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VALTOZTATASMENEDZSMENT VIZSGALATOK
MAGYARORSZAGI SZERVEZETEKNEL

KIVONAT

Az értekezés egy a szervezetek mindennapjait érint6 aktualis témat, a szervezeti
valtoztatasok hatterét, a munkavallalok atalakitasokhoz fliz6d6 viszonyat tarja
fel. Az elvégzett empirikus Kkutatds a magyarorszagi szervezetek
valtoztatasmenedzsment gyakorlatat vizsgalja.

A vallalatgazdasagtan és a menedzsment tudomanyok szamtalan ponton
kapcsolodnak egymashoz. A valtoztatdismenedzsment atnyulik a stratégiai-,
emberi erdforrds-, innovacio- és tudasmenedzsment részterileteire iS. Az
értekezés ujszeri abban, hogy a probléma komplexitasabol addéddéan a
valtoztatdsi modellek elemzése utdn meghatirozott szempontok alapjan a
munkavallalot fokuszba éllitva vizsgélja az dsszefiiggéseket.

A kutatds  témdjdhoz  kapcsolodd  szakirodalmi  feldolgozds a
valtoztatasmenedzsment hatdsmechanizmusait térképezi fel. Az empirikus
kvalitativ kutatds a munkavallalok valtoztatasokhoz fiz6d6 viszonyanak okat
tarja fel, a mélyebb érdekek alaposabb megértése kvalitativ kutatas
eredményeire tamaszkodva torténik.

Megallapitasra keriilt, hogy a munkavallalo valtoztatdsokhoz fiz6d6
hozzaallasat és egylittmiikodési hajlanddsagat legnagyobb mértékben a
személyes érintettsége €és egyéni érdekei, a biztonsagvagya, a szocializacioja, a
személyisége, a képességei és jartassaga, a feladat milyensége és a szervezethez
fliz6d6 bizalom mértéke befolyasoljak. A vezetdk torekvései és tamogatasa
ellenére is nehezen alakul ki a kolcsonds bizalom és 6sszhang az egyéni és a
stratégiai célok kozott, ha nem a szervezeti célok végrehajtasanak eldsegitése all
a kézéppontban.



CHANGE MANAGEMENT SURVEYS ON HUNGARIAN
ORGANIZATIONS

ABSTRACT

The doctoral thesis reveals one of the current topics affecting the everyday life
of organizations, that is, the background of organizational changes and the
employees’ attitudes to these changes. The carried-out empirical research
examines the change management practices of Hungarian organizations.
Company economics and management sciences are linked to each other at
several points. Change management extends to the field of strategy, human
resources, innovation and knowledge management, as well. As a consequence
of the complexity of the problem, the dissertation is current in terms of
examining the connections by placing the employee to the focus according to
some aspects that were determined after the analysis of change management
models.

The literature review related to the subject of the research explores the
mechanisms of change management. The empirical qualitative research reveals
the reasons behind employees’ attitudes towards changes. The clear
understanding of deeper interest relies on the results of the qualitative research.

It has been found that the employees’ attitudes and their willingness to cooperate
are eminently influenced by the individual concerns of employees, their personal
interests, desire for security, socialization, personality, abilities and skills, as
much as, the nature of the tasks and the level of trust in the organization. Despite
all the effort and support of the leaders, mutual trust and conformity between
personal and strategic goals are hard to develop if the implementation of
organizational goals is not in the focus of support.



