DOLGOZOI ELEGEDETTSEGVIZSGALAT
TAPASZTALATAINAK FELHASZNALASA A VEZETOI
MUNKABAN

THE USING OF EXPERIENCE OF EMPLOYEE SATISFACTION
SURVEY IN THE MANAGEMENT WORK

SZILAGYI BARNABAS féiskolai docens
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felnottképzési Kar

ABSTRACT

The founders, the possessors and the leaders of an organisation have the biggest
influence on its life. The basic values are determined by the leaders. Not only
during the establishment but at any time when the leaders are changing, their
behaviour seems to be like a model for each member of the community. Next to
the formation of the values, their basic task is to reassure and consolidate them
in the life of the organization. The leaders should take care mostly on how to
behave and how to connect the others because their behaviours are like a mirror
for the workers. We can presume two determining processes in point of the value’s
development presented by the leader. One of them is the basic value evolved as a
result of the socialisation. The socialisation is not an enclosing process, but it is
continual, so the other process is the interchange of the evolved value.

1. Az attitiidrél

Az egyént koriilvevd kodrnyezet akar azonosnak tekinthetd ingereit mindenki
sajatos mddon ¢li meg. Az egyének ezen sokszinlisége, eltérd szocializacidja, élet-
torténete a szervezeti tarsas ¢let sokszinliségét eredményezi. A szervezet életében
az egyéni €s kozosségi viselkedések hatterében meghatarozd, de eltérd szocial-
pszicholégiai jellegii kiillonbségek hizédnak meg. Az attitid az egyik legnélkii-
16zhetetlenebb fogalom a szocialpszicholdgia irodalmaban. (HALASZ-HUNYA-
DI-MARTON 1979).

,»Az attitlid a tarsadalmilag konstrualt vilag megismerésére kialakult megismer6
apparatus része, melyben ott talaljuk a véleményeket, a nézeteket, az elbitéleteket,
a sztereotipidkat, a valosziniiségeket és végiil, de nem utolsé sorban az értékeket”
(CSEPELI 2003).

Az attitlidok nem pusztan a vilag megismerését szolgaljak, nemcsak sajatos
szellemi latdsmodot jelentenek (CSEPEL2001), hanem olyan elképzelések mely
cselekvési iranyultsgot programozottsagot is magaba foglalnak. A szervezetek
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esetében ez annak egészére, vagy miikodésének sajatos megnyilvanulasaira egy-
arant vonatkozik.

Az egyén, aki egy szervezet tagja lesz sajatos ra jellemzo értékekkel érkezik, és
a munkéhoz, a szervezethez torténd viszonyulasat meghatarozza az arra iranyulo
ranyultsaga. Az attitiidok kialakulésa, illetve modosulasa tobb 1épésben torténik.
Az elsO 1épés a kivalasztas, illetve még inkabb szervezetbe torténd beillesztés soran
megy végbe, amikor a szervezet részérdl az ott miikodo értékrendre torténd figye-
lemfelhivas torténik, azaz az egyén figyelme meglévo szervezeti attitiidre iranyul.

Ezt kovetden torténik az azonositas, azaz milyen attitiidrél is van sz6, majd
Osszehasonlitva sajat mar meglévd iranyultsagaval, az egyén ,,dont” azonosul-¢
vele, vagy elutasitja-e azt. Ezt kévetden ddl el, hogy atmeneti, vagy tartds lesz-e
az ) attitid elfogadasa. Az utolsé 1épés az, hogy az attitlid, mint értékel6 allasfog-
lalas, magatartasban megjelend, viselkedési valtozast eredményez-e. Amennyiben
az attitlidvaltozas eddig a pontig is eljut, ugy a vezetés szamara az egyén viselke-
dése, magatartasa kiszamithatova valik. A szervezetbe ujonnan érkez6k esetében is
ez a folyamat jatszodik le, azaz mikézben az egyén , értesiil” a szervezet attitlidjei-
rol, osszehasonlitva azt a sajat értékeld allasfoglalasaval dont az azonosulas mér-
tékét illetden. A szervezettel valo tartés azonosulas folyamataban az egyén asszo-
ciativ irdnyultsaga teszi lehetévé a fesziiltségmentes beilleszkedést. Az attitiidok
elfogadasanak valoszinliségét noveli, amennyiben a forras hiteles, megbizhato,
szakértd, ezaltal magas a presztizse. Mindezek azt jelentik, hogy az egyén sza-
mara ,,lizenni”, ezaltal a szervezet altal kivanatosnak tartott attitidot elfogadtatni,
azzal azonosulni tudé szervezeti tagot akkor kapunk, amennyiben a vezetés, mint
az egyén szamara legfontosabb forras, hiteles, a szervezet értékrendje deklaralt, és
mindenki szdmara programozottan megismertetett.

