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ABSZTRAKT

Gazdasagi szereplok széles kore megtapasztalta mit jelent a valtozo kornyezet okozta
bizonytalansag és miként jelent ez 1épés kényszert szdmukra. Ennek a felismerésnek a
jegyében a kutatas célja a valtoztatasmenedzsment gyakorlatanak bemutatasa a hazai
szervezetek korében. A valtoztatasmenedzsment modellek teret nytjtanak ahhoz, hogy a
szervezetek tudatosan iranyitott folyamatok mentén jobban felkésziilhessenek és
kezelhessék a tervezett valtoztatasaik soran felmeriild nehézségeket. Az értekezés alapjaul
szolgald kutatds a szervezetek valtoztataskezelési gyakorlatanak beazonositasa, azok
megfelelosége, és egyedi modell kialakitasanak gyakorlati hasznositasa céljabol késziilt. A
kutatas céljahoz igazodva a szerz6 az értekezésben egyrészt komplexen bemutatja a
valtoztatdismenedzsment legelterjedtebb modelljeit, feltarja a koztiik 1évé hasonldsdgokat
¢s Osszefliggéseket, a szervezetek tudatos magatartasat meghatarozé tényezoket. Masrészt
elemzi a magyarorszagi szervezetek valtoztatdismenedzsment gyakorlatat és a szervezetek
vezetdinek a kérdéskorhoz vald viszonyat. Az értekezés célja bemutatni ebben a gyorsan
valtozo vildgban a jelenlegi allapotot, kiilonds tekintettel arra a feltevésre, hogy a
valtoztatasmenedzsment modellek ismerete ¢és hatékony alkalmazisa a szervezetek

talélésének alapja.
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ABSTRACT

A wide range of economic operators have experienced the uncertainty caused by the ever-
changing environment and the way it forces them to take action. Being aware of these
changes the purpose of the research is presenting the change management process for
domestic organizations. Change management models provide space for organizations to
adequately prepare for managing difficulties arising in the course of their planned
changes, and achieving this with the help of consciously guided processes. The essay is
based on a research, which is primarily aimed at identifying change management practices
of organizations and at developing a specific model for practical use. On the one hand,
while adapting to the purpose of the research, the author presents a complex picture of
change management models, revealing their similarities and interrelations as well as
factors determining conscious behaviour of organizations. On the other hand the author
analyses change management practices of Hungarian organizations and their leaders'
attitude to this issue. The purpose of this essay is to present the actual situation in today's
rapidly changing world, with particular regard to the idea that survival for organizations is

based on the presence of change management models and their effective use.



10.13147/NYME.2015.007

1. BEVEZETES

A vilag az elmult évszazad masodik felétdl latvanyos atalakuldson megy keresztiil. Ebben
az 1) idOszakban a valtozasok gyakorisaga és rank gyakorolt hatdsa soha nem latott
mértéket Oltott. Valtozasok és az azokra adott tudatos reakciok szerves részét Kell,
képezzék mindennapjainknak. Nemcsak az iizleti életben, de a maganszféraban is
megtapasztaltam, mit jelentenek azok a sokat hangoztatott kozhelyek, mint erdsen
felgyorsult koriilottiink a vilag, ,,csak a valtozas allando™, stb. Kiilonosen 2008 ota a
gazdasagi valsagbol adéddan szamos helyen és esetben elhangzik a valtozas, valtoztatas
kifejezés. Nincs egyetlen lizleti szegmens, amely nem érintett er6sebb vagy gyengébb
formaban a valsadg adta valtozasok kezelésének kényszerével. A non-profit szektor és az

allamigazgatas sem érintetlen ez ligyben.

1.1 A Kutatasi teriilet bemutatasa

Gyakorlo vezetéként rendszeresen tapasztaltam mdar a hatarozott, de feliiletes tudas
birtokaban 1év6 vezetd fellépését. Kiillondsen hossza tavh stratégia kialakitasa kdzben és a
kiilsé kornyezet valtozasaira adott reakciok soran tartom kifejezetten veszélyesnek a tudas
hianyat. A vezetd1 onképzeést fontosnak tarté emberként, kollégaként ez mindig is zavart.
Ertekezésemben és a hozza tartozo kutatisomban arra kivanok ramutatni, hogy a hazai
vallalkozasok mennyire kezelik tudatosan a cégiiket érint6 valtoztatasokat. Kutatasaim
kozben erdsen foglalkoztatott, hogy vajon mi lehet a folyamatosan jol teljesitd szervezetek
titka. Mi az, amit6l masok sikeresebbek és foleg kellemesebb munkahelyek, mint az
Osszes tobbi munkahely. Vajon a vezetdk €s az altaluk képviselt értékrend, attitlid miként
nyilvanul meg a mindennapi munkéban és mindez hogyan befolyasolja valtoztatasokhoz

vald hozzaallasukat és azok sikerességét?

A vezetokkel folytatott beszélgetések soran valamint az egyes szervezetekben tapasztalt
lathato jelek alapjan er6sen foglalkoztatott az, hogy a klasszikus iizleti iskolak szerinti
szervezeti strukturaktol eltér6 megkozelitésii szervezeti formak beazonositdsa miként
segithet a lezajlott valtoztatasok eredményességének értelmezésében. Ezért parhuzamosan

elkezdtem vizsgélni ezt a teriiletet is.
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Valtoztatasmenedzsment szakirodalom részletes attanulmanyozasa utdn a 2011-ben
inditott kutatdsom eredményeinek legfontosabb tanulsagait fogom bemutatni. Ezen feliil a
hazai gyakorlatban fellelhetd vezetdi tipusok és valtoztatashoz vald hozzaallasuk kozotti

kapcsolatra is szeretnék ramutatni dolgozatomban.

Change Management: Angol nyelvii szakirodalomban leginkabb a , Change
Management” kifejezéssel taldalkozunk a témdaban, amely azonban mast is jelent, mint az
altalunk elterjedten hasznalatos ,,valtozas” kifejezés. (A Change szora az Angol-Magyar
szotarban 58 kiilonbozo kifejezést kapunk és ezek kozott a ,,valtozas ™ kifejezés csak egy, és

nem is az elso.)

Kutatdsomban vélaszt kerestem arra, hogy a vallalatok megerdsitik-e azt a feltételezést,
miszerint a valtoztatds szempontjabol kulcs munkakorokben dolgozok szamara sziikséges
egyedi kommunikacids-, és akciotervet kidolgozni. Ehhez kérddives felmérést végeztem
2011-2014 folyaman, 181 hazai szervezet vezetdinek korében, és huszonnyolc személyes

interjun mélyebbre dstam a valtoztatas, vezetodi attitlid témakdrében.

Ertekezésemben részletesebben bemutatom a kutatas eredményét, nagyobb hangsilyt
fektetve a hipotéziseimre, és arra a meger6sitésre, hogy habar négy jol kidolgozott
stratégia és szEép szamu valtoztatdsi modell all rendelkezésre, a szervezetek vezetdi
jellemzéen semmiféle modellt nem kovetnek, sok esetben még egy bevont
tanacsadocéggel kiegésziilve sem. Leginkdbb sajat belsd szervezeti modelljiikkben és

felhalmozott tapasztalati modszereikben biznak.

1.2. A téma aktualitasa

Manapsag kiilondsen sokszor tapasztalom, hogy arra a kérdésre, hogy mivel foglalkozol,
az emberek tobbsége azt véalaszolja, hogy melyik cégnél dolgozik. Néhanyan megmond;jak
a szakmdjukat vagy a beosztasukat. Azonban nagyon kevesen mondjak, pl. azt, hogy
szamitogépeket arulok, kalkulaciokat készitek vagy gyerekeket nevelek, haztartast
vezetek. Két dologra lehet kovetkeztetni; vagy felismerhetetlen, amit csindlnak, azaz
maguk sem tudjak megfogalmazni igazan. Vagy szégyellik, amit csinalnak. Egyik sem jo
jel. Vajon ha nem volna disszonancia az egyének tevékenységei és a titulusok kozott,
akkor is tapasztalhato volna ez a jelenség? Vajon, ha az emberek a tényleges

tevékenységeiket egy kiemelkedd, jol teljesitd munkahelyen végeznék, akkor mit
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véalaszolndnak? Ahogyan Peter Drucker megallapitotta, a vallalati kultira megeszi a
stratégiat reggelire. (“Culture eats strategy for breakfast™). Persze én is tisztdban vagyok
vele, hogy a vallalati kultira jelentdsége Oridsi a szervezet egészére nézve, mégis a
vallalati kultarat leginkabb befolydsold erdkrél keveset olvasni. Mely erdkre van
leginkabb sziikség egy szervezetben, ahhoz, hogy kiemelkedd teljesitményt tudjon

felmutatni hosszabb tadvon is?

2012 o6ta 6nalld radiomiisorom van a Gazdasagi Radioban, mely GR2 (www.gr2.hu)
néven fut és nem kevesebbre vallalkoztam, mint az €16 adas mellett, kdzel négy honapon
keresztiil, négy eldzetesen kivalasztott cégvezetdt egy altalam Osszeallitott tematika
mentén fejlesztek. A tematikanak szerves részét képezi a valtozdsokra adott reakciok,
elokésziiletek tudatossaga is. A miisor masodik évadaban is szembesiiltem azzal, hogy az
egyébként jol miikodo cégek, szervezetek esetében is a cégvezetdk menedzsment tudésa is
felszines, és ennek megfeleléen cselekszenek a még oly kivant valtoztatasok sikeres
lebonyolitasa soran. Azt gondolom, hogy a valtozasok kezelésérdl nem lehet eleget

besz€lni kiillondsen egy ennyire gyorsan alakulé korban, mint a miénk.

1.3. Fogalmak

A valtozasok altaldban tdliink teljesen fliggetleniil, altalunk nem iranyithatdé modon
kovetkeznek be. Ilyen példaul a globalis felmelegedés, az évszakok valtozasa vagy a
gazdasagi folyamatok valtozasa. Ugyanakkor egyes valtozdsokat mi magunk
kezdeményeziink, s6t, ha jol csinaljuk, altalunk irdnyitott mdédon torténnek: fogyokura, 1)
termék bevezetése, felvasarlasok. A két valtozas kozott 1ényeges a kiilonbség, noha a

koznapi nyelvben sokszor ugyanazt a szot hasznaljuk: véltozas.
Ezért fontos tisztazni néhany fogalmat: valtozas, valtoztatas, valsag, illetve ezek kezelése.

Valtozas: a torténés altalunk nem irdnyithatd modon, tdliink fliggetleniil megy végbe, és
mivel iranyitani nem tudjuk, a legfontosabb, hogy megfeleléen valaszoljunk ra. A
valtozast menedzselni nem lehet, reagilni rd anndl inkabb sziikséges. A cégen beliilrdl

nézve a kornyezetben zajlo eseményeket valtozasoknak nevezziik. (Mintzberg, 1996)

Valtoztatas, valtoztatdsmenedzsment: a torténést mi magunk inditjuk, tudatdban vagyunk
annak, mit, hogyan és milyen eredmény eléréséért tesziink. Egy vallalkozas életében a

valtoztatas kifejezés jelzi a kezdeményezd, ha gy tetszik akcioban maradas képességét. A
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valtozds torténhet toliink fiiggetleniil, valamint tudatos cselekvés, aktivitas
eredményeként. Ennek hatdsara a cégnél hozott tudatos dontéseket és az azokat kovetd
Iépéseket, cselekedeteket valtoztatasoknak hivjuk. A valtoztatds lényeges eleme az
1d6tényezo, és ez stratégiai kérdés, mivel a piac igényeit megel6zo valtoztatas nem kap
iizleti eredményben realizal6édé megerdsitést, és ezaltal dnmaga a valtoztatds okozhat

krizisszituaciot a vallalatnal. (Mintzberg, 1996)

Magat a valtoztatast is tovabb tudnank finomitani olyan fogalmak hasznalataval, mint
reform és forradalom. Mindkettd valtoztatasnak mindsithetd, de érezziik a kiilonbséget az
egyes fogalmak tartalma kozott. A reform leginkabb a kis Iépésekben, folyamatosan
végrehajtott valtoztatasokat tartalmazza, mig a forradalom egy szervezeten beliil radikalis

¢s atfogd valtoztatasokat jelenthet.

Valsag, valsagmenedzsment: a veszélybe keriilt jovo altal kikényszeritett valtoztatas.
Rendszerint nagyon kevés id6 all rendelkezésre a helyzet elemzésére, és a cselekvésre,
viszont a szervezet egésze érzi a valtoztatas sziikségességét, a valsag helyzet okozta
terheket, nehézségeket. Mindenki ugyanazt szeretné: valtoztatni, hogy megsziinjon a

veszely.

Indukcio, dedukcio: kétfajta, egymassal ,,ellentétes irany” logikai kdvetkeztetési eljaras.
Az induktiv kovetkeztetés az egyedi esetekbdl kiindulva halad az altalanos
torvényszertiségek felé, melyek egyben az egyedi esetek magyarazatai is lesznek. A
deduktiv eljaras a mar ismert altalanos torvényszerliségbdl kovetkeztet - ad magyarazatot -
az egyedi esetekre. Megkiilonboztethetiink egy harmadik fajta logikai kovetkeztetési
fajtat, melyet ugy hivnak, hogy abdukcio. Leginkabb az elme egyfajta logikai el6zmények

nélkiili ugrasanak tekinthetd és ez a design gondolkodas alapja.

Szubszidiaritas, azaz forditott felhatalmazas (Handy, 1995). Ezen elv kovetése soran a
dontési jogokat arra a lehetd legalacsonyabb szintre delegaljdk, ahol a legnagyobb
szakértdi tudas vélelmezhetd. A szubszidiaritas kisebb, de valddi feleldsséggel felruhazott

egységeket jelent és a kdlesonds bizalmon alapszik.

A tovabbiakban elsOsorban a valtoztatassal és annak kezelésével foglalkozom, azzal a
valodi, tudatos, iranyitott és menedzselhetd akcioval, aminek kezelése kemény — példaul a
hatékonysag vizsgalata, pénziigyi eredmények monitorozdsa - ¢és puha elemeket -

kommunikécio, csoport egyiittmitkddés, kompetenciafejlesztés — egyarant érint, tartalmaz.
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1.4, Kutatas célja

Doktori értekezésemben azt vizsgalom, hogy a hazai vallalkozdsok mennyire tudatosan
kezelik a cégiiket érintd valtoztatasokat. Célom az, hogy ravilagitsak az alapos felkésziilés
fontossagara, és a tudomany kinalta modellek, modszerek mellé felsorakoztassam azok
gyakorlati megvaldsuldsi formait, megtalaljam az wjdonsagokat, ha léteznek ilyenek.
Vélaszt keresek arra, a hazai vallalkozasok hogyan viszonyulnak a valtoztatasokhoz.
Megnézem, van-¢ cégméret szerinti modell, amit leginkabb kovetnek vagy csak
egyszerlien 0sztondsen, zsigerbdl, vagy sehogyan sem tudatos a cégvezetok szamara a

valtoztatas lefolytatasa.

A feldolgozott szakirodalom alapjan €s a tapasztalatomra épitve kvantitativ és kvalitativ
kutatasokat végeztem. 181 hazai szervezet korében oOnkit6ltd, online kérdéives
megkérdezést folytattam, és huszonnyolc vallalkozas vezetdjével mélyinterjut készitettem,
hogy részletesen feltarjam a vezeték attitlidjét, szakmai hozz4adllasat a lezajlott
valtoztatasok kezelésével kapcsolatban. A szdmos modell mellett lathatjuk az altaluk

kovetett modszereket és azok eredményeit, hatékonysagat.

1.5. Hipotézisek

Hipotézis 1. A hazai vallalkozasok elenyészé ardanyban kévetnek bevalt, bizonyitott
valtoztatasmenedzsment modszert az adltaluk kezdeményezett és kivanatos valtoztatasok

lebonyolitasahoz.

Hipotézis 2. A tandcsadok, mint a valtozasok szakértdinek alkalmazasa a hazai cégvezetok
korében erdsen limitalt. Vagy nem is veszik oket igénybe, vagy csak a megbizo vezeté mar

korabban kialakitott elképzeléseit igazoltatjdk veliik.

Hipotézis 3. Van létjogosultsaga a Kotter - féle nyolclépéses valtozdaskezelési modellt
kiegésziteni egy kilencedik [lépéssel, nevezetesen a vdaltoztatis szempontjabol
kulcspozicioban dolgozok szamara egyéni kommunikdcios-, és akcioterv kidolgozasa

ponttal.

Hipotézis 4. Az innovdcio, azaz az uj tudds megszerzésének és alkalmazdsanak fontossdaga,

megjelenése a szervezetekben sikeresebbé teszi a valtoztatisok kimenetelét is. Az
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innovacio, mint szervezeti erd pozitiv hatdssal van a tervezett valtoztatdisok sikeres

vegrehajtasahorz.

Doktori értekezésemben a hipotéziseim vizsgalata el6tt attekintem a szakirodalmat.
Osszegzem, hogy milyen valtoztatismenedzsment modellek és alapvetd valtoztatasi
stratégiak koziil valaszthatnak a vallalatvezetok, és mit javasolnak a témaban elismert
szakértOk a valtoztatdsokkal szembeni ellenallas kezelésére. Roviden megvizsgalom a
valédi és az ,.altettvagy” kozotti kiillonbséget is. Ennek azért latom jelentdségét, mert —
ahogy a kutatasi eredmények is visszaigazoltak - sok valtoztatasi kezdeményezés a valodi
vezetdi elkotelezettség hianyaban vall kudarcot. Meggy6zddésem, hogy sok cégvezetd
nem tud kiilonbséget tenni a valddi €s az imitalt tettvagy kozott, holott ezek felismerése €s

megfeleld kezelése a sikeres valtoztatas egyik feltétele.

Ezt kovetden részletesen bemutatom és elemzem a kutatasi eredményeket, megvizsgalom,
hogy az elméleti lehetéségek koziil a hazai gyakorlatban mi valosul meg. Kiilon fejezetben
foglalkozom a huszonnyolc mélyinterju soran feltart esetekkel, kiilonbségeket és

azonossagokat  keresve az  eltér6 méreti és  profila  hazai  vallalatok

crer

Tandcsadoként régota dolgozom a DoctuS nevit dontéstamogatd, szakértoi

keretrendszerrel. Kutatasi eredményeim egy részét feldolgoztam ezzel a programmal is,

......

kapcsolatara. Ezen vizsgalat eredményeit is részletesen bemutatom dolgozatomban.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Ebben a fejezetben Gsszefoglalom a nemzetk6zi szakirodalom altalam legfontosabbnak
itélt kiemelt részein keresztiil azt, hogy mit tudunk mar most is a valtoztatasok
menedzsmentjérdl, alkalmazhato stratégidkrol, az ellenallas kezelésérdl valamint a jol

teljesitd szervezetek sajatossagairdl és a szervezetekben eléforduld erdkrol.
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1. abra: Felhasznalt szakirodalom szofelhéje

Forrés: A szerzd sajat szerkesztése

Az 1. abrén lathatdo szofelhd abrazolja az értekezésemhez felhasznalt szakirodalom
szerzOinek gyakorisagat. Jol lathatd, hogy legnagyobb ardnyban John Kotter és Henry
Mintzberg miiveibdl meritettem, de rajtuk kiviil tobb, mint hatvan tovabbi meghatarozo
iizleti gondolkodo e témaban megjelent irdsa volt ram hatassal. Az értekezés terjedelmi
korlatai miatt minden egyes szerz6 miivére nem térek ki, kiilonos tekintettel arra, hogy sok

atfedés talalhato azok tartalma kozott.

A nemzetkdzi szakirodalmat Aattanulmdnyozva azt tapasztaltam, hogy a
valtoztatismenedzsment teriilete (Change management) sok tekintetben dsszeolvad olyan

tars terliletekkel, mint az elsdsorban emberi tényezOket érintd Szervezetfejlesztés
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(organization development) vagy a kifejezetten hard tényezdéket is vizsgald stratégiai
menedzsment (strategic management). Latni fogjuk, hogy egyes valtoztatismenedzsment
modellekhez szorosan kapcsolédnak még projekt menedzsment és stratégiai vagy
szervezetfejlesztési modellek, mint pl a BPR, vagy a kiilonféle analitikai eszk6zok, mint a
STEEP és SWOT analizisek, értéklanc analizis, scenario elemzés, portfolio analizisek
vagy a Balanced Scorecard. Nincs ebben semmi kiilonds, ha figyelembe vessziik azt, hogy

a vezetd személye Osszekapcsolja ezeket a teriileteket.

2.1. A Valtoztatasmenedzsment modellek

A tervezett valtoztatasok kezelésére szamos modellt ismeriink. A korai modellek nem
kifejezetten valtoztatasmenedzsment modellként értelmezhetéek, sokkal inkabb egyfajta
altalanos rendszervaltozasi folyamat leirasok. Ezek kozott van azonban egy kozos
jellemzd. A kordbbi status quo-bol nem lehet atmeneti allapot nélkiil belépni az uj
allapotba. Mindenképpen lesz egy koztes allapot, amikor bizonytalansag és ellenallas

varhat6, melyekre érdemes idoben felkésziilni.

2.1.1. A valtoztatasi folyamat az egyensiuly elmélet modellje szerint

A valtoztatasok értelmezésének legegyszerlibb modjat az alkalmazok a kezdetektdl az
ugynevezett egyensulyelméletekben lattdk. Az értelmezés alapfelvetése az, hogy az Uj

egyensulyi allapot jobb, mint a kiinduld, az ,,A” allapot volt.

,B” egyensulyi allapot
Az dtmenet menedzselése

»A” egyensuly llapot A véltozas céléllapota,
J6vekép és stratégia amikor az egyenstly ismét
A jelenlegi helyzet, ami © kidolgozasa, annak @ helyreall. A véltozasok
magaban hordozzaa véltozas kommunikélasa, a stratégia eredményei, a kitiizétt
kényszerét és sziikségessegét. végrehaijtasanak iranyitasa, jovokép megszilrdul a
gyors gy6zelmek kivivasa. véllalati kultdrban és
mukddésben.

2. abra: Az egyensiilyelmélet modellje

Forras: A szerzd sajat szerkesztése Lewin nyomén

A meghozott dontés megvalositdsa folyaman harom egymast kovetd 1épésre van sziikség a

tervezett valtoztatas sikeres megvaldsitasahoz.
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- A felengedés (unfreezing) fazisdban megteremtjiik a régi allapottol valo elszakadas
motivacios feltételeit,

- amozgatds (moving) fazisaban elémozditjuk a sziikséges valtozas létrejottét,

- amegszilarditas (freezing) fazisaban pedig gondoskodunk a valtozas tartossa

valasanak motivacios feltételeirdl. (Lewin, 1951)

Lényeges, hogy Lewin motivacios feltételekrol beszélt. Az altala leirt fenti harom fazis
fogalma kizardlag a valtozas pszichologiai oldalara vonatkozik. A tobbi aspektus is
fontos, de nem ebbe a fogalomkdrbe tartozik, hanem a dontés és problémamegoldas, a
projektmenedzsment stb. teriiletére. (Amely szakterliletek szorosan kapcsolodnak a
valtoztatasmenedzsmenthez, és  nélkiilozhetetlenek a  valtoztatasok  sikeres

menedzseléséhez.)

Vannak hajtoerdk, amelyek eldsegitik a valtoztatas végbemenetelét, és vannak fékezderok,
amelyek gatoljak azt. (Lewin, 1951) A valtozés csak akkor mehet végbe, ha ezek a
pszicholdgiai hajtéerdk talsulyba keriilnek a fékezderdkkel szemben, és igy ki tudunk
mozdulni az egyensulyi helyzetbdl. A felengedés fazisa éppen ezt célozza: megprobaljuk
legyengiteni a fékezderdket és felerdsiteni a hajtéoerdket, mieldtt belevagnank magaba a

mozgatasba.

Gyakori hiba a hajtoerdkre valdo egyoldalti koncentralds, a fékezderOk megsziintetésére
vagy legaldbb mérséklésére tett barmiféle kisérlet nélkiil. A hajto- és fékezderdk nem
tévesztendOk Ossze a tervezett valtoztatds eldnyeivel és hatranyaival. Elhibazott
valtoztatasok is keresztiilvihetok, és kitlind valtoztatasi kezdeményezések is kudarcba

fulladhatnak, ha a pszichologiai hajté- és fékezderdk ugy alakulnak. (Farkas, 2005)

2.1.2. Balanced Scorecard mint az egyensilyi allapot leir6é modellje

A valtoztatds végrehajtdsa utan helyreallt egyensuly természetesen mennyiségi ¢&s
mindségi paraméterekben is kifejezhet6 kell, hogy legyen. A két allapot leirasara még
manapsag is a leggyakrabban hasznalt, erre szolgald eljaras a Balanced Scorecard

(kiegyensulyozott mutatészamok) alkalmazasa.

A Robert Kaplan és David Norton altal kidolgozott BSC (Kaplan, Norton, 2005) modellje
alapvetden a stratégia menedzsment teriiletéhez tartozik, mivel hasznalatdhoz mar kész

stratégiaval kell rendelkezni, azaz a modszer alapvetden nem a kivanatos allapot
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kialakitasara jo, hanem a kiinduldé és a vart 0j allapot kozotti szintek pontos
meghatarozasara és mérésére. A modszer jelentOsége a stratégiai irdnyitas és a kontroll
Osszekapcsolasaban all, melynek soran a pénziigyi mellett méas nézdpontok, és nem
pénziigyi mutatészamok is megjelennek. Olyan ,,puha” teriiletek is, mint a stratégia
megvaldsitasat tamogatd kivant szervezet €s vezetdinek kompetencia elvarasai, vagy ha
szlikséges, a kulcs teriileteken dolgozok egyéni fejlesztési tervei. A negyedik nézépont, a
»tanulasi-€s fejlodési” nézdpont kifejezetten csatlakozik a valtoztatasmenedzsment

teriileteihez.

A balanced scorecard nézdpontjai:

- apénzigyi nézépont,

- avevodi nézdpont,

a mitkddési folyamatok nézépontja,

a tanulas-fejlédés nézépontja.

Valamennyi néz6pont esetében azonositandok:

- astratégiai célok,
- az ezeket mérhetévé tévd mutatdszamok,
- amutatokkal kapcsolatos elvarasok (célértékek),

- azelvarasok elérése érdekében sziikséges akciok.

A balanced scorecard kialakitasa jellemzden az alabbi lépéseken halad végig.

- A stratégia értelmezése. Milyen stratégiat kivanunk kdvetni a jovoben?

- A stratégiai célok meghatarozasa. A négy nézépont mentén meghatarozott célok,
¢s ezek Osszefiiggéseinek megértése.

- Mutatok kivalasztasa, elvarasok meghatarozasa. Mivel tudom mérni a célok
teljesiilését? Milyen elvarasnak kell megfelelni a cél eléréséhez?

r o

- Akciok megfogalmazasa. Mit kell tennem a célok teljestiléséeért?

A balanced scorecard négy nézdpontja kozotti osszefliggések legalabb olyan lényegesek,

mint onmagukban a mutatok a négy nézépont mentén.
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Pénziigyi néz6pont

Hosszu tavu
részvényesi
érték

Termelékenység Bevételndvekedés

Ok-okozati kapcsolatok

Meghatdrozza a logikai ldncot azéltal,
hogy mely immaterialis javak alakulnak
at kézzelfoghato értékkeé.

Vevai nézépont

Termék/szolgéltatas jellemzGi Kapcsolat Arculat

Partner- .
MinGsé Marka
ke T

Vevdi érték-eldiranyzat

Tisztdzza a vevo szdmadra értéket
teremtd koralmeényeket.

,‘\ /‘,_

Belsé miikodési folyamatok nézépontja

Innovacio
menedzsment
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Ertékteremté folyamatok
Meghatarozza az immaterialis javakat
vevdi értékké és pénziigyi
eredmeényekkeé atalakito folyamatokat.

[ [ [ ]

Tanulasi- és fejlédési nézépont
¢

Eszkozok éstevékenységek
csoportositdsa

Meghatdrozza azokat az immateridlis
javakat, melyeket 6ssze kell hangolni és
integralnikell az értékteremtés
érdekében.

3. abra: A Balanced Scorecard modell

Forras: Kaplan, Norton (2005)

2.1.3. A valtoztatas sikerkritériumai

A szervezet a jelenlegi allapotabol a kivanatos allapotba csak egy atmeneti allapoton

keresztiil juthat el. Ezért a valtoztatas sikerkritériumainak megfogalmazasakor erre az

atmeneti allapotra is gondolni kell, nemcsak a kivanatos allapotra.

A ,szervezet” (organization) az angolszdsz menedzsment szakirodalom széhasznalataban

a vallalat vagy szervezeti egység egészét, teljességét jelenti, mindennel (folyamataival,

technologidjaval, emberi, fizikai, pénziigyi és informdacids erdforrasaival stb.) egyiitt. A

fenti kritériumok tehat nem csak a hétkdznapi magyar szohasznalat szerinti ,,szervezeti

valtoztatasokra” vonatkoznak, hanem barmilyen valtoztatdsra (technoldgiavaltasra, a

munkafolyamatok megvaltoztatasara is, stb.).
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A szervezeti struktira megvaltoztatdsdnak ,,strukturdlis valtoztatds”, ,,struktiravaltas”
(structural change) vagy ,atstrukturalas” (restructuring vagy reengineering) az elnevezése

a menedzsment szaknyelvben.

Ennek megfelelden a valtoztatds annyira tekinthetd sikeresnek, amennyire teljesiilnek az

alabbi kritériumok. (Nadler-Tushman, 1988)

- A szervezet eljutott korabbi allapotabdl a kivant 0j allapotba, azaz sikeriilt
véghezvinni az eltervezett valtoztatast.