1. BEVEZETES

., ...nem léphetsz kétszer ugyanabba a folyoba™
Hérakleitosz

1.1 A téma aktualitasa, jelentésége

Gondoljunk csak vissza arra, hogy az elmult években mi minden megvaltozott
koriilottiink: a nélkiilozhetetlenné valt eszkdzeink a telefonok hogy néztek ki, a
szamitogépek milyen operacios rendszerrel mikodtek az elmult évtizedben ¢€s
milyen Office verzidt hasznaltunk. Az 4llami hivatalok papir alapti folyamatait
a gyorsabb ¢és hatékonyabb elektronikus tigyintézés valtotta fel. Az
egészségiigyben tapasztaljuk a papir alapu és az elektronikus recept parhuzamos
hasznalatabol adodoé elényoket ¢és a  bevezetéssel jardo  kezdeti
kellemetlenségeket, amelyeket varhatdan teljes mértékben csak az elektronikus
formara torténd atallas fog megsziintetni. Az iparban latvanyosabb atalakitasok
zajlanak, egyes folyamatlépések mar teljesen robotizaltak, a gyartosorok
részben vagy teljesen automatizaltak. Lathatjuk az autok elektromos
hajtaslancanak, az onvezetd jarmiveknek és a vezetést- és kommunikaciot
tamogatd rendszercknek az elterjedését. A 4. ipari forradalom hatasara a
példaként ismertetett teriileteken kivill még szdmos ipardgban torténnek
atalakitasok.

A versenyképesség fenntartasaban €s erdsitésében kiemelt szerepet jatszanak a
valtoztatasok, amelyek fokuszéban az egyén all. A vezetdk és a beosztottak
kozos erbfeszitései révén jut el a szervezet a célul kitlizott 0j egyensulyi
allapotba. Azonban a szervezeti atalakitasok sikerét gatolhatja, ha az emberek
sem maganemberként, Sem munkavallaloként nem tamogatjak a valtoztatasokat.
Megszokott folyamataikon, rutinjaikon nem szeretnének valtoztatni, mert az
atalakitasok erdfeszitéseket kivannak, magatartis- vagy képességbeli
valtoztatast igényelnek. A jelenlegi stabil helyzetbdl torténé elmozdulds az
atmeneti allapotban egyre atfogdbb és bonyolultabb kihivasok legydzését
jelenti, amelyben a vezetdk célja a valtoztatdsok eredményes végrehajtatasa, a
kittizott célok sikeres elérése a szervezeti versenyelény novelése érdekében.
Emiatt az elmult id6szakban szamtalan cég szervezeti kulturajat megujitottak,
osztalyokat és részlegeket bovitettek, szdmos termék- és szervezetfejlesztési
projektet inditottak. Az elmult évekhez viszonyitva a termékek életciklusa
rovidebbé valt, a szolgaltatdsok hattérfolyamatai komplexebbek lettek.



A pozitiv atalakitasi példak mellett azonban az évek sordn sokan
megtapasztaltak a valtoztatasok negativ oldalat is: a telefonokat gyartd6 Nokia
Komarom Kft. bezarasat megel6z6 fokozatos leépitési hullamot (NOL, 2014),
vagy a Lear Corporation Hungary Kft. aut6 iiléshuzatokat gyarto mori
telephelyli gyaregységének alacsonyabb koltségli orszagba telepitésének
kovetkezményét (MNO, 2017), az elézmény nélkiil végrehajtott leépitést, a
20doll6i és a gyongyosi telephelyeken tervezett atalakitasokat (AutoPro, 2018).
A vezetdi szemléletvaltas ellenére is szamos kiilsé kornyezetbdl fakado
nehézséget kell lekiizdeni a jelen felkésziilt €s ambicidzus vezetdinek.

Az informatika térnyerésével jelentdsen megnétt a valtoztatdsi dontésekhez
rendelkezésre allo adatok mennyisége, de a dontés meghozatalara fordithat6 id6
csokkent. Epp ezért gy tiinik, hogy a sikeres valtoztatasok végrehajtasa egyre
nagyobb felkésziiltséget és 11j tudast igényel. Meggyozddésem, hogy alulképzett
munkaerdvel nagyobb energia befektetés aran lehet a valtoztatasokat
megvaldsitani. A piaci igényekre gyorsan reagalni képes Szervezetek
versenyel6nye a tudas elismerésére és hatékony felhasznalasara épit.

