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1. AMUNKA ELOZMENYEL KITUZOTT CELOK
A szervezeti élet elengedhetetlen velejardja a dontések meghozatala. A
szervezet élethitjat — csakugy, mint az emberek egyéni életatjat - a meghozott
dontések alapvetden befolyasoljak. A dontéshozatal tehat nemcsak aktualis
téma — hiszen a torténelmi korokon ativeléen minden dontéshozonak mindig
meg kellett birkéznia a dontési munka dilemmaival — hanem kimondottan
komplex is, mivel tudomany teriiletek sokasadgat érintheti — a

kozgazdasagtantdl, a kibernetikan, a matematikan at egészen a pszicholdgiaig.

1.1. A kutatasi probléma
Vezetéi munkdm soran folyamatosan dontéseket kellett hoznom, mas
esetekben pedig a feletteseim altal hozott dontéseket végrehajtanom. Jellemzd
volt e ketté kombinacioja. Egyre nagyobb érdeklédéssel tapasztaltam, hogy
mikozben a felszinen a legtobb dontést kizarolag a gazdasagi racionalitas
vezéreli, emellett milyen sokféle, a megtériilési, gazdasagossagi
szamitasokban egyaltalan meg sem jelené tényezo van hatassal rajuk. A
dontés altal érintettek érdekviszonyai, a kiilsé kornyezet, a szervezeti kulttra,
a szervezet képességei, a mindent atszov0 hatalmi harcok, az érintettek
személyes tulajdonségai is fontos hatast fejtenek ki. Egyaltalan nem meglepd,
ha egy adott dontés utolagos értékelése rossznak mindsiti azt, amennyiben ez
az értékelés csakis a szilk értelemben vett gazdasagi racionalitds
zsinormértékével méri a mindséget, mikdzben az Gsszes tobbi Osszetevot teljes

egészében figyelmen kiviil hagyja.



1.2. A kutatasi kérdések és célok
Kutatasi kérdésekként az alabbiakat fogalmaztam meg:
e Mit értenek az érintettek jO, vagy rossz dontésen? Elsdsorban a dontési
folyamatot mindsitik, vagy a dontések kdvetkezményeit?
e Melyek azok a hibaokok, amelyek legjellemzobben vezetnek rossz
dontésekhez?
e Mely szervezeti alap jellemzok befolyasoljak leginkabb a dontések
érzékelt minOségét?
e Milyen szervezeti miitkddési jellemzdk vannak legjelentdsebb hatdssal
az érzékelt dontési mindségre?
e A vilaszadok személyes jellemzdi koziil melyek befolyésoljak
leginkabb a dontések érzékelt mindségét?
e A fenti tényezOk Osszességében hogyan befolyasoljak a dontések
érzékelt mindségét?
Jelen kutatds célja, hogy feltdrja, milyen huméan tényezdk birnak
legjelentdsebb hatdssal a szervezeti operativ dontési folyamatok érintettek
altal érzékelt mindségére. Célom tovabba az is, hogy a feltart tényezOkbdl
olyan komplex modellt alkossak, amelyben a dontések érzékelt mindségére

gyakorolt egylittes hatasuk jelenik meg.

1.3. A kutatasi modell és a hipotézisek
A szakirodalom jelentds része — mind hazankban, mind pedig a nagyvilagban
— a szervezeti dontések normativ dontéselméleti hatterével foglalkozik.
Ezekben megkozelitésekben tobbnyire kozosek, hogy szemléletiikben a
dontési preferencidk ismertek, kiszadmithatok €s raciondlisak. A sziikséges
informaciok rendelkezésre allnak, vagy megbecsiilhetdk. Az alternativak
szamszerisithetok és sorba rendezhetdk. A valasztas egyértelmii. A racionalis

dontéshoz6 nem is valaszthat masképpen.



A fenti modellben a dontési kornyezet valosagos bizonytalansagai, valamint
az emberi tényezd vele szilletett szubjektivitisa, tovabba az emberi
kozosségek bonyolult szdvete, 1ényegében zavard tényezoknek tlinhetnek.
Jelen kutatds azonban €pp az utdbbiak Osszefliggéseinek szerepét vizsgalja a
szervezeti dontési mechanizmusok valésagos miikodésének tiikkrében. Nem
arra Osszpontosit, hogyan kellene a dontéseknek megsziiletniiikk és nem is
tételez fel kotelezd érvényl klasszikus gazdasagi racionalitast sem. A kutatas
alapjaul szolgdldo gondolati modell Iényege: adott tulajdonsagokkal
rendelkezd szervezetek bizonyos miikodési sajatossagok mellett hoznak
dontéseket, melyeket bizonyos hibajelenségek kisérnek és a dontés érintettjei
az adott dontést adott modon érzékelnek és mindsitenek.

A kérdés tehat az, hogy az érintettek hogyan érzékelik a szervezeti dontések
mindségét, valamint ebben milyen tényezdk jatszanak kiemelkedd szerepet?
A kovetkez6 dbra mutatja a kutatasi modellt, valamint annak illeszkedését a
felallitott hipotézisekkel (1. abra: A kutatdsi modell és a hipotézisek

kapcsolata).
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1. abra: A kutatasi modell €s a hipotézisek kapcsolata

Forras: sajat szerkesztés



H1

A szervezet alap jellemzo6i koziil kiemelhetok olyanok, amelyek
empirikusan igazolhatéan befolyasoljak a szervezeti dontések érzékelt
minoségét.