(ARONSON-MILLS 1981) kisérleti tapasztalatai szerint minél inkabb valami-
lyen ,,befektetéssel” kapcsolodik Ossze az attitiid elfogadasa, anndl er6sebb, annal
valdsziniibb az azzal valé tartos azonosulas. Amennyiben a szervezetbe torténd belé-
péshez sziikséges kivalasztasi folyamat tervezett tobblépcsds procedura, Ggy 1€pés-
16l 1épésre a nehezebb bekeriilés eredményeként az (ijonnan érkezett mind inkabb
atveszi a csoport attitiidjeit. Ezek az ujonnan atvett, illetve kialakult attitGdok deter-
minaljak a szervezetre, valamint annak miikddésére iranyul6 viszonyokat.

2. Az értékrend fejlesztés alapjai

A szervezettel valo elégedettség a végzett munka szeretetével fliigg 6ssze, a
munka szeretete szervezettel vald azonosulast eredményez. Amennyiben az egyén
szervezethez vald viszonyaiban erkélcesi értékek elemei is megjelennek, ugy nd
a feleldsségérzet a szervezet irant, ami er6sebb azonosulast eredményez, ennek
kovetkezménye, hogy a munkavégzés jellemzben kotelességtudatra épiil. Igy a
szervezetben mar kialakult, illetve, kialakitando attitidokbe moralis elemek dek-
laralt megjelenités is kivanatos.
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A szervezetekben az aktualis viselkedés olyan iranyban valdsul meg, mely az
reséggel jar (DIENESNE 2006).

A GLOBE kutatas illetve akar manapsag is készitett felmérések a magyar tarsa-
dalom pesszimisztikus kulturalis elemeire hivjak fel a figyelmet. Tudatos vezetoi
munka eredménye az a kezdeményezd szerep, mely a pesszimisztikus kulturalis
koriilményeket visszafordithatonak tekinti, deklaralt értékrend melletti elkétele-
zettségét hitelesen kozvetitve képes az egyéni azonosulast a szaimara kivanatos
értékrend iranyaba modositani.

A vezetok altal kivanatosnak tartott munkamotivumok kulturalis kidolgozasa
biztosithatja, a szervezetek tartos életképességét, az értékek interiorizacioja altal.

A mik6édés nem kényszeren alapul, hanem az egyén magaéva tett értékek, meg-
gy6zddéseken keresztiil lesz aktiv szervezeti tag. Elégedettsége, a szervezeti ter-
melékenység kulcstényezdje lehet.

A szervezetek szamara értékeikhez kényszer nélkiil azonosulni képes munkaerd
megszerzése, megtartasa a siker egyik zdloga. A sokszinii attitiddel, értékekkel
rendelkezd egyén kiszdmithato kovethetd elfogadhatd szervezeti keretek kozott
tovabbszocializalodva jarul hozzd annak sikeres miikodéséhez.

A vezetél munka egy részének célja hogy motivalason keresztiil, az alkalma-
zottak a szervezeti céloknak megfeleld viselkedést tantisitsanak (JUHASZ 2004).

A szervezet alapitasakor a vezetd, alapitdé gyokerezteti meg azokat az alap-
vetd értékeket, melyek a késdbbiekben a vallalat dolgozéi szamara is igazodasi
pontként szolgalnak. Amennyiben ezek a az értékek helyesnek, illetve sikeresnek
bizonyulnak a vezet6 feladata a szervezeti kultira fenntartasara, megerésitésére
iranyul. A szervezetek nyilt rendszerek, igy a kiils6 kémyezeti valtozasok befolya-
soljak annak miikodését — egy biztos dolog van minden szervezet életében, még-
pedig az, hogy mindig minden valtozik — amihez alkalmazkodni kell. A vezetés
elkeriilhetetlen feladata lesz a szervezeti kultira megvaltoztatasaval kapcsolatos
menedzsment funkcid gyakorlasa is.