Doktori értekezés elkészitését megel6z6 kutatomunka sordn szdmos hazai és
kiilfoldi szerz6é témakorhoz Kapcsolddd kiilonbozé megkozelitésii miivét
tanulmanyoztam, amelyekbdl néhany gondolatot kiemelnék:

A mai szervezeteknek a napi miikodésiik korlatozasa nélkiil ,,allandoan ij
versenyelonyoket kell keresni” (Kotter, 2012, p. 5). Ugyanis a sikeres
szervezetek iizleti elonye abban rejlik, hogy innovativ termékek vagy
szolgaltatasok 1étrehozasaval vagy megfeleld piaci poziciondlasaval a
kornyezetiikben torténd valtozasokra reagalnak vagy a valtozasokat megeldz0,
trendteremtd stratégiai 1épéseket tesznek. Ezek a 1épések harminc évvel ezeldtt
is olyan érvényiiek voltak, mint napjainkban, mert ,,aki ezt nem teszi, a létét
kockdztatia” (Kotter, 2012, p. 4). Tovabba azt gondolom, hogy valtoztatasok
sikere a szervezeti tagok hozzaallasan mulik és egyetértek Nonaka-Takeutchi
(1995) szerzoparos azon meglatasaval, hogy megfelelé tudas nélkiil
elképzelhetetlen a megfelelo alkalmazkodas. A valtoztatdsok megtervezésének,
végrehajtasanak, ellendrzésének ¢és fenntartdsanak hatékonysdga ¢és az
atalakitasok eredményessége dontden a szervezet tudastokéjétol fiigg, mert ,,a
tudas viszi elobbre a szervezeteket” (Davenport, Prusak, 2001, p. 28).

Eddigi tanulmanyaim mellett munkahelyi tapasztalataim is motivaltak
értekezésem elkészitését. Az elmult években kiilfoldon is volt alkalmam részt
venni kiilonboz6 sikeres valtoztatasi és szervezetfejlesztési projektben,
amelyekben megismerhettem a valtoztatisok megvaldsitasanak technologiai
nézOpontbdl innovativ és gazdasagi szempontbol jovedelmezé oldalat. Ezzel
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szemben lattam a koriilmények Gsszjatéka és az er6forrasok sziikdssége miatt
félbe hagyott, vagy sikertelen valtoztatasi kezdeményezéseket is, az érintettek
aspektusabodl szemlélve inkabb bizonytalan és foként stresszel jaroé arnyoldalat.
Hallottam kozvetlen ismerdseimet és barataimat foglalkoztatd, piaci
kovetelményeknek megfelelni nem képes mérndk iroddk megsziinésérdl.
Tapasztalataim alapjan tudom, hogy az atalakitasi feladatok az
OsszetettséglikbOl eredéen olyan nehézségekkel jarnak, amelyek egyiittes
lekiizdése nagy kihivas, azonban tudatosan menedzselve jovobeli szervezeti
versenyelonnyé fordithatd. Az emberi gondolkodas egyik sajatossaga, hogy
dontéseinket tudasunkra és tapasztalatunkra hagyatkozva hozzuk meg, mig a
tobbi dolgot hajlamosak vagyunk elsére valdszinlitlennek, vagy akéar
lehetetlennek itélni. Mindezek értelmében meggydzodésem, hogy a fejlodod
iparagak vallalkozasainak sikere az alkalmazottak valtoztatasi- ¢s alkalmazkodo
képességében, a munkavallalok valtoztatasokhoz fiiz6d6 viszonyaban, a
végrehajtashoz sziikséges tudasukban és a vezetdk vezetési képességében rejlik.

1.2 A Kkutatas célja

Az értekezés elsddleges célja a kutatasi téma Osszetett jellegét szem elott tartva

kiilonb6zé aspektusokbol, a fennalld ok-okozati Gsszefliggésekre ravilagitva

megvizsgalni a hazai valtoztatasi gyakorlatot. A dolgozat a kdvetkezé témakat
érinti:

— az atalakitasban rejlé kihivas nagysaganak és a munkavallaloi ellenéllas
mértékének, valamint a munkavallal6 életkoranak és ellenallasanak egyiittes
vizsgalata,

— a szervezeti kultira és a vezetdkre haruld nehézségek kapcsolatanak
vizsgalata,

— a motivacid és a kommunikacid jelentdségének elemzése az atalakitasok
menedzselése kapcsan,

— a vezetdk elméleti €s tapasztalati tudasanak preferaldsa a valtoztatdsok
megvalositdsanal,

— a vezetbk motivald képességének és az innovaciok elismerésének
Osszefliggése,

— a munkavallalok tudasdnak bovitése és stratégia ismerete kozotti
Osszefiiggés vizsgalata.