A szervezet alap tulajdonsagai altaldban sok szempontbdl nagy hatéssal
vannak a szervezet miikodésére, igy joggal feltételezhetd, hogy a szervezeti
dontések érzékelt szinvonala is kapcsolatban van ezen valtozokkal.

H2

A valaszadé személyes jellemzoi kozott beazonosithatok olyanok,
amelyek statisztikailag igazolhatéan befolyasoljak a szervezeti dontések
érzékelt mingségét.

A valaszadok személyes jellemzdi Osszefiiggésben vannak szervezeti
helyzetiikkel, valamint ebbdl is kifolydlag a szervezeti dontések mindségével
kapcsolatos  érzékelésiikkel. Feltételezhetjiik, hogy egyes személyes
jellemzok és a szervezeti dontések érzékelt mindsége kozott szamszeri
Osszefiiggést is sikeriil kimutatni.

H3

A dontési folyamat dontést megel6zo és koveté szakaszai statisztikailag
igazolhato hatast gyakorolnak a dontések érzékelt minéségére. Koziiliik
a tapasztalatok beépitésének van a legerdsebb hatasa.

A dontési folyamat egyes szakaszainak létezése objektiv igazsag, amely a
dontések természetébol kovetkezik. A dontések elokészitése, a dontés
meghozatala, a végrehajtds, az utolagos kiértékelés €s a tapasztalatok
beépitése a kovetkezd dontésekbe logikai egységként akkor is 1étezik, ha ezek
kozilil némelyeknek adott szervezet egyaltalan nem tulajdonit jelentdséget.
Mikozben az egyes szervezetek koriilményei, tevékenysége, igy a dontési
folyamatainak célszertiségei is Iényegesen eltérhetnek egymastol, az egyes

szakaszok ,,kisporolasa” hatdssal van a dontés mindségére.



Korunk felgyorsult szervezeti kérnyezetében 1étfontossagu, hogy a szervezet
képes legyen tanulni multbeli hibaibol és sikereibdl is. Mig egyetlen adott
dontés perspektivajabol nézve sem a dontés elokészités, sem a dontés, sem
pedig a végrehajtds nem maradhat el, addig a dontések utdlagos kiértékelése
¢s a tapasztalatok beépitése a mukodésbe akar teljesen el is maradhat.
El6fordulhat, hogy az adott dontés szempontjabol ennek nincs nagy
jelentésége, azonban a szervezet fejlodése és a jovobeli dontések mindsége
szempontjabol igen.

H4

A szervezet miikodési jellemz6i koziil kiemelhetok olyanok, amelyek
empirikusan igazolhatéan befolyasoljak a szervezeti dontések érzékelt
mindségét.

A kornyezet, a tevékenység jellege és szdmos mas tényezd hatasara alakulnak
Ki a szervezet mikodési paraméterei (pl. a kdzpontositas mértéke, vagy a
szervezeti kultira egyéb aspektusai). Ezek részben a miikodés célszerliségét,
a szervezet tulélését, de a dolgozok szdmara a szervezeti lét mindségét is
meghatarozzak. Feltételezem, hogy a miikddési paraméterek kozott vannak
olyanok, amelyek jelentds hatassal vannak a dontések érzékelt mindségére.
HS

A dontési hibak okai koziil a dontések résztvevoinek személyiségével
kapcsolatba hozhatok befolyasoljak legerésebben a szervezeti dontések
érzékelt minéségét.

A dontések érintettjei szamos okra vezethetik vissza az altaluk érzékelt dontési
hibdkat. Mivel a dontéshozatal elidegenithetetlen emberi feladat, ezért a
dontési  folyamatokkal kapcsolatban szamos emberi tulajdonsag,
személyiségjegy, képesség, készség hozhatd Osszefliggésbe a gyenge

mindséglinek érzékelt dontésekkel.



Feltételezem, hogy a szdmos hibaok koziil az emberi személyiséggel
kapcsolatosak befolyasoljak leginkdbb az érintettek altal érzékelt dontési
mindséget.

H6

A dontéshozatal érzékelt szinvonalat befolyasolo tényezok (szervezeti
jellemzok, egyéni jellemzok, dontési szakaszok mindsége, miikodési
jellemzok, hibaokok) egy olyan modellbe foglalhatok dssze, amely a
tényezok egyedi hatasainak szamszeriisitése mellett alkalmas a szervezeti
dontéshozatal szervezet tagjai altal érzékelt minéségének eldre jelzésére.
A HI1-H5 hipotézisekben kiemeltem azokat a valtozokat, amelyek
csoportjukon beliil a legfontosabbak a dontések érzékelt mindségére nézve.
Feltételezem, hogy ezek a valtozok egylittesen képesek eldre vetiteni a
dontések mindségét, azaz segitségiikkel olyan fiiggvények alakithatok ki,

amelyek algebrai médon eldre jelzik a szervezeti dontések érzékelt mindségét.



1.4. A kutatasi folyamat

A kutatas menetét a kovetkez6 abra mutatja (2. abra: A kutatas menete).

Kutatasi Elméleti modell Szakirodalom
kérdések

. megalkotasa feldolgozasa
megfogalmazasa
Adatbazis Interiik Kérdoives
elokészitése J felmérés
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Elemzések H1p0tf:21§ek Kovetkeztetések
ellen6rzése

2. abra: A kutatas menete

Forras: sajat szerkesztés

2. ANYAG ES MODSZER

2.1. Adatgyiijtés
Jelen kutatisban az adatgyiijtési moddszerek koziil a kutatds lényegét a
kérddives modszer adja, mivel a célom minél nagyobb szdmu szervezet
elérése volt a kutatasi koltségek és az atfutasi id6 minimalizalasa mellett. A

kérdoiv kérdéseinek zome 5 fokua Likert skala szerinti.