(SCHEIN 1996) kiemeli a vezetd determinans szerepét az értékrend kialakita-
saban. Véleménye szerint az alapitd altal lefektetett kulturalis értékek jellemzéen
tulélik a személyt. A szervezet sikere, €s a kultura érvényessége szorosan $ssze-
kapcsolddnak, érvel errél Drucker is. (DRUCKER 1992)

NAHAVANDI és MALEKZADEH (in: HEIDRICH 2001) szerint a vezet6 a
kultura formalasaban a kovetkezo eszkozokkel élhet.

* Jutalmazasi rendszer

* Személyzet kivalasztasa

* A szervezeti strukturat és stratégiat érinté dontések

* A munkakoérnyezet, infrastruktira fizikai elrendezése

Berde (BERDE 2002) szerint az alapveté menedzsment feladatok szoros 6ssze-
fiiggésben dllnak a szervezeti kultura alakitasaval. A vezet6 szinte minden szerve-
zeti aktivitasa hatdssal van a szervezeti kultura alakulasara, a szervezeti értékrend
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alakitasara, melynek eredménye az egységes és szembetiing értékrendszer, mely
kivétel nélkiil, valamennyi kivalo vallalatra jellemz6. (KLEIN 2001).

A vezet6i tipusok kozott aszerint is kiilonbséget tudunk tenni, hogy a kultura
formalasaban betoltott szerepitk milyen. (TRICE-BEYER 1993) nyoman négyféle
megkozelitését olvashatjuk a szakirodalomban.

» Kulturat teremt6

+ Kulturat valtoztato

» Kulturat meger6sitoé

» Kulturat integrald vezet6i tipusokrol beszélhetiink.

Ezek a kultirat befolyasolo szerepek nem vezeténként kiiloniilnek el, mind-
egyik része a menedzseri munkanak, sokkal inkabb a szervezeti életpalya szaka-
szaival hozhatd 6sszefiiggésbe. Schein (SCHEIN 1996) megkozelitésében a szer-
vezetek kozépkora leginkabb a megerdsitd, illetve az integrald kulturalis vezet6i
feladatokat. A vezet6 a kultura megerésités érdekében intézményes €s csoportve-
zetés sajatossagaival élhet.

A kultira megvaltoztatasanak idejét, és modjat, kiilonbdz6 okokra lehet vissza-
vezetni. Ezek kiils6 €s bels6 okok, melyek a szervezet adaptaciojat igénylik.

Ilyen okok lehetnek:

+ Teljesitményproblémak a szervezetben

» Vilsaghelyzet

» Erkolcsi problémak

» A piaci kémyezet valtozésa

» Tarsadalmi kérnyezet valtozasa

A régi, és érvényes értékek mar nem biztos, hogy eredményesek és mar nem
biztositanak megfelel6 igazodasi pontot adott problémas helyzet megoldasara, igy
esetleg mar Uj szervezeti értékek kialakitasira van sziikség. A vezets szervezeti
kultura megvaltoztatasara tett feladatai sordban az elsd 1épés a jelenlegi, uralkodé
értékrend meghatarozasa. Az emberek minél kisebb energia befektetéssel szeret-
nének minél tobbhoz jutni, ami azt jelentheti, hogy azért szamithatunk ellenéllasra,
mert a szervezeti kultira megvaltoztatasa a korabbi azonosult értékek megvaltoz-
tatdsat jelenti az egyén szamara. Ez a folyamat az egyén részérol a korabbi kot6dé-
seinek megszakitasat jelenti, és a folyamat eredményessége leginkabb azon mulik,
hogy a vezetd milyen érveket gylijt 6ssze, azokat hogyan kommunikalja, illetve
hogy az uj értékek ¢és tettei mennyire konzekvensek. A kulturalis valtoztato vezetd
gyengiteni, Ojracserélni kivanja a régi kultiraclemeket, melyek (TRICE-BEYER
1993) szerintiik, reorganizalo, atalakitd, illetve beliilr6l jov6 reform formajaban
valosulhat meg. Laczay (2012) ezt a megéllapitast arnyaltabba teszi egy regio-
nalis kutatas kapcsan, és azt bizonyitja, hogy ,,Az egyes vallalkozasok szintjén a
miikodést leginkabb a hierarchikus szervezet, a tekintélyelvii vezetési stilus jelle-
mez, ami a legrégibb (modos) paraszti, nagycsaladi munkaszervezet Gjjasziiletését
mutatja.”
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Az szervezeti értckrend megvaltoztatasanak elsd lépése egy szervezetanali-
zis, mely bemeneti inputként szolgal a szervezetet érintd attitidokrol, értékekrol,
egyéni sziikségletekrdl 6sztonzési €s jutalmazasi rendszerrdl, a munkakdmyezet-
rol, kapcsolatorientaciérol. Mindezek az informaciok segithetik a vezetdt abban,
hogy milyen teriileteken miben célszerii valtoztatni egy szamara kivanatosabb
szervezeti értékrend elérése iranyaba.