Masodlagos célkitiizés, hogy a magyarorszagi szervezetek vezetéivel olyan
mélyinterjik késziiljenek, amelyek alaposan feltarjak a hazai munkavallalok
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valtoztatasokhoz fiiz0d6 viszonyat, €s a viselkedésiiket befolydsolo mogottes
okokat meghatarozoé tényezoket.

Tovabbi cél, hogy a tapasztalatokat levonva ravilagitsak a témakorok kozotti
Osszefiiggésekre ¢és javaslatokat tegyek a jovobeli gordiilékenyebb
valtozasmenedzselésre.

Nem cél, ugyancsak fontosnak tekintheté szempontok (példaul a valtoztatasok
technikai jellegli megvalésitasanak modja, a pénziigyi eredmények vizsgalata)
alapjan a témat megvizsgalni, elsésorban terjedelmi okok miatt.

Az értekezés Ujszeriiségét az adja, hogy a téma komplexitasat szem el6tt tartva
- iigyelve a megszabott tartalmi és mennyiségi korlatok betartasara - néhany
kiemelt szempont alapjan tarja fel a hazai valtoztatasi gyakorlatot. Az érintett
menedzsmenttudomanyok  (valtoztatdsmenedzsment, emberi  erdforras
menedzsment, tuddsmenedzsment, innovacié menedzsment) kozos célja a
szervezeti teljesitmény ndvelése, amelyhez a valtoztatdsok Osszefliggéseinek
megértésén keresztiil vezet az ut.

1.3 A Kkutatas hipotézisei

A szervezeti valtoztatds témakorében szerzett hazai és nemzetkozi
tapasztalataim alapjan sok olyan valtoztatast ismertem meg, amelyek esetében a
kortiltekintés, az alapos vizsgalddas hidnya miatt a szervezeti atalakitasok nem
értek el a céljukat. A kutatdsba bevont tényezOk az alapjan keriiltek
kivalasztasra, hogy meglétiik vagy hidnyuk milyen hatdssal van a célelérésre.
Az értekezésem témajahoz kapcsolodo relevans valtoztatasi modellek kozos
metszetében megtaldlhaté - a siker szempontjabol leginkabb meghatarozo -
tényezOk a stratégiai célok, a munkavallalok ellendllasa, a tanulds és a
képességek, a kiilsé és a belsé motivacio, a kommunikaci6é és a szervezeti
kultra. Ugyanakkor a modellek mindegyikében kisebb sullyal eléfordulod
elemeket, a valtoztatasok tervezését (gyors, de kevésbé eldrejelezhetd kdrnyezet
miatt, manapsag inkdbb mar agilisabb irdnyba halad), a fizikai megvalositasra
¢s az ellendrzésre vonatkozd komponenseket részletesen nem vizsgalom, de
kapcsolodoan érintetem.

A tényezdk a szervezeti egység szintjén lokalisan és annak hatarain tul fejtik Ki
hatasukat kozvetlen vagy kozvetett moddon, azonban egymassal is
Osszefiiggésben allnak. Erzékeltem, hogy a szervezetek egészére nézve
sziikséges a rendszerelvii, komplexitdsban val6 gondolkodas. A komplexitas egy



,mindeniitt jelenlévé kiséréjelensége a gazdasagi jelenségeknek” (Reiss, 1993,
p. 54).

Az 1. abra a hipotézisekben rejld kérdésfeltevéseket dsszefoglaldan mutatja be.