A végleges kérdoiv szerkezeti felépitése:

,»A” szakasz: a valaszado személyes hatterével kapcsolatos kérdések,
,B” szakasz: a szervezet alalanos jellemzdivel kapcsolatos kérdések,
,C” szakasz: a dontésekkel kapcsolatos miikddési jellemzokkel,

valamint a dontési hibak jellegével kapcsolatos kérdések.

A kutatas megcélzott alapsokasaga a magyarorszagi szervezetek dsszessége,

amely darabszam szerint, a Kozponti Statisztikai Hivatal 2018. éves adatai

alapjan 672 322 darab volt (beleértve a gazdasagi, a nonprofit és egyéb

szervezeteket is). A valaszadok az alabbi csoportokbol kertiltek ki:

Kiilonb6zd egyetemek és foiskolak levelezd tagozatos, kiilonb6zd
szakirdnyu képzéseken résztvevd, munkahelyen dolgozo hallgatoi.
Oket személyesen kerestem fel az oktatasi intézmények konzultacioi
alkalmaval. A kérdéiveket papiron kaptdk meg és a helyszinen
toltottek ki. A felmeriilt kérdéseikre jomagam a helyszinen
vélaszoltam.

Kiilonb6z6 szakmai konferencidk résztvevdi. Az elézd csoporthoz
hasonldan, 6k is papiron toltotték ki a kérddiveket.

Internetes forumok, levelezd listdk. Ez a csoport elektronikus
kérddiveket kapott, melyeket interneten online lehetett kitolteni.
Személyes ismeretségek. Ez a csoport szintén interneten toltotte ki a
kérddiveket. Naluk jol miikodott a holabda mddszer: szdmos tovabbi
potencialis kitoltot ajanlottak, esetenként még személyesen is
kozbenjartak a kedvezd fogadtatas érdekében.

Bankok, konyveld iroddk és tanicsadd cégek iigyfélkore. Innen
elsdsorban vezetdk neveit ¢€s elérhetdségét kaptam meg a
kapcsolattarté ajanlasadval. A kérdéiv kitoltés modja ebben a

csoportban jellemzden internetes online volt.



A kérdbivet 0sszesen 464 valaszado toltotte ki. Ebbdl dsszesen 418 kérddiv
bizonyult tovabbi feldolgozasra alkalmasnak. A kérd6ives modszer mellett
azonban kutatdsi eredmények tovabbi megerdsitésére strukturalt interjukat is
alkalmaztam. Az interjukba 10 kiilonb6z6 szervezetet vontam be. A
valaszadok kozott voltak vezetdk €s nem vezetdk is, tovabba egyéb

paramétereik is teljesen vegyes képet mutattak.

2.2. Statisztikai modszerek

A minta jellemzdinek elemzésére egyvaltozos (megoszlasok) és kétvaltozos
modszereket (Spearman korrelacid) is alkalmaztam.

A dontések érzékelt mindségét leginkabb meghatirozd valtozok
beazonositasara a dontési fa modszert valasztottam ki. A dontési fak
eredményeit multinomidlis logisztikus regresszido mddszerrel ellendriztem. A
dontési hibaokok Osszetartozd csoportjainak kialakitdsara faktor elemzést
hasznaltam. A szervezetek csoportositasara klaszterelemzést alkalmaztam. A
szervezetek csoportjainak érzékelt dontési mindségét nem paraméteres
Kruskal-Wallis probaval hasonlitottam 6ssze. A dontések érzékelt mindségére
legjelent6sebb hatassal bird tényezok felhasznalasaval diszkriminancia
elemzés segitségével alakitottam ki matematikai modellt a dontések érzékelt

mindségének elore jelzésére.



3. EREDMENYEK

3.1. A hipotézisek igazolasa

3.1.1. A H1 hipotézis ellendrzése

A szervezet alap jellemzoi koziill kiemelhetok olyanok, amelyek
empirikusan igazolhatéan befolyasoljak a szervezeti dontések érzékelt
minoségét.

A hipotézis ellendrzésére a dontési fa eljarast valasztottam. Az algoritmus két
valtozo esetén is szignifikans Osszefiiggést talalt: a kilépés aranya (P=0,001),
valamint a szervezet dolgozdi 1étszama (P=0,004). A kapott eredmények
tiikkrében a magasabb dolgozoi kilépési arany a dontések érzékelt mindségének
romldsdt vonja maga utdn, azonban ezt a tendencidt nem sikeriilt
statisztikailag igazolni az atlag alatti mindségli dontési kategoria esetén. A
modell ugyan jelentdsnek taldlta a szervezeti 1étszdm szerepét az alacsony
kilépési arany agon, azonban ez a dontések moduszat mar kategorikusan nem
befolyésolta. Mig a modell talalati aranya 50,3% a kozepes, 68,3% az atlagnal
jobb kategoria esetén, az atlag alattiakbol pedig egyet sem sikeriilt eltalalni.
Ezzel az 0sszesitett atlagos talalati arany 53,1%.

A fentiek miatt a H1 hipotézist elutasitom.