- Aszervezet miikodése az 01j allapotban megfelel a varakozasoknak, azaz a
tervezett médon mukodik.

- Az atmenet a szervezet egészében okozott tilzott raforditdsok nélkiil ment végbe.

- Az atmenet a szervezet egyes tagjainak talzott mértékii raforditasai nélkiil ment

végbe.

Az elsd két kritérium a valtoztatds eredményességére, a masodik ketté pedig a
hatékonysagara vonatkozik. A ,raforditds” a lehetd legaltalanosabban értendd, nem
csupan gazdasagi szempontbol: a tobbletmunka, a konfliktusok stb. mind-mind

beleértendodk.

Nagyon fontos az utols6 két kritérium kozotti kiillonbség: hiaba érte meg a valtoztatas a
szervezet egészének szintjén vizsgalva, ha egyes személyeknek vagy csoportoknak tul
nagy arat kellett fizetniiik érte, akkor 6k konnyen szabotérokké valhatnak, ennek minden

kovetkezményével egyiitt.

Egy masik megkdzelités szerint, a valtoztatasnak két alapvetd fajtajat kiilonboztetjiik meg.
Az elséfoku vagy morfostatikus valtozds egy adott rendszer keretein beliil zajlik le,
mikozben maga a rendszer valtozatlan marad. A méasodfoku vagy morfogenetikus valtozas

maganak a rendszernek a megvaltozasa. (Levy, 1986)

Fontos, hogy az elséfokt és a masodfoku valtoztatas kozott nemcsak az a kiilonbség, hogy
az elsofoku csak a rendszer egy részét valtoztatja meg, a masodfoka viszont a rendszer
egészére kiterjed. A fenti definicidbnak semmi koze a valtoztatas kiterjedéséhez! Elséfokt
valtoztatas is kiterjedhet a rendszer egészére, és masodfoku is korlatozoédhat a rendszer
egy kis részére. A kiilonbség az, hogy maganak a rendszernek a felépitése (morfologiaja)

megvaltozik-e, vagy sem, fiiggetleniil attol, hogy a valtoztatds a rendszer mekkora
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hanyadara terjed ki. Mas szoval: kilépiink-e a rendszer addigi keretei koziil

(morfogenetikus), vagy azon beliil maradunk (morfostatikus). (Pataki, 2004)

2.1.4. A valtoztatasi folyamat Nadler és Tushmann kongruencia modellje alapjan

Nadler ¢és Tushmann 1988-ban publikalt kongruencia modellje egy masfajta
megvilagitasba helyezik a sikeres valtoztatdismenedzsment folyamatokat befolyéasold
tényezoket. Segitségével konnyebben éErthetévé valik, hogy mi is torténik egy

szervezetben, mikor valtoztatni szeretnénk valamit.

A valtoztatas terjedelmének és gyorsasaganak megértéséhez jol kell ismerni a szervezet

mukodését.

A modell azon a feltételezésen alapul, hogy egy szervezet egymassal interakcidban 1évo

alegységekbdl all, melyek észlelik és értelmezik a kiils6 ingerektdl jott valtozasokat.

Informalis
szervezet
/_____» g _“\
, > \\- / \ : / \\»
/ \ / \
/ INPUT \ = / OUTPUT \
I' stratézia, J B 2 Formalis =zvéni, \
\ er-?:orz.zsok, J Mukddes szervezet f csoportos & |
\\. kornyazat / '\ szarvezeh /
-\\ B / \ teljesitmeny //
2 S
Emberek

|

A valtoztatas menedzseése — A valtoztatasi folyamat /

4. abra: Kongruencia modell

Forras: sajat szerkesztés Nadler, Tushmann (1988) nyoméan

Egy szervezet miikodésének ismerete nem képzelhetd el a szervezeti magatartés
modelljének ismerete nélkiil. A kongruencia modell azt jarja koriil, hogy egy éllando
transzformacios folyamat részeként a szervezet meghatirozott stratégia alapjdn munkat

végez, konkréten inputot outputta alakit at.

Ezen szervezet alkotoeleme négy komponensbdl all.
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- Munka, mitkédés: feladatok az értéklancban talalhato funkciok ellatasahoz.
- Egyeén, emberek: aki elvégzi a munkat, feladatokat.

- Formalis szervezet: amely a struktardkat, folyamatokat, szokasokat jelenti,

munkavégzés, munkamegosztas.

- Informalis szervezet: viselkedési mintdk az egyének, feletteseik, alkalmazottaik,

vevok kozotti interakcidkat jelentik.

Bemenetként azok az inputok, elemek értelmezhetéek, amelyek minden pillanatban a

szervezeti mikodést meghatarozo adottsagként vannak jelen. Ezek is tovabb bonthatok.
Kornyezet

- Téagabb: mas szervezetek, tarsadalmi gazdasagi erdk, torvényi-jogi keretek.
- Szlikebb: piacok, szallitok, korméanyzati szervek, technoldgiai és gazdasagi

feltételek, szakszervezetek, versenytarsak, pénziigyi intézmények stb.
Erdforrasok

- A rendelkezésre all6 munkaerd, technologia, téke és informécio, a piaci
szereplOk vallalatrol alkotott képe, jo szervezeti 1égkor.

- A cél az egyes forrasok értékének megdrzése €s novelése.
Stratégia: két szintrdl beszélhetiink

- Vallalati stratégia: a vallalati portfoliot érinti.
- Utzleti stratégia: a szervezet elétorténetét alapul véve a keresletnek
megfeleld eréforras-elosztasra, fenyegetések €s lehetdségek kezelésére, a

kornyezet altal tamasztott korlatokra vonatkozik.

Kimenet a vallalat végsé célja, hogy outputot hozzon létre, cselekvési mintékat,

viselkedésmodot és szervezeti teljesitményt hozzon 1étre a kdvetkezd szinteken.

- A rendszer egésze: termék eldallitasa, szolgaltatasok, bevétel, profit, részvényesi
megtériilés, munkahelyteremtés, kdrnyezetre gyakorolt hatas.
- Szervezeten beliili egységek: a szervezetet alkot6 kiilonféle diviziok, részlegek és

csapatok teljesitménye és viselkedése.
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- Egyének: az emberek viselkedése, cselekedetei és teljesitménye a szervezeten

beliil.

Transzformacios folyamat a modell kozponti eleme a szervezetbe dgyazottan miikodo
atalakitasi folyamat, amely felhasznalja a kornyezeti inputokat, eréforrasokat, épit az

elotorténetre €s végiil kimenetet alkot.

2.1.5. Versenykornyezet elemzésének fontossaga és modelljeinek rovid bemutatasa

A szervezetek elsGsorban a belsO tényezok ellendrzését, feliigyeletét képesek megoldani,
illetve hatasukat befolyasuk alatt tartani. Ugyanakkor meglehetdsen bonyolult teriilet a
kiils6 tényezok értékelése, kezelése. Ehhez nyujtanak segitséget a kapcsolodo analitikai
eszkozok, mint pl a STEEP, a SWOT vagy portfolié és scenario analizisek. (Fleisher,
Bensoussan, 2012) és (Chermack, 2011)

Az alapos kdrnyezeti elemzés elonyei a kovetkezokben foglalhatok ossze:

- akornyezeti valtozasok kdvetése esélyt ad a megjelend problémak eldérejelzésére,
felismerhetdvé teszi a lehetséges jovObeni torténéseket, azok hatdsat, és eldsegiti a
lehetdségek kiaknazasat,

- rugalmasabba teszi a stratégiai tervezés folyamatat és a dontéshozatalt,

- javitja a piacok eldrejelezhetdségének mindségét, azonosithatdva teszi a fogyasztoi
magatartas valtozasainak okait, képessé teszi a vallalkozast a valtozo sziikségletek
kell6 idobeni felismerésére,

- az erb6forrdsok elosztasakor a figyelem kozéppontjaban a hosszl tavon vonzerot
jelenté megoldasokat helyezi, €s lehetdséget ad a kényes, pl. tdrsadalmi vagy jogi
nyomas alatt all6 termékek kivaltasara, termékvalaszték kialakitasara,

- prognosztizalhatova, érthetdvé teszi a nemzetk6zi piacokat, megteremtve ezzel a

lehetdséget a keletkezett piaci részek kiaknazasara
A kornyezeti tényezok elemzésének folyamata a kovetkezd fobb 1épésekbdl tevodik dssze:

- akiils6 kdrnyezet hatdrainak kijeldlése (célszerii eldonteni milyen véltozasok
nyomon kovetésére van sziikség, illetve milyen szélességii, idotartalmu, foldrajzi
kiterjedtségli valtozasok képezik az elemzés targyat),

- akornyezeti trendek feltarasa,
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- avallalkozasok szempontjabdl 1ényeges trendek meghatarozasa,

- azelemzés végeredményeként felvazolhato tényezok, kdrnyezeti hatoelemek
termékekre €s piacokra gyakorolt hatasanak feltarasa

- ameghatarozo tényezok széles koru és alapos elemzése,

- atermékekre €s a piacokra gyakorolt hatasok elérejelzése,

- azuj lehetdségek kijeldlése,

- ajovobeli kornyezeti trendek kijelolése,

- stratégiai valasz a kornyezeti kihivasokra.
A STEEP elemzés soran a kovetkezo f6 csoportokat kiilonboztetjiik meg:

- tarsadalmi (social) kornyezet,

- technologiai (technological) kornyezet,
- gazdasagi (economical) kornyezet,

- természeti (ecological) kornyezet,

- politikai és jogi (political) kérnyezet

Az egyes szervezetek szamara a STEEP olyan kiils6 hatdsok sorozata, amelyeket
menedzselni nem lehetséges. Ezek a Mintzberg altal megfogalmazott valtozasok. Azokat

els6sorban elfogadni, illetve hozzajuk csupan alkalmazkodni lehet. (Mintzberg, 1996)

A szervezetek a versenytényezok tobbségét kénytelenek adottsagként elfogadni, amelyek
ellenstlyozasara vagy kiaknazasara csak hosszabb iddtavlatdban van lehetdségiik a

valtoztatasaik soran.

A szervezetek helyzetelemzésének kovetkezd altalanos lépcséfoka a belsd kornyezet
elemzése. Célja olyan informaciok Osszegylijtése és elemzése, amelyek bemutatjdk a
kiemelkedden fontos szervezeti eréforrdsokat és tulajdonsagokat. A szervezet ezekre

épithet majd a stratégiai pozicio kialakitasa soran.

A szervezet er6forrdsai mindazokat a pénziigyi és nem pénziigyi felhalmozddott elemeket
tartalmazzak, amelyek folott a vallalkozas rendelkezhet. Magukba foglaljdk a materialis,

és az immaterialis elemeket is.

A SWOT elemzés az erdsségek (strengths), gyengeségek (weaknesses), lehetdségek
(opportunities), veszélyek (threats) szavak kezddbetiiibél allithatok Ossze. Egyszeriien

kénnyen felallithatdo modell.
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A SWOT elemzés, talan legfontosabb elénye az egyszeriiség. Ez az elemzés lehetdséget
ad a kvantitativ és kvalitativ tipust legkiilonb6z6bb informaciok integralt 6sszefoglalasara
is. Megjeleniti a széles korben mar ismert informaciokat éppugy, mint az Ujonnan
beszerzetteket. Megalapozott elemzéssel a gyengeségek er6sséggé formalhatok, a
lehetéségek kiaknazhatova, a veszélyek elkeriilhetévé valhatnak. A SWOT elemzés
elosegiti a kiillonbozd teriileteken dolgozd vezetdk egyiittmiikodését, megismerve a

tarsteriiletek vezetéinek gondolatait, érzéseit, elképzeléseit.

A SWOT elemzés pontos végrehajtasa a tervezési folyamat sikerének egyik zaloga. Nem
megfeleld alkalmazasa esetés komoly anyagi és idOveszteséget okoz. Fontos emiatt
kiemelni, hogy barmilyen analitikai modellt is hasznalunk, annak eredményessége erdsen
fligg a modellt alkot6 szakért6i tudasatol. Ellenkezd esetben csak egy tijabb megnyugtato,
un. placebo modellt hasznal a szervezet és azért ezt, mert minden mas szervezet is ezeket

ismeri és hasznalja. (Baracskai, Molnar, 2013)

Az egyik leggyakrabban elkovetett hiba példaul, amikor nem késziilnek kereszt
elemzések, azaz nem gondolkodik az elemzés soran senki azon, hogy miként lehetne a
szervezet szamara veszélyt jelentd tényezok hatasat csokkenteni a mar meglévo erdsségek

hasznalataval. (Fine, 2009)

A kiilsé kornyezet és bels6 erdforrds elemzések legnagyobb hozadéka éppen az lehet,
mikor rajoviink az Osszefiiggésekre és meg lehet fogalmazni az azokban rejlé kitdrési

pontokat.

2.1.6. A valtoztatasi folyamat Carnall modellje alapjan

Colin Carnall (Carnall, 1990) Lewinhez hasonldéan szintén harom szakaszra osztja a
véltoztatasi folyamatmodelljét és eszkdzoket is ad a menedzserek kezébe azok

végrehajtasahoz.

- Feltérképezés (bevezetés => elOkészités): mely torténhet helyzetfelmérés,
megvalodsithatdésagi tanulméanyok, brainstorming, problémaazonositds, SWOT-

analizis, iranyito csoport felallitasa altal.

- Definialas  (fokuszalds => képességek megszerzése): mely torténhet
munkacsoportok, képzés, uj készségek kialakitasa, tamogatas biztositasa, kisérleti

bevezetések, probatermékek segitségével.
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- Cselekvés/végrehajtas (részvétel => valtozas végrehajtasa és fenntartasa): mely
torténhet valtozas meginditasa, valtozas bajnokai, valtozasi javaslatok, 1) felépités
¢és képességek, csapatépités, elismerés és jutalmazas, valtozas “eladasa”, siker

kommunikalésa, nyilvanossag segitségével.

2.1.7. ADKAR modell

Az ADKAR modell elészor 1999-ben keriilt bemutatasra, mint a valtoztatasi folyamatban
1évé egyénekkel foglalkozd célorientdlt modszer. Manapsadg az egyik legnépszeriibb
valtoztatasmenedzsment modell lett beldle. Elsésorban az egyénnel foglalkozik, aki

részese a valtoztatasnak. (Forras: http://www.prosci.com/adkar-model/overview-3/)

Az ADKAR modell segitségével meghatarozhatok a valtoztatismenedzsment
véghezviteléhez kapcsolodd szakadékok, elemezhetdk a munkatarsak valtoztatadsokhoz
valo hozzaallasa. Segitséget nyujt a valtoztatasokkal jard atalakuldasok implementalasahoz

a munkarendbe, valamint akcidterv készithetd a valtozasok személyi kovetkezményeinek

‘ Felismerés .

Igény

Tudas ’

Képesség

kezelésére.

Megerdsités

5. abra: ADKAR modell

Forras: sajat szerkesztés Hiatt (2006) nyoman
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Az ADKAR mozaiksz6 az alabbi 6t fontos, vizsgalandd szempont angol kezddbetiiibol

ered: Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement

1. tablazat: ADKAR modell részei és az azokat befolyasold tényezok

ADKAR részek A sikert befolyasolé tényezék

Awareness (Felismerés) - Az aktudlis helyzet egyéni néz6pontja.

- Azegyén hogyan értékeli a problémakat.
- A felismerést generalo személy hitelessége.
- Pletykdk és félinformacidok mennyisége.

A valtoztatas
sziikségességének
felismerése.

Desire (Igény) - A valtoztatas természete.

- A véltoztatas szervezeti és kdrnyezeti hatasai.
- Minden egyes résztvevo egyéni helyzete.
- Masok motivacioja.

Igény a valtoztatasban valo
részvételre.

Knowledge (Tudés) - Az egyének meglévo tudasbazisa.

- Uj tudas megszerzésének képessége.
- Erdforrasok uj képzések megtartasdhoz.
- A sziikséges tudashoz valo hozzaférés.

Ismeret arrol, hogy hogyan
kell valtoztatni.

Ability (Képesség) - Pszichologiai blokkok.

- Fizikai blokkok.

- Intellektualis képességek.

- Uj készségek megszerzésére rendelkezésre 416 id6.
- Kiilso, timogato eréforrasok rendelkezésre allésa.

Képesség a sziikséges
viselkedésmintak
hasznalatara.

Reinforcement (Megerdsités) |_ Negativ kovetkezmények hianya.

- Megbizhatoan miik6do rendszer, mely segit megerdsiteni a
valtoztatds eredményeit.

- A valtoztatas utani allapot egyénekre gyakorolt hatasanak
mértéke.

- A fejlodés és az elért eredmények.

Megerdsités a  valtoztatas
eredményének
fenntartasadhoz.

Forras: Sajat szerkesztés Hiatt (2006) nyoman

A modell hatranya, hogy figyelmen kiviil veszi a vezet0 szerepét, feladatait a folyamatban.

2.1.8. McKinsey 7S valtoztataskezelési modellje

A McKinsey 7S modellje Robert H. Waterman, Tomas Peters ¢és Julien Phillips
munkassaganak koszonhetd. A modell elsésorban, mint egy univerzalis Szervezet
diagnosztikai eszkdz hasznalatos, mely a szervezeten beliil zajlé valtozasok értékelésére és
figyelemmel kisérésére szolgal. A modell alapja az, hogy ahhoz, hogy egy szervezet jol

teljesitsen, hét teriiletnek mindenképpen kolcsonds egyensulyban kell lennie. Mindez
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els6sorban azt a célt szolgalja, hogy segitsen beazonositani a teljesitmény érdekében
modositani valo teriileteket a valtoztatas soran. A hét teriilet angol elnevezése adja a

modell nevét is. A teriiletek a kovetkezok:

strategy (stratégia)
structure (struktara)
system (rendszer)
staff (munkatérsak)
style (stilus)

skilles (készségek)

shared values (k6zos értékek)

‘ Stratégia |
Kész- ; \
; </ | ¥ Struktura |
ségek el
S~———" [ Kézds S——
értekek
Stilus —{ Rendszer
[ Munka-
\ tarsak

6. abra: McKinsey 7S modellje

Forras: sajat szerkesztés Waterman, Peters és Phillips (1980) nyoman

Legyen a valtoztatas barmilyen céla, a modell segithet megérteni, hogy az egyes
szervezeti egységek miként kapcsolddnak egymashoz és azokban lezajlo valtoztatasok
miként befolyasoljak egymast. Fontos, hogy a hét teriilet kozott megtalalhatoak kemény
(stratégia, struktira és rendszer) és puha (munkatérsak, stilus, készségek, kozos értékek)

elemek is, igy raciondlis és emocionalis teriiletek is helyet kapnak az értékelés soran.
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Természetesen ennek a modellnek is vannak korlatai. Els6sorban a komplexitasa okozhat
problémakat. Példaul ha az egyik elem valtozik, valtozik a tobbi is a szoros kapcsolodasok

miatt.

2.1.9. ,E” és ,,0” valtoztatasi modell

Michael Beer és Nitin Nohria altal kidolgozott és publikalt E és O valtoztatasi modell
alapja két gyokeresen eltér6 megkozelités, melyek sokszor nem tudatos vezetdi hozzaallas
eredményei. Kutatasaik soran arra jutottak, hogy e két alapvetden eltéré megkozelités
egyiittes alkalmazdsa lényegesen eredményesebb. A két megkdzelités az E, azaz

,,economical value” és O, azaz ,,organizational capability”. (Beer, Nohria, 2000)

Elméletiik szerint minden szervezeti atalakulas a 2. tablazat szerinti hat dimenzié mentén
Osszehasonlithato. A lenti tablazat az E és O archetipusok kozotti kiilonbségeket mutatja

¢s azt, hogy egy integralt megkdzelités miként nézne ki.

2. tablazat: E és O valtoztatasi teoria osszehasonlitasa

A valtoztatas - - E és O teodria
. Ay E tedria O teodria PR
dimenzioja kombinacidja
Magaban foglalja a
_ N A szervezet részvényesi érték
, Részvényesi értek . L. i rog s
Célok R képességeinek novelését és a szervezet
maximalizalasa . , . L
fejlesztése képességeinek
fejlesztését
w1 . , . .. | Iranyok meghatirozasa
. Feliilrol lefelé Alulrdl felfelé torténd 1 n1
Leadership - . . R . feliilrol és emberek
iranyulo valtoztatds | részvétel timogatasa . .
bevonasa alulrol
Parhuzamos figyelem a
Struktirak és Szervezeti kultira kemény (strukturdk és
Fokusz rendszerek fejlesztése, attitiid rendszerek) és a puha
hangstlyozasa formalés (szervezeti kultura)
elemekre

Folyamatok | Programok tervezése | Tapasztalat és bevonas | Spontaneitas tervezése

Inszentivak hasznalata a

. . ) . valtoztatas
o, Pénziigyi inszentivak Elkotelezettségen Nt r .
Osztonzés . ; o megerdsitéséhez és nem
hasznalata alapulé motivacid
azok
kezdeményezéséhez
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A tflna’csado’k a A tanacsadok a A tanacsadok tapasztalt
Tanacsadok problerrllg t,iegl,t enek vezetést timogatjak, er6forrasok, akik
hasznalata maer;(:ii:ﬁ éGIi N hogy megformalhassak felhatalmazzak a
; sajat megoldasukat beosztottakat
megoldast

Forras: Beer ¢s Nohria nyoman a szerzé sajat dsszeallitasa

Az E tedria mentén a valtoztatdsi stratégia daltaldban gazdasdgi 0sztonzok intenziv
bevonasaval és sokszor létszamleépitésekkel és atstrukturalassal jar. A tulajdonosi
(részvényesi) érték az egyetlen legitimalt mutatészam a szervezet sikerességével

kapcsolatban.

Az O teodria a szervezeti kultara épitkezésébdl meritkezik, ezen beliil is az alkalmazottak
viselkedésébdl, attitlidjébdl valamint képességeikbdl és elkotelezettségiikbdl. A szervezet

tanuléasi képessége a szervezet sikerességének legitimalt mércéje.

Beer és Nohria elképzelése szerint a szervezeteknek egy sikeres valtoztatas kezelése soran

parhuzamosan kell, hogy épitsék szervezeti kulturajukat és noveljék részvényesi értékiiket.

2.1.10. A Valtoztatasi folyamat Kotter nyolclépéses modellje szerint

John Kotter 1996-ban publikalta modelljét, amikor mar jelentésen felgyorsult a
vildggazdasag és a globalizaci6 er0sen befolyasolta a vallalatok miikddését. A vallalatok
rakényszeriiltek arra, hogy gyors, azonban stratégiai szempontbol jelentds valtoztatasokat

vigyenek véghez miikddésiik hatékonysaganak novelése céljabol.

A valtoztatasok véghezvitele azonban nagyon Osszetett feladat. Napjaink egyik
legismertebb valtozasmenedzsment koncepcidja a Kotter altal ismertetett nyolclépéses

metodika, melyet a 7. abra szemléltet.
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A valtoztatds
halaszthatatlansaganak
érzékeltetése

\J

Az Gj megoldasok A valtoztatast
meggyoOkereztetése a irdnyité csapat
kultaraban |étrehozasa

Az eredmenye
megszilarditasa és JovGkép és stratégia
tovabbi valtozasok kialakitasa

- elérése .

A valtoztatas
jov6képének
kommunikalasa

Gyors gy6zelmek

kivivasa

’
Az alkalmazottak
hatalommal vald

felruhdzasa

7. abra: Kotter nyolclépéses modellje

Forras: sajat szerkesztés Kotter (1996) nyoman

A Kotter féle valtoztataskezelési modell 1épéseinek részletesebb kifejtése is célszerii a

valtoztatasi folyamat megértéséhez.
1. lépés: a valtoztatds halaszthatatlansaganak érzékelése

A valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékelése nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy
kialakuljon az egyiittmiikddés a szervezetben dolgozé emberek kozott. Az
egységes veszélyérzet kialakuldsanak célja, hogy a vezetd meggydzze a
munkatarsakat a valtoztatas sziikségességérdl. Ez a helyzet alkalmas arra, hogy az

emberek aktivan szerepet vallaljanak a valtozasi folyamatok megvaldsitasaban.
(Kotter, 1996)

2. lépés: a valtoztatast iranyito csapat létrehozasa

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy barmilyen erés hatalmi szervezetben is van a
valtoztatasokat kezdeményezd felsé vezetés, megfeleld tdmogatist nem képes
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adni a szervezet életét dontéen befolyasolod valtoztatasok megvalositasara. Ezért
egy olyan csapatot célszeri létrehozni, mely megfeleld erével és informalis
hatalommal rendelkezik a  valtoztatasok eredményes tamogatasahoz.
Segitségiikkel mérhetjiik fel a feltételezett ellenallas mértékét és azonosithatjuk az
azok megoldasahoz sziikséges erdforrasokat és technikakat. Ahhoz, hogy az
iranyitd csapat teljesithesse kiildetését, olyan embereket kell véalasztani, akik a
szervezetben kulcspozicidban vannak, megfeleld szakértelemmel rendelkeznek,

kell6 elismeréssel és tekintéllyel birnak. (Kotter, 1996)
3. lépés: jovokep és stratégia kialakitasa

A valtoztatas legfontosabb feladata a jovOore vonatkozd elképzelések felvazolasa
¢s a dontések meghozatala. A jovokép tudatos kialakitasa tervek kidolgozasaval és
azok végrehajtasaval torténhet. Az iranyitd csapatnak ki kell dolgoznia az
elérendd jovoképet, a végso elérendd célt, valamint az ennek eléréséhez sziikséges
kiilonboz6 stratégidkat. Lényege a cég végigvezetése a valtoztatasi folyamaton.
Feladata a folyamat szakaszokra bontasa részben azért, hogy a végrehajtas
litemezése konnyebb legyen, részben pedig azért, hogy a korai sikerek lelkesitd

eredményei elérhetok legyenek. (Kotter, 1996)
4. lépés: a valtoztatas jovoképének kommunikalasa

A menedzsmentnek a szervezeten beliil minden alkalmat meg kell ragadnia a vizid
bemutatasdra. Az Osszes létezd csatornat fel kell hasznalni ennek
kommunikéciojara: személyes kapcsolatok, nyomtatott média, email, intranet,
konferenciak, beszédek, vitaférumok stb. A siker feltétele, hogy a célkitizéseket
valamennyi érintett ismerje. A jovOkép kommunikalasanak megtervezésekor a
kovetkez0 alapelveket célszeri figyelembe venni: egyszeriiség, tobb
kommunikécids csatorna haszndlata, ismétlés, példamutatés, nyilt magyarazat az
ellentmondasokra, véleménycsere. Csak a veszélyérzet felkeltése, az iranyitd
csapat létrehozéasa, illetve a jovOkép megalkotasara ¢és kommunikalasara
vonatkoz6 eldkészités utan célszerli hozzalatni a megvaldsitashoz. Ellenkezd
esetben az emberek Osztonosen ellene dolgoznak annak, amit nem ismernek.

(Kotter, 1996)

S. lépés: az alkalmazottak hatalommal valo felruhazasa
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Ha az alkalmazottakat sikeriil meggy6zni arr6l, hogy a valtoztatds nem a fejiik
felett torténik, és szerves résziik van a kivant jovokép megvalositasaban, akkor
hatalmas er6forrasokat mozgoésithatunk, mind az egyének, mind az egész vallalat
szintjén. Ebben a szakaszban célszerli megkezdeni a megvalositast. A
megvalositas elsd és legfontosabb szabalya a hatarozottsag és a kovetkezetesség.
Tévedés azt gondolni, hogy a valtoztatasokkal mindenkinek jobb lesz. Minden
valtoztatas sért bizonyos érdekeket. Ezt a menedzsmentnek fel kell vallalnia, még
akkor is, ha ez konfliktusokat general a szervezeten beliil. Ezt célozza a felderitd
szakasz, hogy az ilyen helyzetek kialakulasara fel lehessen késziilni és orvosolni
lehessen azt. A fels6 vezetés legfontosabb feladata ebben a szakaszban, hogy
elharitsa az akadalyokat a valtoztatasok utjabol, legyen sz6 akar személyi, akar

tigyvitel-szervezési, vagy szervezet- fejlesztési kérdésrél. (Kotter, 1996)
. lépés: gyors gyozelmek kivivasa

A megvalositas kezdeti szakaszéban rendkiviili jelentdséggel birnak a latvdnyos
sikerek. A kezdeti eredményeket és sikereket nyilvanvalova kell tenni, pontosan
megnevezve a siker okat és azokat, akik segitettek annak elérésében. A révidtavon
elért eredmények megerdsitik a résztvevok valtoztatasokba vetett hitét, €s
elbizonytalanitjdk az ,ellenallokat”. Az iranyitd csapat igy konkrét

visszacsatolasokat kaphat az elképzelések megvalosithatosagarol. (Kotter, 1996)
. lépés: az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtoztatasok elérése

Az elsé sikerek felett érzett elégedettség lehetOséget teremthet a tempod
fokozéasara. A munkatarsak tobbsége ekkorra altaldban belatja, hogy személyesen
neki is valtoznia kell. Folyamatosan tovabb kell képezni a munkaeré azon részét,
amely a jovOkép megvalositasanak letéteményese. Ebben a szakaszban
hangsulyosabba valik az irdnyitok szerepe. A létrehozott valtoztatasokat
legitimalni kell, olyan képet kell festeni a tobbiek elé, amely mindvégig motivalja
6ket, hogy a valtoztatas ne lassuljon le és ne akadozzon. A valtoztatasi folyamat
kiszélesitésére van sziikség ott, ahol egyre fontosabba valik a szubszidiaritas elve,
vagyis a menedzselési teenddket at kell ruhazni a feladatnak megfeleld
alacsonyabb szintre, ahol az érintettek relevans informaciokkal rendelkeznek, €s

megfeleld figyelmet forditanak a részletekre. (Kotter, 1996)
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8. lépés: az uj megolddsok meggydkereztetése a kulturaban

Az 1j helyzet hosszu tavu elfogadtatasat jelentds mértékben segitheti a sikerek és
a valtoztatasok kozotti kapcsolat kihangstlyozasa. Részletesen be kell mutatni a
valtoztatasok hatasait és az elért sikerekkel valo Osszefliggéseit. Figyelmet kell
forditani arra, hogy az embereknek ne legyen moddja a régi modszerekhez
visszatérni. Fontos a tanulas és azt tamogatni kell. Folyamatosan batoritsuk a
résztvevoket az 0j eszkdzok hasznalatara. A valtoztatasi folyamat e szakasza
egyben eldkésziilet az ijabb valtozasokra. Fontos, hogy a valtoztatasi folyamat
eredményeit és tanulsagait pontosan dokumentaljuk, illetve késobb is hatékonyan

hasznalhato tapasztalati informaciobazissa rendezziik. (Kotter, 1996)

Kotter késébb (2008) atdolgozta nyolclépéses modellét és belevette a Tettvagy fogalmat.
,» Tulsagosan elégedettek vagyunk magunkkal. Rdadasul errél fogalmunk sincs.” (Kotter,
2008) Kotter markansan megkiilonbozteti az Onelégiilt nyugalmat, az altettvagyat és a

valddi tettvagyat.