3. Szervezeti elégedettség felmérés eredményei

Az értékrendet valtoztatdé majd megerdsitd vezetd feladatai alatdmasztisaul
szervezeti informaciok sziikségesek, melyek esetiinkben egy szervezeti elégedett-
ség felmérés eredményeib6l szarmaznak. A felmérés 2013 januarjaban késziilt egy
10 telephelybdl all6 szervezet teljes alkalmazotti bevonasaval. A felmérés célja a
szervezet elégedettség mérése, melynek eredményeibdl szervezetfejlesztést, érték-
rend valtast, illetve annak megerdsitését c€lzd javaslatok iranyok megfogalmazasa
volt.

A munkavallalok munkahely valasztdsi preferenciai k6zott elsGsorban a biztos
munkahely fogalmazédott meg, illetve a munkaerépiac sajatos helyzete, miszerint
nem volt mas lehetdség.

1. szamu abra. Munkahely valasztasi preferenciak
Table 1: Job selection preferences

Nem tudoa | @ ’ } . .
41 a munka idSbeosztdasa

Erdokes volt a felkindlt munka | —-—l—' ) |
. '

Nem volt més lehetSségem [ "
Biztos munkahelynek tdnt }m s
Jobbak 8 munkakSrdlmeények mint... s '

Jobb a flilzatds mint mashol

Forrds: Sajat forras

A munkavallalalok tébbsége viszont mintegy 50% nemcsak munkahelyvalasz-
tasi preferencia soran, hanem jelenleg is a biztos hosszatavu munkahelyet foga-
lamazta meg mint elvart érték a cég részérdl. Szamitanak a szervezet nyujtotta
biztonsagra a biztos munkahelyre.. :
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2. szamu abra. Munkahely valasztasi preferenciak
Table 2: Job selection preferences

Ugrédeszkénak takinterm )

T

16 a kbzBsség

Szakmai tapasztalatok megszerzeé segit

16 albralépési asélyakat nyure B

16 jEvedelmi lehetssa . &

Biztos ty lesz h

Forras: Sajat forras

A munkahelyi hangulatrél a megkérdezett mukavallalok 2/3 része nyilakozott
ugy hogy jol, vagy nagyon jol érzi magat dsszességében munkahelyén jelenleg.
Ez igen jonak mondhato, bar figyelemmel kell lenni a pozitiv valaszadoi hajlan-
dosagra. A rossz kozérzet oka, azaz amennyiben nem érzi magat jol munkahelyén
azt mi okozza, nem meglepd mddon a fizetés lett megjelolve. A valaszadok 7-7%-a
jelolte még meg valaszként az elavult eszkdzoket, illetve a cég bizonytalan jovojét,
mint egy¢b lehetdséget.
gitse jellemzi. A vélaszaddk a pénzkeresetet, illetve a csalad eltartasat jelenitették
meg legmagasabb értékként -5,7 — 5,6 — azaz a munkavégzés elsodleges szem-
pontjaként. Ez leginkabb a munkakdrnyezet, munkafeltételek, fizetés, feltételinek
fejlesztésével, javitasaval fligg 6ssze. A vezetés figyelme szamara ezen alapfelté-
telek fejlesztése jelenhet meg sziikséges prioritasként, ami a dolgozoi elégedettség
javuldsat eredményezheti.

3. szamu abra. Munkavégzés alapveté motivacidja
Table 3: The basic motivation of the work

Megvaldsitsam Emberekkel legyek Szeretem a Eltartsam a Pénzt keressek
dnmagamat egyitt munkamat csaladomat

Forras: Sajat forras
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Alatamasztja az el6z6ekben tett felvetésiinket a munkakornyezettel valo elége-
dettség, illetve annak megitélése, a valaszadok mintegy 70%-a részben elégedett,
amit puha nem-ként is értelmezhetiink.