3.1.2. A H2 hipotézis ellendrzése
A valaszado személyes jellemzoi kozott beazonosithatok olyanok,
amelyek statisztikailag igazolhatéan befolyasoljak a szervezeti dontések
érzékelt mingségét.
Ennek a hipotézisnek az ellendrzésére szintén alkalmasnak mutatkozik a
dontési fa algoritmus. A dontési fa eredménye alapjan a vélaszadok
felmérésbeli személyes tulajdonsdgai kozil a munkahellyel vald

elégedettségnek (P=0,000), ezt kovetden pedig (az elégedettség kdzepes
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szintjénél) az iskolai végzettségnek (P=0,000) van a legnagyobb szerepe a
szervezeti dontések érzékelt mindségével kapcsolatban. A modell dsszesitett
talalta aranya 61,7% volt. Az atlagos dontési mindséget 60,4%-ban sikeriilt
eltalalni, az atlagosnal jobbat 63,0%-ban, mig az atlag alattit 60,8%-ban. A
dontési fa tanusaga szerint a dontések érzékelt szinvonala és a dolgozoi
elégedettség kozott pozitiv korrelacié mutatkozik: a magasabb elégedettségi
szintek magasabb érzékelt dontési szinvonallal tarsulnak — és forditva. Minél
magasabb a dontések érzékelt szinvonala, anndl elégedettebbek a dolgozok is.
Az elégedettséget kovetden az iskolai végzettség szintje is hatassal van az
érzékelt dontési szinvonalra: a fels6foku végzettségliek korében tobben érzik
alacsonyabb szintlinek a dontések szinvonalat, mint a kozép- vagy alapfoku
végzettségliek korében.

A fentiek alapjan a H2 hipotézist elfogadom.

3.1.3. A H3 hipotézis ellenérzése

A dontési folyamat dontést megel6z6 és kovetd szakaszai statisztikailag
igazolhato hatast gyakorolnak a dontések érzékelt minoségére. Koziilitkk
a tapasztalatok beépitésének van a legerdsebb hatasa.

A hipotézis ellenOrzését a dontési fa modszerrel végeztem el A modell
eredményei szerint a dontési folyamat dontést megel6zé és az azt kovetd
szakaszai koziil a legjelentdsebb hatasa a végrehajtasnak van (P=0,000): minél
magasabb szintli a dontések végrehajtasa, anndl magasabb szintii a szervezet
érzékelt dontési mindsége is. A modell a végrehajtas kdzepes és magas
szinvonala esetén a dontés elokészités hatasat is kiemelte (P=0,009), azonban
ez a valtozd mar nem befolyasolta az adott csomdpont moduszat. Az
Osszesitett talalati arany 67,0% volt. Az atlagos dontési szinvonalat 57,2%
es¢llyel, az atlagosnal jobbat 75,0% eséllyel, mig az atlag alattit 64,7%

es¢llyel volt képes eldre jelezni.
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A H3 hipotézist részben elfogadom: a dontési folyamat dontést megeldzo ¢€s
kovetd szakaszai kozott valoban van olyan, amelynek mindsége eldre vetiti a
dontések mindségét, azonban ez nem a tapasztalatok beépitése, hanem a

végrehajtas.

3.1.4. A H4 hipotézis ellendrzése

A szervezet mikodési jellemzoi koziil kiemelhetok olyanok, amelyek
empirikusan igazolhatéoan befolyasoljak a szervezeti dontések érzékelt
mindségét.

Ezen hipotézis ellendrzésére szintén a dontési fa algoritmust hasznaltam. A
modell altal kialakitott dontési fa tanusaga szerint a szervezetek miikodési
jellemz6i koziil a dontések érzékelt szinvonalara nézve legfontosabb tényezo
az ¢rintettek bevonasa a dontéshozatalba. A dolgozokat a dontésekbe
magasabb szinten bevond cégeknél ardnyaiban a legkedvezObb a magas
mindségli dontéseket hozd szervezetek szama. A bevonas kdzepes szintje
mellett a racionalitds magasabb szintjén miikddo szervezetek tobbségében jo
dontéseket képesek hozni, mig az alacsonyabb racionalitasi szinten miikodok
csak kozepeseket. A bevonds kimondottan alacsony szintjéhez tartozik az
atlagosnal rosszabb dontéseket hozd szervezetek zome. A modell dsszesitett
talalati aranya 66,7% volt. Az atlagos dontési szinvonalat 57,2%-ban, az
atlagosnal jobbat 73,1%-ban, mig az atlagosnal rosszabbat 70,6%-ban talalta
el.

A H4 hipotézist elfogadom.
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3.1.5. A HS hipotézis ellenérzése
A dontési hibak okai koziil a dontések résztvevoinek személyiségével
kapcsolatba hozhatok befolyasoljak legerdsebben a szervezeti dontések
érzékelt mindségét.
A hipotézis ellenérzését négy l1épésben végeztem el. El@szor faktor elemzés
segitségével beazonositottam azokat a hibaok csoportokat, amelyen beliil az
egyes hibaokok egymassal leginkabb Osszefiiggenek. Ezt kovetden dontési fa
modszerrel ezek koziil kivalasztottam a dontések érzékelt mindségére nézve
legjelentdsebb hatdsu csoportokat. Kovetkezd 1épésben a kivalasztott
csoportok felhasznalasaval szervezeti klasztereket képeztem, majd ezeket nem
paraméteres probaval, az érzékelt dontési mindség tekintetében
Osszehasonlitottam.
Az eljaras az alabbi 6 faktort azonositotta be:
e 1. faktor: toxicitas (jellemhiba, szakmai hidnyossagok, irracionalitas,
sziik latokoriiség, onérdek, tulzott Gnbizalom).
e 2. faktor: rugalmatlansdg (szabalyzatok okozta hibak, biirokracia
okozta hibdk, tulajdonosi nyomassal 6sszefliggd hibak).
e 3. faktor: konfliktusok (egyének kozotti konfliktusok, csoportok
kozotti konfliktusok).