3. tablazat: Onelégiilt nyugalom, altettvagy és valédi tettvagy

Onelégiilt nyugalom Altettvagy Valédi tettvagy
Jellemzok Elterjedtebb, mint Szintén elterjedt, Ritka, felbecsiilhetetlen
gondolnank, alattomos, az alattomos és gyakran értékil kincs a gyorsan
érintettek nem veszik Osszetévesztik a valodi valtozo vilagban.
észre. tettvaggyal.
Gydkere A siker, az elmult id6szak A hibak: rovid tava A vezetés: nemcsak a
valds vagy veélt kovetkezményekkel jard |  fels6 vezetdk, hanem
gy6zelmei. koézelmultbeli gondok, minden vezetd, aki
illetve tartos megteremti &s sziikség
nyereségcsokkenés. esetén Ujra megteremti a
tettvagyat.
Ezt »Tudjuk mi a dolgunk, és ,,J0 nagy pacban ,»Nagy lehet6ségek és
gondoljak azt is tesszik!” vagyunk!” veszélyek vesznek kortil
benniinket!”
Ezt érzik Elégedettek a status Idegesek, dithosek, Er6s vagy, hogy
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quoval és félnek az

frusztraltak.

azonnal tehessenek

ismeretlentol. valamit és sikert érjenek
el.
Jellemzd Valtozatlan, a cég nem Nagy siirgés-forgas: az | Eber, gyors, céliranyos,
viselkedés veszi figyelembe az 0j értekezletek egymast a kiilvilagbol érkezo

lehetoségeket és
veszélyeket, befelé figyel,
igyekszik betartani a

multbeli normakat.

érik, mindenki
jegyzetel, rohan,
projektek egymads utan,
munkacsoportok,
powerpoint kifulladasig.
Mindez igen kimerit6 és

nagy stresszel jar.

fontos jelekre figyel,
hajthatatlan, a
Iényegtelen
tennivaloktol
megszabadul, hogy id6t
teremtsen a fontosak
szamara és megeldzze a

kiégést.

Forras: Kotter (2008)
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Valtoztatas

bedgyazdsa

Jévikép
és
stratégiak

Lankadatlan
lelkesedés

Rovid tavi
eredmények

Kommunikacio

Felhatalmazas

8. abra: Kotter modositott nyolclépéses valtoztataskezelési modszere

Forras: Kotter (2008)

lépés: tettvagy: azok lesznek sikeresek, akik elérik, hogy minél tobben siirgetd
feladatuknak érezzék a szervezet szamara kritikus fontossagli lehetdségek és
veszélyek felkutatdsat.

lépés: az iranyito csapat: a feladat siirgetd voltat atérezve megallapitjak a
legfontosabb kérdéseket és olyan csapatokat hoznak Iétre, amelyek elég erdsek és
elkotelezettek ahhoz, hogy az ambiciozus Ujitasi torekvések élére alljanak még
akkor is, ha mar eddig is tl sok feladatuk és feleldsségiik volt.

lépés: jovokeép és stratégiak: erds és elkotelezett csapatok iranyitasaval erds
JOvOkép- és stratégiai javaslatok Osszegylijtése a kulcskérdések megoldasara — még
akkor is, ha nehéz megtalalni a legjobb stratégiat.

lépés: kommunikacio: a tettre kész csapatokat belsd késztetés hajtja arra, hogy

kitartoan kommunikaljanak és a megfeleld személyeket meggydzzék a jovOkeép €s
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a stratégiak helyességérdl, hogy ezaltal a cégen beliil tovabbterjedhessen a
tettvagy.

5. lépes: felhatalmazas, a lehetoségek biztositasa: a tettre kész vezetok elharitanak
minden akadalyt a jovOképet elkotelezetten megvaldsitd munkatarsak Gtjabol, még
akkor is, ha ez nehézségekbe titkozik.

6. lépés: rovid tavu eredmények: a feladat slirgetd voltat atérzo csapatok ugy
iranyitjak a vezetd pozicidban 1évé munkatarsakat, hogy azok latvanyos,
egyértelmi, rovid tavl eredményeket tudjanak felmutatni és ezzel elnémitsak a
kételkeddket, valamint lefegyverezzék a cinikusokat.

7. lépés: lankadatlan lelkesedeés: a tettvaggyal rendelkezd csapatok nem engedik,
hogy a cég a kezdeti sikereket kdvetden visszacsiisszon az onelégiilt nyugalomba.
Ehelyett egyre szélesebb korben, a feladat minden fazisara ligyelve folytatjak
eréfeszitéseiket, és meg sem allnak a jovokép megvalosulasaig.

8. lépés: a valtoztatas beagyazasa: a tettre készen miikodo cégek elengedhetetleniil
fontosnak tartjak a valtoztatasok bedgyazasat, s gondoskodnak arrél, hogy

beépiiljenek a struktiraba, a rendszerekbe és mindenekeldtt a vallalati kultirdba.

A tettvagy felkeltésének fontossagat erdsitik David Garvin és Michael Roberto kutatési
eredményei is, melyek sordn multinaciondlis vallalatok, kormanyzati szervek és nonprofit
szervezetek korében vizsgalodva arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a siker érdekében a
vezetoknek a tervezett valtoztatasok el6tt mar el kell, inditsanak egy meggy6z6 kampanyt
a kollégdk korében. Ennek a kampéanynak az elsddleges célja a valtoztatds
halaszthatatlansaganak az érzékeltetése. Meg kell, gy6zzék a kollégakat, hogy a szervezet
valoban a végét jarja, és radikalis valtoztatasokra van sziikség a taléléshez. (Garvin,
Roberto, 2005)
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Valtoztatasi terv bejelentése

A

. Kollégak meggyozése a radikalis valtoztatasok
1. fazis szitkségességérdl

:

Elozetes valtoztatasi terv kidolgozasa,

2_fazis e
2 visszajelzések fogadasa és végleges terv bemutatasa

|}

3 fisie Folyamatos kommunikacio a kollegak
’ hangulatinak kezeléséért
| 4. fizis Pozitiv viselkedési mintak a visszaesés

elkeriilése érdekében

Valtoztatasi terv :
: ] Vi S :
fadalgozisa > altoztatas végrehajtasa >

9. abra: Meggy6z6 kampany négy fazisu terve

Forras: sajat szerkesztés Garvin és Roberto (2005) nyoman

Jol lathato, hogy a valtoztatasi terv kidolgozasa és kihirdetése csak a harmadik fazis
kezdetéig kell, hogy elkésziiljon. Ugyanakkor az elsd fazis, a kampany kezdete joval a
valtoztatési terv kidolgozasa el6tt kell, hogy elkezdddjon, de még joval a terv bejelentése

utan is kell, hogy tartson.

2.2. Alapveto valtoztatasi stratégiak

A valtoztatds menedzseléséhez tobbféle modszer, megvalositasi stratégia all

rendelkezésre. Ezek alkalmazhatdsagat a kovetkezd tényezok befolyasoljak.
Az ellenallas mértéke

Erds ellendllds esetén az erdt alkalmazod-kényszeritd, valamint a kornyezeti-adaptiv
stratégidk parositasa lehet célszeri. Gyenge ellendllas vagy az egyetértés a racionalis-

empirikus és a normativ-reedukativ kombindcioja mellett szol.
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A célcsoport

A nagyméretli célcsoport a négy stratégia keverékét teheti sziikségessé, hogy mindenki

hallathassa szavat.
A tétek

Nagy tétek (jelentds anyagi kovetkezménnyel jaré beavatkozas) a négy stratégia keveréke

mellett szolnak. Ha nagyok a tétek, semmit sem lehet a szerencsére bizni.
A fliggdség

Ha a szervezet nagymértékben fligg az emberektdl, a menedzsment utasitisi vagy

kovetelési képessége korlatozott. (Székely, 2005)

2.2.1. Kényszerit6 (coercive) valtoztatas

Alapvetden akkor alkalmazzak, ha rovid az id6 a valtoztatds lebonyolitasahoz, de
elegendd hatalom all a menedzsment rendelkezésére az ellenallas lekiizdésére, és annak
eréforras igényeinek fedezésére is. Akkor lehet sikeres, ha helyesen mérik fel az eréforras

szlikségleteket.

Klasszikus teriilete az {izleti folyamatok ujratervezésének (Business Process

Reengineering)
A kényszeritd stratégia gyenge pontjai:

- Haaz erd és hatalom hianya frusztraciohoz vezet, és a valtoztatasi folyamat
felbeszakad.
- Ha eredményes szabotazs torténik.
- Hanem megfelelden ismerik fel az (1j kompetencidk és kapacitasok iranti
igényt.
- Haa ,véllalati gyokerek” megtamadasaval kdvetkezik be ellenallas.
BPR (Business Process Reengineering) sordn a valtoztatds kozéppontjaban a vallalati
folyamatok allnak. A folyamat olyan tevékenységek egyiittese, amelyek egy vagy tobbféle

inputbol kiindulva olyan outputot, vagy terméket €s szolgaltatast hoznak létre, amely a
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vevok szamara értéket jelent. A folyamatok tovabb bonthatéak kulcs (elsddleges) és

tdmogato folyamatokra.

Fontos kiegészités, hogy alapvetden az képes a folyamatok azonositasara és gyokeres
atalakitadsara, aki mélyen beledssa magat a cég realfolyamataiba. Ahogyan arra is nagy
sziikség van, hogy a funkciondlis gondolkodasrol a vevdorientalt folyamat gondolkodasra

térjiink at.
A BPR I¢épései:

- A vallalat teljes atvilagitasa, a problémakeresés (pl. benchmarking, a
sikeresebb cégekkel torténd dsszehasonlitas érdekében).

- A valtoztatas konkrét céljainak és jovoképének meghatarozasa.

- A vallalat elsddleges (kulcs-) és tamogatd folyamatainak és ezek
kapcsolatrendszerének feltérképezése.

- Az értékteremtés €s a raforditas viszonyanak, ill. a vevoi igény kielégités
szinvonaldnak meghatarozasa.

- Azon folyamatok kivalasztisa, amelyek atszervezésétdl a cég ugrasszerii
javulasat varjak.

- A folyamatok attervezése. A tervek megvaldsitasa, bevezetése.

Egy klasszikus BPR folyamat a kovetkez6 1épéseken halad végig:
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A folyamat vizsgalatanak kezdete

. 4

Szitkség van-e a folyamatra?

N
e

A 4

Korszerii a folyamat?

Tervezzik at!

A 4

{Reengineering)

Javithato a folyamat?

A 4

Folytassuk a fokozatos javitast!

10. abra: BPR folyamatmodell

Forras: Székely (2005)

2.2.2. Adaptiv valtoztatas

Adaptiv valtoztatas akkor lehet eredményes, ha a valtoztatas bevezetése fokozatos 1épések

coercive stratégianal emlitett hibak.

2.2.3. Menedzselt ellenallas

sorozatabdl all. Lassabb folyamat, mint a coercive stratégia, de lényegesen csokkenti a

szervezeti ellenallast. A legnagyobb koriiltekintés mellett is el6fordulhatnak, ugyanakkor a

A két korabbi mddszer egyfajta keverékérdl van szo. Elsésorban akkor alkalmazhatjak,

amikor kevésbé siirgds a valtoztatas,

2.2.4. Négy alapvetd valtoztatasi stratégia

ha a valtoztatast jol elkiiloniilé szakaszokra lehet bontani,
ha a tervezés és a megvalositds nem egymas utan, hanem parhuzamosan torténik,

ha az ellenallast kontrollalni és minimalizalni lehet.
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Racionalis - empirikus
Az emberek racionalisak és kovetik
sajat érdekeiket. A viltoztatas az
mformacion, a kommunikdcion és az
osztonzok dltal kindlt lehetéségeken
alapul.

Eron alapulo - kényszerito

Az emberek szolgalatkészek és
altalaban azt teszik. amit mondanak
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Normativ-reedukativ

Az emberek tarsadalmi lények,
ragaszkodnak a kulturdlis normakhoz
és értékekhez. A viltoztatds a
normak és értékek ujraértelmezésén
alapul

Kornyezeti - adaptiv
Az emberek ellenzik a veszteségeket,
készek alkalmazkodni azy
koriilményekhez. A viltoztatas az

nekik. A valtoztatds eredményessége szervezet felépitésén. valamint arégi
ahatalom gyakorldsan milik. szervezetbol az vj szervezetbe valo
fokozatos atmeneten alapul.

11. 4bra: Alapvet6 valtoztatasi stratégiak

Forras: sajat szerkesztés Nichols (2004) nyoman

2.2.5. Zaltman és Duncan féle valtoztatasi stratégiak
A rdsegito stratégia

A rasegitd stratégia a kedvezményekkel, jutalmak kilatasba helyezésével mozditja el6 a
valtozasokat. Az érintettek igényeit figyelembe veszi €és megteremti azokat a feltételeket,

amelyekkel konnyebbé tehetd a valtoztatas megvalositasa. (Zaltman, Duncan, 1977)
Hatékony a rasegit6 stratégia, ha az érintettek:

- Mar felismerték a megoldando problémat,

- Elfogadjak a valtozast, mint a problémabol kivezetd utat

- Nyitottak a kiils6 segitségre
A rasegitd stratégia nem célravezetd, ha az i1d6 siirget, és az érintettek vonakodnak a
valtozastol vagy a valtozas nagyméretli, vagy nagyon mélyen rogziilt attitidot, viselkedést

kellene mddositani.

Az atnevel? (felvilagosito, oktato) stratégia
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A felvilagosito-oktatd stratégia szervezeti kultura alapvetd elemeit érinti, vagyis az
emberek értékrendjében, gondolkoddsmodjaban, viselkedésében céloz valtoztatast elérni,

hogy sikeres legyen a célul kitlizott valtoztatasi folyamat.

Az atneveld stratégia akkor célravezetd, ha valamilyen tudati-ismereti korlatja van a
valtozasoknak (pl. amikor a multtal vald szakitas nagyon éles és a valtozas eredményeit
illetéen nagyfoku a bizonytalansdg). Nem célravezetd egyediili haszndlata erds

valtoztatasi kényszer és motivaltsag hianyaban. (Zaltman, Duncan, 1977)

A hatalmi stratégia alkalmazasa esetén a valtoztatds kezdeményezdinek magasabb
beosztasat, a célpont személyek fiiggd helyzetét hasznalja ki. Utasitasokat alkalmaz a
valtozasok eléréséhez, és az ellendllokkal szemben kényszerrel is €él. A behodolokat

jutalmazza, az ellenallokat megbiinteti. (Zaltman, Duncan, 1977)
Ajénlott a hasznalata, ha:

- Az id¢ kevés, és mindenképpen attorést kell elérni a valtozas soran
- Szilik er6forrasok allnak rendelkezésre, és az érintettek nem akarjak a valtoztatasok
javara atcsoportositani.
Egyéb esetekben nem célszerli, mivel draga, és behodolassal csak alacsony foku

elkotelezettség érhetd el a valtoztatasok irdnt.

A meggyozo (manipulativ) stratégia

A valtoztatds azért nehéz, mert az ismeretlennel szemben legtobbszor erds a negativ
attitid, minél inkabb megismerjiik az 01j dolgot, fiiggetleniil annak tulajdonsagait6l, annal
pozitivabb a beallitodasunk. A kommunikéci6 altal kialakul6 attitlid azt jelenti, hogy ha
elfogadjuk egy dologra vonatkozd kozlés igazsagat, akkor atvessziik a partner

beallitodasat is. Ezért csak hiteles vezetonek sikeriilhet a meggydzés.

A meggy6z06 (manipulativ) stratégia alkalmazasa sordan az érintettek valtozashoz valo
érzelmi ¢€s tudati viszonyuldsat, véleményét probaljuk megvaltoztatni a kivant iranyba. A
manipulativ taktika alkalmazisa nem a vezetdk fejletlen erkolesi érzékére vezethetd

vissza, hanem a valtozasok kedvezdétlen feltételrendszerére. (Zaltman, Duncan, 1977)
Eredményesen alkalmazhato, ha:

- Az érintettek nem elkotelezettek a valtoztatasok irant,

41



10.13147/NYME.2015.007

- Menet kozben meg kell valtoztatni a valtoztatasok iranyat

- Az ¢érintettek az 0j viselkedés fenntartasat, vagy elvetését mérlegelik

- Kevés az id6 és a hatalmi eszk6zok nem vehetdk igénybe

- A valtoztatas vezetdinek nincs kozvetlen befolyasuk a valtozasban érintettekre
- A valtoztatas radikalis, kockéazatos és kedvezotlen kovetkezményekkel jar

- A vialtoztatas kimenetelérdl nem lehet elézetesen érdemi informacidt szerezni

- Gyorsan és hatékonyan kell lekiizdeni a valtoztatasokkal szembeni ellenallast.

A meggy6z6 stratégia alkalmazasaval kapcsolatban kevés ellenjavallat jellemzo.

2.3. A valtoztatasokkal szembeni ellenallas kezelése

Egy rendszer, szervezet teljesitménye nem csak a folyamatok, rendszerek
kidolgozottsagatol fiigg, hanem az alkalmazas mértékétdl is. Az pedig tovabb bonthato
egyéb nem elhanyagolhato tényezdkre, mint az elfogadottsig mértéke, a sziikséges

kompetenciak szintje €s a tiszta, egyértelmi elvarasok ismerete.

Ha ezek koziil a tényezOk koziil barmelyik is kozelit a nulldhoz, akkor sajnos egy
tokéletesen kitalalt rendszer teljesitménye sem hozza az elvart eredményt. Ezt hajlamosak

a felsGvezetdk is elfeledni. Evidensnek veszik, hogy a jo rendszer csak jol mikodhet.

Rendszer s | Folvamatok rendszerek Alkalmazis
\ teljesitménye / —_— kidolgozottsaga | mértéke

| Allabeizis |\ Effogadottsag, | Sziikséges Elvirasok
| eite | W | motivicie |wf= | kompetenciak |=f=| ismerete
= & mértéke szintje (vezetés)

12. abra: Egy rendszer teljesitményének 6sszetevéi

Forras: sajat szerkesztés

Ezért is fontos minden egyes alkotéelemmel kiilon-kiilon is foglalkozni. A
véltoztatasmenedzsment soran a leggyakrabban el6forduld tényezd a valtoztatdssal
szembeni ellenallas kezelése, a sziikséges elfogadottsag megszerzése. Ebben is kiilonbozik

nagyon a valtoztatasmenedzsment a valsagmenedzsmenttdl. Valsdgmenedzsment idején a
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szervezet egésze érzi a valsag okozta terheket, nehézségeket és a belsd ellenallas sokkal

kisebb emiatt. Mindenki ugyanazt szeretné. Ha elmulna a valsag.

Egy cég dolgozdinak tobb mint a felének, és a menedzsment tobb mint 75%-anak a
tamogatasara van sziikség ahhoz, hogy sikeresen véghezvihetd legyen a valtoztatas.
(Kotter, 1999) Hogyan lehet elérni azt, hogy az emberek ilyen nagy aranyban legyenek a

valtoztatas tamogat6i?

Viéltoztatasmenedzsment soran a belsO ellenallas helyes felmérése kritikus a késdbbi
sikeresség érdekében. Vannak, akik élvezik, mig masok 6dzkodnak a valtoztatasoktol.
Ugyanazt a dolgot valaki fel sem veszi, mig mas traumaként €li meg. A valtoztatasra adott
reakcid az adott ember személyiségétdl fligg. Azok, akik félnek a véltoztatdsoktol,
altalaban a megszokotthoz ragaszkodnak és ez tobbnyire az alacsony Onbizalommal
rendelkezé emberekre jellemzé. A magas onbizalommal rendelkezdk, inkabb neheztelést

crer

veszélyeztetve és ezért ellenallobbak lesznek a valtoztatassal szemben.

A valtoztatasokkal kapcsolatos ellenallas természete és okai valtozatosak Ilehetnek.

Fakadhatnak az alabbiakbol:

- bizalomhiany,

- ahatalmi pozicid és a befolyas fenyegetettsége,
- ragaszkodas a szokasokhoz,

- fliggdség masoktol,

- korabbi negativ tapasztalatok,

- ameglévd szervezeti struktura maga

Hogyan lehet helyesen felmérni és lekiizdeni az emberekben kialakult félelmet és
ellenallast? Meggy6zddésem, hogy sziikség van valodi tettvagyra, egy jo irdnyitd csapatra,
markans jovoképre, helyes kommunikéciora, és a megfeleld bevonasra a valtoztatasi
folyamatba a megoldds. Nem art az sem, ha tisztdban vagyunk a valtoztatds vérhato

folyamatéval és felkésziiliink tudatosan minden egyes 1épésre.

Az ¢érintettek (stakeholderek) menedzselése a sikeres valtoztatasi kezdeményezések egyik
kulcs tényezdje. A stakeholderek azon szervezetek, személyek Osszessége, akik kdzvetve

befolyasolhatjak a valtozas vagy projekt megvalositasat, akik kozvetleniil érdekeltek a
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célok elérésében, akik dontottek a beavatkozasrol és finanszirozzak azt, akik részt vesznek
a valtoztatdsi folyamatban vagy projektben, a valtoztatds vagy projekt végsod
kedvezményezettjei. Stakeholderek lehetnek belsok: tulajdonosok, vezetdk, beosztottak és

kiilsok: beszallitok, stratégiai partnerek, vasarlok, versenytarsak.

A stakeholder analizis eredete az iizleti és vezetési tudomanyok torténetéhez kotodik.
Magat a kifejezést (érintett/érdekelt/érdekhordozd) a X VIIL. szazad elején jegyeztek le, és
eredetileg azokra az emberekre hasznaltdk, akik fogadasokban vettek részt. A stakeholder
elméletek igazan az 1930-as ¢évek iizleti élettel és vezetéssel kapcsolatos vitdiban
bukkantak fel ismét és fejlédtek tovabb. A napjainkban is érvényes megkozelités ez id6
tajt kezdett kibontakozni, s a stakeholder kifejezést ma mar olyan egyénekre vagy

csoportokra hasznaljak, akik érdekeltek valamilyen eseményben vagy dontésben.

A stakeholder analizist eleinte foleg az allami szektorban hasznaltak, ugyanis széles
korben elfogadotta valt, hogy a torvények, kormanyzati kezdeményezések és projektek
kivitelezése €s sikere nagyban fligg azoknak az embereknek a tamogatasatol, akik érintve
vannak az adott dologban. Ma mar azonban nem csak a kozszféraban 1év6 szervezetek,
hanem a versenyszféraban tevékenykedd vallalatok is elszeretettel hasznaljak a tervezési
¢s dontéshozatali folyamatokban. A stakeholder analizist eredetileg érdekelt csoportokra
készitettek, ma mar azonban egyre gyakoribb, hogy egyénekre is elkészitik. Csoportos
elemzésnél — bar az azt alkotd egyének érdekei, céljai teljesen sohasem azonosak — azt

feltételezziik, hogy mégis léteznek olyan vonasok, amelyek az egész csoportra jellemzdek.

Az érintettek ugyanazt a valtoztatast nagyon kiillonbozOképpen érzékelhetik a szervezettel
szembeni elvarasaiktol, szerzett jogaiktdl, korabbi, valtozési kezdeményezésekkel
kapcsolatos tapasztalataiktdl vagy pusztan jellemzdiktdl és prioritasaiktol fliggden. A
véltoztatas folyaman a kiilonbozd érdekeltek aggodalmai, érdekei és céljai gyakran
konfliktusba keriilhetnek egymassal. A stakeholder analizis és menedzsment mélysége

fligg a projekt méretétdl €s céljaitol.
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13. abra: Valtozasokhoz valé hozzaallas

(Forras: sajat szerkesztés)
Vizionadlok, korai alkalmazok: Lelkesek, az els6 fecskék, néha 6k az egyetlen alkalmazok.

Pragmatikusak: Kivarok, ha segiti 6ket a valtozas, mellé allnak, ha nem, ellenallokka

valhatnak.
Konzervativok: Kezdetben hitetlenked6k, korabbi szokasaikat késon feladok

Szkeptikusok: Kezdett6l fogva ellenallok, késén vagy soha nem alkalmazok. Legels6

veszteségek.

Valtoztatasok kezelése soran fontos tisztazni, hogy a pragmatikusak csoportjaba tartozo
kollégak tamogatdsanak megszerzése kritikus. Az 6 tamogatasukkal ugyanis a korai
alkalmazokkal egyiitt a szervezet egészének fele a valtoztatds mellé allhat. A
pragmatikusak csoportjanak tamogatasa hijan viszont a szervezet 85% a valtoztatassal

szemben ellenalld lesz.

Egy véllalati stakeholder analizis sordn lehetleg minden érintettet a vezetdnek a
fontossaga helyén kell kezelnie. Ezzel tamogatva 6t abban, hogy tudja Kire, kikre kell
koncentralnia, mikor a tAmogatds megszerzésén vagy éppen az ellendllas lekiizdésén kell

dolgoznia.

A valtoztatasokkal szembeni ellendllas egy masik kezelési modja Debra E. Meyerson
szerint, ha toreksziink csendben végrehajtani azokat. Ehhez sziikség van egy masfajta
vezetdi attitlidre, amit tanulmanyaban edzett radikalisoknak hiv (tempered radicals).
(Meyerson, 2001) Ahelyett, hogy a vezeték direkt, akar indulatos konfrontaciokon

keresztiil érvényesitenék akaratukat, csondben dolgozva, moddszeresen provokaljadk a
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szervezeti kultarat az adoptaciora. Elsdsorban nem gyors, forradalmi véltoztatasok
igényekor, sokkal inkabb folyamatos fejlesztések (evolutiv valtozas) esetén hatasos ez a
modszer. Ehhez persze sziikség van a szervezetben olyan akar, informalis vezetékre, akik
edzett radikalisokként, a valtoztatasok ligynokeiként képesek iranyitani a tobbieket. Ezek
az edzett radikalisok nem latvanyos vezetdk. Nincs feltiing tdbla a nyakukban és nem is
hangosak, de ahogyan a folyamatosan hullé vizcseppek a granitot is képesek megformalni,
6k is képesek modszeresen iranyitani a szervezeti kultirat a kivant iranyba. Ok gyakran
dolgoznak egyediil, rugalmasak és a tiirelemben hisznek. Ahelyett, hogy masokra
erdltetnék véleményliiket, beszélgetéseket kezdeményeznek és stratégiai szovetségeket,

koalicidkat alkotnak.

2.4. A jol teljesito szervezetek jellemz6i

M¢ég 2011-ben meghivott eldadoként részt vettem egy nemzetkdzi felsdoktatasrol szolo
konferencian, ahol a kiilonféle nemzetek oktatasfejlesztéssel foglalkozd szakértdi szamara
is egy kiemelt kérdés volt a vezetd szerepe a jol teljesitd szervezetek esetében. (Molnaér,

2011)

Ken Blanchard szerint az er6s nyomas alatt miikod6 iizleti vilag és maguk az iizleti
iskolak is azt kommunikaljak — kovetkezésképen az emberek is azt hiszik —, hogy egyetlen
dolog, szamit, a pénziigyi siker. Ezzel szemben az iizletemberek zome inkabb azt szeretné,
hogy a tarsadalom arra emlékezzen veliik kapcsolatban, hogy valaki 1étrehozott egy jol
teljesitd szervezetet. A jol teljesitd szervezetekben (High Performing Organizations —

HPO) harom 6 végcél elérésére forditjak energiaikat az ott dolgozok: (Blanchard, 2010)

- preferalt szolgaltatova valni,
- preferalt munkaltatova valni,

- preferalt befektetéssé valni.

Preferalt szolgéltatova valni abban az értelemben, hogy a vallalkozas vevdi szinte rajongoi
legyenek a cég szolgaltatasainak. Amikor a vallalkozas olyasmit nyuajt, amely messze
meghaladja a konkurencia, sét a vevOk elvarasait is. Manapsdg ahhoz, hogy egy
vallalkozas meg tudja tartani a vevdit, nem elég csupan kielégiteni igényeiket, rajongdkat
kell szerezniiik. Olyan vevoket, akik annyira elégedettek a cég szolgaltatasaival, hogy

mindenkinek el akarjdk 0jsdgolni azt. Ezeknél a cégeknél a pozitiv értelemben vett
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meglepetés a napi rutin része. Ezeknél a cégeknél az elégedett vevok észrevétleniil is a cég

értékesitdinek taborat erdsitik. (Blanchard, 2010)

Fliggetleniil attol, hogy milyen iparagban tevékenykedik a vallalkozas, tudja, hogy kik a
vevoi, €s ennek megfelelden méri is a vevoi eredményeket. A vevo szempontjabol figyelik
az eredményeket. Napirendben van a dolgozdi képességek fejlesztése, a tudasmegosztas a

vevO nagyobb elégedettsége érdekében.