Szervezeti valtoztatas
Stratégiai célok és egyéni tanulas Szervezeti
szint
Explicit / tacit tudas
Motivacio tamogatésa és Ujitasok Vezetdi
fontossaga szint
Kommunikacid Otletek
elismerése
Egyiittmiikodo @ Versengd Csoport
szint
Ellenéllés@@ Eletkor Egyen
Kihivas s

1. abra: A valtoztatas fontosabb tényezdi €s a kutatas koncepciodja
Forras: sajat szerkesztés

A szakirodalom elemzése alapjan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a legtobb
hazai és kiilfoldi szerz6 a valtoztatasok soran fellépd ellenallast tényként fogadja
el. A szerz6k nem tesznek kiilonbséget a szervezeti valtoztatasokkor
tapasztalhato kiilonb6z6 mértékli megnyilvanulési formak kozott. Akar nagy-,
akar kismértékli kihivassal néz szembe az alkalmazott, a vezetd latszolag
mindkét esetben ugyannyi lekiizdendd ellenalldssal taldlkozik. Ezenkiviil
szervezetfejlesztési szempontbdl is 1ényegesnek tartom az ellenallds mértékének
¢s a munkavallalok altal gondolt kihivas érzésének (egyénfiiggd) egyiittes
vizsgalatat, hogy az intézkedéseket jobban meg lehessen tervezni.



Hipotézis 1: A munkavallalok valtoztatassal szembeni ellenallasanak
mértékét a valtoztatasban rejlé kihivas nagysaga nem befolyasolja.
(Ugyanolyan mértékii ellenallast valtanak ki a kisebb Kkihivasnak vélt, mint
a nagyobb horderejii komplexebb valtoztatasok.)

Tovabba feltétezem, hogy az id6ésebb munkavallalok a valtoztatasok soran
nagyobb ellenallast fejtenek ki, mint a fiatalabbak.

Hipotézis 2: Az életkor hatassal van az ellenallas nagysagara. Az idésebbek
nagyobb ellenallast fejtenek ki, mint a fiatalabbak.

SzervezetfejlesztOk tapasztalatai alapjan a jelenlegi vallalatoknal egyik
beavatkozast igényld kritikus probléma a szervezeten (teamen, részlegen) beliili,
vagy a bels6 egységek kozotti egyiittmiikodés hianya. A hazai kutatdsok szerint
akar pozitiv (bovités) akar negativ (Iétszamleépités) a valtoztatds célja, az
érintettek tarsas kapcsolatait mindig befolyasolja. A szervezeti tagok viszonyara
leginkabb jellemzd két markéans viselkedés (versengés, egyiittmiikodés) és a
vezetok szamara felmeriilé nehézségek mértéke (hatalmi harc, konfliktusok)
kozotti Osszefiiggést vizsgalom.

Hipotézis 3: A versengé kultiraju szervezetek vezetéi szamara a
valtoztatasok végrehajtatasa nagyobb nehézségekbe iitkozik.

A szakirodalom attekintése ¢és korabbi motivacid témakorben végzett
elemzéseim is aldtdmasztottdk a lelkesités és a megfeleld t4jékoztatas
fontossagat. Feltételezem, hogy a motivacio erdsebb kapcsolatban van az
eredményességgel, mint a kommunikacio.

Hipotézis 4: Mind a motivacio, mind a kommunikacio pozitivan hat a
valtoztatasok eredményességére, de jelenleg még a motivacionak erdsebb a
hatasa.