4. faktor: dnismeret hiany (6nismeret hiany, dnbizalom hidny).

5. faktor: tulterhelés (id6hiany, eréforras hiany).

6. faktor: turbulencia (véletlenek, valtozékonysag).

A dontések érzékelt mindségére legjelentdsebb hatassal levo hibaok csoportok
kivalasztasara dontési fa algoritmust alkalmaztam. Az elemzésbe bevont 6
faktor koziil els6 helyen a személyes viselkedési jellemzOket magéba foglald
toxicitas faktor, mig masodik helyen a rugalmatlansag faktor (vagyis a faktor
elemzések két legerdsebb faktora) bizonyult legfontosabbnak a dontések

érzékelt mindségére kifejtett hatas szempontjabol.

13



A toxicitds alacsony értékei magasabb érzékelt dontési mindséggel, mig
magasabb értékei alacsonyabb érzékelt dontési mindséggel parosulnak. A
rugalmatlansadg a toxicitds kozepes értéke mellett kap leginkabb szerepet.
Kozepes toxicitas mellett az alacsony rugalmatlansag magasabb (&tlagosnal
jobb), az ennél magasabb rugalmatlansag pedig alacsonyabb (atlagos) érzékelt
dontési mindséget eredményez. A dontési fa talalati ardnya Osszességében
62,4% volt. Legnagyobb aranyban az atlag alatti szinvonali dontési mindséget
talalta el (80,4%), mig az atlagos dontési mindséget 63,5% aranyban talélta el
helyesen Az atlagosnal jobb mindséget 57,2% aranyban sorolta be helyesen).
A faktor sulyok 1j valtozokba torténd lementése lehetdséget ad a valaszado
szervezetek faktorok szerinti tipizalasara. Erre a célra a kétlépéses Klaszter
analizist alkalmaztam, klaszter képzd valtozokként pedig a toxicitds, valamint
a rugalmatlansag faktorokat hasznaltam. A modell alapjan a szervezetek 3
klasztere keletkezett:
e Nem toxikusak: jellemzdjiik az alacsony toxicitds és az alacsony
rugalmatlansag.
o Toxikusak: jellemzdjiik a magas toxicitas és az alacsony
rugalmatlansag.
e Rugalmatlanok: jellemzdjiik a magas rugalmatlansag, valamint az
el6z6 két csoport viszonylataban az atlagosan kdzepes toxicitas.
A képzett klaszterek és a dontés mindsége kozotti osszefliggés kimutathato

nem paraméteres Kruskal-Wallis probaval is.
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A proba eredményei alapjan az egyes klaszterek dontési mindségei kozott
szignifikans eltérések mutatkoznak:
e Nem toxikusak: alacsony rugalmatlansag, alacsony toxicitds, magas
dontési szinvonal.
e Toxikusak: alacsony rugalmatlansdg, magas toxicitds, alacsony
dontési szinvonal.
e Rugalmatlanok: magas rugalmatlansag, a két masik csoporthoz képest
atlagosan kozepes toxicitas és kozepes dontési szinvonal.

A fentiek alapjan a HS hipotézist igazoltnak tekintem.

3.1.6. A H6 hipotézis ellenorzése

A dontéshozatal érzékelt szinvonalat befolyasolé tényezék (szervezeti
jellemzok, egyéni jellemzok, dontési szakaszok minésége, miikodési
jellemzok, hibaokok) egy olyan modellbe foglalhatok 6Gssze, amely a
tényezok egyedi hatasainak szamszertsitése mellett alkalmas a szervezeti
dontéshozatal szervezet tagjai altal érzékelt mindségének eldre jelzésére.
A H1-HS hipotézisek tanusagai alapjan a dontések érzékelt mindségét
leginkabb befolyasold tényezdket hasznaltam fel a komplex modell
megalkotasara. A hipotézis igazoldsdra diszkriminancia analizist
alkalmaztam. A fliggd valtozo a dontések érzékelt szinvonala, mig a fliggetlen
valtozokként az egyes valtozocsoportokbol azokat valasztottam, amelyek a
korabbi elemzésekkor ezen fiiggd valtozora nézve a legjelentésebb hatasunak
mutatkoztak: a végrehajtas mindsége, a kilépés aranya, az érintettek bevonasa
a dontésekbe, a személyes elégedettség, toxicitas. Az elemzés két szignifikans
diszkriminancia fiiggvényt mutatott ki (Fliggvényl, Fiiggvény2). Mikozben
mindkét fiiggvény szignifikdns (szig=0,000), Fiiggvényl magyarazd ereje
lényegesen magasabb (98%), szemben Fiiggvény2-vel (2%).
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A Wilk-féle lambda mutatdé mindkét fiiggvény esetében megfeleld
szignifikancia értékeket jelzett (rendre szig=0,000 és 0,046). Fiiggvényl
esetében, a struktira matrix tantsaga alapjan a legjelentdsebb valtozok a
toxicitas faktor, a végrehajtas szinvonala, az érintettek bevonasa, valamint a
személyes elégedettség. Fiiggvény2 esetén a legmeghatarozobb valtozé a
kilépés aranya. Az Osszesitett csoportba soroldsi tdbla szerint a két
diszkriminancia fliggvény felhasznalasaval 71,1 szazalékban sikeriilt eltalalni
az esetek tényleges csoportba tartozasat. Az atlagosnal rosszabb dontések
esetén 78,4%, az atlagosaknal 64,8%, mig az atlagosndl jobbak esetén 74,0%
volt a taldlati arany. A vizsgalt adatbazison tehat a végrehajtas, a kilépés
aranya, az érintettek bevonasa a dontésekbe, a személyes elégedettség,
valamint a toxicitds faktor felhasznélasaval sikeriilt olyan diszkriminancia
figgvényeket kialakitani, amelyek a véletlennél megbizhatobban eldre jelzik
a szervezeti dontések érzékelt mindségét.