Preferalt munkaltatova valni abban az értelemben, hogy a legtehetségesebb, motivalt és
tartosan jol teljesitd kollégakat meg tudjék tartani. Nem elég csupan magukhoz csabitani
az ifji tehetségeket. A preferalt munkaltatéva valashoz nem elegendd a jo fizetés vagy
egyéb kiegészitd juttatdsok biztositdsa, kiilondsen nem hosszutdvon. A dolgozdk keresik
azt a helyet, ahol azt érzik, hogy munkdjukat értékelik és jutalmazzdk, ahol bevonjak és

felhatalmazzak 6ket, ahol elhihetik, hogy szamit az, amit csinalnak. (Blanchard, 2010)

A jol mikodo szervezetben, a legtobb vezetd szamdara vitathatatlanul a legfontosabb a
human eréforras, annak mindsége. A kapcsolati sorban, egyes vezetok szerint a vevo is
csak a masodik, hiszen hosszatdvon egyetlen cég sem képes jO szolgéltatast nyujtani
felhatalmazott, jol képzett és motivalt munkatirsak nélkiil. A vevdék gyors és kivalod
szolgaltatast akarnak kapni, ehhez viszont 0sztonzd kornyezetet és kellden rugalmas
szervezeti struktarat kell teremteni a dolgozok szamara, mely lehetdvé teszi, hogy a

legjobb forméjukat hozzak.

Az ilyen szervezetekben a hatalom é€s a dontéshozatal nem egy kézben van, nem a
hierarchia cstcsdn 0Osszpontosul, hanem megoszlik a szervezetben. Részvétel,
csapatmunka és egylittmiikodés jellemzi a céget. A dolgozok érzik, hogy nagyra értékelik
és tisztelik Oket, a vezetOk megengedik nekik, sot el is varjak téliik, hogy o6nalloan

hozzanak meg a sajat ¢életiikre is kihato dontéseket.

Preferalt befektetéssé valni abban az értelemben, hogy a cégvezetdk felismerik, hogy a
koltségesokkentés egyik hatékony modja, ha minden alkalmazottra potencialis tizleti

partnerként tekintenek.

Minden szervezetnek sziiksége van pénziigyi forrdsra, legyen az részvényeladas,
hitelfelvétel, uj befektetd vagy nagy értékli megbizas. A befektetdk ugyanakkor csak

akkor fektetnek be egy vallalkozasba, ha hisznek annak jovdjében, életképességében €s jol
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teljesitésében. Hinniiik kell a cégvezetésben és a munkaerd mindségében, és persze a
termék/szolgaltatdsban is. A legtobb vallalkozas vezetdje ugyanakkor a cég pénziigyi
helyzetének stabilitasat a koltségek csokkentésében, vagy a bevételek novelésében latja
csupan, hiszen stabilan tartja magat a tézis, miszerint a szervezet pénziigyi sikere egyenld

a bevétel minusz kiadas summajaval.

Erds versenyben kiilondsen igaz mindez, ugyanakkor egyre tobbszor hallani olyan
vezetokrdl is, akik a munkavallaloktol komolyabb pénziigyi feleldsséget is elvarnak. Tobb
helyen a vezetés nem titkolja, rejtegeti pontos iizleti eredményeit, hanem a bevonas
jeleként megosztja azt a munkavallalokkal. S6t, egyes vallalkozasoknal addig senki sem
kaphat fizetésemelést, amig nem tudja értelmezni a cége mérlegkimutatasat €s ra nem jon,
hogy sajat munkdjaval hogyan befolyasolja a cég eredményességét. Az elkotelezett és
felhatalmazott munkatarsak nem csak a koltséggazdalkodasban lehetnek segitségre, de a
bevétel novelésében is. Azaltal, hogy legenddsan jo szolgdaltatdst nyuGjtanak, mely
rajongokat szerez a cég szamdra, a cég elismertsége és arbevétele is nd. A vallalat pedig

vonzobb befektetési célpontta valik a potencialis befektetok szemében. (Blanchard, 2010)

Elsdre talan nagyon utopisztikusnak hangzik az ilyen mértékli pénziigyi tudatossag elérése
egy vallalkozas minden dolgozdjanal. Ugyanakkor, ha figyelembe vessziik, hogy nem azt
varjuk el, hogy mindenki ,,szamokban” gondolkodjon, hanem megtalalja az 6 valos helyét
a vallalat gazdalkodasi rendjében és értelmezze azt, akkor mar nem 1is annyira

elképzelhetetlen mindez.

Mindhidrom fenti cél egyidejii teljesitése esetén a szervezet biztosan a jol teljesitd
szervezetek kozé fog tartozni, hiszen rugalmassaganak, gyorsasdganak és érzékeny
rendszereinek koszonhetéen nemcsak a jelenben lehet sikeres és elismert, hanem
varhatoan a jovében is. Talan az egyik legismertebb ilyen elven miikodo cég az amerikai
Johnson and Johnson volt, melynek elnoke, Robert Wood Johnson mar kozel fél

¢vszazada ekképpen fogalmazta meg a vallalat krédgjat:

- els6 a vevOk szolgalata,
- masodik az alkalmazottak és a vezetés szolgélata,
- harmadik a k6z0sség szolgalata,

- az utols6 a részvényesek szolgalata.

Osszefoglaloan, az alabbi ismérvek mindegyike jellemzé a jol teljesitd szervezetekre:
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- Iinformacio-megosztas és nyilt kommunikacio,
- vonzo és kozosen értelmezett jovokep,

- folyamatos tanulas,

- Vevoi eredmények allanddé nyomon kdvetése,
- 0sztdonzo6 rendszerek és struktarak,

- hatalommegosztas és bevonas.

Természetesen erésen hierarchikus, biirokratikus szervezetekben, mint példaul az
allamigazgatasban, mindez nehezen vagy szinte sehogyan sem megvaldsithato,
ugyanakkor meggy6zddésem, hogy ennek a szemléletnek egy masfajta, egyedi

megnyilvanulasa értelmezhetd lehet ott is.

A versenyszféra szerepldi szamara ugyanakkor mindezen koncepciok alkalmazésa pozitiv
eredményeket hozhat. Elegendé csak arra gondolni, hogy szinte minden vallalkozésnak
manapsag van ,,jovokép- kiildetés-értékeink” megallapitasa, melyeket akar mindenki
szamara elérhetéen kommunikalnak is. Ugyanakkor csak a legritkabb esetekben tudjak,
ismerik, és foleg alkalmazzak azt a napi munkajuk soran. Az értékek halmazaban szerepld
fogalmak példaul a legritkabb esetben vannak kifejtve, értelmezve minden kolléga

szamara, sokszor még a vallalkozas vezetdi sincsenek tisztaba ezekkel a fogalmakkal.

2.5. A szervezetekben el6fordulé hét jellemzo eré

Ahogyan Peter M. Senge utal ra 1999-ben megjelent ,,The Dance of Change” cimi
konyvében: ,,A valtozasra iranyul6 kezdeményezések nagy része megbukik. Végiil a
fennalld6 rendszer vezetOségébe vagy a szervezet kulturdjdba mélyen bedgyazott
korlatokba iitkdznek, és a lehetdségek rejtve maradnak. A valtozas ereje alabbhagy épp,
amikor sikeresen és viragzoan kellene miikddniiik. Ahhoz, hogy megértsiik a valtozas
folyamatat, tigy kell gondolkodnunk, mint egy biologus €s nem ugy, mint egy vezetd. Ha a
fejlodés tal koran megall, még miel6tt a szervezet elérné lehetdségeinek a hatdrait, annak
az az oka, hogy a fejlédés elkeriilhetetlen akadalyokba iitkozott. A faj mas egyedei jobban
fejlédnek, mivel nem iitkoznek bele ugyanezekbe az akadalyokba. Hasonlo helyzetekben a
vezetdt inkabb kertészekhez lehetne hasonlitani, akik virdgaik mellett alldogalva
konyorognek (vagy épp parancsoljak), hogy fejlédjenek és ndovekedjenek. Az okos kertész
azonban nem ezt teszi. Tudja, hogy a magvaknak minden bizonnyal rendelkeznek azokkal
az adottsagokkal, amelyek a novekedéshez sziikségesek. Ezért hat csak arra
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Osszpontositanak, hogy az akadalyokat tavolitsdk el. Tartos hatdsa nem annak van, amikor
felszolitjuk az embereket a keményebb munkavégzésre, ¢és hogy mostantol
clkotelezettebbek vagy lelkesebbek legyenek. A bioldgia arra tanit benniinket, hogy a
valtozas fenntartdsahoz fontos megérteniink a megerdsitd tamogatd folyamatokat, illetve,
hogy mi sziikséges azok katalizdlasdhoz, tovabba, hogy felismerjik a valtozast
megakadalyozo6 tényezoket. Mas szdval, a vezetdnek meg kell értenie a valtozas irdnyat,
az elkeriilhetetlen kdlcsonhatast az elérevive €s a gatld, visszahtizd folyamatok kozott.”

(Senge, 1999 — sajat forditas)

Személyes tapasztalataim alapjan is ezeknek a tdmogatd és akadalyozo tényezdknek,

eréknek ismerete, beazonositdsa kulcsfontossagl lehet a valtoztatasok megértésében.

Az lzleti iskoldk 4ltal tanitott kiilonféle modellek a gyakorlatban sokszor placebo hatést
valtanak ki, mivel minden {izleti dontéshozo6 ezeket tanulta és szamukra a komfortzéonaban
maradni erés versenyhelyzetben kifejezetten kényelmes valasztas. (Baracskai, Molnar,
2013) Az tizleti iskolak altal bemutatott szervezeti formak is ilyenek, mint pl. a linearis, a
funkcionalis, a divizionalis, vagy a matrix szervezetek jol leirjak a szervezetek lehetséges
elméleti, tiszta formadit és az azon belill miikddd szolgélati utakat. Ugyanakkor messze
nem mutatjak be a gyakorlatban meglévé teljes szervezeti struktara-vertikumot. Sok
szervezet a leirt f0 formak egyedi kombinacioit alakitja ki, olyanokat, melyek csak ra
jellemzd modon értelmezheték. Meghatarozd szerepe van ebben a versenykornyezetnek, a

szervezeti kultiranak és a vezetésnek is.

Henry Mintzberg (2010) szerint a legtobb dolog, ami a szervezetekben torténik, leirhato
hét fo er0 kolcsonhatasaként. Természetesen mas, akar idoszakosan el6forduld erdk is
fellelhetdek a szervezetekben, mégis van hét f6 erd, mely leginkdbb meghatidrozé minden

vallalkozas életében.
Ezek az er6k a kovetkezok:

- Iranymutatas,
- hatékonysag,
- szakértelem,
- koncentracio,
- Innovacio,
- egylttmikodés,
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- verseny.

,»Az iranymutatas ereje adja meg azt a tudast, hogy a szervezetnek, mint egy integralt
entitdsnak, merre kell mennie. Ezen iranymutatds nélkiill a szervezet kiilonféle
tevékenységei nem tudndnak konnyen Osszekapcsolédni a kozds cél érdekében.”

(Mintzberg, 2010, 115. oldal)

,»A hatékonysag ereje megprobal egy fenntarthatd aranyt biztositani az elért nyereség és a
felmeriilt raforditasok, koltségek kozott. A hatékonysagra vald odafigyelés nélkiil végso
soron még a legvédettebb szervezetek is bizonytalanul mozognak. A hatékonysag
altalaban standardizaciot ¢és formalizaciot jelent, de gyakran gazdasdgossagra

redukalodik.” (Mintzberg, 2010, 115. oldal)

»A szakértelem bizonyos feladatok magas szintli tudéassal és gyakorlottsaggal valo
elvégzését jelenti. Szakértelem nélkiil a szervezetek bonyolult munkéja egyszeriien nem

végezhet6 el.” (Mintzberg, 2010, 115. oldal)

,»A koncentracio ereje az egyes egységek szamadra lehetdvé teszi, hogy az erdfeszitéseiket
kiilonb6z6 piacok kiszolgalasara dsszpontositsak. Ilyen koncentracié nélkiil nehézz¢ valna

egy diverzifikalt szervezet vezetése.” (Mintzberg, 2010, 115. oldal)

»Az innovacid erejére is elengedhetetlen, mivel ugyan a szervezeteknek sziikségiik van
kdzponti irdnyitasra és koncentralt dsszpontositasra, hatékonysagra és szakértelemre, de
elengedhetetlen az uj dolgok feltalalasa is mind fogyasztoik, mind pedig sajat maguk

szamara — az alkalmazkodashoz és a tanulashoz egyarant.” (Mintzberg, 2010, 115. oldal)

»Van még két tovabbi erd, amelyeket katalizatorként is felfoghatunk: egyiittmiikodés ¢€s
verseny. Az egyik az ideologiai Osszetartast irja le, a masik a politikai széthuzéast. A
politika a torvényes hatalom és az elismert szakértelem hatarain kiviil cselekszik, ezért
hajlamos a konfliktusokra. Az ideoldgia a normak, hiedelmek és az értékek gazdag
kultirgjat jelenti, amelyek harmonikus, egyiittmiikddé egységbe egyesitik az emberek
kiilonbozd csoportjait. Nincs komoly szervezet, amely valaha is teljesen politikamentes
lett volna, vagy legalabb néhany ideoldgiai maradvany ne lenne benne.” (Mintzberg, 2010,
116. oldal)

»A szervezetek miikdodésének megértése érdekében, az el6bbi erdket alapul véve és

kolcsonhatasaikat kulcsként tekintve megallapithatd, hogy amikor egy eré dominal egy
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szervezetben, a szervezet koherens, megalapozott forma, a konfiguracio felé halad.

Amikor nem egy er6 dominal, a szervezeteknek inkabb kiillonb6zo erék kiegyensulyozott

kombinaciojaként kell mikodnie, beleértve az egyik formardl a masikra valo atalakulas

iddszakait.” (Mintzberg, 2010, 116. oldal)

Iranymutatas
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14. abra: A hét fo eré és szervezeti megjelenései

Forras: Mintzberg (2010, 116. oldal)

crer

csak kevés tipus fordul el6. Amikor az er6k valamelyike dominansként jelenik meg a

szervezetben, és a szervezet egy neki megfeleld format alakit ki. Mindez alapjan a

tovabbiakban hét alapvetd format kiilonboztethetiink meg.

Az 4. tiblazatban Mintzberg (2010) nyoman oOsszefoglalom a kiilonféle szervezeti

formakat ¢és jellemzdit.

4. tablazat: szervezeti formak és jellemzoik

Jellemzoi

Vallalkozoi

A ,tipikus” hazai kkv vallalkozds formaja. Akkor fordul leginkébb eld,
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forma amikor a cég vezetdje ¢és a fejében 1€v0 irdny ereje domindlja a szervezetet.
A viéllalat vezetdje személyes kontrollt gyakorol a vallalkozasi események
torténtek nagy része felett. Mindez kifejezetten a vallalkozasok indulasi,
valamint forduloponti helyzetében torténik, amikor nagy sziikség van a
feliilr6l érkezd, erés jovoképre, valamint megfigyelhetd még a tulajdonos
altal vezetett kis cégeknél. Ebben a formaban kevés a kozépvezetdi, valamint
a torzskari pozicid, vagy azok viszonylag gyengék. Masik kovetkezmény az
esetleges valtoztatasok kezelésekor gyakori kényszeritd (coercive)
valtoztatasmenedzsment stratégia. A vezetd (tulajdonos) kényszeritd erejével
¢élve, ellentmondast nem tlirve erdlteti végig a szervezeten a kivant

valtoztatasi folyamatot.

Gépi forma | Klasszikus tomegtermést, gyartasi tevékenységet végz6 vallalkozas formaja.

A hatékonysag ereje valik a legfobb erdvé ezekben a szervezetekben.

Szakértoi Akkor keletkezik, amikor a szakértelem a fO szervezo erd a szervezetben, ez
forma a forma jellemz6 példaul koérhazakban, konyveldi, tanacsadoi gyakorlatban
¢s a mérnoki tervezd irodakban. Itt az innovacid kevésbé 1ényeges kritérium,

az 0j tudas kitaldlasa helyett a meglévo tudas tokéletesitése szamit.

Adhokracia | Kevés valodi ilyen céget taladlni. Leginkabb a szoftverfejlesztésre
szakosodott, fiatal vallalkozasok vagy a kreativ tigynokségek esetén fordul
eld. Az adhokracia formdja a magas innovacios igényre valaszul jon létre
szakképzett szakértokbdl allo szervezeten beliil, mivel a szervezet
ujdonsagok létrehozasara jott létre. A szakértoknek multidiszciplinaris

projektcsoportokban kell egyesiteniiik erdfeszitéseiket.

Diverzifikalt | A klasszikus ,,multi” egy masik formalis megjelenése ez. Akkor jelenik meg,
forma amikor a koncentraci6 ereje kiemelkedik a tobbi koziil. Ezek a szervezetek
eldszor diverzifikdlodnak, majd divizidkat alakitanak ki. Minden divizio
viszonylagos autondémidban, egy kis, kozponti iroda 4&ltal tdmasztott
teljesitménykontrollnak aldvetve miikodik. Ez a diverzifikdlt forma

természetesen a legismertebb a nagy konglomeratum véallalatok vilagaban.

Ideologia Az emberek egylittmiikddnek a k6zos haszon érdekében. A szervezet tagjai
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forma személyesen elkotelezOdnek, azonosulnak a szervezet igényeivel. Az
ideoldgia a szervezeti tagokat a befel¢ fordulasra készteti, ugyanakkor

segitheti a tagokat az ellentmondas ¢és a valtoztatas kezelésében.

Politikai Ellentmondasos, erdsen szabdlyozott forma, mégis belsd harcok alakulnak
forma ki, ahol a verseny ereje domindl. Ugyanakkor ez a verseny a belso
konkurencidra fokuszal €s nem a kiilsé piacra iranyul, ezéltal megerdsodik a
szervezeten beliili széthuzas. A magukra hagyott szervezetek megjelenési
formaja ez. Egy elkotelezett menedzsment részérdl folyamatos erdfeszitést

igényel rabirni az embereket az egylittmikodésre.

Forras: sajat szerkesztés Mintzberg (2010) nyoman

Oriasi a szakirodalma a valtoztatisok kezelésének (angolul: change management),
kiilondsen, ha figyelembe vesszilk, hogy a vezetd személyes sok kapcsolodo teriiletet
osszekot. Igy a stratégia menedzsment, a szervezetfejlesztés, csoportdinamika, de még a
halozatkutatds is kapcsolodo teriiletei lehetnek a valtoztatds menedzsmentnek. Az
értekezés terjedelmi korldtai miatt mindezekre részletesen kitérni nem lehet.
Osszefoglaltam ebben a fejezetben a szamomra leglényegesebb nemzetkdzi
szakirodalomban fellelhetd valtoztatasmenedzsment modellek sajatossagait valamint
Osszekapcsoltam azokat tars teriiletek modelljeivel. Nincs és nem is lehet egyetlen,
minden helyzetben bevethetd valtoztatdismenedzsment modell, egyfajta algoritmus, amely
kovetése esetén mindig helyes eredményre jutunk. Valdjdban a vezetd tapasztalata, rutinja,
képzettsége €s az adott valtoztatasi helyzet eredményez egy gyakorlatot, a heurisztikat,
amelyet kovetni érdemes. Az persze oOridsi jelentdséggel bir, hogy a vezetdi ismeri-e az
elérhetd algoritmusokat és azokbol tanulva alkalmazza a sajat modszerét. Mint azt a

késdbbiekben latni fogjuk nem teljesen ez a valdsag.
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3. A KUTATAS TARTALMA, MODSZERE

A kutatas célja annak vizsgalata, hogy a hazai vallalkozasok mennyire kezelik tudatosan a
cégiiket érintd valtoztatasokat. Valaszt kerestem arra, a hazai vallalakozdsok hogyan
viszonyulnak a valtoztatdsokhoz. Megvizsgaltam, van-e cégméret szerinti vagy iparagi
sajatossagbol fakadd egyedi gyakorlat, amit leginkabb kovetnek vagy csak egyszeriien
Osztondsen, zsigerbol, vagy sehogyan sem tudatos a cégvezetdk szamara a valtoztatas

lefolytatasa.

Az 1.4-es fejezetben megfogalmazott hipotézisek igazolasara vagy cafolasara egy
tizenharom kérdéscsoportbol allo kérddivet allitottam 0Ossze. (lasd az M1. Szadmu

mellékletet)

A kérdoiv Osszeallitasanal Paul A. Scipione, ,Practical Marketing Research” cimi
konyvében taldlhatd nyolclépcsds folyamatanak elméletét alkalmaztam és az alabbi

szempontokat vettem figyelembe (Scipione, 1992):

- Milyen informécidkra van sziikségem a felmérésben szerepld valaszadoktol?

- A kérddivek két tipusa és az adatgyiijtés hét modszere koziil melyiket fogom
alkalmazni?

- Mely kérdéseket teszem fel nyitott formaban? Mely kérdéseket teszem fel zart
forméaban?

- Irjuk le az egyes kérdések szovegének javasolt konkrét megfogalmazéasainkat.

- Dontstik el, hogy milyen tipust skaldkat, tdblazatokat vagy egyéb kiilonleges
eszkozoket alkalmazunk a kérddiv szerkesztése soran.

- Hatarozzuk meg a kérdések legmegfelelébb sorrendjét.

- Hatarozzuk meg a kérdoiv szerkezetét, elrendezését és kiillemét.

- Végiil, végezziink alapos probakérdezéseket, majd az eredmények ismeretében

tegyiik meg a sziikséges valtoztatasokat!

A kérddiv tipusa és az adatgyiijtés moddszertana alapjan az online, onkitolté kérddiv
kitoltésre tamaszkodtam, de tucatnyi cég esetében személyes, mélyinterjuk formajaban

altalam kitoltott kérddiv alapjan tovabbi részletekbe is sikeriilt betekintést nyernem.

Osszesen 181 online kitdltott kérdSiv érkezett vissza, melyek tudatosan vélogatott

szervezetektdl érkeztek. Fontosnak tartottam, hogy kiillonb6z6 méretli és eltérd iparagban
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tevékenykedd szervezetek is képviseljék magukat. Ezen feliil a for-profit és non-profit
agazatok valamint intézmények gyakorlatara is ralassak. Az online kérddivek egésziiltek

ki a személyes interjuk eredményeivel.

Kiindulé hipotéziseim alapjan a valtoztatast kivaltdé okokat az aldbbiak szerint

csoportositottam:

- Gazdasagi kényszerek:
- fizetésképtelenség,

- veszteségesseg,

- csokkeno bevételek,

- piaci részardny csokkenése,

- szikiil6 er6forrasok,

- iparagi konszolidacio,

- gazdasagi valsag hatasa,

- Uj lehetdségek kiaknazasanak hatékonyabb kezelése.

- Folyamatbeli kényszerek:
- hatékonyabb versenytarsak,

- mennyiségi és mindségi hianyossagok,
- nem megfelel6 rendszerbevezetések,

- stratégia alkotas sziikségessége,

- reagalasi kényszer a valsagra.

- Szervezeti kényszerek:
- novekvo fluktuacio,

- elidegenedett vagy 6sszeomlo vallalati kultara,
- csokkend dolgozoi elkotelezettség,

- Osszeomlo értékek és elképzelések,

elkotelezettség hianya minden szinten.

Hipotéziseim ellendrzésére alapvetéen a deduktiv modszert alkalmazom. (A valosag
megfigyelése a kutatas modszereivel, majd kiinduldo hipotéziseim elfogaddsa vagy
elvetése.) Késobbiekben majd az induktiv moédszert is alkalmazom, mikor a kutatés
eredményei  kozotti  Osszefliggések megtaldlasa soran 1  feltételezésekre, 1j
Osszefliggésekre juthatok. Erre segitségemre volt az SPSS19-es analitikai program és a

DoctuS nevii dontéstamogatasi szakértoi keretrendszer alkalmazasa is.
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3.1. A kutatas indikatorai és valtozoi

Kutatasomhoz olyan indikatorokat és valtozokat alkalmaztam, melyek valaszt adnak arra,

hogy mivel és hogyan teszem mérhetové a definialt fogalmakat és hipotéziseimet.
3.2. A minta meghatarozasa

Az alapsokasdg a Magyarorszagon miikodé vallalatok vezetd beosztasu tagjai. (Kis-és
kozepes vallalatok, nagyvallalatok és non-profit szervezetek vezetdi egyarant.) Tudatosan
valogatott, analitikus mintaval kivantam dolgozni ¢és eredeti célom alapjan legalabb 150

kitoltott €s értékelhetd kérddiv legyen. Ezek feldolgozasa képezi munkam alapjat.
3.3. Mérési szint

A kérdések Osszedllitasanal arra torekedtem, hogy a lehetd legmagasabb mérési szintii
eredmények sziilethessenek. Ugyanakkor a 13 kérdéscsoportbdl csak a vallalat mérete
kérdésre adhaté numerikus valasz. A feldolgozast ez a tény neheziti. Ahol csak lehet, at
kell konvertalni a szoveges valaszokat szamadatokkd. Mindezzel egyiitt, a kérd6éivem
alapjan leginkdbb nominalis, ordinalis és csak egyetlen intervallum mérési szintli

valtozoval kalkulalhattam.
3.4. Ertékelés és elemzés médszere

A kérdoiv kiértékelését az SPSS19-es, tobbvaltozos elemzések készitésére alkalmas
szoftverrel végeztem, melyet szoveges kiegészitések és értelmezések egészitenek ki. Ezzel
parhuzamosan mélyinterjukat készitettem a kérddivet kitoltd szervezetek vezetdivel. A
késObbiekben a kutatds eredményei kozotti Osszefiiggések megtalalasa soran 1j
feltételezésekre, 1j 6sszefliggésekre is jutottam. Ehhez a DoctuS dontéstamogato szakért6i

keretrendszer alkalmazasaval tudasbazist épitettem.
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4. A KUTATAS EREDMENYEI

Ebben a fejezetben Osszefoglalom, hogy a 2011-ben elkezdett kutatasom milyen
eredményeket hozott. 181 hazai vallalat vezetdje toltotte ki online kérddivemet, vagy
személyes interjuk formdjaban kaptam toliikk informéciokat a témaban. Méretiik alapjan
kis-kozepes €s nagyvallalatok, koztiik olyanok is, mint a Magyar Telekom, Akzo Nobel,
Microsoft, MVM, Auchan Magyarorszag, BAV vagy éppen a Transparency International
hazai szervezete. Torekedtem ra, hogy ne csak egy-két ipardg szerepldinek véleménye
jelenjen meg, valamint megtalalhatoak legyenek a for-profit szektor mellett a non-profit

szervezetek is. A teljes kutatdsi kérddiv megtalalhaté az M1. szamu mellékletben.

4.1. A kérdoivre adott valaszok értékelése

Statisztikai modszerekkel vizsgaltam meg a beérkezett valaszokbodl Gsszeallt adatbazist.
Egy-és tobbvaltozos elemzéseket végeztem, melyek a kdvetkezd pontokban Osszefoglalt

eredményeket hoztak.

4.1.1. A valaszadok eloszlasa

A vizsgalt vallalatok méretét tekintve vegyes képet mutat. 43% kis-és mikro vallalat

kategoriaba tartozik és hozzavetdlegesen 21% a nagyvallalatok aranya.

W1-15 8
H16-50 6
[51-150 f&
W 151 folstt

15. abra: Valaszadok vallalatanak mérete

Forras: sajat kutatas
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Erdekes ugyanakkor, hogy 8%-nal kevesebb az 51-150 f6 kozotti foglalkoztatd cégek

aranya a mintaban.

A valaszadok kozel 40%-az elsé szamu vezetd, 25%-a felsdvezetd, 22%-a kdzépvezeto.
Megéllapithatjuk, hogy jelentds tobbségében a valaszadok dontéshozok, a témaban

illetékes és relevans tapasztalattal birok.

W™
Mfelss vezets
[Ckézépvezets
Mbeosztott

16. abra: Valaszadok szervezeten beliili eloszlasa

Forras: sajat kutatas

4.1.2. Valtoztatasok megitélése

Migen
ENem
[JRészben

17. abra: Lezajlott valtoztatasok sikerességének arianya

Forrés: sajat kutatas
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2008 ota a vizsgalt vallalatok 96%-anal volt tudatosan megtervezett valtoztatas. Ha mas

nem is, akkor a gazdasagi valsag biztosan rakényszeritette a vallalkozasok jelentds részét

tevékenységeik, folyamataik Ujragondolasara. A valaszadok 97%-a sikeresnek, vagy

részben sikeresnek itélte a megtortént valtoztatasokat. Frdekes ugyanakkor, hogy a

vizsgalt cégvezetdk nagyobbik hanyada, kozel 52%-a csak részben sikeresnek itélte a

lezajlott valtoztatasokat a sajat megitélése szerint. Hogy mi a siker fogalma szdmukra azt

nem definidltam elére. Minden valaszol6 a sajat maga értékrendje szerint itélte meg ezt a

kérdést.

