nemcsak a szervezeteknek, hanem azoknak a szakembereknek is, akik az emberi er6forras

tanacsado szak révén kivannak aktiv szereploivé valni ennek a fejlddési térnek.
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6. Osszefoglalas

A kutatas atfogd képet nyujtott a belsé kommunikacio szerepérdl a szervezetfejlesztésben.

Az eredmények alapjan megéllapithatd, hogy a szervezetek tObbségében a belsd
kommunikéacié és a fejlesztési folyamatok tudatosan jelen vannak, ugyanakkor ezek
hatékonysaga, szervezettsége €s a dolgozok bevonasanak mértéke eltéro.

A szervezetfejlesztés sikere elsdsorban azon mulik, hogy mennyire képesek a szervezetek
biztositani az atlathatd informacidaramlést, a folyamatos visszacsatolast és az alkalmazottak

aktiv részvételét.

A kutatas sorédn kirajzolodott, hogy a modern szervezetekben a fejlesztési irdnyok egyre inkabb
emberkozpontiak ¢és egyiittmiikodésre épiilnek. A kommunikacid, a csapatmunka, a
motivacio és a vezetdfejlesztés kulcsszerepet kapnak a szervezeti miikodés javitdsdban. A
digitalis eszk6zok — példaul az iizenetkiildd platformok, intranetek és videokonferencia-
rendszerek — nagyban hozzdjarulnak a hatékonysag noveléséhez, ugyanakkor 0j kihivasokat is
teremtenek, mint az informacios tulterheltség és a visszajelzések hianya. Ez arra utal, hogy a
digitalizaci6 Onmagaban nem elegendd: a technoldgiai fejlesztéseket kulturalis és

kommunikacios fejlesztésekkel kell kiegésziteni.

A vizsgalat azt is feltarta, hogy a munkavallalok tobbsége pozitivan értékeli a vezetdi és
kollegialis kommunikaciot, ugyanakkor tovabbra is hianyossagokat tapasztal a visszajelzés, a
transzparencia €s az informacié megosztasanak teriiletén. A hatékony bels6 kommunikécio
tehat nem pusztan eszkdz, hanem a szervezeti kultira egyik legfontosabb épitdeleme, amely

meghatdrozza az elégedettséget, a lojalitast és a szervezeti teljesitményt is.

A kutatasbol levonhatd legfontosabb tanulsag, hogy a sikeres szervezetfejlesztés nem
elszigetelt projekt, hanem folyamatos tanulasi és alkalmazkodasi folyamat. A szervezetek
akkor lehetnek igazan hatékonyak, ha a kommunikdciot nem technikai, hanem emberi és
stratégiai dimenzioként kezelik. A vezetdi példamutatas, az dszinte parbeszéd és a rendszeres
visszacsatolds olyan alapértékek, amelyek hosszi tdivon megerdsitik a szervezeti bizalmat és a

mukodés stabilitasat.

A javaslatok alapjan a jovObeni fejlesztéseknek tobb iranyban kell megvalosulniuk: névelni kell
a munkavallalok bevondsat, fejleszteni a vezetdi kommunikacidés kompetencidkat, tudatosan
kezelni a digitalis kommunikécios eszkdzok haszndlatat, valamint erdsiteni a visszajelzési €s

egyiittmiikodési kultarat. A kommunikacios folyamatok egységesitése, a transzparens

64



informécidaramlés €s a bizalomra épiild szervezeti kultira kiépitése hosszl tdvon nemcsak a
munkavallaloi elégedettséget noveli, hanem a szervezeti hatékonysagot és versenyképességet

is erOsiti.

Osszességében a kutatds igazolta, hogy a bels6é kommunikacié fejlesztése nem csupan

kiegészito tényez6, hanem a szervezetfejlesztés egyik legfobb motorja.