4. szamu abra. Munkakornyezettel valo elégedettség.
Table 4: Satisfaction with work environment

1 Ludc
megiteln

Egyallalin nem
e R -

tejes Mmértekben

o 20 a0 [S1e} 80

Forras: Sajat forras

A kovetkezo az elégedettséggel kapcsolatos kérdés, a Maslow sziikségletpira-
mis szintjeinek, alap, €és magasabb rendli sziikségletek meghatarozasat célozta,
mely a vezetés elégedettséget javitd intézkedései szamara mutathat irdnyt. Meg-
allapithato, hogy az alapvetd sziikségletek feldl érkezik a fejleszthetdség iranti
igény. Az alapvetd munkavégzés feltételei kozott a tisztalkodas -3,3, a munkahelyi
komyezet -3.4 kaptak a legalacsonyabb értékeket. A fizetéssel valo elégedettség
-3 — ez szintén az alapvetd sziikségletekhez kapcsolodo tételnek tekintendo.

5. szamu abra. Sziikségletekhez kapcsolodo feltételekkel valé elégedettség
Table 5: Satisfaction in connection to the needs of conditions

Az eredményes munkavaegzes vezetok altali elismerése

A

A sziikséges informaciok megléte —J
A f i6k idSbeli érkezé 4
A munkd javal kapcsolatos informaciék elérhetdsége J
Béren kivili juttatésok J
Fizetes marteke ‘i o)
A munka fel J
A munkawvégzéshez t yiség J
Tisztélkodasi feltételek N
A munkahelyi kérnyezet komfortossiga S )
() 1 2 3 4 S 6

Forras: Sajat forras

A kovetkezokben a munkahelyi kornyezetben vald valtoztatast kérdeztik meg.
A kornyezet tisztasagat, komfortossagat, munkaeszkozok korszertsitését a meg-
kérdezettek 40 %-a megjeldlte olyan tényezoként, amin fejleszteni lehetne. A szer-
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vezettel kapcsolatos elkotelezodést segitheti, ha a munkavallalo ismeri a cég mult-
jat, jelenét, jovojét, ami a valaszok értelmében részben, vagy egészében teljesiil
is. A cége multjat 35% azaz a valaszadok harmada ismeri, mig a jelen ismeretét
a megkérdezettek 17% jelolte meg. A szervezet jovojét a megkérdezettek 6%-a
jelolte meg ugy miszerint azt ismeri. Amennyiben tendencidjaban nézziik, figye-
lemmel kell lenni arra, hogy a jovore vonatkozo elképzelések ismeretének javitasa
érdekében a kommunikacios munka fejlesztése, az informacids csatornak leheto-
ségének, alternativ megoldasainak kialakitasa figyelmet kaphat.

6. szamu abra. Informaltsag a szervezetrol
Table 6: Being informed about the organization

Nem tudom *
Nem -
Reszbon  ee————t )
IS ——
o 20 a0 60 80 100

Forras: Sajat forras

7. szamu abra. 8. szamu abra.
Table 7: Knowledge about Table 8: Knowledge about
A szervezet jelenérdl valo ismeretek A szervezet jovéjérol valé ismeretek
the present of the organisation the future of the organisation

Igen igen

Részben Részben
Nem Nem

Nem tudom Nem tudom

Forras: Sajat forras

Figyelmeztet lehet a vezetés szamara, hogy az a tény, miszerint a megkérdezet-
tek kozel fele ugy érzi, nem ismeri a szervezet jovojére vonatkozo elképzeléseket,
terveket, igy azokkal azonosulni sem tud, noha lojalitasat javitani, a kommunika-
ci0 kiszélesitésével, tudatosabb tervezésével lehetne.