A sikeresnek itéli-e meg a lezajlott valtoztatasok kérdés esetén a vallalat méret szerint

eloszlas a kovetkez6:

5. tablazat: a valtoztatas sikerességének megitélése

A vallalat mérete
Sikeresnek itélimeg | 1-15f6 16-50 f6 | 51-150 f& | 151 f6 felett | Osszesen
lgen 46 25 3 8 82
Nem 3 1 0 1 5
Részben 30 24 11 29 94
Osszesen 79 50 14 38 181

Forrés: a szerzd sajat kutatasa

Jol latszik, hogy lényegesen nagyobb a 151 6 feletti és a 15 {6 alatti foglalkoztatottak

esetén a Részben sikeresnek itélt korabbi valtoztatas ardnya. A nagyobb véllalatok vezetdi

hajlamosabbak kiss¢ kritikusabban tekinteni lezajlott valtoztatdsaik eredményességére

nézve.

A kitoltok munkakore szerinti eloszlas a kovetkez6:

6. tablazat: a kitolt6k munkakorének eloszlasa

Gyakorisag % Osszesen %
Ertékesités-marketing 88 48,6 48,6
HR 33 18,2 66,8
Termelés-gyartas vezetés 12 6,6 73,4
Pénziigy-adminisztracio 22 12,2 85,6
Egyéb 26 14,4 100
Osszesen 181 100

Forras: a szerzd sajat kutatasa
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4.1.3. A valtoztatas Kkivalto okai

Arra a kérdésre, hogy mi volt a valtoztatas kivalto oka a felkinalt valasz lehetdségek koziil
legnagyobb aranyban a ,,sziikiild eréforrasok™ lett kivalasztva. Rogton ezutan a ,,piaci
részarany csokkenése” valasz jelenik meg masodik helyen, majd a ,,szervezet nem képes a
piaci versenyben helyt allni” valasztas kovetkezik. Nagy aranyban valasztottdk még a
,csokkend dolgozoi elkotelezettséget” €s a ,,mennyiségi €s mindségi hidnyossagokat”,

mint kivalto okot.

Mindezek mellett olyan egyéb, nem felkinalt kivaltd okok is felmeriiltek, mint jelentds
pénziigyi veszteség, sikertelen SAP bevezetés, tézsdei kényszer, vagy talan meglepd

modon a novekedés.

Mi volt a valtoztatas kivalté oka?

egyéb

Sz(kil6 eréforrasok

Szervezet nem képes a piaci versenyben helytallni
Elkotelezettség hianya minden szinten
Osszeomld értékek és elképzelések

Csokkend dolgozéi elkotelezettség
Elidegenedett vagy 6sszeomlo vallalati kultura
Ipardgi konszolidacio

Piaci részarany csokkenése

No6vekvé fluktuacid

Mennyiségi és min&ségi hianyossagok

Disztribucids problémak

Hatasosabb/hatékonyabb versenytarsak

18. abra: A valtoztatast kivalto okai

Forras: A szerzd sajat kutatasa

4.1.4. Sikertényezok megitélése

Minden modell evidencianak tekinti a valddi felsOvezetOi elkotelezOdést a valtoztatas

mellett. Eddigi tapasztalataim alapjan a vallalati stratégiak végrehajtasanak
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sikertelenségének az egyik f6 oka a nem valodi felsdvezetdi elkdtelezOdés. Azaz csak
latszolag allnak a valtoztatasok mellé, amikor mar a vezetd személye vagy pozicidja is
érintetté valik, akkor sokszor mar elzarkoznak, s6t szabotalhatjak is a valtoztatasokat.
Masok valtozzanak, a folyamatok valtozzanak, az érintettek valtozzanak, de 6k maguk ne.
Ugyanakkor lattuk, hogy a legfontosabb sikerkritérium egy valtoztatds soran a valodi

fels6vezet6i elkotelezddés.

Vizsgaltam azt is, hogy a cégvezetok szamara melyek azok a tényezok, amiket
legfontosabb sikertényezdnek itélnek meg a lezajlott valtoztatasaik menedzselése soran.

Az alabbi valaszokat kaptam:

7. tablazat: Sikertényezok rangsorolasa

Kevéssé | Legkevésbé

Legfontosabb [ Fontos Semleges , Atlag db
lényeges fontos
A valtozasok koncepcidjanak, viziéjanak
meghatdrozdsa és kommunikaldsa a 103 68 3 4 3 1,54 181
szervezet tagjai felé
Szervezeti ellendllas feloldasa, kezelése. 33 121 24 0 3 2 181

Valddi fels6vezetdi elkdtelez6dés a
valtoztatds mellett. (Az akadalyok
tobbségét altalaban a valtoztatasok 118 49 7 1 1 1,4 176
kezdeményezéi gorditik a valtoztatasok
sikeres végrehajtasdnak Utjaba.)

A valtoztatds szempontjabdl kulcs
munkakorokben dolgozdk szamara
egyéni kommunikacids és feladatterv
készitése.

Kiils6 tandcsadok, a véltozasok
szakértinek bevonasa a szervezeten
belli hatalmi viszonyok és informalis 4 49 79 24 20 3,04 176
kapcsolatrendszer tamasztotta akadalyok
leklizdésére.

Forras: a szerz0 sajat kutatasa

30 95 36 15 0 2,2 176

Tekintettel arra, hogy a valaszadasnal az 1-es érték a legfontosabb és az 5-0s érték a
legkevésbé fontos, igy az atlag értékeket figyelembe véve jol latszik, hogy a valddi

felsdvezetdi elkdtelezddés messze a legfontosabb sikertényezd a valaszadok korében.

Tudjuk, hogy az attitlid a szervezeti kultiraban ragéalyos, azaz a jo viselkedésmintdk,
csakugy a rosszak is, konnyen atadhatdak. A vezetdi attitlid is ragalyos. Ahogyan a
jarvanyelméletnek nevezett teoria is kimondja, a termékek, az iizenetek és a

viselkedésmintak is ugy terjednek, ahogyan a virusok. (Gladwell, 2002) Eleinte nem sok
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minden vehetd észre, de egyszer csak valami torténik a hattérben és robbanasszeriien

elterjednek.

Ugyanakkor az is jol lathato, hogy noha korabban a kiilsé tanacsadok bevondsa gyakran
eléfordul és cégmérettdl fiiggetlen, itt a kiilsd szakértdk bevonasa mar a legkevésbé fontos
sikertényezd. Ezt mutatja a 3,04-es atlagértek. Tehat a folyamat elején a vallalkozdsok
27%-ban bevonnak kiils6 szakértOket, de a késObbiekben nem itélik fontosnak a
munk3djukat a sikeresség érdekében. Ez a tény meglehetésen mas megvilagitasba helyezi a

tanacsado cégek munkajat és megitélést a piacon.

Tapasztalatai alapjan mit tart a valtoztatasmenedzsment legkritikusabb
sikertényezGinek?

m Kiils6 tanacsadok, a valtozasok
szakért6inek bevonasa a
szervezeten belili hatalmi
viszonyok és informalis
kapcsolatrendszer tdmasztotta
akadalyok lekiizdésére.

Legkevésbé fontos

M A véltoztatds szempontjabdl kulcs
munkakérokben dolgozdk szamara
egyéni kommunikacios és

Kevéssé lényeges feladatterv készitése.

Valddi felsGvezetGi elkotelezédés
a véltoztatas mellett. (Az
akaddlyok tobbségét altaldban a
valtoztatasok kezdeményez8i
gorditik a valtoztatasok sikeres
végrehajtasanak utjaba.)

Semleges

M Szervezeti ellendllas feloldasa,

Fontos kezelése.

Legfontosabb B A valtozasok koncepciodjanak,
viziéjanak meghatarozasa és
kommunikalasa a szervezet tagjai
felé

0 50 100 150

19. abra: Sikertényezdk osztilyozasa

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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Mennyire tartja fontosnak az egyes tényezéket egy sikeres
valtoztataskezelés soran?

Az emberek valtoztatasokkal szembeni
érzéseit el kell fogadni.

A latvanyos, gyors gy6zelmek helyett a
kovetkezetesség, tiirelem jobb...

A kérdezés, egyet nem értés és hibazas
jogat biztositani kell.

Egy valtoztatasi folyamatban el kell
ismerni, hogy a valtozas altalunk vélt...

Valtoztatast vilagos, mérhetd, a fogyasztoi
elégedettséggel 6sszekotott...

. . . B Inkabb nem
A valtoztatas akkor lesz sikeres, ha

megerdGsiti a szervezet képességét a...

m Semleges
A valtoztatasi folyamat elinditasahoz

dramatizalni kell a jelenlegi helyzet...
B Nagyrészben

A viltozas valds mozgatdrugdinak vilagos

kozvetitése kritikus a siker szempontjabol.
H Teljes

Sikeres valtoztatashoz kévetkezetes mértékben
koomunikacio és cselekedet sziikséges.

Egy véltoztatds kezdeményezésére és
iranyitasara eréskez(i és hatalommal...

Valtoztatdsokat valsaghelyzetben a
legkdnnyebb végrehajtani.

Egy valtoztatas végrehajtasa legyen gyors,
atfogo és radikalis.
Kils6 tanacsadok, szakért6k bevonasa.

Szervezeti ellenallas felmérése és
kezelése.

Konkrét, vilagos kuldetés.

0 50 100 150

20. abra: Egyes sikertényezdék rangsorolasa

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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A kiértékelés alapjan 6sszefoglaloan elmondhatd, hogy egy vezetd szamara a legfontosabb
a konkrét, vilagos kiildetés a sikeres valtoztataskezelés soran, mig a mas oldalon a kiilsé
tanacsadok, a valtoztatds szakért6inek bevonasa szerepel, mint kifejezetten nem fontos

tényezo.

8. tablazat: Egy sikeres valtoztatasi folyamat sikertényezéinek rangsorolasa

Nagyon | Fontos | Kevéssé | Nem | Atlag
fontos fontos fontos
Konkrét, vilagos kiildetés. 32 16 0 0 1,33
Szervezeti ellenallas felmérése és kezelése. 24 23 1 0 1,52
Kiilso tanacsadok, szakértok bevonasa. 3 10 20 15 2,98
Megfelelé kapcsolatrendszer kialakitasa a
szervezet, az alkalmazottak és a valtoztatasi 16 26 5 1 1,81
folyamat egyes lépései kozott.
Gyors iitemii, atfogé és radikalis
7 16 21 4 2,46
valtoztatasok végrehajtasa.
Valsaghelyzetben a legkonnyebb
shey 8 y 3 11 29 5 2,75
valtoztatasok végrehajtasa.
Erdéskezii és hatalommal biré vezeto a
valtoztatasok kezdeményezésére és 12 33 3 1 1,90
iranyitasara.
Kovetkezetes kommunikacio és cselekedet. 30 15 3 0 1,44
A valtozas valés mozgatérugoinak vilagos
17 23 8 0 1,81
kozvetitése.
A jelenlegi helyzet (,,status quo™)
megtartasaban rejlé veszélyek (mind
egyénre, mind szervezetre nézve) 7 20 20 1 2,31
dramatizalasa, a valtozas nytjtotta
lehetéségek kihangsilyozasa.
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A szervezet novekedésre és prosperalasra
valo kiilonleges képességek biztositasa,

megerositése.

17 23

0 1,81

Vilagos, mérhetd, a fogyasztoi elégedettséggel
osszekotott teljesitménycélok koré felépitett

valtozas.

10

0 2,04

Elismerése annak, hogy a valtozas altalunk
vélt sziikségessége és masok felfogasa

kiilonb6zo.

24

2 2,54

A kérdezés, egyet nem értés és hibazas

joganak biztositasa egy ideig.

17

4 | 246

Tiirelem megtartasa a valtozasra valé

torekvés alatt is.

10

8 2,46

Az emberek valtoztatasokkal szembeni

érzéseivel valo egyetértés.

25

7 2,79

Forrés: a szerzd sajat kutatasa

Rendkiviil fontos szerepet jatszik még a kovetkezetes kommunikdcio és cselekedet,

valamint a bels6 szervezeti ellenallas helyes felmérése és kezelése. Ugyanakkor az

emberek valtoztatasokkal szembeni érzéseivel vald egyetértés nem tlinik fontos

tényezének, azaz hajlamosak lehetnek a vdalaszold vezetdk a coercive stratégiat

elOszeretettel hasznalni tervezett valtoztataskezeléseik soran.

4.2. Az elsé hipotézis vizsgalata

Valtoztatasaik menedzselése soran alkalmazott modszereket illetéen, a felmérésben részt

vevé vallalatok minddsszesen 10,5%-az alkalmazott valamilyen szakirodalomban

fellelhetd, ismert valtoztataismenedzsment modellt.

9. tablazat: szakirodalomban fellelheté valtoztatasmenedzsment modszerek

Gyakorisag % Osszesen %
Jelolte 162 89,5 89,5
Nem jeldlte 19 10,5 100
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Osszesen 181 ‘ 100 ‘

Forras: a szerzo sajat kutatasa

Elsé hipotézisben azt allitottam, hogy a hazai vallalatok vezetéi elenyészd aranyban
kovetnek barmiféle szakirodalomban fellelhetdé modszert valtoztatasaik menedzselése
soran. Egy 2002-ben végzett masik, 288 vallalatra kiterjedd nemzetkdzi kutatds alapjan a
vallalkozasok tobb mint fele nem alkalmazott semmiféle modszert valtoztatdsai
lebonyolitasanal. (Farkas, 2005) Nemzetkozi 6sszehasonlitasban is alacsony az altalam
tapasztalt hajlandosag a moddszerek alkalmazasara, igy az elso hipotézisemet
igazoltnak tekintem, azaz nem ismerik és igy nem is alkalmazzak a vizsgalt
cégvezetok a szakirodalomban fellelheto és elterjedt valtoztataskezelési modelleket.
Majd a késObbiekben latni fogjuk, hogy a vezetdk ennek megfelelden inkdbb erdsen

biznak sajat meglévo tudasukban és tapasztalataikban a valtoztatasaik kezelése soran.

100

80

60

%

40

10,50

0 T I
nem jelélte jelélte

Alkalmazott modszer: szakirodalom

21. abra: Szakirodalomban fellelheté6 modellek alkalmazasa

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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60

504

40

304

20

I I
nem jelolte jelolte

Alkalmazott médszer: hatékonysag és folyamatok javitasa

22. abra: Hatékonysag és folyamatok javitasa

Forrés: A szerzd sajat kutatasa

Jol lathato ugyanakkor, hogy elsésorban a hatékonysagukra és meglévé folyamataik
finomhangolasara koncentraltak nagyobb aranyban. A vélaszolok tobb, mint fele ezt

jelolte meg alkalmazott modszernek.

A szakirodalomban fellelhetd modszerek hasznalatahoz képest tobben valasztottak azt,
hogy kiilonféle cégen beliil fellelhetd teljesitményértékelési eszkdzokhoz folyamodnak a

valtoztatasaik sordn, de még igy is alig 12% valasztotta ezt.

1007

87,85

12,15

I T
nem jelolte Jjelolte
Alkalmazott médszer: teljesitményértékelési eszkézdk

23. abra: Teljesitményértékelési eszkozok alkalmazasa

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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A meglévo tudés és tapasztalat tobb, 60% feletti valasztasa jelzi, hogy a cégvezetdk erdsen

biznak sajat tudasukban valtoztatasaik menedzselése soran.

60

%

207 39,78

I
nem jeldlte jelolte
Alkalmazott modszer: meglévo tudas, tapasztalat

24. abra: Meglévo tudas és tapasztalat alkalmazasa
Forrés: A szerz0 sajat kutatasa

Nagyjabol minden negyedik valaszold jelolte, hogy kiilsé tanacsadokat, a valtozasok

szakért6it is be szokta vonni valtoztatasaik menedzselése soran.

80

60

%

401

209

27,07

o T T
nem jeldlte jeldlte
Alkalmazott médszer: tanacsadok bevonasa

25. abra: Tanacsadok bevonasa

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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4.3. A masodik hipotézis vizsgalata

Masodik hipotézisem szerint elsésorban a kdzepes méretli cégekre, 51-150 {6 kozotti
foglalkoztatottak esetén lehet jellemzd, hogy tanacsaddkat vonnak be valtoztatasaik
menedzselése soran. A nagyvallalatok inkdbb belsd, meglévd folyamataikra és tudasukra
tamaszkodnak, mig a mikro-és kisvallalkozasok esetén a vezetd maga a valtozas

szakértdje, ritka kivételektol eltekintve.

Vizsgéaltam, hogy ezt visszaigazoljak-e a valaszolok. Ehhez korrelacid és regresszio-
szamitast végeztem, két folytonos valtozoval az SPSS19 program segitségével a vallalat

mérete ¢€s az egyik alkalmazott mddszer, a tandcsadok bevondsa kozott.

10. tablazat: A Korrelacios egyiitthaté értéke

Modell R R Square | Adjusted R Std. Error of
Square the Estimate
1 ,101a 0,01 -0,015 1,333

Forrés: a szerzd sajat kutatasa

A tablazatok fejléce és eredményei az SPSS19 szamitogépes statisztikai program altal

hasznalt formatumban lathatdak.

A tablazatbol leolvashato a korrelacios egyiitthato és a determinacios egytitthato értéke. (R
értéke abszolut értékben.) A tanacsadok bevondsa minddsszesen 10%-ban a vallalat
mérete hatdrozza meg. Ebbdl kiindulva a null hipotézis a kovetkezd: Osszefiiggés nem

mutathato ki a vallalat mérete és a tanacsadok bevonasa kozott.
A null hipotézist tesztelve r=0-ra a 8. tablazatbol olvashatjuk ki.

11. tablazat: A variancia analizis eredménye

Sum of Squares Mean
Modell df Square F Sig.
1 Regression 0,71 1 0,71 0,399 ,5b312
Residual 69,339 39 1,778
Osszesen 70,049 40
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Unstandardized Standardized
Modell Coefficients Coefficients t sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,194 0,239 9,16 0
Alkalmazott mddszer: tandcsaddk
bevondsa 0,306 0,485 0,101 0,632 | 0,531

Forrés: a szerzd sajat kutatasa
Sig értéke 0,531, ami béven az 5% felett van, azaz megtartjuk a null hipotézist.

Hasonldan lefuttatva azt vizsgaltam, hogy vajon az 0j tudas és a vevoi igények folyamatos

keresése hatassal van-e a lezajlott valtoztatasok sikerességének megitélésére.

12. tablazat: Korrelaciés egyiitthaté értéke

Modell R R Square | Adjusted R | Std. Error of the
Square Estimate
1 0,188 0,035 0,01 1,003
Sum of Mean Square
Modell Squares df F Sig.
1 Regression 1,405 1 1,405 1,398 0,244
Residual 38,195 38 1,005
Osszesen 39,6 39
Unstandardized Standardized
Modell Coefficients Coefficients t sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,975 0,355 11,211 0
Alkalmazott modszer: tanacsadok
bevonasa -0,19 0,161 -0,188 -1,182 | 0,244

Forras: a szerz0 sajat kutatasa

Itt a sig érték mar joval alacsonyabb, de még mindig béven az 5% feletti szinten van, azaz

Osszefiiggés nem mutathato ki.
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Kutatasomban ugyanakkor jol lathatoan kimutathato egyfajta puha dsszefiiggés. Osszesen
14 vizsgalt kdzepes méretli cég koziil 6 esetben jelolték a kiilsé tanacsadok igénybevételét,
ami kozel 43%-nak felel meg, mig mikro vallalkozdsok esetén ez alig 30% ¢és a
nagyvallalatok esetén is 30% alatt van ez az érték. Ugyanakkor ezek az eredmények
mégsem jelentenek statisztikai Osszefliggést a vallalat mérete és a kiilsd tandcsadok

alkalmazasa kozott, ahogyan ez a 11. tablazatban még jobban érzékelhetd.

13. tablazat: Kiils6 tanacsadok bevonasa

Alkalmazott mddszer: tanacsaddk
bevonasa Osszesen
nem jeldlte jelolte
1-15f6 Mennyiség 55 24 79
e Az 6sszes %-ban 30,4% 13,3% 43,6%
£ 16506 | Mennyiség 42 8 50
S Az 6sszes %-ban 23,2% 4,4% 27,6%
®  51-1506 | Mennyiség 8 6 14
'S Az Gsszes %-ban 4,4% 3,3% 7,7%
< 151f8l6tt | Mennyiség 27 11 38
Az Osszes %-ban 14,9% 6,1% 21,0%
. Mennyiség 132 49 181
Osszesen
Az Osszes %-ban 72,9% 27,1% 100,0%

Forras: a szerz0 sajat kutatasa

Kereszttabla elemzéssel is vizsgaltam azt a kérdést, hogy van-e Osszefiiggés a vallalat
mérete €s a kiilsd tandcsadok bevonasanak fontossaga kozott. A két valtozom tehat a kiilsd
tanacsadok bevondsanak fontossaga (ordindlis skala; értékei lehetnek: [=legfontosabb,
2=fontos, 3=semleges, 4=kevésbé fontos, 5=legkevésbé fontos, 9=nem tudja) és a vallalat
mérete (ordindlis skala; értékei lehetnek: 1=1-15 f6, 2=16-50 f6, 3=51-150 fo, 4= 151 fo
felett).
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. Alkalmazqtt
maodszer:
tanacsaddk
bevonasa

M nem jelolte
Hielolte

1-15f6 16-50 6 51-150 18 151 folott

A vallalat mérete

26. abra: Tanacsadok bevonasa a vallalat méretének fiiggvényében

Forrés: A szerzd sajat kutatasa

A vallalat mérete és a kiils6 tanacsadok bevonasanak fontossagi megitélésének tablazatos

closzlasat mutatja a 12. tablazat.

14. tablazat: Kiilsé tanacsadok bevonasa és a vallalat méretének kapcsolata

A vallalat mérete Osszesen
1-15f6 | 16-50 f6 | 51-150 f6 | 151 folott
Alkalmazott €M jeldlte  Mennyiség 55 42 8 27 132
médszer: Az 6sszes %-ban | 30,4% | 23,2% 4,4% 14,9% 72,9%
tanicsaddék  jeldlte Mennyiség 24 8 6 11 49
bevonasa Az 6sszes %-ban | 13,3% 4,4% 3,3% 6,1% 27,1%
.. Mennyiség 79 50 14 38 181
Osszesen
Az 0sszes %-ban | 43,6% | 27,6% 7,7% 21,0% 100,0%
Forrés: a szerzd sajat kutatasa
A Khi-négyzet elemzés eredménye a kovetkezd lett:
15. tablazat: Khi-négyzet vizsgalat eredménye
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 5,3772 3 0,146
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Likelihood Ratio 5,562 3 0,135
Linear-by-Linear Association 0,022 1 0,883
N of Valid Cases 181

Forras: a szerzo sajat kutatasa

Ez alapjan a mutaté megfigyelt értéke 5,37, és a kétoldali szignifikanciaszint 0,146, amely
meghaladja az altalam valasztott 0,05-6s (5 %-0s) szignifikanciaszintet. Ez azt jelenti,
hogy megtartjuk a null hipotézist, miszerint nincs Osszefliggés a vallalat mérete és a

tanacsadok bevonasanak megitélése kozott.

Megvizsgaltam azt is, hogy miként alakul ugyanez, ha O6sszevonom a vallalatméret
kategoridkat és négybol, készitek kettét. Azaz az 1-es kategoéria lett az 1-50 fot
foglalkoztatd cégek és 2-es kategoria lett az 51 {6 feletti foglalkoztatok.

Ezek alapjan a kovetkezd eredményt kaptam:

16. tablazat: Khi-négyzet vizsgalat eredménye 6sszevont vallalatméret esetén

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2,6162 3 0,455
Likelihood Ratio 2,590 3 0,459
N of Valid Cases 181

Forras: a szerz6 sajat kutatasa

Jol latszik, hogy a sig értékek bdven az 5% feletti érték felett vannak, azaz biztonsaggal
megtarthatjuk a null hipotézist és kimondhatjuk, hogy nincs Osszefiiggés a vallalatok

mérete €s tanacsadok bevonasanak fontossaga kozott.

Statisztikai modszerekkel vizsgdlva tehdt a masodik hipotézisem nem igazolhato, azaz
nincs Osszefliggés a vallalatok mérete és a valtozasok szakértdinek bevonasa kozott. Nem
jelenthetd ki, hogy van egy jellemzd vallalatméret, mely esetében inkabb bevonnak

tanacsadokat a cégvezetdk valtoztatasaik kezeléséhez.

Természetesen sokan nem csak egyfajta modon probaltdk menedzselni valtoztatdsaikat.

Ha az 6sszes valaszt figyelembe vessziik, akkor a kovetkezd képet kapjuk:
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Amennyiben sikeresnek itéli azt meg, alkalmaztak-e valamilyen
valtoztatdsmenedzsment mdédszertant?
Tanacsaddk bevonasaval kialakitott modellt | NN NRINIEEEBEB 16,7%
Meglévé tudds és tapasztalat [ R 37,2%
Teljesitményértékelési eszkozoket [N 7,5%

Hatékonység és folyamatok | 32,1%

Szakirodalomban fellelhet6 valtoztatdasmenedzsment-
modellt

I 55%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

27. abra: Valtoztatasmenedzsment modszerek alkalmazasa

Forrés: A szerz0 sajat kutatasa

A vartnal magasabb ardnyban vontak be kiilsé tandcsadokat, és biztdk a bevont tanacsado
cégre, hogy milyen modellt alkalmaznak. A késébbiekben latni fogjuk, hogy a tanacsadd
cégek ugyanakkor a felmérés alapjan nem jatszanak igazan fontos szerepet a tervezett

valtoztatas sikeréért.

4.4. A harmadik hipotézis vizsgalata

A harmadik hipotézisem szerint a Kotter féle nyolclépéses valtoztataskezelési modell a
nagyobb eredményesség érdekében kiegésziilhet egy kilencedik 1épéssel, mégpedig a
valtoztatds  szempontjabol  kulcs munkakorokben — dolgozok — szdmara  egyéni

kommunikacios és akciotervvel. A 28. abranak megfelelGen.
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A valtoztatas
hala=zthatatlansaganak
erzekeltetese
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e e A valtoztatast iranyito

— - csapat letrehozasa
kulturaban n .

Az alkalmazottak
hatalommal vald
felruhazasa

28. abra: Az eredeti Kotter féle nyolclépéses modell kiegészitése

Forrés: A szerzd sajat 0sszeallitasa

Fontos értelmezni a munkakor fogalmat. A munkakor a szervezetben egymashoz hasonlo
feladatokkal ¢és felelosséggel jellemezhetd pozicidk csoportja. (Bakacsi, Bokor, Csaszar,

Gelei, Kovats, Takacs 2005)

Kiilonosen fontosnak tartottam megvizsgalni, hogy a valtoztatds szempontjabdl kulcs
munkakorokben dolgozok szamara készitett egyéni kommunikacids-és akcidterv készitése
¢€s a valtoztatas sikerességének értékelése kozott kimutathato-e valamiféle 0sszefiiggés. A
vizsgélathoz szintén a kereszttdbla elemzést hasznaltam. A vizsgalt mutatok: sikeresnek
itéli meqg, (nominalis skala; értékei lehetnek: [=igen, 2=nem, 3=részben) és a kulcs
munkakorokben dolgozok szdmara egyéni kommunikécios és feladatterv készitése
(ordinalis skala,; értékei lehetnek: 1=legfontosabb, 2=fontos, 3=kdzepesen fontos, 4=

kevéssé fontos, 5= legkevésbé fontos, 9= nem tudja).
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17. tablazat: Kulcs munkakorokben dolgozok szamara egyéni kommunikacios és

feladatterv készitésének eloszlasa

Gyakorisag % Valés % | Osszesen %
Legfontosabb 30 16,6 17 17
Fontos 95 52,5 54 71
Kézepesen fontos 36 19,9 20,5 91,5
Kevéssé fontos 15 8,3 8,5 100
Osszesen 176 97,2 100
Nem tudja 5 2,8
Osszesen 181 100
Forrés: a szerzd sajat kutatasa
Legtobben (54%) a fontos kategoriat valasztottak.
A Khi-négyzet proba a kovetkez6é eredményt adta:
18. tablazat: Khi-négyzet proba eredménye
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10,969 6 0,089
Likelihood Ratio 11,157 6 0,084
Linear-by-Linear Association 2,667 1 0,102
N of Valid Cases 181

Forras: a szerz6 sajat kutatasa

Jol latszik, hogy a sig értéke 0,089 bdven az 5% feletti érték felett van, azaz biztonsaggal

megtarthatjuk a null hipotézist és kimondhatjuk, hogy nincs Osszefiiggés a lezajlott

valtoztatds értékelése €s a kulcs munkakorokben dolgozok szdmara készitett egyéni

kommunikécids-¢és akcioterv készitésének fontossaga kozott.
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Miegfontosabb
Mfontos
Ckozepesen fontos
Wkevéssé fontos

29. abra: Kotter féle modell kiegészitésének értékelése

Forras: A szerzd sajat kutatasa

A valaszadok mindossze 17%-a tartotta legfontosabbnak és 0sszesen 71%-uk szdmara
fontos vagy a legfontosabbnak értékelt. Ugyanakkor a valaszolok 29%-a szamara kevéssé

vagy kozepesen fontos.

Ezek alapjan nem nyert egyértelmilien visszaigazolast a hipotézisem, miszerint a
valtoztatas szempontjabol kulcsfontossagth munkakorokben dolgozok szamara fontos egy
egyéni kommunikaciés-és akcioterv kidolgozasa annak érdekében, hogy minden érintett

pontosan tudja, hogy mit varnak téle személy szerint.

Ugyanakkor tovabbra is meggy6z6désem, hogy e 1épés rendkiviil fontos lehet a sikeres
véltoztatdas menedzselése sordn. Személyes interjim soran kideriilt, hogy amikor a
vezetdkkel errdl a pontrol beszéltiink, szamukra egyértelmi volt, hogy 6k maguk végzik
ezt, sot el is varjak az alattuk dolgozo vezetéktdl. fgy valoban fontos pont. Ezzel egyiitt a
gyakorlat azt mutatja, hogy szamos esetben a vezetok csak azt gondoljak, hogy egy
nyelvet beszélnek beosztottaikkal, és ami szamukra evidens, egyértelmi, az a vezetdtarsak
szamara is ugyanazt jelenti. A személyes interjuk kapcsan is felmeriilt az a tapasztalat,
hogy a vezetOk gyakran elfelejtkeznek arrol, hogy ,,le kell forditani” az alattuk dolgozok
nyelvezetére a kivant ilizenetet. Ez a kiegészitd pont is leginkabb ezt kivanja megcélozni.