A kommunikécié mindsége meghatarozza a szervezet mikodését, kulturajat és teljesitményét.
A jovo sikeres szervezetei azok lesznek, amelyek képesek a technoldgiai innovaciot és az
emberi tényezoket 0sszehangolva, nyitott, bizalomra €piil6 és egyiittmiikodé kommunikacids

kultarat kialakitani.
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9. Mellékletek

1.szamu melléklet: Google kérddiv kérdései

1. Neme:
O Férfi
1 NO
'] Egyéb/Nem kivanom megadni

2. Melyik generaciéba tartozik?
'] Boomerek (1946-1964 kozott sziiletett)
11 X generaci6 (1965-1980 kozott sziiletett)
"1 Y generacid (1981-1996 kozott sziiletett)
'l Z generacid (1997-2012 kozott sziiletett)

3. Legmagasabb iskolai végzettsége:

alapfoku (pl.: altalanos iskola)

kozépfoku (pl.: gimnazium, technikus, szakkozépiskola, szakiskola)
fels6foku (pl.: féiskola, egyetem, BA/Bsc, MA/Msc)

egy¢éb

|

O OO

4. Munkahelye melyik szektorban miikodik?
Allam/6nkormanyzati

"I Forprofit

'] Nonprofit

"1 Egyéb

J

5. Milyen pozicioban dolgozik jelenleg?
"1 Beosztott/alkalmazott
1 Vezetd/Kozépvezetd

6. Jelenlegi munkahelyen eltoltott ido:
1 évnél kevesebb

1-3 év

4-7 év

8-15 év

15 évnél tobb

0 0 O B B

7. Mi jut eszébe a szervezetfejlesztés kifejezés kapcsan?

8. Volt-e mar szervezetfejlesztés a munkahelyén?
0] Igen
] Nem
"1 Nem tudom
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9. Ha igen, milyen témaban valosult meg a szervezetfejlesztés? (Tobb valasz is
lehetséges)

Belsé kommunikacio fejlesztése

Vezetofejlesztés

Szervezeti struktlra atalakitasa

Csapatépités, egylittmikodés

Teljesitményértékelés

Folyamatmenedzsment (folyamatoptimalizalas)

Szervezeti kulttra fejlesztés

Kompetenciafejlesztés (pl. tanul6 szervezet)

Motivacio

oo gogodg

10. Kérem, értékelje, mennyire volt sikeres a szervezetfejlesztési folyamat! (/-5
skala), (1 = egyaltaldn nem volt sikeres, 5 = teljes mértékben sikeres)
1 2 3 4 5

11. Hogyan gondolja, mennyire vontiak be Ont a szervezetfejlesztési folyamatba?(1-5
skdla); (1 = egyaltalan nem, 5 = teljes mértékben )
1 2 3 4 5

12. Mely bels6 kommunikacios csatornakat hasznal leggyakrabban a munkahelyén?
(Tobb valasz lehetséges)
1 lizenetkiildd és csevegdplatformok

intranet

egylittmiikodeési eszk6zok (megosztott naptar, kozés dokumentumszerkesztés)

tudasmenedzsment rendszerek

projektmenedzsment szoftver

hang- ¢és videokonferencia (Zoom, Microsoft Teams)

marketing kommunikacios eszk6zok

client relationship managment (CRM) rendszerek

N I Y I

13. Az On munkahelyén hasznalt belsé kommunikaciés eszkdzoket mennyire tartja
hatékonynak? (1 = egyaltalan nem, 5 = teljes mértékben )
1 2 3 4 5

14. Ertékelje az aldbbi dllitisokat 1-5 fokozaton (1 = egyaltalin nem ért egyet, 5 = teljes
mértékben egyetért)

Allitasok 1 |2 |3 |4 |5

A digitalis kommunikacios eszkdzok (Teams, stb,) megkdnnyitik
a munkamat

A digitélis eszk0zok javitjdk az informaciddramlés sebességét

A technologiai fejlesztések pozitivan befolydsoljak a
munkavallaloi elégedettséget
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15. Az alabbi kommunikacios problémakat tapasztalta-e a munkahelyén? (0 = Nem, 1
= Ritkan, 2 = Gyakran)