Ezzel a H6 hipotézist igazoltnak tekintem.

3.2. Uj és iijszerii tudomanyos eredmények
Jelen kutatds ramutat a magyar szervezetek operativ dontései miikodésének

tobb jellemzdjére is. Ezeket az alabbiakban foglalom Ossze.

1. A vizsgalatok alapjan olyan modell sziiletett, amely alkalmas a szervezeti
operativ dontéshozatal érintettjei altal érzékelt dontési mindség eldre
jelzésére (H6 hipotézis).

2. Kimutattam, hogy a dontési hibaok csoportok koziil a toxicitassal,
valamint a rugalmatlansaggal azonositott ok csoportokba tartozo
hibaokok (pl. 6nérdek, tulzott 6nbizalom, biirokracia) befolyasoljak

legnagyobb mértékben a dontések érzékelt mindségét (HS hipotézis).
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3. Bebizonyitottam, hogy a dontési folyamat dontést megel6z6 (dontés
elokészités) és azt kovetd szakaszai koziil (végrehajtas, kiértékelés,
tanulds) a végrehajtas mindségének van legjelentdsebb hatisa a dontések
érzékelt szinvonalara (H3 hipotézis).

4. Sajat felméréseim segitségével empirikus Gton bizonyitottam, hogy a
szervezet alap jellemz6i koziil a szervezeti tagok kilépési aranya van
legjelentdsebb hatassal a dontések érzékelt mindségére (H1 hipotézis).

5. Statisztikailag igazoltam, hogy a szervezet tagjainak személyes jellemzdi
koziil az elégedettség fligg Ossze legerOsebben a dontések érzékelt
mindségével (H2 hipotézis).

6. Empirikus Gton bebizonyitottam, hogy a szervezet miikddési jellemz6i
koziil az érintettek bevonasdnak szintje befolyédsolja leginkabb a

dontések érzékelt mindségét (H4 hipotézis).

4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A kutatas eredményeként szamos kovetkeztetés levonhat6 és javaslat tehetd.

4.1. Kovetkeztetések

4.1.1. A dontések mindsitése
A dontések mindsitésével kapcsolatban kovetkeztetés is levonhatd. Mikdzben
a jo dontéseket a szinvonalat dontési folyamat alapozza meg, a dontések
érintettjei mégsem ez alapjan itélik meg a dontések mindségét, hanem sokkal
inkdbb a dontés kimenete szerint. A dontéseket objektiv és szubjektiv
szempontok szerint is értékelhetik. Ezek egymastol eltéré eredményre
vezethetnek (3. abra: Lehetséges eltérések a dontések objektiv és szubjektiv

mindsitése kozott).
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3. abra: Lehetséges eltérések a dontések objektiv és
szubjektiv mindsitése kozott

Forras: sajat szerkesztés

A szervezetnek hosszii tavu érdeke, hogy az érintettek a dontéseket
valosagosan értékeljék. A dontéshozo csak igy kaphat minél tobb szempont
szerinti visszacsatolast a dontések érzékelt mindségérdl. A magas mindséget
csakis igy tudjuk kialakitani. A rossz mindségli folyamattal meghozott
dontések is hozhatnak jo eredményt, azonban ez tobbnyire a szerencse dolga,
ami a nagy szamok torvénye szerint hossza tdvon konvergalni fog a dontési
munka valoés szinvonaldhoz, vagyis: rossz eredményeket fog hozni.
Ugyanennek az ellenkezdje igaz a j6 mindségli dontési folyamatra.

A mindsitést szintén nem helyes statikusan elvégezni. A célkitiizéshez képest
elmarad6 dontések eredményét nem feltétleniil tekinthetjiik rossznak, mivel a
dontés meghozataldhoz képest eltelt idodben alapvetéen megvaltozhatnak a

koriilmények.
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Masrészt olyan 4j tényezokbe litkdzhetlink, amelyek mar a dontés pillanataban
is észlelheték lettek volna, valami miatt mégsem vettiik ket figyelembe. Igy
az aspiracios szintlink menet kozben, raciondlisnak mondhaté moddon
megvaltozhat. Olyannyira igaz ez, hogy akar mar maga a dontés meghozatala
1s modosithatja az adott dontéssel kapcsolatos aspiracios szintiinket. Ez akar
mar a dontést kovetd pillanatban a dontés azonnali revidedlasanak
sziikségességét okozhatja. Mikozben tovabbra is a tagabban vett haszon
maximalizdldsidra toreksziink, mégis modositanunk kell a dontés
eredményével kapcsolatos elvarasainkat. Igy a megvaltozott aspiracios
szinthez képest akar az eredeti elvarasnal rosszabb eredmények is lehetnek

jok, illetve a magasabb eredmények is lehetnek viszonylagosan rosszak.