A hazai és a nemzetkGzi szakirodalom attekintése mellett a korabbi
tudasmenedzsment témakorben végzett kutatdsaim is megerdsitették, hogy a
tudasnak meghataroz6 szerepe van a valtoztatasok eredményes végrehajtasanal.
Ha az explicit és a tacit tudast egy skala két végpontjara helyezziik, akkor
minden munkavallalé elhelyezhetd ezen a skalan képzettsége €s tapasztalata
alapjan. Statisztikailag el6fordulhat, hogy egy szervezetben tobbségben vannak
a skala egyik végpontjahoz kozel 4llo emberek. Tovabba azt is figyelembe véve,
hogy a mai didkok és szakemberek mas modon tanulnak, nagyobb a szaktudas
elérhetdségének, kereshetdségének €s az alaptudas tanulhatosdganak sebessége.
Az e-tananyagok, video tutorial-ok lehet6évé teszik, hogy az explicit tudasnak
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barmikor utana keressiink és gyorsan meg is kapjuk a valaszt. Ezen logika
alapjan, ha a munkavallalo valtoztatashoz szakismeretet keres, azt gyorsan
elérheti, azaz kiegyenlitddik az adott tudastipus hianyabol fakado hatrany.
Mindig is foglalkoztatott, hogy az elméleti vagy a tapasztalati tudast tartjak-e
fontosabbnak a vezetdk a valtoztatasok eredményes megvalositdsadhoz. Ugyanis
ezen mulik, hogyan allnak hozza a munkavallalok fejlesztéséhez a jelenkor
megvaltozott viszonyai kozott.

Hipotézis 5: Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatiasok, amelyeknél a
vezetok elsésorban az elméleti tudast preferaljak, mint amelyeknél a
tapasztalati tudast.

Az el6z6 allitasban szerepld egyensulytalan helyzetet a vezet6k szandékosan is
létrehozhatnak. Nem a napi feladatok elvégzéséhez sziikséges tudast (explicit)
vagy tapasztalatot (tacit) vizsgaltam, azaz nem a tudasintenzivebb iparagak
aspektusabol, hanem a valtoztatdsok szempontjabdl kedvezObb tudasra
épitettem az allitast.

Hipotézis 6: Az atalakitasok soran a vezeték a beosztottak tapasztalati
tudasat fontosabbnak tartjak, mint elméleti tudasukat.

A szervezetek napjainkban jellegiiktdl fiiggden leginkdbb a technoldgidhoz
kothetd tényezok jelentdségét emelik ki, €s Iétesitenek célzott fejlesztési
programokat. A vallalati szektorban leginkabb termék, marketing,
kommunikécids, a kozszféranal szolgaltatasi, a startup cégek esetén vallalati
innovaciorol beszélnek kevesebb hangsulyt fektetve a hatékonysagot ugyancsak
befolydsolé humén tényezd befolyasanak. Mivel a legtdbb sikeres 0j termék,
szolgaltatas és jo gyakorlat vezetdi tdmogatas hatdsara sziiletett, feltételezem,
hogy a vezetdk motivalo képessége és a beosztottak innovativitdsanak
elismerése kozott 1étezik Osszefiiggés. A fejlodés eldsegitéséhez az iranyitason
kiviil az innovativ gondolkoddsmod tamogatdsara van sziikkség, mert a
digitalizacio, a termékek életciklusdnak rovidiilése és a globalis piac hatasa
kovetkeztében élesedd versenyben a szervezet e 1épések nélkiil lemaradna.

Hipotézis 7: Azok a vezeték, akik kelléen motivalni képesek az
alkalmazottakat, jobban elismerik valtoztatasi és fejlesztési javaslataikat.

A megeldz0 kutatdsaim soran azt tapasztaltam, hogy az alkalmazottak munkéjuk
mellett (a szervezet altal biztositott szakmai tovabbképzéseken tul) is fejlesztik
magukat. Feltételezem, hogy a munkavallalok explicit tudasanak bovitése és
stratégia ismeretilk kozott nincs Osszefliggés, a munkavallalok igyekeznek a



sajat céljaikat a szervezeti célok elé helyezve érvényesiteni, €s tObbnyire nem
ismerik a stratégiat.

Hipotézis 8: Az alkalmazottak elsésorban sajat céljaik elérése érdekében
tanulnak munka mellett, és kevésbé a vallalat stratégiai céljainak a
megvaldsitasa miatt (a stratégiat tobbnyire nem is ismerik).

1.4 A Kkutatas modszerei

A kutatas elméleti és empirikus részbdl all. A modellekre, és a korabbi hazai
felmérések eredményeire épiild elméleti hattér alapos konyvtari kutatomunka
alapjan késziilt. A szakirodalmi attekintés kiilonos figyelmet szentel a
valtoztatasok legfontosabb szerepléjének: az embernek.