Kommunikacidés problémak 1 2 |3 |4 |5
A visszajelzés hidnya

E-mailek tomkelege

Kommunikacids bakik

Hidnyzik a megfeleld eszkoz

Uj belépok fogadasa

Nyelvi akadély

Kiilsé és belsé hirek kommunikécidja
Rengeteg felesleges informacio

A tisztelet hidnya

Sziikds pénztarca

16.  Mit tesz a szervezete ezeknek a problémaknak a kezelésére? (Tobb valasz is
megjelolhetd)

71 Bels6 képzések, workshopok

*1 Kommunikacids protokollok bevezetése

"1 Rendszeres meetingek és visszacsatolas

1 Coaching, tanacsadas

'l Vezeto6i tréningek

[J Nem tesznek kiilon Iépéseket

17. Ertékelje, mennyire tartja hatékonynak ezeket a megoldasokat! (1 = egyaltalan nem
hatékony, 5 = teljes mértékben hatékony)

Megoldasok 1 |2 |3 |4 |5
Belsé képzések, workshopok
Kommunikacios protokollok bevezetése
Rendszeres meetingek és visszacsatolds
Coaching, tanacsadés

Vezetdi tréningek

18. Ertékelje az alibbi dllitisokat 1-5 fokozaton (I = egydltalin nem ért egyet, 5 = teljes
mértékben egyetért )

Allitasok 1 [2 |3 |4 |5
Elégedett vagyok a  kozvetlen felettesemmel  valo
kommunikéacioval

Koénnyen elérem a munkamhoz sziikséges informaciokat
A kollégaimmal valé kommunikdcié hatékony és épitd jellegii

19. Tudna példat mondani egy olyan esetre, amikor a belsé6 kommunikacié jol mikodott
a munkahelyén? Mi volt a siker kulcsa?

20. Ha egy dolgot azonnal megvaltoztathatna a bels6 kommunikaciéoban a munkahelyén,
mi lenne az és miért?
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10. Nyilatkozatok

NYILATKOZAT

diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérdl és
eredetiségérol

A hallgato neve: Rédei Rébert

A Hallgaté Neptun kodja: IVAHEL

A dolgozat cime: Bels6 kommunikacié szerepe a szervezetfejlesztésben
A megjelenés éve: 2025

A konzulens intézetének neve: Agrar-és Elelmiszergazdasagi Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Nemzetkozi-szabalyozasi és Gazdasagi Jogi Tanszék

Kijelentem, hogy az &ltalam benyujtott diplomadolgozat® egyéni, eredeti jelleg(i, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkajabdl vettem at, egyértelmiien megjeldltem,
és az irodalomjegyzékben szerepeltettem. Tovdbba kijelentem, hogy a dolgozat elkészitése soran
alkalmazott mesterséges intelligencia-eszk6z6k (pl. szdveggeneralds, nyelvi javitds, forditas,
adatelemzés) haszndlata nem helyettesitette a sajat kutatasi és alkotéi munkamat, azok alkalmazasat
a forrasok kozott vagy a mddszertani részben feltiintettem, és a szakmai-etikai elvarasoknak
megfelel§en jartam el.

Ha a fenti nyilatkozattal valdtlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zardvizsga-bizottsag a
zardvizsgadbdl kizar és a zardvizsgat csak Uj dolgozat készitése utdn tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatdsat
engedélyezem.

Tudomdsul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotds felhasznalasara,
hasznositasdra a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-kezelési
szabdlyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltéltésre keriil a Magyar Agrér- és
Elettudomanyi Egyetem konyvtéri repozitori rendszerébe. Tudomdsul veszem, hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetSen

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benydjtdsatdl szamitott 5 év eltelte utdn
nyilvdnosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem kényvari repozitori rendszerében.

Kelt: 2025 év november hé 05 nap _ /

0| Zl; )

Hallgatd aldirdsa

! A megfeleld dolgozattipus meghagyéasa mellett a tSbbi tipus torlendd.
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NYILATKOZAT

Rédei Rébert hallgato (Neptun azonositoja: IVAHEL) konzulenseként nyilatkozom arrol, hogy
a diplomadolgozatot® attekintettem, a hallgat6t az irodalmi forrasok korrekt kezelésének
kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl tajékoztattam.