4.1.2. A fluktuacié hatasa
A kilépés hatdsa a dontések szinvonaldra jelen mintabol csak részben volt
kimutathat6: az atlag feletti dontési szinvonal esetében egyértelmiien
jelentkezett — azaz az atlag feletti dontési szinvonalu szervezetek tobbségében
alacsony volt a kilépési arany - mig a kozepes és az atlag alatti dontési
szinvonal kategdridk esetén ez a tendencia nem mutatkozott. Ezt a HI
hipotézissel igazoltam. Ezek alapjan is kijelenthetjiik azonban, hogy az
alacsony kilépési fluktuacid potencialisan kedvezd hatissal van a dontési
szinvonalra. A fluktudciénak Ilétezik hasonld veszélye, mint a tdbbi
»hibajelenségnek™ a megszokds. Amennyiben egy adott szervezet
hozzészokik egy adott szintli kilépd fluktudcidhoz, akkor az beépiil a

szervezeti kultiraba és normalitassa valik.
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Ezzel egyiitt beépiilnek azok a dontési hibdk is, amelyek épp a magas
fluktuéacio eredményei:

e Az 1Uj belépdk tapasztalatlansdga, a tanuldsi gorbe kezdeti

szakaszainak veszteségei.

o A kilépés el6tt allo dolgozok motivalatlansaga miatti veszteségek.

e A dolgozok folyamatos Osszeszokatlansdga miatti veszteségek.

e A szervezeti kultara bevalt értékrendjének potencialis 0sszeomlasa.
Osszességében tehat a szervezeteknek érdekiik, hogy a fluktuaciot olyan
alacsony szinten tartsdk, amely azonban mégis elegendé ahhoz, hogy

biztositsa a szervezet vitalitasat.

4.1.3. A dolgozoi elégedettség
A szervezetnek érdemes tisztdban lennie a dolgozoi altalanos elégedettségi
szinvonaldval, valamint annak okaival is. Az elégedettség és a fluktuacio
kozotti egyiitt jaras tehat kiillonb6zo tényezok hatasara elszakadhat egymastol.
Alacsony fluktudcié mellett is lehetséges magas elégedetlenség. Ez pedig
kimondottan rombold hatissal van az adott szervezetre. A kozép- vagy
alapfoku veégzettséggel rendelkezdk jobbnak latjdk a dontések mindséget,
mint a felséfokl végzettségiiek. A tilnyomorészt diplomasokat foglalkoztatd

szervezeteknél tehat még hangsulyosabb a dolgozoi elégedettség hatasa.

4.1.4. A dolgozok bevonasa a dontésekbe
A dolgozok bevonasa a szervezeti dontésekbe szintén jelentds hatassal bir a
dontések érzékelt mindségére nézve. Mar a bevonas kozepes szintjétdl kezdve
annak magas szintjeiig a dontési mindség atlag feletti szintje figyelhetd meg.
A magyar kultardban a vezetdk autoriter hatalommal rendelkeznek. Az erds

vezetd képe tehat a tévedhetetlenség, €s a mindentudas amalgamja.
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fgy nem meglepd, hogy a dolgozok bevonasa a dontésekbe a szervezetek
egyik legalacsonyabb szinten miikodo jellemzdje. A tekintélyes vezetd még
csak ki sem kérheti a beosztottjai véleményét — nem is beszélve bevonasukrol
a dontéshozatalba — anélkiil, hogy ezen nimbuszat ne kockaztatna. A
beosztottaknak eszébe sem jut, hogy nyiltan kritikaval illessék a vezetd
barmely déntését — még akkor sem, ha az nagyon is indokolt lenne. Oszinte
visszajelzések kovetkeztében pedig a vezetd énképe az évek soran sulyosan
torzul: valoban hisz a sajat tévedhetetlenségében, ami nyilvadnvaloan csak

abrand.

4.1.5. A dontések végrehajtasa és a cselekvés szakaszai
Mikozben sokat hallunk a tanuld szervezetekrdl és a szervezeti tanulas
jelentdségérol, némileg meglepd, hogy a valaszadok szerint a dontési folyamat
dontést koriil 6leld szakaszainak legjelentdsebbike ehelyett épp a dontések
végrehajtasanak szakasza. E szerint sokszor fordul elé az a hiba, hogy a
vezetdk dontést hoznak, majd feltételezik, hogy a szervezet tobbi része azt
megfelelden végre is hajtja. Azonban a valdsagban a végrehajtds szamos
esetben lényegesen eltérhet a dontésben meghatirozottaktél. A dontések
Kimenetele szempontjabol tehat nagy jelentOséggel bir a dontés és a
végrehajtas kozotti Osszhang. A vezetOi ellenérzés szervezeti kultirahoz

igazitott miikddtetése megkeriilhetetlen.

4.1.6. Szervezeti toxicitas
A hibaokok koziil a legerésebb faktorként kristalyosodtak ki olyan
személyiséggel 6sszefliggd jelenségek, amelyeket Gsszességében toxicitasnak
nevezhetlink. A hibaok csoportok koziil a dontések érzékelt mindségére a
masodik legjelentésebb hatdssal a szervezeti rugalmatlansdg van. Ennek
Iényege, hogy az optimalis dontési folyamat esetleg nem mehet megfeleléen

végbe valamilyen szervezeti szabdly, a szervezeti biirokracia, vagy a
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tulajdonos 4altal a szervezetre kifejtett nyomas miatt. A toxicitds €és a
rugalmatlansag elegye egyiittesen is jelen lehet a szervezetekben és kifejtheti
hatasat a dontések mindségére. A szervezetek e két dimenzid mentén
besorolhatjak a sajat miikodéstiket a megfeleld kategoriaba, igy a korrekcids

1épéseket az adott teriiletre szlikithetik és céliranyosabba tehetik.