Azaz biztositani azt, hogy a kivant lizenet a kell¢ forméban jusson el az érintettekhez.
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Mindezek értelmében meggy6zddésem, hogy a Kotter féle nyolclépéses
valtoztataskezelési modell finomitasra szorul, figyelembe véve a hazai sajatossagokat a

30. abranak megfelelden.

Valadi
fels6vezetoi

Valtoztatas \ elkotelez6dés S
bedgyazdsa a U Tettvagy
folyamatokba felkeltése a

és a szervezeti \ szervezetben

Iranyito csapat
kijelolése és
felhatalmazasa

Lankadatlan
lelkesedés

Ron e SOV a5
dménvek | o stratégia
eredmenyexk  Ja¢¥ Kommunikacié
\/, a stratégia
szempontjabol

kulcs
munkakorokben /

A\ dolgozok felé

30. abra: Kotter modelljének testreszabasa a hazai viszonyokra

Forrés: A szerzd sajat szerkesztése

1. lépés: valodi felsovezetdi elkotelezodes: jOl teljesitd szervezetekben, kiilondsen ott,
ahol az 0 tudds megszerzésének értéke van, a vezetdk belsé onvizsgalatot tartva
olyan valtoztatasokat inditanak el, melyek kovetkezményeit is teljes mértékben
tamogatjak

2. tettvagy felkeltése a szervezetben: azok lesznek sikeresek, akik elérik, hogy minél
tobben siirgetd feladatuknak érezzék a szervezet szamara kritikus fontossagt
lehet6ségek és veszélyek felkutatasat és azokra valaszokat keressenek

3. lépés: az iranyito csapat: a feladat slirgetd voltat atérezve a vezetok megallapitjak

a legfontosabb kérdéseket és olyan csapatokat hoznak 1étre, amelyek elég erdsek és
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elkotelezettek ahhoz, hogy az ambiciozus 0jitasi torekvések ¢élére alljanak még
akkor is, ha mar eddig is til sok feladatuk és feleldsségiik volt. Fontos, hogy a
felhatalmazas mar ebben a fazisban is érezhet6 legyen.

4. lépés: jovokep és stratégia definialdsa: erOs €s elkotelezett csapatok iranyitasaval
erds jovOkép- és stratégiai javaslatok osszegyljtése a kulcskérdések megoldasara —
még akkor is, ha nehéz megtalalni a legjobb stratégiat.

5. lépés: kommunikacio: a tettre kész csapatokat belso késztetés hajtja arra, hogy
kitartoan kommunikaljanak és a megfeleld személyeket meggy6zzek a jovOokeép €s
a stratégidk helyességérdl, hogy ezéltal a cégen beliil tovabbterjedhessen a
tettvagy. Kiemelt figyelemmel a valtoztatas szempontjabdl kulcs munkakdrokben
dolgozok torténd vilagos, érthetd kommunikaciora.

6. lépés: rovid tavu eredmények: a feladat siirgetd voltat atérzd csapatok ugy
iranyitjak a vezetd pozicidban 1évé munkatarsakat, hogy azok latvanyos,
egyértelm, rovid tava eredményeket tudjanak felmutatni és ezzel elnémitsak a
kételkeddket, valamint lefegyverezzék a cinikusokat.

1. lépés: lankadatlan lelkesedés: a tettvaggyal rendelkezd csapatok nem engedik,
hogy a cég a kezdeti sikereket kovetden visszacstisszon az Onelégiilt nyugalomba.
Ehelyett egyre szélesebb korben, a feladat minden fazisara iigyelve folytatjak
eréfeszitéseiket, és meg sem allnak a jovokép megvalosulasaig.

8. lépés: a valtoztatas beagyazasa a folyamatokba és a szervezeti kulturdaba: a tettre
készen miikodod cégek elengedhetetleniil fontosnak tartjdk a valtoztatasok
bedgyazésat, s gondoskodnak arrol, hogy beépiiljenek a strukturaba, a

rendszerekbe és mindenekel6tt a vallalati kulturaba.

4.5. A negyedik hipotézis vizsgalata

A vélaszolo cégvezetdk kozel azonos ardanyban vélaszoltdk, hogy sikeres vagy részben
sikeres volt a tervezett valtoztatas és csak minddssze 5 cégvezetd (azaz 2,8%) valaszolta,
hogy nem volt sikeres a (idésikjat tekintve 2008 utan kezdeményezett) valtoztatas a

szervezetiikben.
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31. abra: Valaszadok megitélése a valtoztatas kimenetelére
Forrés: A szerz0 sajat kutatasa

Valtoztatasi igény mindegyik cégnél fellelhetd volt, kiilonos tekintettel a 2008 utani
gazdasagi valsag hatasainak kezelésére. Kivétel nélkiil minden megkérdezett vallalkozas,

szervezet érezhetden megprobalt tenni valamit 6nerdbdl, sajat kezdeményezésként.

A szervezetekben munkalkod6 erékkel kapcsolatban az alabbi Aallitasokat kellett

értékelnitk a vezetdknek:

19. tablazat: kutatasi kérdés és a hozza tartozo szervezeti ero

Melyik szervezeti
Kérdés
er6 jellemzdje

A vallalat vezetdje személyes kontrollt gyakorol a torténtek nagy része

Irdnymutatés

felett.
A vezetés értékrendje és céljai alapjan a jelmondata akar ez is lehetne:

. Hatékonysag
,Hatékonysag mindenek felett.”
A meglévd tudas a fontos és a szakértelem az, ami szamit. Szakértelem
Az j tudas a 1ényeges valamint a vevok igényeinek megtalalasa és az _

Innovacid

innovacio a legfontosabb a szervezetlinkben.
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A cégen belill mindenki elsdsorban a sajat teriiletének sikeréért dolgozik. Koncentracio
Mi egy ,,nagycsalad” vagyunk, k6zos az értékrendiink és sokszor munkan
] ) Egytittmiikodés
kiviil is 6sszejoviink.
Nagy a verseny az egyes teriiletek kozott, sok a konfliktus a vezetok
_ Verseny
korében is.

Forras: a szerz0 sajat kutatasa

Mindegyik allitdsra ki kellett valasztaniuk egy ordinalis mérési skaldhoz tartozo, a

szervezetiiket jellemz6 megallapitast. (egyaltalan nem jellemzd, nem jellemzo, jellemzo,

nagymértékben jellemzd, teljes mértékben jellemz0)

Az Iranymutatds ereje kiugroan jellemzé az 1-15 6 kozotti alkalmazotti 1étszammal

dolgozod cégekre ¢és a teljes mértékben jellemz6 allitas is igencsak gyakori. Ebben nincs

semmi meglepd, ha figyelembe vessziik, hogy e cégek esetén a vezetd sokszor egyben a

tulajdonos ¢és a dontéshozo is egy személyben. A vezetd €s a tulajdonos szerep ritkdn valik

ketté a kisméretli cégek esetén. A 151 {6 feletti cégek esetén a valaszolo cégvezetdk kozel

ugyanakkora aranyban valasztottdk a teljes mértékben jellemzd Aallitast, mint a nem

jellemz6t és még itt is a jellemzd megéllapitas a leggyakoribb.

307

207

1-15 6 16-50 16 51-150 18 151 folott

A vallalat mérete

A Vallalat
vezetdje
személyes
kontrollt gyakorol
atorténtek nagy
része felett.

egyaltalan nem
Jjellemzo

nem jellemzoé
jellemzd
nagymertékben
jellemzo

D_teljes mertékben

Jjellemzd

32. abra: A vallalat vezet6jének személyes kontrollja

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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Sokszor ez a helyteleniil értelmezett vezetdi szerep megnyilvanulasa, kiilondsen a ,,mikro
menedzsment”, azaz a mindenaron és minden feletti kontroll erételjes megnyilvanulasa ez.
Mindezzel egyiitt egyértelmii, statisztikailag bizonyithat6 (Hi-négyzet proba) osszefiiggés
a kérdésben nem mutathat6 ki, azaz nem allithatd, hogy az irdnymutatas ereje Osszefligg a

vallalatok méretével.

A vezetés
ertekrendje es
céljai alapjan a

jelmondata akar
ez is lehetne:
"Hatekonysag

mindenek felett "

30

egyaltalan nem
20+ jellemzd

nem jellemzé
jellemzo
nagymertekben
jellemzo

Dteljes meértékben
jellemzd

| I

1-15 16 18-50 6 51-150 16 151 folott

A vallalat mérete
33. abra: A hatékonysag ereje
Forras: A szerz0 sajat kutatasa
A hatékonysag erejének megoszlasa is azt a képet mutatja, hogy nem nevezhetd ki
egyetlen vallalatméret sem, amelyre egyértelmiien jellemzObb lenne ennek
megnyilvanuldsa. Azaz ez a szervezeti er0 is megtalalhatd minden méretli vallalkozasban.

Az én kutatdsomban szereplé cégeknél ugyanakkor lathatd, hogy itt is a kisebb méretli

cégeknél fajsulyosabb ennek az erének a szerepe.
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34. abra: A szakértelem ereje

Forrés: A szerz0 sajat kutatasa
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35. dbra: Az innovacio ereje

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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Egyértelmii ugyanakkor a szakértelem és az innovacid szerepének eltéréd megjelenése a

cégek mérete szerint. Pl. az innovacio ereje sokkal fajstilyosabb a 16-50 6 kozotti

alkalmazotti 1étszam esetén, mint a szakértelem ereje. Ebb6l kovetkeztethetiink arra, hogy
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a kis-és kozepes vallalkozasok nagy részét kitevé cégek vevoi igényeinek megtalalasa
fontosabb szempont, mint a meglévd tudasukba vetett hitiik. Ezzel egyiitt itt sincs
kimutathat6 Osszefliggés a vallalatok mérete és a szakértelem vagy az innovacio erejének

fontossaga kozott.

ar A cégen belll,
mindenki
elstésorban a
sajat teriletének
sikergért
dolgozik.
30 egyaltalan nem
Jjellemzd
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A vallalat mérete

36. abra: A koncentracio ereje

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Hasonlo képet mutatnak a cégek a legkisebb és a legnagyobb létszam esetén, ha a
koncentracio, azaz a cégen beliili fokuszaltsag kérdését vizsgaljuk. Itt sincs beazonosithato

cégméret, amelyre inkabb jellemz0d volna ennek az erdnek a dominanciaja.

Mas a helyzet, ha az egylittmiikodés-verseny szervezeti erdk parosat vizsgaljuk. Cégméret
szerint jelentds eltérés mutatkozik az egyiittmiikodés megitélésében. Pl. az 1-15 fot
foglalkoztatd vallalkozasok tobb, mint 60%-az esetén a jellemzd €s a teljes mértékben
jellemzd valaszok érkeztek, mig a 151 6 feletti foglalkoztatd cégek esetén ez kevesebb,
mint 40%. Fontos tovabba, hogy a 16-50 f6t foglalkoztaté cégek esetén mennyire nem

jellemzd a cégen beliili verseny és konfliktus mas méretii cégekhez képest.
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37. abra: Az egyiittmiikodés ereje

Forrés: A szerz0 sajat kutatasa
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38. abra: A verseny ereje
Forrés: A szerzd sajat kutatasa

Henry Mintzberg szerint, minél nagyobb a hatékonysag ereje, az eredményesség érdekben

alkalmazott kontroll, annal nagyobb lehet az ellenallas a valtoztatassal szemben, és annak
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aranyaban csokkenhet a hatékonysag karara az innovacid erejének hatdsa. (Mintzberg,
2010) Minél tobb a szervezeti szabaly, szabalyozottsdg, anndl alacsonyabb az egyén
szabadsaga ¢s hajlanddsaga az ujitasra. Nem elhanyagolhatd az irdnymutatds ereje
valtoztatasi célok elérése soran. Azok a szervezetek, ahol a verseny (a politika) ereje
dominal, kiilonosen, amikor ez magas irdnymutatas erdvel parosul, a vizsgalt cégeknél
nem hozott sikeres valtoztatasi eredményt. Ott, ahol az 0j tudas a Iényeges erd, azaz az
innovacio, a folyamatos megujulas - keresés ereje a dominans erd, a lezajlott valtoztatasok
sikeresebbek voltak. Ezeknél a cégeknél a tenni akaras tetten érhetd az egyén szintjén is.
Ugyanakkor fontos kiilonbséget tenni a valddi tenni akaras, ahogyan Kotter hivja: ,,valodi

tettvagy” és annak imitalasa kozott.

Ahogyan a vallalati stratégiak, ugy a valtoztatasi folyamatok sikertelenségének az egyik 6
oka a nem valddi felsdvezetdi elkotelezddés. Azaz a vezetdk csak latszolag allnak a
valtoztatasok mellé, amikor mar a vezetd személye vagy pozicidja is érintetté valik, akkor

sokszor mar elzark6znak, s6t szabotalhatjak is a valtoztatasokat.

A valodi fels6vezetdi elkotelezddés leginkdbb az irdnymutatds €s az innovacio erejébol
taplalkozik. Minél inkabb megtalalhatd ez a két erd egy szervezetben, annal nagyon az

esély arra, hogy egy tervezett valtoztatas soran sikerrel viszik végig a folyamatot.

4.6. Szervezeti erdk és a valtoztatismenedzsment kapcsolata

A szervezeti er6k vizsgalata az Osszehasonlitd elemzés mellett még fontosabb, ha
megnéziink egy-egy konkrét vallalkozast és megjelenitjiik azon beliil a fenti erdket egy
pokhalé diagramon. Kutatasi kérdéivem nyolcadik kérdéscsoportja foglalkozott ezzel a
témaval és a személyes mélyinterjuk egyik kiemelt teriilete volt a szervezetekben

eléforduld erdk vizsgalata.

A kérddivet kitoltd cégeket felkerestem, hogy mélyinterjukat készithessek a vezetdkkel.
Erre huszonnyolc vezeté volt hajland6. A mélyinterjuk az M2.mellékletben talalhato
forgatokonyv alapjan valosultak meg. A beszélgetések végeén a kérddiv 8. kérdésére adott
valaszok értékelésére keriilt sor. Kiemelten fontosnak tartottam a valaszokhoz ko6t6do
reflexiokat, hiszen ezek tovabbi kutatdsokra sarkalltak. Jol meghatarozhatéan
kirajzolddtak az adott szervezetben jellemzd erdk és azok hatésai a lezajlott valtoztatasok

kimenetelére. Az interjuk eredményeként elkészitettem egy-egy pokhald diagramot a
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szervezeti erk jelenlétérdl, melyek egyedi képet festettek minden vizsgalt szervezetrol.
Ezek koziil a pokhaldo diagramok koziil kivalasztottam az 0tot, melyek valamelyik
kiugroan erds jelenlétét mutatjak. Ezzel az 6t diagrammal illusztrdlom a szervezeti erdk és

a valtoztatasmenedzsment kapcsolatat.

Volt, amikor a klasszikus ,,tulajdonos-vezetd” szerep ketté nem valasztasa bénitotta meg a
vallalkozas hatékony vezetését. Amikor egy vezetd, ha vezetoként nem tudta végigvinni
egy dontését a szervezeten, akkor tulajdonosként, kényszerité modon Iépett fel,
félresoporve a konszenzus ¢€s az egylittmiikodés erejének jotékony hatasait. Ennél a cégnél
az innovaci6 ereje a szakértelem ereje mellett egyértelmiien a kifelé, tigyfelekre
fokuszalast erdsiti, ugyanakkor az irdnymutatas és a belsd versengés erds hatasa gyengiti a

szervezet hatékonysagat.

Irdnymutatas
C
Verseny Hatékonysag
Egyittmikodés Szakértelem
Koncentracio Innovacio

39. abra: Egy hazai szoftverfejleszto cég jellemzé eréi

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Ennél a véllalkozasnal, mely egy manapsag kozel 500 {6t foglalkoztatd, nemzetkozi piacra
dolgozd szoftverfejleszté cég, a valtoztatds sordn elsdsorban a teljesitményértékeld
rendszeriikre fokuszaltak, valamint kiilsé tandcsaddkat vontak be a tervezett valtoztatasok
elokészitésére. A valtoztatas kivaltd okai részben a ndvekvo fluktuaciéd €s az elidegenedd

véllalati kultara, valamint az ezzel jaré csokkend dolgozoéi elkotelezddés voltak. A
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valtoztatasi folyamat soran fontosnak tartottdk, hogy a tervezett valtoztatas szempontjabol
kiemelt munkakorben dolgozok szamara egyéni kommunikacids terveket készitsenek. A
valtoztatast Osszességében sikeresnek itélték meg, melyben az innovacid erejének

dominanciaja fontos szerepet kapott.

Egy masik nagyvallalat esetében az értelmetlen tulszabélyozottsag 6lte ki az innovacids
kedvet, és tulzott bels6 adminisztracids munkaterhet rott minden alkalmazottra, az
igyfelekre vald koncentralas helyett. Az ilyen szervezetekben a hatékonysag és a
koncentraci6 ereje domindl a belsé verseny ereje mellett. A kollégadk leginkabb
egymasnak adnak munkat, egymast riportoltatjadk, és az tigyfelek felé fordulds az
egyiittmikodés €s az innovacios erdk relativ alacsony szintje miatt korlatozott. Az
irAanymutatds ereje a nagy szervezetben elvész és a hierarchikus szintek kozott erdsen

torzul. Nagy hasonldsdgot mutatnak a multinaciondlis vallalatok ezen a téren.

ranymutatas

Verseny - Hatékonysag
il
1
Egyittmikidés Szakértelem
Koncentracid nnovacio

40. abra: Egy nemzetkozi telekommunikacios cég jellemzé er6i

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Ennél a vallalatnal mar csak részben itélték meg sikeresnek a lezajlott valtoztatasokat.
Fontos szerepe volt ebben annak, hogy viszonylag nagy a verseny az egyes teriiletek
kozott az erdforrasokért és a piacra fordulds helyett befelé, folyamatosan magukra
koncentralnak. A hatékonysaguk javitdsara és a meglévd folyamataik finomhangolaséara

torekedtek a valtoztatds lebonyolitdsa soran. A valtoztatas kivaltd okaként pedig az iparagi
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konszolidaciot €s sziikiild erdforrdsokat jeldltek meg. Itt a valtoztatds szempontjabol
kiemelt munkakdrben dolgozok szamara készitett egyéni kommunikacids-és feladattervek
készitése ,,csak” kozepesen fontos értékelést kapott. A Kotter féle al-tettvagy nyomai
fedezhetoek fel a szervezetben, igy nagymértékben jellemzd a vallalatra az, hogy a
korabbi kudarcokat azért emlegetik, hogy ellehetetlenitsék az 0j probalkozasokat, tetten
érhetd a passziv agresszid a megbeszélések soran, rendszeresen eléfordul, hogy valamely

fontos részfeladat késve vagy nem megfeleld mindségben késziil el.

Egy masik, kozepes méreti szolgaltatd cégnél a thlzott ideoldgiai er6k megjelenése
feler6siti az érzelmi reakcidkat a szervezetben, amik kezelhetetlen konfliktusokat
okozhatnak. Noha nagy az egyiittmiikodés a szervezetben, a kovetkezetlenség és az
irAanymutatas talzott ereje tervezhetetlenné teszi a kozeli jovot is. Az innovacio csak
jelképes, mivel nem a cég vevdi igényei taplaljak, hanem a belsd vezetdi vizid. A
hatékonysag ereje is nagyon alacsony szinten van, ahogyan a koncentracidé is. A tervezett
valtoztatast itt is csak részben sikeresnek itélték meg, melyben nagy szerepe volt az

egylttmiikodés ereje mellett nagy részben megjelend versengés erejének is.

Iranymutatas

Verseny Hatekonysag
EgyiUttmkddés Szakértelem
Koncentracio Innovacic

41. abra: Egy hazai tanacsado cég jellemzo erdi

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Egy masik szoftverfejlesztd vallalat mar sokkal kiegyensulyozottabb erdk mellett,

nagyobb és féleg hosszabbtavu sikereket is fel tudott mutatni. Itt az egyedi szakértelem és

90



10.13147/NYME.2015.007

az innovaci6 ereje domindlt az egyiittmikodés és az irdnymutatds ereje mellett.
Ugyanakkor a hatékonysdg ¢és a koncentraci6 erejének hidnya ilyen esetben
kovetkezetlenséget ¢s kiszamithatatlansagot eredményez, mely egy t6zsdén jegyzett

vallalat esetén kifejezetten nem elényds.

Iranymutatas

YVerseny - Hatekonysag

Egyittmikodés Szakértelem

Koncentracio Innovacio

42. abra: Egy hazai kozpontu szoftverfejleszt6 cég jellemzo ero6i

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Nagyon eltéré konfiguraciot szemlélteti egy mitkereskedelemmel foglalkozo cég erdinek
képe. Ennél a cégnél az irdnymutatds ereje dominal a verseny ereje mellett. Noha tobb
izben nekifutottak mar valtoztatasoknak, elmondasuk szerint ezek nem voltak sikeresek.
Jol lathatd, hogy ebben a szervezetben a hatékonysag ereje nagyon alacsony, ahogyan az

egylittmiikodés ereje is.
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Irdnymutatas
c

Verseny Hatékonysag
Egyittmiikddeés Szakértelem
Koncentracio Innovacio

43. abra: Egy miikereskedelemmel foglalkozo cég jellemzo erdéi

Forrés: A szerzd sajat kutatasa

A valtoztatasuk kivaltdo okai az elidegenedd vallalati kultara és a csokkend dolgozoi
elkotelez6dés voltak. A valtoztatds soran elsésorban a cégben 1évd tudésra és a
tapasztalatra timaszkodtak. A valtoztatds tervezése és végrehajtdsa soran nem vontak be

kiils6 szakértdket vagy kovettek mas, szakirodalomban elfogadott modellt sem.

A fentiek csak egy-egy kiragadott példai a kutatdsom soran tapasztalt 181 szervezet
vizsgalatanak. Természetesen mindegyik vallalat azt kommunikélja, hogy szdmara az
Ugyfél a legfontosabb és a rugalmassag mindenekeldtt jellemzd ra annak érdekében, hogy
a létezd legjobb szolgaltatdst nyujtsa. Ami mégis leginkdbb hidnyzik, az az erdk
dinamikus egyenstlya és az egyik szervezeti formabdl a masikba vald atmeneti, tudatos
iranyitasa. A valtoztatds menedzselésének képessége az egyik legégetobb kozos

hidnyossag a vizsgalt cégeknél. Egy-két ritka kivételtdl eltekintve.

Viltoztatasmenedzsment szempontbol vizsgdlva, a szervezetek jelentds részét
megalapitasukkor is egyértelmil piaci célok motivaljak, igy folyamataikat, miikodésiiket,
szervezeti struktirajukat nem a valtoztatas sikeres menedzselésére, hanem a piacorientalt

funkciojuk megvaldsitasara iranyitjak.

A valtoztatds kezeléséhez sziikséges kompetenciakat vagy beliilrdl fejlesztik ki, vagy

kiviilrél igyekeznek potolni.
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Peter Senge (Senge, 1999) szerint, a fontos valtoztatasra iranyuld kezdeményezések a

kovetkezd tulajdonsagokkal rendelkeznek:

- valés munkahelyi célokkal és folyamatokkal allnak kapcsolatban;

- 0Osztonzik a teljesitmény javulasat;

- bevonjak azokat az embereket, akik megfeleld hatalommal rendelkeznek a
sziikséges 1épések megtételéhez a kivant cél érdekében,;

- a vizsgalatok és a kisérletezések Osszekapcsolasaval arra torekednek, hogy az
intézkedések ¢€s a visszajelzések egyensulyban legyenek;

- tobb szabad teret biztositanak az embereknek, tobb alkalom adodik a
gondolkodésra és az elmélkedésre a dontéshozas kényszere nélkiil;

- az a céljuk, hogy mind egyénileg, mind egyiittesen ndveljék az emberek
teljesitményét;

- aszamukra fontos kdrnyezetbe dgyazott tanulasra helyezik a hangsulyt.

A fenti lista leginkdbb az innovacid, a koncentracid ¢és az egyiittmiikodés erejét

hangsulyozza.

4.7. Tudasbazis épitése a DoctuS szakértérendszerrel

A tobb éven at tartd kutatdsom eredményeként kialakult egy oOridsi tudasbazisom, ami
rengeteg ,,puha tudéast” (azaz nem adatot) tartalmaz. Nem csak statisztikai elemzéseket
lehet végezni tehat, hanem a tudaselemek kozotti logikai kapcsolatokat is lehet keresni.
Emiatt valasztottam a DoctuS nevii szakértéi dontéstdmogatdi rendszert, mert nem
gyakorisagokat mutat, mint a statisztikai elemzések, hanem a 181 kutatasi kérd6iv kitoltd

vezetd fejében 1év6 tudasok kozotti logikai kapcsolatokat is.

A DoctuS egy tudasbazisu szakértérendszer (Knowledge-Based Expert System), mellyel
tudasbazisok épithetok. A tudasbazisu rendszerek tudasbazisokkal tdmogatjak a munkat,
€s azért szakértdi, mert szakértdi szintli tudasra vonatkozik, azaz a legmagasabb szinti
tudasra, ami még szavakba Onthetd, és azt is jelzi, hogy ez egy sziik teriiletre vonatkoz6
tuddas. Egy tudéasbazisti szakértérendszer két {6 részbdl all, a tudasbazisbol és a
keretrendszerbdl. Az, hogy a DoctuS egy keretrendszer, azt jelenti, hogy egy lires szoftver,

amit arra terveztek, hogy a szakérték tudédsa alapjan tudasbazisokat készitsenek. Ennek
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soran a szakértOk tudasat rendszerezhetjiik, és gyakran 0j tudés folfedezésével jar. Forrds:

DoctuS dokumentacio

Az egész tudasbazisnak csak egy kicsiny részét valasztottam, ami hét attributummal kertilt
leirasra. A kérdé6iv kit6ltoi altal képzett 181 eset kimeneteleinek sikerességét a kovetkezo
értékekkel definialtam: Igen, Részben, Nem és Nem tudni. Valamint kerestem az

attributumok kozotti logikai kapcesolatokat, melyek az egyes kimenetelekhez vezettek.

Eléfordul, hogy a szakértd nem tudja, vagy nem akarja kimondani a szabalyokat, de a
tapasztalatdban van né¢hany eset az értékeléssel egyiitt. Ezeket az eseteket felhasznalhatjuk
arra, hogy megtaldljuk a tulajdonsagok értékeit Osszekapcsold szabalyokat. Mivel az
esetek képezik a kovetkeztetés alapjat, ezt esetalapti kovetkeztetésnek (Case-Based
Reasoning — CBR) nevezziikk. Mivel konkrét esetek halmazat hasznaljuk arra, hogy

altalanositott szabalyokat fogalmazzunk meg, hasznalhatjuk az indukcid elnevezést is.

Az esetalapu tudasbazis szembedtld elénye, hogy a tulajdonsagok szdma lecsokken az
informativ tulajdonsagokra. Ez megkonnyiti a dontés delegalasat. Az esetalapu tudasbazis
épitésének legnagyobb nyeresége kevésbé szembetlind. Ez a folyamat szinte mindig
tudasfelfedezéssel jar, azaz a hallgatolagos tudas egy része szavakba Onthetdévé valik.
Nagyon gyakori, hogy a szakért6t megdobbenti az esetalapti graf elsd latvanya, ezért
ilyenkor, a csiszolds nem csak azért sziikséges, hogy a tudasbazist pontositsuk, hanem

azért is, hogy jobban megértsiik az eredményt.

- PR

o Attributes |9 Cases] # Rule Based Graph] 4 Rules of Sikeres volt-e a,wl 3 Case Based Graph]

Name | Value 1 [Value 2 Value3  |Value 4 Value 5 | Value 6
Sikeres volt-e a valtoztatas = |{Igen |Részben Nem Nem tudni

Vezetdi személyes kontroll = | Egyaltalan nem jellemzd Nem jellemzd  Jellemzd  Nagy mértékben jellemzd Teljes mértékben jellemzd Nem tudni
Hatékonysag mindenek felett Egyaltalan nem jellemzd Nem jellemzd  Jellemzé ~ Nagy mértékben jellemzd Teljes mértékben jellemzd  Nem tudni
A meglévé tudas szamit (szakértelem) = |Egyaltalan nem jellemzé Nem jellemzd  Jellemzd  Nagy mértékben jellemzd  Teljes mértékben jellemzé Nem tudni
Az (j tudas a lényeges (innovacid) Egyaltalan nem jellemzd Nem jellemzd  Jellemzd ~ Nagy mértékben jellemzd Teljes mértékben jellemzd | Nem tudni
Sajat terilet a fokuszban =i | Egyaltalan nem jellemzd Nem jellemzd  Jellemzd  Nagy mértékben jellemzd Teljes mértékben jellemzd Nem tudni
Nagy Csalad vagyunk (kdzds értékrend) Egyaltalan nem jellemzd Nem jellemzd  Jellemzé  Nagy mértékben jellemzd Teljes mértékben jellemzd | Nem tudni
Nagy a verseny az egyes teriiletek kozott Egyaltalan nem jellemzd Nem jellemzd  Jellemzé ~ Nagy mértékben jellemzd Teljes mértékben jellemzd | Nem tudni

44, abra: Tulajdonsagok és értékek osszegyiijtése a Doctusban

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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(o

Al

Informativity | Cases | Statistics |

Attribute Informativity | Density |
Az uj tudas a lényeges (innovacid) 0.0811 2551
A meglévd tudas szamit (szakértelem) 0.0597 18.76
Sajat teriilet a fokuszban 0.0552 17.36
Vezetdi személyes kontroll 0.0539 16.94
Nagy a verseny az egyes teriletek kozott 0.0531 16.70
Hatékonysag mindenek felett 0.0377 11.85
Nagy Csalad vagyunk (kdzos értékrend) 0.0210 6.62

45, abra: Attribatumok informativitasa a Doctusban

Forras: A szerzd sajat kutatasa

A megvizsgalt 181 cég esetén a legnagyobb informativitassal az ,,Uj tudas a lényeges”
attributum, azaz az Innovacio ereje mutatkozott. Ezutdn messze kisebb értékkel ,,A
meglévd tudas szamit” attributum kovetkezik. A legkisebb informativitdssal az

Egyiittmiikddés ereje mutatkozott.
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46. abra: Az esetalapu kovetkeztetés eredménye a Doctusban

Forras: A szerz0 sajat kutatasa
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Megvizsgaltam a valaszadokra jellemzd gondolkodési mintdkat is. A polaris sziird
segitségével a keretrendszer csoportositotta a valaszokat. Az eredmény alapjan is jol

lathatd, hogy milyen tarka az emberi gondolkodas.