A diplomadolgozatot a zardvizsgan térténd védésre javaslom / nem javaslom’.
A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*3
Kelt: 2025 év november hé 03 nap

J ' ! ¢ / vy
SRRy

belsé’kkonzulens

t A megfeleld dolgozattipus meghagydsa mellett a tdbbi tipus torlendé.
2 A megfeleld aldhtizando.
> A megfelel6 aldhtizando.



Hallgatok, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (Ml)

alkalmazasarol
1. Aitalanos adatok
Haligaté neve: ' Rédei Rébert
Neptun-kddja: IVAHEL
oy . O BSc/BA O MSc/MA [ Doktori (PhD)
Képzési szint (@ megfelel6t jeldlje X-szel): C,/ MSc/MA (R}
Bl EBVeD vnnivmannsns
Tantargy neve/kddja*: Diplomadolgoiévt' ‘
. Belsd kommunikacié szerepe a
A munka cime: i ; 4
- szervezetfejlesztéshen

* doktori értekezés esetén nem kitéltendd

2. Nyilatkozat az Ml hasznalatarél

Alulirott, etikai felelGsségem teljes tudataban az aldbbi nyilatkozatot teszem:

(Keérjiik, valasszon egyet az alabbi lehetdségek kéziil!)
[T A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.
(Amennyiben ezt jelolte, a tovabbi tablazatok kitoltése nem sziikséges.)
X B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatdst.

(Kérjliik, toltse ki a vonatkozo tablazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia hasznalatanak részletezése

I. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mértékd felhasznalas (pl. forditas, nyelvi korrektura,
otletelés sth.)

(Ezen felhaszndlasok esetében a konkrét promptok és vdlaszok csatoldsa nem sziikséges.)

" Afelhasznalas célja Alkalmazott Mi-eszkdz neve | Erintett rész (ha nem a
: és verzidja - sziveg egészére vonatkozik)
. Otletelés ChatGPT 5 Tartalomelemzés

‘ . szempaontrendszere

Il. TABLAZAT: lJelentss tartalmi hozzajarulds (pl. egy teljes dbra vagy egy hosszabb
szovegrész generalasa)

{Ezekben az esetekben a felhaszndlt kulcsfontossdgu promptok és az M! dital adott nyers
vdlaszok dokumentdldsa és a munka mellékletében valo csatoldsa sziikséges.)



+ | Alkalmazott  MI- prompt-naplét

CA
| Az érintett fejezet /

2 g eszkoz neve, - .. . tartalmazé melléklet |
A felhaszndias célja S "ldbra / tablazat | . i '
verzidja, p i bejegyzésének
. = : pontos sorszama ,
elérhetdsége ; sorszama

3/A. Oktato altal el6irt kiegészit szabalyok (ha vannak)

Amennyiben az adott tantargy oktatdja vagy témavezetSje az Mi-eszk6zok hasznalatara
vonatkozoan kilon szabalyokat vagy elvardsokat hatarozott meg, kérjik, az aldbbi mezében
foglalja 6ssze ezeket:

Pl. az MI haszndlatdnak tilalma bizonyos feladattipusokra; csak konkrét eszkéz haszndlata
engedélyezett; eltérd hivatkozdsi elvdrdsok; dokumentdcids forma stb.

Oktatd vagy témavezetd altal elGirt szabalyok:

4. Minden hallgatéra vonatkozd nyilatkozat:

Kijelentem, hogy az Mi altal esetlegesen generdlt tartalmakat minden esetben kritikailag
feliilvizsgaltam, szerkesztettem és a munkaba illesztettem. A leadott munka minden eleméért,
annak eredetiségéért és tudomadnyos helytallosagaért teljes korii felel@sséget vallalok.
Tudomasul veszem, hogy a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem a benydjtott munkat
mesterseges intelligencia detektorral ellenérizheti, és eljarast kezdeményezhet, amennyiben
a nyilatkozatom valdtlan vagy hidnyos.

Kelt: .Budapest, 2025. .november hé 05 nap
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