4.1.7. Komplex modell: a dontések érzékelt mindségét leginkabb
befolyasolo tényezok egyiittes hatasa

A dontések érzékelt mindségét leginkabb befolydsolo tényezdk kiemelésével
sikeriilt megalkotni egy olyan komplex fiiggvény rendszert, amely az egyes
tényezOk szamszerlisitése esetén nagy taldlati arannyal képes a szervezet
érzékelt dontési mindségének eldre jelzésére. Ezt a modellt a szervezetek
felhasznalhatjak sajat érzékelt dontési mindségiik javitasdhoz. A fiiggvények
bemeneti paramétereit a sajat szervezetiiknél kérdéives modszerrel meg tudjak
mérni és ezzel a dontések érintettjei altal érzékelt dontési mindséget
szdmszerlsiteni tudjak. Ezzel nemcsak a dontések altalanos érzékelt
mindségét képesek beazonositani, hanem azt is, hogy erre mely tényezok
milyen hatdssal vannak. Ebbdl lathato az is, melyek a szervezet erOsségei €s
mely teriileteken van fejleszteni valo. A modell szintén alkalmas az érzékelt
dontési mindség benchmarking jellegli Osszehasonlitdsara tobb szervezet
vonatkozasaban. Ez hasznos lehet példaul a sok leanyvallalattal rendelkezd

cégcsoportok, vagy a szdmos igazgatosaggal miikodo szervezetek esetén.

4.2. Javaslatok
o A dontések értékelését ne kizardlag azok kimenete, hanem a dontési
folyamat mindsége alapjan is mindsitsiik. Fontos, hogy a megfeleld
aranyt megtalaljuk: a kiterjesztett értékelés nem vezethet oda, hogy

magyarazkodassal ki lehessen bujni a feleldsség alol.
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Vezessiink be dontés mindsitési audit folyamatot, amely rendszeresen
¢s eseti jelleggel is képes a dontések tobbszempontl értékelésére.
Miikodtessiink egészséges hibakulturat. Ne engedjiik meghonosodni a
hibaztatas kulturajat. Koncentraljunk inkabb a hibdk megel6zésére €s
elharitasara.

Ne elégedjiink meg a bekdvetkezett hibak feltarasaval, hanem tarjuk
fel a hibakdzeli helyzeteket is. Ezek azok a helyzetek, amik csak a
véletlenek szerencsés egyiitt allasa miatt nem vezettek hibahoz, vagy
balesethez.

Alaposan tarjuk fel a kilépések okait és sziikség esetén célzott
megeldzd intézkedésekkel kezeljiikk a karos fluktudciot. A kilépd
dolgozokkal végezziink alapos és Oszinte kilépési interjukat.
Igyekezziink elkeriilni, hogy tilzottan magas fluktuaci6 alakuljon ki.
Ha a magas fluktuacio elkeriilhetetlen, akkor ezt nem hagyhatjuk
figyelmen kiviil a szervezet mikodtetésében sem. Nem
alkalmazhatunk olyan modszereket, amelyek normal szintli fluktudcio
esetén mitkddhetnének. Megnd az ellendrzés és a szervezeti tudas
megorzésének szerepe.

Igyekezziink magas szinten tartani a dolgozoi elégedettséget. Ezt ne
kizarolagosan a bérek és anyagi juttatdsok nagysagaban keresstik.
Kisérjiik figyelemmel az elégedettség szintjét és valtozasait is.

A dolgozodkat a lehetdségek szerint minél tobb, dket érintd dontésbe
vonjuk be — figyelembe véve dolgozd bevonasi igény szintjét. Ezt
tegylik a szervezeti kultira részévé. Ugyanakkor ennek legyenek
vildgos hatarai. Ne valjunk dontésképtelenné.

Toborozzunk olyan munkavallalokat, akik készek és képesek is
elvégezni a feladatokat. A képességeiket folyamatosan fejlessziik. A

motivaciojukat tartsuk magas szinten.
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Csatoljuk vissza a munkavallalokhoz az elért eredményeket.
Biztositsuk a megfeleldé informacidaramlast. A dontéseket a
munkavallaloknak értenitik kell ahhoz, hogy jol végre tudjak hajtani.
Nem elegend? a részletek megértése, a dontéssel elérendd cél ismerete
IS nagyon fontos.

Akadalyozzuk meg, hogy a toxicitas gyokeret verjen a szervezetben.
Megel6zni konnyebb, mint kezelni. Ennek a biztositdsa a vezetd
feladata.

Célszerli bevezetni egy szervezeti etikai kddexet.

Vezetéként ne becsiiljiik ald a szervezet informalis strukturdjat. Ne
ildozziik feleslegesen, de ne is engedjiik, hogy thlzott hatalomra
tegyen szert. A szervezet érdeke, hogy a formalis hatalom iranyitani
tudja.

A mar kialakult toxicitas észlelését és kezelését nem érdemes arra a
vezetdre bizni, akinek az irdnyitasa alatt a toxicitas kialakult. Ekkora
kihivashoz megfeleld jogkore csak a tulajdonosnak van.

A komplex modellt felhasznalhatjuk a szervezet érzékelt dontési
mindségét befolyasold tényezdk mérésére. Ez a problémas teriiletekre
iranyitja a figyelmet. Ezzel segitheti a vezetdi és a tanacsadoi munkat
is. Alkalmas benchmarking elvégzésére. Ezt a tobb telephelyes
szervezetek konnyen el tudjak végezni. Igy az egyes telephelyek

dontési szinvonala dsszehasonlithatova valik.
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