4
sl

@File Edit View Search Knowledge Management Window Help
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|
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[ Nem jellemz, Jeliemzd i Igen a
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47. abra: Az esetalapu modell egyszeriisitett valtozata a Doctusban

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Ha csak egyetlen erdt kellene kivalasztani a hét erdbdl, melyet megvizsgalunk, akkor a

legkisebb hibat akkor kdvetnénk el, ha az innovacio erejét valasztanank.

Ha a hét erdt csokkenteném oOtre €s azt tovabb egyre, akkor az Ockham borotvaja elv

alapjan is ez az eredmény sziiletne.

A két meghataroz6 er6 még a Hatékonysag ereje és a Koncentraltsdg ereje volna a
megvizsgalt cégek esetében. Erdekes latni még, hogy az Iranymutatas ereje és a Verseny
ereje kifejezetten hatraltatd hatdssal birtak a lezajlott valtoztatasok sikerességére. 4.8. A

tettvagy és a valtoztatas kimenetele kdzotti kapcsolat vizsgélata

Kutatasomban arra is kerestem a valaszt, hogy Kotter féle valodi tettvagy megnyilvanulasa

vajon milyen mértékben jellemzd azokra a vallalkozésokra, amelyek sikeresnek itélt

valtoztatasokon vannak tul.

Ehhez a kérdéivemben egy 14 allitasbol allo csoport tartozott melyeket a valaszoloknak

magukra nézve értékelnitik kellett.
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A fels6 vezetdk tanacsadokra vagy munkacsoportokra bizzék a legfontosabb kérdések
megoldésat, anélkiil, hogy bevonnak a kulcspozicidkban 1évé munkatarsakat.
Nehezen talalnak id6t a fontos megbeszélésekre.

Nincs senki, aki nyiltan, 6szintén meg merné mondani, hogy a biirokracia és a
politizalas miatt késik a fontos feladatok megvalodsitésa.

Eléfordul, hogy a fontos kérdések kapcsan 0sszehivott megbeszéléseken nem sziiletik
dontés az azonnali tennivalokrol.

A megbeszélések nem a piacrél, az j technologiakrol, a versenytarsakrol és
hasonlokrol, hanem belsé ligyekrdl szolnak.

A munkatarsak orakat toltenek azzal, hogy mindenrél PowerPoint prezentaciot
készitsenek.

Mindenki rohan egyik értekezletrdl a masikra, kimeriilt és alig foglalkozik a
legfontosabb veszélyekkel és lehetdségekkel.

Igyekeznek-e jol megvalogatott, kiragadott adatokkal cafolni azokat a kimutatasokat,
amelyek valamilyen nagy veszélyre, illetve lehetdségre hivjak fol a figyelmet.
Rendszeresen masokat hibaztatnak a f0bb gondokért, ahelyett, hogy véllalndk a
felelosséget €s igyekeznének megvaltozni.

Jellemz0 a passziv agresszido még akkor is, amikor fontos kérdésekrdl van szo. (,,Ja,
mara kellett volna? Nem mondtak!”)

A korabbi kudarcokat azért emlegetik, hogy az 0j kezdeményezéseket hatraltassak, nem
pedig azért, hogy tanuljanak beldliik.

Mondogatjak, hogy ,,azonnal tenniink kell valamit”, s mégsem tesznek semmit.
El6fordul, hogy fontos megbeszéléseken cinikus megjegyzések hangzanak el.
Rendszeresen eléfordul, hogy a fontos feladatok egyes részei késve vagy nem

megfeleld mindségben késziilnek el.

Az elsd allitasra, miszerint a fels6 vezetdk tanacsaddkra vagy munkacsoportokra bizzék a
legfontosabb kérdések megoldasat, anélkiil, hogy bevonnak a kulcspoziciokban 1évo
munkatdrsakat, a kovetkezd valaszok sziilettek. (Vizszintes tengelyen a lezajlott

valtoztatasok sikerességének megitélése lathato.)
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Tanacsaddkra
vagy
munkacsoportokra
bizzak a
legfontosabb
kérdések
megoldasat.

50

egyaltalan nem
jellemzé

nem jellemzd

jellemzé

nagymertekben

jellemzé

jteljes mertékben
jellemzé

1.16%h 5go.1,16%
e = e

Nem Részben

Sikeresnek itéli meg
48. abra: A tettvagy felmérése: tanacsadok és munkacsoportok
Forras: A szerzd sajat kutatasa

Szignifikans eltérés vagy egyértelmii kapcsolat nem mutathaté ki a sikeresnek itélt

valtoztatas és a vezetdk legfontosabb problémak megoldasaban valo részvétele kozott.

MNehezen talalnak
idot a fontos
megbeszélésekre

509

egyaltalan nem
jellemzé

nem jellemzd
jellemzo
nagymeértékben
jellemzé

teljes mértekben
jellemzd

40

!nﬁmi 14%!

Mem Részben

Sikeresnek itéli meg

49, abra: A tettvagy felmérése: ido a fontos megbeszélésekre

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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Hasonlé az eredmény anndl a kérdésnél, hogy nehezen taldlnak-e id6t a fontos

megbeszélésekre. Nincs jelentds eltérés a lezajlott valtoztatasok megitélésében.

Arra a kérdésre, hogy mennyire jellemzd az, hogy nincs senki, aki nyiltan, dszintén meg

merné mondani, hogy a biirokracia €és a politizalas miatt késik a fontos feladatok

megvalodsitasa, a kovetkezO valaszok sziilettek. Jol lathatd, hogy a sikeresnek itélt

valtoztatasok esetén lényegesen nagyobb a fenti allitasra adott nem jellemz6 valasz, mint a

csak részben sikeresnek itélteknél. Ezt erdsiti, hogy erre a kérdésre adott teljes mértékben

jellemzd valasz ardnya a részben sikeresnek itélt valtoztatdsok esetén 6,47%, mig

kevesebb, mint 6tode ugyanez az érték a sikeresnek itélt valtoztatasoknal. Itt mar

vélelmezni lehet a bizalmi légkér és az Oszinte kommunikacié fontossaga és a

valtoztatasok kimenetelének értékelése kozott.

MNem Részben

Sikeresnek itéli meg

Mincs senki, aki
nyiltan, észintén
meg merné
mondani, hogy a
blrokracia és a
politizalas miatt
kesik a fontos
feladatok
megvalositasa.
egyaltalan nem

jellemzé

nem jellemzé
jellemzd
nagymertékben
jellemzd

telies mertékben
jellemzo

50. abra: A tettvagy felmérése: fontos feladatok megvaldsitasa

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Arra a kérdésre, hogy eléfordul, hogy a fontos kérdések kapcsdn 0Osszehivott

megbeszéléseken nem sziiletik dontés az azonnali tennivalokrol, az alabbi eredményeket

kaptuk.
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o Eléfordul, hogy a
fontos kerdések
kapcsan
_ Osszehivott
megbeszéléseken
nem szlletik
déntés az azonnali
tennivaldkrol.

40

egyaltalan nem

Jjellemzd

nem jellemzé

jellemzd

nagymertékben

jellemzd

jteljes mértékben
jellemzé

30

B [1.14%

lgen Nem Részben

Sikeresnek itéli meg

51. abra: A tettvagy felmérése: nem sziiletik dontés
Forrés: A szerzd sajat kutatasa

Nagyon hasonl6 képet mutatnak az onelégiilt nyugalom két alabbi megnyilvanulasi formai

a valaszolo cégek esetében. Mindkét esetben a részben sikeresnek itélt valtoztatasok

esetén jellemzobb értéket vettek fel.

o A megbeszélések
] nem apiacrol, az
Uj technolégiakraél,
a versenytarsakrol
és hasonlokral,
hanem belst
Ugyekrdl szolnak.

egyaltalan nem
Jjellemzd

nem jellemzé
jellemzd
nagymértékben
Jjellemzd

telies mértekben
Jjellemzd

Nem Részben

Sikeresnek itéli meg

52. abra: A tettvagy felmérése: belso ligyekrol szol6 megbeszélések

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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Ahol jelentdés kiilonbség mutathatd ki a vélaszadok megitélésében az ,,a munkatarsak
ordkat toltenek azzal, hogy mindenrél PowerPoint prezentaciot készitsenek”

megallapitasnal volt.

Jol lathato, hogy a sikeresnek itélt valtoztatasoknal nagymértékben jellemzd vagy teljes
mértékben jellemzd valasz nem is érkezett. Ugyanakkor a részben sikeresnek itélteknél az
Osszes valaszolo kozel 18% ezt valasztotta, mint nagymértékben vagy teljes mértékben
jellemz6 megnyilvanulas. S6t a nem sikeresnek itélt valtoztatasoknal ez utobbi valaszok

szerepelnek csak.

204 A munkatarsak
orakat toltenek
prezentacio
keszitessel
egyaltalan nem
jellemzd
nem jellemza
jellemzd
nagymertékben
jellemzd
Dteljes mértékben
jellemzd

20

o IO 55%
T T
Mem

lgen

Részben

Sikeresnek itéli meg

53. abra: A tettvagy felmérése: prezentaciok készitésével eltoltott ido

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Azért fontos ez, mert a Kotter féle altettvagy (Kotter, 2008) tipikus megjelenési formaja
az, amikor a kollégdk hosszi oOrdkat toltenek azzal, hogy latvanyos, részletes
prezentaciokat készitsenek egymasnak a torténésekrél. Ugyanakkor ezek latszat
cselekvések, sok esetben az érdemi munkatdél vonnak el idét. Csak azt latjuk, hogy
mindenki elfoglalt, latszolag nagyon is tevékeny, de valdjaban nem a jovdvel és féleg nem
érdemi munkaval foglalkoznak. Nagyon veszélyes jelenség ez, mert konnyl
Osszetéveszteni az altettvagyat a valodi tettvaggyal a feliiletes szemléld szamara.

Latszélag minden ki teszi a dolgat, s6t mindezt latvanyosan teszi. Sok a megbeszélés, az
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értekezletek egymast kovetik. Nagy erdkkel folyik a munka, de ez a legtobb esetben téves
képet fest szamunkra. Sok olyan dologgal foglalkozik ilyenkor a szervezet, melyek
valojaban nem fontosak csak 1d6t ¢és energidkat vonnak el a valoban fontos

tevékenységektol.

Kiilondsen latvanyos a kiilonbség, ha tovabb szlrjiik a valaszolokat a vallalat mérete
alapjan. A legnagyobb eltérés a kozepes (51-150 f6 kozotti alkalmazottak) és a
nagyvallalatok (151 f6 feletti alkalmazottak) esetén figyelhetd6 meg. Mindezt személyes
tapasztalatokkal is meg tudom erdsiteni. Tobb, elsdsorban informatikai ¢és

telekommunikaciés nagyvallalat menedzsmentjében iilve magam is ezt tapasztaltam.

A vallalat mérete=51-150 fo

a A munkatarsak
orakat toltenek
prezentacio
keszitéssel

=nemjellem26

. jellemzd

nagymertékben
jellemzd

47 57,14%

.

2143% 2143%

0= T

lgen Reészben

Sikeresnek itéli meg

54. abra: A tettvagy felmérése: prezentaciok készitése (51-150 fés vallalatokban)

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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A vallalat mérete=151 folott

124 A munkatarsak
orakat téltenek
prezentacio
keszitéssel

eqgyaltalan nem
jellemzd

nem jellemzd
jellemzd

nagymertékben
jellemzd

Dteljes méntékben
jellemzd

4

15,79%|

5,26%
2,63%

o T T
lgen Nem Részben

Sikeresnek itéli meg

55. abra: A tettvagy felmérése: prezentaciok készitése (151 f6 feletti vallalatokban)

Forrés: A szerz0 sajat kutatasa

Mindenki rohan
eqyik értekezletrdl
a masikra,
kimer(lt és alig
foglalkozik a
legfontosabb
veszélyekkel és
lehetéségekkel.

40

egyaltalan nem
Jellemzd

nem jellemzd
jellemzd
nagymertékben
jellemzd

[telies mertekben
jellemzd

lgen

Sikeresnek itéli meg

56. abra: A tettvagy felmérése: értekezletek (51-150 fés vallalatokban)

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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Az altettvagy egy masik megjelenési formaja a szervezetben, mikor mindenki latvanyosan

elfoglalt, egyik megbeszélés éri a masikat csak éppen a legfontosabb veszélyekkel és

lehetdségekkel nincs 1d6 foglalkozni. Erre kapott valaszok szintén jelentds kiilonbséget

mutatnak, ha megnézziik a nagyvallalati vezetok megitélését ebben a kérdésben. Jol

lathatd, hogy ebben a szervezeti méretben mennyivel jellemzobb ez a jelenség a csak

részben sikeresnek itélt valtoztatasok esetén.

A vallalat mérete=151 folott

263%

T
MNem

Reszben

Sikeresnek itéli meg

Windenki rohan
eqyik ertekezletrdl
amasikra,
kimerilt és alig
foglalkozik a
legfontosabb
veszelyekkel es
lehetdsegekkel.

nem jellemzd

jellemzd
nagymertékben
jellemzd

telies mertékben
jellemzd

57. abra: A tettvagy felmérése: értekezletek (151 fo feletti vallalatokban)

Forras: A szerz0 sajat kutatasa

Az oOnelégiilt nyugalom egyik megjelenési formdja az, amikor magit a veszélyt is

igyekeznek bagatellizalni. Erre vonatkozd kérdésemre adott valaszok eloszldsa a

kovetkezOképpen alakult.
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Reészben

Forrés: A szerz0 sajat kutatasa

lgyekeznek-e jol
megvalogatott,
kiragadott
adatokkal cafolni
azokat a
kimutatasokat,
amelyek
valamilyen nagy
veszélyre, illetve
lehetésegre hivjak
fol a figyelmet.

egyaltalan nem

jellemzd

nem jellemzd

jellemzé

nagymeértékben

jellemzd

teljes mértékben
jellemzd

58. abra: A tettvagy felmérése: adatgyiijtés fontossaga

10.13147/NYME.2015.007

Nincs jelentds kiilonbség ebben a kérdésben a valtoztatasok megitélése szempontjabol.

Szintén az Onelégiilt nyugalom egy megnyilvanulasi form4ja, mikor a feleldsség vallalas

hianya és masok okoldsa jellemzi a szervezetet. A fenti eloszlas rajzolodott ki a valaszok

alapjan. Ugyanakkor, ha megvizsgaljuk itt is a vallalatméret szerinti részleteket, akkor a

nagyvallalatok esetén jelentds kiilonbséget lathatunk. Példdul a nem sikeresnek itélt

valtoztatasok esetén csak, mint teljes mértékben jellemz6 megnyilvanulést lathatjuk és a

csak részben sikeresnek itélt valtoztatasok esetén a nagymértékben jellemzd vélasz is az

Osszes valaszolo kozel negyedét teszi ki.
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o] Rendszeresen
masokat
hibéztatnak a
fobb gondokeért,
ahelyett hoay
vallalnak a
feleldsseget és
igyekeznenek
megvaltozni.

egyaltalan nem

jellemzd

nem jellemzo

jellemzd

nagymertékben

jellemzd

Dteljes mértékben
jellemzo

Reszben

Sikeresnek itéli meg

59. abra: A tettvagy felmérése: masok hibaztatasa (51-150 fés vallalatokban)

Forras: A szerzd sajat kutatasa

A vallalat mérete=151 f516tt

Rendszeresen
masokat
hibaztatnak a
fébb gondokért,
ahelyett, hogy
vallalnak a
feleltsséget s
igyekeznenek
megvaltozni.

egyaltalan nem
Jellemza

nem jellemzo
jellemzé

nagymertekben
jellemzd

teljes mértekben
Jellemzd

MNem Részben

Sikeresnek itéli meg

60. abra: A tettvagy felmérése: masok hibaztatasa (151 f6 feletti vallalatokban)

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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Jellemnzd a
passziv agresszio
meg aklkor is,
amikor fontos
kerdesekrcl van
sZ0.
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40

egyaltalan nem
jellemzd

nem jellemzd
jellemzd
nagymertékben
jellemzd

[Jtelies mertékben
Jellemzo

304

207

1,69%) |1.69% [ 2707]
e

lgen MNem Reészben

Sikeresnek itéli meg

61. abra: A tettvagy felmérése: passziv agresszio

Forrés: A szerzd sajat kutatasa

A passziv-agresszid és a korabbi kudarcok felemlegetése nagyjabol hasonld képet mutat
vallalatmérettdl fiiggetleniil. Erdekes azonban, hogy a részben sikeresnek itélt lezajlott
valtoztatasok esetén volt harom olyan vallalkozas, ahol a korabbi kudarcok felemlegetése
teljes mértékben jellemzé jelenség volt, mig az egyértelmtien sikeresnek itélt esetekben

egyetlen ilyen eset sem fordult el6.
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A korabbi
kudarcokat azért
emlegetik, hogy az Uj
kezdemeényezeseket
hatraltassak, nem
pedig azért, hogy
tanuljanak beldlilk.

40+

30
egyaltalan nem
jellemzd

nem jellemzd
jellemzo
nagymertekben
jellemzo

[Jtelies mertékben
jellemzd

204

Igen Nem Reszben

Sikeresnek itéli meg

62. abra: A tettvagy felmérése: korabbi kudarcok emlegetése

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Mondogatjak,
hogy "azonnal
tennunk kell
valamit”, s
mégsem tesznek
semmit.

egyaltalan nem
jellemzé

nem jellemzé
jellemzd
nagymertékben
Jellemzé

teljes mertékben
jellemzé

lgen MNem Részben

Sikeresnek itéli meg

63. abra: A tettvagy felmérése: halogatas

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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Az alltettvagy egyik megjelenési forméja az is, amikor mindenki latszélag rohan,
tevékeny, sOt tulterhelt a napi munkdjdban a dolgok mégsem haladnak eldre. Ilyenkor
sokszor hangzik el egy felismert fenyegetéssel kapcsolatban, hogy ,,azonnal tettiink kell
valamit” de a napi rutin feladatok elvégzése elvesz minden 1d6t a kollégaktol. A vezetdk
pedig latva mindezt nem csokkentik a tennivalok listajat és ezzel tobb teret és id6t adva a

valéban lényeges feladatok elvégzésére.

A kutatasi eredményekbdl is jol kitlinik, hogy a részben sikeresnek itélt valtoztatasoknal a
jellemzé és nagymértékben jellemz6 mindsités tobb, mint 30%-ban fordult el6 a

valaszolok korében.

. Elsfordul, hogy
fontos
megbeszéléseken
cinikus
megjegyzesek
hangzanak el.

egyaltalan nem
jellemzd

nem jellermzd
jellemzo
nagymertekben
jellemzd

[Jtelies mertekben

jellemzd

1,12%|n EROL
e

em Részben

Sikeresnek itéli meg

64. abra: A tettvagy felmérése: cinikus megjegyzések eléfordulasa

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Az Onelégiilt nyugalom jellemzd megnyilvanulasai a fenyegetettség alulértékelése olyan
formaban, hogy cinikus megjegyzések hangzanak el a kritikus megbeszéléseken és a
kiadott feladatok is késve vagy nem megfelelé mindségben késziilnek el. Ennek a két
pontnak az értékelése is latvanyosan eltérd a sikeres és a részben sikeresnek itélt lezajlott
valtoztatasok esetén. Jol lathatdan nagyobb aranyban valasztottdk ezt a vezetdk a jellemzd

¢s a nagymértékben jellemz0 jellemzést a részben sikeresnek itélt valtoztatasok esetén.
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Rendszeresen
eléfordul, hogy a
fontos feladatok
eqyes részei
kesve vagy nem
meqgfeleld
mindsegben
keésziinek el

609

504

20 egyaltalan nem

jellemzo

nem jellemzd
jellemzé
nagymertékben
jellemzd

telies mertékben
jellemzd

304

204

%
10+

|T12% InIRRU.r‘I qnlarw [1.12%

'—l
Igen MNem Részben

Sikeresnek itéli meg

65. abra: A tettvagy felmérése: nem megfelelé6 minéségii feladatok

Forrés: A szerzd sajat kutatasa

Kutatasomban a 181 hazai szervezet vezetdinek valaszaira timaszkodva szamos kérdésben
egyértelmli 0sszefliggéseket lehet kimutatni a sikeres €s a csak részben sikeresnek itélt

valtoztatasok kozotti kiilonbséggel kapcsolatban.

Jol lathatéban a valodi tettvagy megjelenési formai jellemzdébbek a sikeresnek itélt
valtoztatason tulesett cégek esetében, mig a csak részben sikeresek esetén az altettvagy €s
az Onelégiilt nyugalom megjelenése gyakoribb. Fontos volna a jovOben a valddi tettvagy
felismerését és Osztonzését tamogatd vezetdi programok kidolgozasa a cégvezetdk

szamara.
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5. UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

A kiilonféle valtoztatasmenedzsment modellek alapvetden ugyanarrol szélnak, arrdl, hogy
a meglévo, statikus allapotbol egy 1) allapotba valo atlépés elképzelhetetlen egy koztes,
bizonytalan allapot nélkiil. Erre azonban jol fel lehet késziilni, mégis ennek a
bizonytalansagnak ¢s az ebbdl fakado ellenallasnak a kezelése még gyerekcipdben jar a
vizsgalt véllalatok nagy részénél. Valtoztatds soran pedig biztosan lesz bizalomhiany ¢€s
ellenallas, amire jo eldre érdemes felkésziilni. A kényszeritd stratégian kiviil szamos mas
eszkoz is a vezetOk rendelkezésére all, gy, mint a tettvagy felkeltése és ébren tartdsa, a
bevonas és hatékony kommunikacié a kulcs munkakorokben dolgozokkal és a tamogatd

vezetOi attitid.

Meger6sitést nyert, hogy a hazai vezetdk jellemzéen nem kovetnek semmiféle modellt,
sok esetben még egy bevont tandcsadd céggel kiegésziilve sem. Leginkdbb sajat belsd
szervezeti modelljiikben és a kordbban felhalmozott tapasztalati médszereikben biznak
egy Uj valtoztatas végrehajtasa soran. A modellek ismerete és féleg azok hasznalata a

legtobb esetben fel sem meriil.

1. tézis: A vizsgalt hazai vallalkozasok esetén a szakirodalomban ismert

valtoztataskezelései modszerek nem hasznalatosak.
Az 1. tézishez kapcsolddo publikacioim:

- Valtoztatasmenedzsment stratégiak a hazai gyakorlatban (2012), E-CONOM 1:
pp. 24-31. Folyodiratcikk/Konferenciakdzlemény/Tudomanyos, (ISSN: 2063-644X)
- Valtoztatasmenedzsment stratégiak a gyakorlatban (2013),
XXXI. Orszagos Tudomanyos Diakkori Konferencia Kézgazdasagtudomanyi
Szekcio, Eldadas kivonatok. Konferencia, Veszprém: Pannon Egyetem,
Paper 371. (ISBN:978-615-5044-78-9; 978-615-504-478-6)
- Valtoztatasmenedzsment stratégiak a hazai gyakorlatban (2013),
Tehetség a tudomanyban: Hallgatoi Kutatbmunka a Nyugat-magyarorszagi
Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan. (Nyugat-magyarorszagi Egyetem)
Sopron: Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kiadd, p. 10.(ISBN:978-963-334-110-0)
- Jellemz6 erék és vezetdi magatartas valtozo kozegben (2013),

Felel6s tarsadalom, fenntarthatd gazdasag: Nemzetk6zi tudomanyos konferencia a
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Magyar Tudomany Unnepe alkalmabo6l.1157 p. Konferencia helye, ideje: Sopron,
Magyarorszag, Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kiado, 2013.
(ISBN:978-963-334-144-5)

Az innovacio erejének dominancidja meghatiroz6 eredménnyel birt a tervezett
valtoztatasok sikeressége érdekében. Az ,Uj tudis a lényeges” attribitum volt a

legfontosabb a valaszol6 cégvezetdk alapjan.

2. tézis: Azok a szervezetek, ahol az innoviacioé erejének dominanciaja tetten érheto,

sikeresebbek a valtoztatasok menedzselése soran.
A 2. tézishez kapcsolodo publikacidim:

- Ero6k és szervezeti formak (2012), Nemzedékek egyiittmitkodése a tudomanyban:
PEME IV. Ph.D. - konferencia, Budapest:
Professzorok az Eurdpai Magyarorszagért Egyesiilet, Paper 7 p.
Gazdasagtudomanyi szekcid (ISBN:978-963-88433-7-1)
Konyvrészlet/Konferenciakdzlemény/Tudoményos

- Jellemzd erdk és vezetdi magatartas valtozo kozegben (2013),
Felel6s tarsadalom, fenntarthatoé gazdasag: Nemzetkozi tudomanyos konferencia a
Magyar Tudomény Unnepe alkalmab61.1157 p.
Konferencia helye, ideje: Sopron, Magyarorszag, Nyugat-magyarorszagi Egyetem
Kiado, 2013. (ISBN:978-963-334-144-5)

A legtobb valtoztatasi kezdeményezés a valodi felsévezetdi elkotelezddés hidnyaban vall
kudarcot ¢és ezt a kutatdsi eredmények is visszaigazoltdk. A véalaszaddk szédmara

legfontosabb sikerkritérium a valodi fels6vezet6i elkotelezédés.

3. tézis: A Kotter féle nyolclépéses valtoztataskezelési modell egy hazai valtozatara

(lasd 30. abra) van sziikség a sikeresség érdekében.
A 3. tézishez kapcsolodo publikacidim:

- Erok és szervezeti formak (2012), Nemzedékek egyiittmitkodése a tudomanyban:
PEME IV. Ph.D. - konferencia, Budapest,
Professzorok az Eurdpai Magyarorszagért Egyesiilet, Paper 7 p.
Gazdasagtudomanyi szekcio (ISBN:978-963-88433-7-1)

Konyvrészlet/Konferenciakdzlemény/Tudoményos
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Valtoztatasmenedzsment stratégiak a hazai gyakorlatban (2012), E-CONOM 1:
pp. 24-31. Folyoiratcikk/Konferenciakozlemény/Tudomanyos, (ISSN: 2063-644X)
Valtoztatismenedzsment stratégiak a gyakorlatban (2013),

XXXI. Orszagos Tudomanyos Diakkori Konferencia K6zgazdasagtudomanyi
Szekcio: Eléadaskivonatok. Konferencia,Veszprém, PannonEgyetem, Paper 371.
(ISBN:978-615-5044-78-9; 978-615-504-478-6)

Valtoztatismenedzsment stratégiak a hazai gyakorlatban (2013),

Tehetség a tudoméanyban: Hallgatoi Kutatomunka a Nyugat-magyarorszagi
Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan. (Nyugat-magyarorszagi Egyetem)
Sopron: Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kiado, 2013. p. 10.
(ISBN:978-963-334-110-0)

Jellemzd erdk €s vezetdi magatartas valtozo kdzegben (2013),

Felel6s tarsadalom, fenntarthatoé gazdasag: Nemzetk6zi tudomanyos konferencia a
Magyar Tudomany Unnepe alkalmabél. 1157 p.

Konferencia helye, ideje: Sopron, Magyarorszag,

Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kiado, 2013. (ISBN:978-963-334-144-5)

Jol lathatéan a valodi tettvagy megjelenési formai jellemzdébbek a sikeresnek itélt

valtoztatason tilesett cégek esetében, mig a csak részben sikeresek esetén az altettvagy és

az Onelégilt nyugalom megjelenése gyakoribb.

4. tézis: Sziikség van a valodi tettvagy felismerését és 0sztonzését tamogatod vezetoi

programok kidolgozasara.