A Kkutatas utolso kérdése Gsszegezte mindazokat a kérdéseket, melyek atfog-
tak a sikeres szervezetek iranyaba mutato, kutatasra épiilo allitasokat. A kérdések
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sorrendisége is fontos volt, mindamellett, hogy minden egyes kérdés 6nmagaban
kiilon értelmezend6. A munkavallalok tobbsége szinte teljesen tisztaban van a vele
szemben tamasztott elvarasokkal. Ehhez szorosan kapcsolodik az is, hogy a tobb-
ség igy érzi, rendszerint van alkalma azzal foglalkozni a mindennapi munka soran,
amihez leginkabb ért. Az allitasok els6 harmadéaban 1évok koziil j6, de fejleszthetd
annak megitélése, hogy a munkavégzéshez sziikséges, anyagok eszk6zok rendel-
kezésre allnak. Ami a legalacsonyabb értéket kapta az az elismeréssel kapcsolatos.
Mindenki szamara, bizonytalan id6kben talan fokozottabban sziikséges a rend-
szeres, ¢s munkahelyen, természetesen munkaval kapcsolatos visszajelzés, azon
beliil a j6 munkavégzéshez kapcsolddo dicséret. Egy férfi kozosségben ez talan a
tradiciok miatt nemigen érthetd, és nehezen kivitelezhet, de véleményem szerint
vezetdk részérdl fontos, alkalmazottak részérol kivanatos feltételnek tekinthetd.

9. szamu abra. Altalanos szervezeti attitiidok
Table 9: General organizational attitudes

Az elmdt évben a munkahelyemen wolt-e lehetdség arra, .:g—"i:"‘_“l—““—:ﬁ : !
Az utobbi hat hénapban beszéltern-e valakivel az.| T T IE ; i :
Van-e igazin jo bardtom a munkahelyemen? i ] 1 T T s |
Vajon a kollégdim elkétalaztél hat a G n1unkl...q I 1 T 7 Jﬁ
A cégem killdetése/célja alapjin fontosnak érezh L ‘I T T 7 ! w )
Szémit-e az én véleményem a munkahel ? ] 1 T T 3
Van-e valaki a kahely , akl BsztBndz a fe]l8désre? 1= = f = ; - 3 :
Vajon a felettesen, vagy valaki mis a munkahelyemen, lﬁf&dik—e.... fase 5 ;
Az elmdlt hét napban kaptam-e elismerést vagy dicséretat a jo... L=l o 3,28 :
Van-e alkaimam a mindennapos munkam sorin arra, hogy art... i - ﬁ’l - T = T = T 2
Rendelkezésamre dlinak-e a j6 kavégzésh dksé i 1 i T l‘l
Tudom-e hogy mit virnak e télem a munkahelyemen? "} = — - —
o] 1 2 3 4 5 6

Forras: Sajat forras

4. Osszegzés

A felmérés eredményeként az azonositott fejlesztendd teriiletek kiemelésével
keriiltek meghatarozasra azok a javaslatok, melyek célja a szervezet valtozo fel-
eredményessége, illetve sikere a munkatarsak alkalmazkodaséanak feltétele. A sike-
res szervezeti adaptacid az egyéni alkalmazkodas fiiggvénye. Ezt erdsiti Moré M.
(2012) megéllapitdsa, miszerint a szocializacié soran az egyén viselkedése ugy
modosul, hogy az megfeleljen a vele szemben tamasztott elvarasoknak. A terve-
zet szervezetfejlesztési program javaslatai ennek értelmében tervezettek. A terve-
zett program lépéseit, az elinditott programok illeszkedését, a kezdetben tudatosan
meghatarozott, €s egyeztetett szervezeti értékek, célok — jelentik. Minden tervezett
program valamilyen kovetend6 szervezeti értékhez kapcsolodik, azt erdsiti, mely-
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nek kozép, és hosszatadvon célja a dolgozoi attitiid alakitasa, a vezetd altal deklaralt
értékrend iranyaba. A kiindulasi alapnak tekintett dolgozoi elégedettség felmérés sok
input adatként szolgalt a intézkedési, illetve fejlesztési javaslatok kidolgozasahoz.

Az elinditott szervezetfejlesztési programok feladata a dolgozoi attitidok, véle-
mények formalasa, kivanatos irdnyba torténd alakitasa.

A fejlesztend6 teriiletek iranyai

* kommunikaci6 fejlesztése

* ateljesitményértckelési rendszer at’kidolgozasa

» Osztonzési rendszer at/kidolgozasa

Mindegyik kifejtett tevékenység eredményesen jarulhat hozza, hogy a szervezet
egy tudatosan meghatérozott egységes szervezeti értékrend kialakitasa iranyaba
tegyen lépéseket. A menedzsment altal deklaralt értékek meg kell hogy jelenjenek,
koherenciat kell hogy mutassanak az elinditott programokban, illetve a minden-
napi munkdban, vezetdi megnyilvanulasokban.
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