A 4. tézishez kapcsolodo publikacidim:

Meaning of Leadership: In different corporate environment (2011),

Does Leadership Matter? Implications for Leadership Development and the School
as a Learning Organisation: ENIRDELM Conference, Szeged, 319 p. Budapest;
Szeged: Nemzeti Tankonyvkiado, pp. 57-63. (ISBN:978-963-306-111-4),

SZTE Publicatio Konyvrészlet/Konyvfejezet/Tudomanyos

Erok és szervezeti formak (2012),

Nemzedékek egyiittmiikodése a tudomanyban: PEME V. Ph.D. - konferencia,
Budapest, Professzorok az Europai Magyarorszagért Egyesiilet, Paper 7 p.
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Gazdasagtudomanyi szekcio (ISBN:978-963-88433-7-1)
Konyvrészlet/Konferenciakdzlemény/Tudoményos

Valtoztatismenedzsment stratégiak a hazai gyakorlatban (2012), E-CONOM 1.
pp. 24-31. Folydiratcikk/Konferenciakozlemény/Tudomanyos (ISSN: 2063-644X)
Valtoztatasmenedzsment stratégiak a gyakorlatban (2013),

XXXI. Orszagos Tudomanyos Diakkori Konferencia Kézgazdasagtudomanyi
Szekcid: Eléadaskivonatok. Konferencia,Veszprém,

Pannon Egyetem, Paper 371. (ISBN:978-615-5044-78-9; 978-615-504-478-6)
Valtoztataismenedzsment stratégiak a hazai gyakorlatban (2013),

Tehetség a tudoméanyban: Hallgatéi Kutatomunka a Nyugat-magyarorszagi
Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan. (Nyugat-magyarorszagi Egyetem)
Sopron: Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kiado, 2013. p. 10.
(ISBN:978-963-334-110-0)

Jellemzo erdk €s vezetdi magatartas valtozo kdzegben (2013),

Felelds tarsadalom, fenntarthato gazdasag: Nemzetk6zi tudomanyos konferencia a
Magyar Tudomany Unnepe alkalmabél. 1157 p. Sopron, Magyarorszag,
Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kiado, (ISBN:978-963-334-144-5)

Placebo Models (2013), Strategic Management:

International Journal Of Strategic Management And

Decision Support System In Strategic Management

18: (1) pp. 47-52. Folyoiratcikk/Szakcikk/Tudomanyos, (ISSN: 1821-3448 , UDC
005.21)
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6. KOVETKEZTETES, JAVASLATOK

Egyértelmii kvantitativ 0Osszefiiggések nem minden esetben voltak Kkimutathatok a
hipotéziseim igazolasara, mégis azt tapasztaltam, hogy van néhany puha Osszefiiggés a
valtoztatasok kimenetele és a szervezetben uralkodo jellemzd erdk valamint a vezetd

személye kozott.

Schumpeter ota a kozgazdaszok egyetértenek abban, hogy korunkban az innovacid a
gazdasagi haladas legfontosabb motorja. (Schumpeter, 1934) Az innovacionak szamos
definicidja ismert. Az Eurdpai Unid meghatirozasa szerint: ,,Az innovaciéo a tudas
alkalmazasanak folyamata, a termékek és szolgaltatdsok, valamint ezek piacainak
megujitasa és novelése, 1j eljarasok alkalmazasa a termelésben, az elosztasban ¢€s a piaci
munkaban, a menedzsmentben, a szervezetekben és a munkafeltételekben, a munkaero
szakmai ismereteinek bévitése és megujitasa.” (EC, 2004) Akar a porteri innovacio
felfogasara gondolunk, akdr Roger Martin féle puha megfogalmazésra, miszerint az
innovacié az, hogy nem olyannak latjuk a vildgot amilyen, hanem amilyen lehetne.
(Martin, 2010), akar Charles Handy (Handy, 1999) féle 0j tudds megszerzésének
szenvedélyére, mindenképpen kimutathatd egy Osszefiiggés a vizsgalt vallalatoknal. Ott,
ahol az innovacio ereje dominalt, lényegesen sikeresebbnek itélték meg a cégvezetdk a
lezajlott valtoztatasokat. Az innovacio erejének kiilonds nagy jelentdsége van akkor,
amikor a globdlis verseny csak tovabb erdsodik a cégek kozott és a jol teljesités egyik
zaloga lehet a kiemelkedd kollégdk megszerzése, megtartdsa. Azok a vallalkozéasok
lesznek jol teljesitok, amelyek a legjobb iizleti gondolkododkat képesek csatasorba allitani

€s megtartani.

Megerdsitést kapott az, hogy cégmérettdl fiiggetleniil a tandcsadok szerepe kettds
értelmezéssel bir. Noha fontosnak tartjdk a valaszolo cégvezetok a valtoztatasok
szakértéinek bevonasat a folyamatban, mégsem tekintik a munkéjukat valoban 1ényeges
sikertényezonek. Azok a tanacsad6 cégek, amelyek profiljdba tartozik a
valtoztatasmenedzsment, alaposan 4t kell, gondoljak, hogy miként is szoélithatjdk meg
igazan Tlgyfeleiket, milyen moddon érhetnék el szolgaltatdsuk jelentdségének

érzékeltetését.

Kvantitativ médszerekkel nem igazolhatd, hogy a kotteri nyolclépéses valtoztatas kezelési

modell kiegészitésre szorul a kulcs munkakorokben dolgozok szémara késziild
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kommunikacioés-és akciotervvel. Ugyanakkor egyértelmiivé valt, hogy a személyes
interjuk soran minden egyes cégvezetd kritikusan fontosnak tartotta ezt a Iépést a siker
érdekében. Allitom, hogy a kérdéiv technikdja nem teszi lehetdvé azt, hogy ilyen uj
megkozelitések esetében egyértelmli valaszt adjon. Sokkal inkabb az 1) megkozelités

kozos értelmezése az, ami egyértelmiisiti a jelentdségét ennek a kiegészitésnek.

A manapsag oly sokat emlegetett Magyarorszagrol indult, de nemzetkozi sikereket aratott
cégek, mint pl. a Logmeln, a Prezi és a UStream esetében az innovacio ereje egyértelmiien
tetten érhetd, mint dominans szervezeti erd. Forradalmi ujitasokat vezettek be a f3jl
megosztas, az lizenet atadds ¢és video konferencia teriiletén, melyek mara
vilagviszonylatban is visszaigazolast nyertek. De van még itt valami mas is. Ez pedig a
szubszidiaritas elve. Ezeknél a cégeknél a vezet6k tudatosan akarjak a dontéseket a
legalacsonyabb, de még szakértdi tudassal bird szinteken tartani. Ehhez igazitottdk a
toborzasi folyamataikat is. Kifejezetten donteni képes és feleldsséget vallalni akaro

kollégakat keresnek maguk kozé.

Egyértelmiien lathatd a jol teljesitd szervezetek (Blanchard, 2010) egyik jellemzdje, a
kollégdk magas szintli pénziigyi tudatossdganak ilyen szintii megjelenése. A preferalt
befektetési célpontta valas egyik feltétele, hogy a kollégak pontosan tisztaban legyenek
személyes hozzajarulasuk szintjével a teljes cég eredményességére. Ezeknél a cégeknél
van még egy tovabbi latvanyos jelenség, ez pedig a preferdlt munkaltatova valas erds
szandéka 1s. Kimagaslé béren kiviili juttatasok ¢és messze atlagon feliili
munkakoriilmények erdsitik a meglévd kollégak lojalitasat és az 1) jelentkezOk nagy

szamat egy-egy meghirdetett j poziciora.

Mintzberg szervezeti er6k modellje szerint a politikai formatol, azaz a verseny dominans
erejétél eltérd6 mindegyik masik erére (irdnymutatds, szakértelem, innovacio,
koncentracio, hatékonysag és egyiittmiikodés) meghatdrozdo modon sziiksége van annak a
szervezetnek, mely jol teljesitové szeretne valni. Ennek kiillondsen akkor van jelentdsége,
mikor a vallalati stratégiat és a HR stratégiat akarjuk illeszteni egymashoz. Mikor 1j
kolléga felvétele soran figyelembe vessziik, hogy lehetdleg a sziikséges és hidnyzo erdket
igyekezziink potolni. Olyan kompetencidkkal rendelkezd kollégdkat hozzunk be a
szervezetbe, mely az egész szervezet szamara értéket képvisel és tamogatja a jol

teljesitové valas céljat.
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7. OSSZEFOGLALAS

Viltozas és valtoztatas mindannyiunk életének szerves része. Ha mar belekényszeriiliink a
valtozasok elviselésébe, akkor célszer(i azokra felkésziilni. Noha a hazai vallalkozasok
vezetdi tudjak ezt, mégsem jellemzd, hogy megvizsgalnak vagy segitséget kérve alaposan
felkésziilnének az egyébként altaluk kivanatosnak itélt valtoztatds utani célok elérése
érdekében. A 181 megvizsgalt cég esetében egyértelmiien latszik az az ellentmondas,
hogy a tanacsadd cégek bevondsat gyakran valasztjdk a vallalkozasok, ugyanakkor

mégsem itélik fontosnak a munkajukat a végcél elérése érdekében.

Hipotéziseimben szereplé Kotter féle nyolclépéses modell kiegészitésének sziikségessége
kiemelt kutatdsi teriiletem ¢és allitom, hogy a sikeres valtoztatdshoz sziikség van a
valtoztatds szempontjabol kulcs munkakoérokben dolgozoknak egyedi kommunikacios-€s

akciotervet kidolgozni.

Egyetlen szervezet sem lehet kizardlag gépi vagy biirokratikus. Mégis fontos pontosan
értelmezni a szervezetekben miikodo eréket és az altaluk leginkabb formalt szervezeti
struktirat. A mintzbergi modell hatékony lehet a beazonositashoz és értelmezéshez,
diagnozis felallitdsdhoz ¢és a tervezéshez. Persze csak addig, amig minden valtozatlan.
Ismerve a kiilsé kornyezet befolyasold erejét biztosan allithatjuk, hogy minden szervezet
elébb-utobb elvesziti statikussagat és ezzel korabbi hatékonyséagi szintjét. Természetesen
barmennyire is igyeksziink, nem vagyunk képesek tokéletesen leirni a teljes, komplex

valosagot, hanem egyszeriisitésekben, modellekben tudunk gondolkodni.

Az igazan hatékony és jol teljesitd szervezetek nem létezhetnek tiszta formaban. Ami egy
szervezetet hatékonnya tesz, az nemcsak egy-egy er6 dominanciaja, hanem a tobbi erd
korlatoz6 hatasa is, az er6k Osszefliggései, szinergidja, valamint az adott, jellemz6 erék

1d6szakos befolyésa, kiaknazasa a szervezet egészére nézve.

A jol teljesitd szervezetek egy iddben képesek befelé és kifelé koncentralni erdiket.
Parhuzamosan képesek a legjobb munkaltato lenni és preferalt szolgaltato is. Mindez erds
szervezettséget, koncentralt iranyitast ugyanakkor az innovaciora és a szakértelemre
kiilonos figyelmet forditod elkotelezettséget jelent. Ezzel egyiitt az valdszintisithetd, hogy
az iranymutatas ereje nagy vallalatok esetén korlatozottan érezhetd, pusztan a méret és az

informacid torzulas miatt is.

117



10.13147/NYME.2015.007

Ugyanakkor el kell fogadni, hogy vannak olyan profilli szervezetek, ahol az innovacid
nem feltétleniil kell, hogy a fokuszban legyen. Gondoljunk csak a kifejezetten specialis
szaktudast igényld szolgaltatasokra, mint ligyvédi irodék, szakorvosi szolgaltatast nyujtod
egészségligyl vallalkozasok, ahol alapvetéen a meglévd szaktudds adja a vallalkozas
legnagyobb értékét. De még itt is a piacszerzesi tevékenységet tdimogatdé marketing munka
lehet innovativ. Ilyen szervezetekben nem forradalmakra van sziikség, hanem reformokra

melyek elsésorban a meglévo folyamatok finomhangoléasara, adoptalasara koncentralnak.

Charles Handy (1999) alkimistaknak nevezi azokat az embereket, akik a semmibdl
alkotnak valamit. Az alkimistak lesznek azok, akik az igazan nagy dolgokat alkotjak meg
az lzleti életben. Olyan személyek példdul, mint az angliai Julia Middleton, a
Magyarorszagon is miikodé6 Common Purpose alapitdja és vezetdje. Ennek a szervezetnek
én is aktiv tagja vagyok és lépten-nyomon utolérhetd benne az elhivatottsag és szenvedély
a vezetOk fejlesztése irdnydban. Nem feltétleniil kell azonban kiemelkedd képességekkel
rendelkezni ahhoz, hogy valaki sikeres lizleti vallalkozast inditson. Handy szerint, a
sikeres vallalkozashoz leginkabb egyetlen képesség kell képesség és szenvedély a
tanulasra. (Handy, 1999) A Handy altal megfogalmazott tanuldsvagy és az 1j tudas

keresésének ereje nagymértékben Osszefligg.

A vizsgalati eredmények segitenek megérteni a lezajlott valtoztatdsok kimenetelét és

magyarazatot adhatnak az eredménytelenségre.
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8. SUMMARY

Changes are happening to us and we are making changes but today changes are part of our
lives at any moment. Although leaders of Hungarian enterprises are aware of this,
typically the lack of appropriate preparation is the most common source of failure to reach
the desired target of the change. Examination of 181 cases organizations suggests that
even though professional services firms are often involved in the change process their

contribution in achieving the desired outcome is typically considered negligible.

To extend Kotter's eight-step model with an addition according to my initial hypothesis is
not confirmed by kvantitaive way in case of the companies I’ve studied. However, |
strongly believe that in case of successful changes, leaders need to focus to their key

employees and prepare individual communication and action plans.

| do not think that the investigated companies are set of exceptional selection of domestic

enterprises, so | believe this result could meet whatever the case immersion.

Of course, no matter how much we can try, we cannot perfectly describe the entire reality,

but we can think in simplifications and models.

None of the organization can only be purely mechanical or bureaucratic. Yet it is
important to accurately interpret the operating forces and organizations formed most of
their organizational structure. Mintzberg’s model can be effective in the identification and
interpretation, diagnosis and planning. Of course, just as long as everything remains the
same. Knowing the power of influencing the external environment is safe to say that every

organization will eventually lose static and earlier this level of efficiency.

The most successful and well-performing organizations do not exist in pure form. As an
organization to be effective, it is not only a strong dominance, but also limiting the impact
of other forces, the forces of context, synergy, and the particular characteristics of periodic

forces influence the exploitation of the organization as a whole.

Successful organizations are those that have figured out the best way to integrate key
internal and external elements. And they understand the importance of reviewing and

redesigning their structures on an ongoing basis.
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This is a strong organization and management, however, focused on innovation and

expertise in a particular attention to the commitment.

However, we must accept that there are profiled organizations where innovation does not
necessarily have to be in focus. Think about special expertise required services such as
law firms, providing professional medical services businesses, which is basically the
existing expertise is the biggest value of the company. But even here, the market-making
activities to support marketing activities can be innovative. Organizations such revolutions
are not necessary, but reforms are primarily fine-tuning 'adoption of existing processes

focused.

Charles Handy calls ,,alchemists” those people who create something out of nothing.
Alchemists will be the ones who make the really big things in the business. Such as Julia
Middleton the founder and director of Common Purpose. | am an active member of this
organization and can be caught up in it every step of the dedication and passion towards

the development of leaders.

According to Handy, to be one of the most successful entrepreneurship the key is: the
ability and passion to learn. (Handy, 1999) In my opinion, drafted by the desire Handy

learning and the search for new knowledge power is highly correlated.

However, it is important to highlight, that the tested sample of 181 firms shall not be
drawn from the results in no way be regarded as total representative of the future and thus
conclusions. Rather, the test results will help to understand the changes that took place and

the outcome of the explanation may result in failure.
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M1. KUTATASI KERDOIV

Kutatas kérdoiv

A vallalati célok, stratégidk eredményes megvalositdsa meghiusulhat a koriilmények
varatlan megvaltozasa miatt. A valtoztatasmenedzsment feladata az ilyen helyzetek
feltarasa és a rendelkezésre allo stratégiak, eszk6zok segitségével torténd megoldasa. A
kozéppontban a valtoztatdssal szemben kibontakozd emberi €s szervezeti ellenalléas
lekiizdése, a munkatarsak tamogatasanak megszerzése all. Ezutdn indulhat el az

eredményes valtoztatds menedzselés.
A kérdéiv célja:

Egy atfogd egyetemi kutatas keretében arra keressiik a valaszt, hogyan viszonyulnak a

hazai vallalatok vezetdi a valtoztatasok tudatos kezeléséhez.
Terjedelme:
13 kérdés melynek kitdltése varhatdoan nem t6bb mint 15-20 perc.

1. Az On villalatanal volt-e 2008 6ta tudatosan megtervezett és végrehajtott
véltoztatas?

(Olyanokra gondoljon, mint pl. (lj vezetd érkezésével vallalati kultira formalas,
vagy Uj értékesitési stratégia keriilt bevezetésre, vagy 0 szervezeti struktira kertilt
kialakitdsra, vagy teljesen 1 vallalati stratégiat kellett kidolgozni, vagy

ujaszervezték a vallalaton beliili folyamatokat, stb...)

Igen: D Nem: D

2. Amennyiben volt, sikeresnek itéli azt meg? (Amennyiben a valasza Nem, folytassa
a 4. kérdéssel)

O

Igen: - Nem: O =

Részben:

3. Amennyiben sikeresnek vagy részben sikeresnek itéli azt meg, alkalmaztak-e
valamilyen valtoztatdsmenedzsment modszertant?
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Szakirodalomban fellelhet6 valtoztatasmenedzsment-modellt O
Els6sorban a hatékonysagunkra és a folyamataink javitasara koncentraltunk O
Els6sorban teljesitményértékelési eszkdzoket hasznaltunk O
Elsdsorban a cégben 1év6 tudasra és tapasztalatra tdimaszkodtunk a folyamat soran [
Tanacsadok bevonasaval kialakitott modellt alkalmaztunk O

Mi volt a valtoztatas kivalto oka? (Tobbet is megjelilhet)

- Hatasosabb/hatékonyabb versenytarsak O

- Disztribacios probléméak O

- Mennyiségi és mindségi hianyossagok O

- Novekvé fluktudcio =

- Piaci részarany csokkenése O

- Iparagi konszolidacio =

- FElidegenedett vagy 6sszeoml6 vallalati kultara O

- Csokkend dolgozoi elkotelezettség O

- Osszeoml6 értékek és elképzelések O

- Elkotelezettség hidnya minden szinten O

- Szervezet nem képes a piaci versenyben helytallni O

- Sztkiild eréforrasok O

- ...egyéb O

Tapasztalatai alapjan rangsorolja az alabbi tényezdket a sikeres valtoztatasra

gyakorolt fontossaguk szerint! (1= a legkevésbé fontos, 5= a legfontosabb, 0=

nem tudja vagy nem akar vailaszolni)

- A valtozasok koncepcidjanak, vizidjanak meghatarozasa és O

kommunikalasa a szervezet tagjai felé
- Szervezeti ellenallas feloldasa, kezelése. .
O

- Valodi felsOvezetdi elkdtelezOdés a valtoztatas mellett. (Az akadalyok
tobbségét altalaban a valtoztatasok kezdeményezdi gorditik a
valtoztatasok sikeres végrehajtasanak tjaba.)
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- A valtoztatas szempontjabol kulcs munkakoérékben dolgozok szamara O
egyéni kommunikacids és feladatterv készitése.
- Kils6 tanacsadok, a valtozasok szakértdinek bevonasa a szervezeten u
beliili hatalmi viszonyok és informalis kapcsolatrendszer tdmasztotta
akadalyok lekiizdésére.
6. Kérjiik, jelolje, mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal!
5
S = S
2 g 85
b= 2 g = o]
O N wn () N 4 —
E wn 5] [ —_ o]
= D B (=) o S o >
n :9 £ :9 2] O = = 2 =
L% Zo = " o < D c
T Sm B 2= BE S
o Z o n = o mas Z
- A sikeres valtoztatas elengedhetetlen O O O O O O
feltétele egy konkrét, vilagos kiildetés.
- Egy véltoztatas elinditasakor fel kell oo o O o O
késziilni a szervezeti ellenallasra és annak
kezelésére.
- Kiils6 tanacsadok, a valtoztatas . O O O O O
szakértéinek bevonasa nagyban hozzajarul
a sikerességhez.
- Egy valtoztatas végrehajtasa legyen gyors, O O O O O u
atfogo és radikalis.
- Valtoztatasokat valsaghelyzetben a O u O O O -
legkdnnyebb végrehajtani.
- Egy valtoztatas kezdeményezésére és O O O O O O
iranyitasara er6skezii és hatalommal bird
vezetore van sziikség.
- Sikeres valtoztatashoz kévetkezetes . O . . . u
kommunikaci6 és cselekedet sziikséges.
- A valtozas valoés mozgatdrugdinak vilagos O O O O O O
kozvetitése kritikus a siker szempontjabol.
- A valtoztatési folyamat elinditasahoz O O O O O O
dramatizalni kell a jelenlegi helyzet
tarthatatlansagat.
- A valtoztatas akkor lesz sikeres, ha O U O O O O
meger0siti a szervezet képességét a
novekedésre és a folyamatos jol
mitkodésére.
- Valtoztatast vilagos, mérhetd, a fogyasztoi O = O O O O
elégedettséggel Gsszekotott
teljesitménycélok kell, hogy motivaljak.
O O O O O |

Egy valtoztatasi folyamatban el kell
ismerni, hogy a valtozas altalunk vélt
sziikségessége és masok felfogasa
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kiilonboz6.
- A kérdezés, egyet nem értés és hibazas O O O O O O
jogét biztositani kell.
- A latvanyos, gyors gyozelmek helyett a O O O O O O
kovetkezetesség, tiirelem jobb eredményt
hoz.
O a O (| (| (|

- Az emberek valtoztatasokkal szembeni
érzéseit el kell fogadni.

7. Kérjiik értékelje a kovetkezo allitasokat. (5=teljes mértekben jellemzo, 1=
egyaltalan nem jellemzd, 0= nem tudja vagy nem akar valaszolni)

A fels6 vezetok tandcsadokra vagy munkacsoportokra bizzak a O
legfontosabb  kérdések megoldasat, anélkiill, hogy bevonnak a

kulcspozicidkban 1évé munkatarsakat.

Nehezen talalnak id6t a fontos megbeszélésekre. O
Nincs senki, aki nyiltan, 0szintén meg merné mondani, hogy a biirokracia O

¢s a politizalas miatt késik a fontos feladatok megvaldsitasa.

El6fordul, hogy a fontos kérdések kapcsan Osszehivott megbeszéléseken O

nem sziletik dontés az azonnali tennivalokrol.

A megbeszélések nem a piacrol, az uj technologiakrol, a versenytarsakrol O

¢s hasonlokrol, hanem bels6 ligyekr6l szolnak.

A munkatarsak orakat toltenek azzal, hogy mindenrél PowerPoint O

prezentaciot készitsenek.

Mindenki rohan egyik értekezletrél a masikra, kimertilt és alig foglalkozik O
a legfontosabb veszélyekkel és lehetéségekkel.

Igyekeznek-e jol megvalogatott, kiragadott adatokkal cafolni azokat a O
kimutatasokat, amelyek valamilyen nagy veszélyre, illetve lehetOségre

hivjak {6l a figyelmet.

Rendszeresen masokat hibaztatnak a fobb gondokért, ahelyett, hogy O

vallalnak a felelGsséget és igyekeznének megvaltozni.

Jellemz6 a passziv agresszié még akkor is, amikor fontos kérdésekrdl van O

sz0. (,,Ja, mara kellett volna? Nem mondtak!”)
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A korabbi kudarcokat azért emlegetik, hogy az 1j kezdeményezéseket O

hatraltassak, nem pedig azért, hogy tanuljanak beloliik.

Mondogatjak, hogy ,,azonnal tenniink kell valamit”, s mégsem tesznek O
semmit.

El6fordul, hogy fontos megbeszéléseken cinikus megjegyzések hangzanak O
el.

Rendszeresen el6fordul, hogy a fontos feladatok egyes részei késve vagy O

nem megfeleld mindségben késziilnek el.

8. Mennyire jellemzdek az alabbi megallapitasok a cégénél: (5= teljes mértékben
jellemzo, 1= egyaltalan nem jellemzo, 0= nem tudja vagy nem akar valaszolni)

- A Vallalat vezetdje személyes kontrollt gyakorol a torténtek nagy része O
felett.

- A vezetés értékrendje és céljai alapjan a jelmondata akar ez is lehetne: O
,Hatékonysag mindenekfelett.”

- A meglévo tudas a fontos és a szakértelem az, ami igazan szamit. O

- Az1j tudas a lényeges valamint a vevok igényeinek megtalalasa és az O
innovacio a legfontosabb a szervezetlinkben.

- A cégen beliil, mindenki elsGsorban a sajat teriiletének sikeréért dolgozik. O

- Miegy ,,Nagy csalad” vagyunk, k6zos az értékrendiink €s sokszor munkan O
kiviil is Gsszejoviink.

O

- Nagy a verseny az egyes teriiletek kozott, sok a konfliktus a vezetok
korében is.

9. Az 0n vallalatanak neve:
10. Az 06n vallalatanak mérete:

- LISfS = - 16-50 £ O

- 51-150 8 O - 151 £6 felett O

11. Az 6n vallalatdnak f6 tevékenysége:

- Kereskedelem O
- Szolgaltatas O
O

- QGyartas, kivitelezés
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12. A kitoltd szervezeten beliil bet6ltott szerepe:

13.

Milyen teriileten dolgozik?

Egyéb

Els6 szamu vezeto
Fels6vezeto
Kozépvezetd

Beosztott

Ertékesités-marketing
HR

Termelés-gyartas
vezetés

Beszerzés
Pénziigy-adminisztracio

... egyéb

O

O

O

O

O
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M2. MELYINTERJU FORGATOKONYVE

Kod:
Hangfelvétel elott

A valaszado koszontése, rovid felvilagositas a kutatasi témarol, céljarol és a modszerrdl

Hangfelvétel bekapcsolasa
Felvezet6 szoveg:

A most kovetkezd interju részét képzi ,,Valtoztatasmenedzsment a hazai gyakorlatban”

cima PhD kutatasnak.
A mai datum: ...
Felvezet6 altalanos kérdések:

e Mi a vallalkozas ipari szegmense?

e Mi a vallalkozas {6 tevékenységi kore?

e Magyarorszag régioi koziil hol talalhaté a vallalkozés székhelye? (f6ldrajzi
elhelyezkedés)

e Mi a vélaszadé munkakore?

e Mennyi a vallalkozas éves atlagos munkavallaloi 1étszama?
Az interju részletei:
Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé meghatarozassal kapcsolatban:

A tervezett valtoztatas lebonyolitisa soran a sikerességét jelentosen meghatarozo
tényezok: valodi felsovezetoi elkotelezodés a valtoztatas mellett és  kidolgozott
kommunikacios és akcioterv a valtoztatas szempontjabol kulcs munkakéréokben dolgozok

szamdra.” Az On vallalkozasandl is ezt tapasztalta?

Esetleg van méas olyan tényezd, amely a valtoztatasok sikerét jelentésen befolyasolja,

illetve meghatarozza?

Mi az On véleménye arrdl, hogy ,, 4 vdllalatok vezetdi a valtoztatdsaik végrehajtasa sordn

elsésorban sajat korabbi tapasztalataikra és jozan esziikre tamaszkodnak és nem
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alkalmazzak a szakirodalomban fellelheté valtoztatasmenedzsment modelleket.”?
Figyelembe veszik a vezeték a valtoztatasok szakértdinek, tanadcsadoknak bevonasat a

dontéseik meghozatalakor?

Az On véleménye szerint mennyire jellemzdéek az aldbbi megallapitisok a cégénél: (5=
teljes mértékben jellemzo, 1= egyaltalan nem jellemzo, 0= nem tudja vagy nem akar

valaszolni)

e A Villalat vezetdje személyes kontrollt gyakorol a torténtek nagy része felett.

o A vezetés értékrendje és céljai alapjan a jelmondata akar ez is lehetne:
,Hatékonysag mindenekfelett.”

e A meglévé tudas a fontos és a szakértelem az, ami igazan szamit.

e Az j tudas a Iényeges valamint a vevok igényeinek megtalalasa és az innovacio a
legfontosabb a szervezetiinkben.

e A cégen beliil, mindenki elsésorban a sajat teriiletének sikeréért dolgozik.

e Miegy,Nagy csalad” vagyunk, k6z0s az értékrendiink és sokszor munkan kiviil is
Osszejoviink.

e Nagy a verseny az egyes teriiletek kozott, sok a konfliktus a vezetk korében is.

Milyen egyéb megjegyezni valdja van a témaval kapcsolatban?

Koszonetnyilvanitas

Hangfelvétel kikapcsolasa
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Jogi nyilatkozat

NYILATKOZAT

Alulirott Molnar Imre jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy a

Viltoztataismenedzsment a hazai gyakorlatban cimii

PhD értekezésem

0nall6 munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzéi jogrol szolo 1999. évi
LXXVI. tv.szabalyait, valamint a Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola altal eldirt, a doktori értekezés készitésére vonatkozd szabalyokat,

kiilonosen a hivatkozasok és idézések tekintetében.!

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitése soran az 6ndllo kutatdémunka kitétel

tekintetében a programvezet6t illetve a témavezetdt nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aldirasaval tudomasul veszem, hogy amennyiben bizonyithatd, hogy az
értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban szerzoi jogsértés

ténye mertil fel, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagadja az értekezés befogadasat.

Az értekezés befogaddsanak megtagadasa nem érinti a szerzdi jogsértés miatti egyeb

(polgari jogi, szabalysértési jogi, biintetdjogi) jogkdvetkezményeket.
Sopron, 2015. aprilis 23.

doktorjelolt

1 1999. EVI LXXVL TV. 34. § (1) A MU RESZLETET — AZ ATVEVO MU JELLEGE ES CELJA
ALTAL INDOKOLT TERJEDELEMBEN ES AZ EREDETIHEZ HIVEN — A FORRAS, VALAMINT
AZ OTT MEGIELOLT SZERZO MEGNEVEZESEVEL BARKI IDEZHETI.

36. § (1) nyilvanosan tartott eléadasok és mas hasonlé miivek részletei, valamint politikai beszédek
tajékoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatok. Ilyen felhasznalas

esetén a forrast — a szerz6 nevével egyiitt — fel kell tlintetni, hacsak ez lehetetlennek nem bizonyul.
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