A kérdéives felmérés elektronikusan internetes feliileten és papir formaban
valosult meg. A megkérdezettek korét hazai diplomas munkavallalok alkottak.
A statisztikai elemzésének megkonnyitése érdekében a kérdéivben zart
kérdéseket tettem fel. A kérdbivvel sszegylijtott adatok bazisan a statisztikai-
matematikai modszerekkel torténé feldolgozast SPSS 20  statisztikai
programcsomag segitségével végeztem. A munkavallalok vélaszait egy- ¢és
kétvaltozds elemzési modszerekkel, foként gyakorisagi- és kereszttabla
elemzéseken keresztiil vizsgaltam. Sajtos-Mitev (2007) szerint a mérés kiemelt
jelentdséggel bir a kutatasban, €s a valtozok meérési szintje egyértelmiien
meghatarozza az alkalmazanddé mérési modszert. A kutatds adatbazisanak
adatsorai fOképp nem metrikus skalan mért valtozokat tartalmaznak, az
adatbazis nominalis (névleges) és ordindlis (sorrendi) valtozokbol all.

A statisztikai adatelemzések eredményei alapjan dontést hoztam a kutatési
hipotézisek elfogadasarol vagy elvetésérdl, szem elétt tartva a hipotézisvizsgalat
soran elkovethetd hibakat. A sokasagbol vett véletlen minta statisztikainak
hipotézisvizsgalata kozben kétféle (elsé €s masodfaji) hibat kovethetiink el.
Az els6faju hibat akkor vétlink, ha az igaz hipotézist elvetjiik. Masodfaju hibat
akkor kovetiink el, ha a hamis hipotézist elfogadjuk (Lazar, 2009). Az els6fajt
hiba (a) elkovetésének valoszinlisége a szignifikancia szint, amelynek
vizsgalataval meghatarozhatd, hogy az allitdsok mekkora valdsziniiséggel
altalanosithatok (1. tablazat).
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1. tdblazat: A hipotézisvizsgalat lehetséges hibai

Valésag
Hp: mines kiilonbség H;: van kiilonbség
Déntés Hp: nines kiilénbség 1-a Masodfaji hiba,
H;: van kiilonbség Elsofaji hiba, o A proba ereje, 1-p

Forras: Sajtos-Mitev (2007, p. 18) alapjan sajat szerkesztés

Kutatasomban a legaltalanosabban elfogadott szignifikancia szinttel (p=0,05)
szamoltam. Kiilonboz6é probak hasznalata soran az elséfaju hiba (o) értékét
hatarozzuk meg, melyet a szignifikancia szinttel hasonlitunk 6ssze.

Az adatok elemzését a kovetkez6 statisztikai modszerekkel végeztem:

A Khi-négyzet proba egyenlete: Aij= i. oszlop és a j. sor tényleges
gyakorisaga
, e (Ai]-_Eij)Z Eij =i. sor és a j. oszlop varhatd
o3y LnS
L L E;; gyakorisaga
i=1 j=1

0= az oszlopok szama
S= a sorok szama

A Khi-négyzet probaval a valtozok kapcsolatat (fliggetlenségét) vizsgaltam. A
proba értéke és a meghatarozott kritérium (p=0,05) Osszevetése utdn dontést
hoztam a nullhipotézis elvetésérdl vagy megtartasardl. Az 5%-nal alacsonyabb
szignifikancia szint esetén, valtozok kapcsolatanak hidnyat jelentd
nullhipotézist elvetjiik, és 95%-os biztonsadggal kijelenthetjiik, hogy a két
valtozo kozott kapcesolat van. A p=0,05 értéknél magasabb szignifikancia szint
esetén a nullhipotézist megtartjuk, és 95%-os biztonsaggal allithatjuk, hogy a
valtozok fliggetlenek.

A Mann-Whitney préba egyszerisitett képlete:

U, + U, = nyn, A masodik minta U értéke:
n, (n, +1)
NN +1) Up= Ry — ————
Ri+ Ry=————¢N 2
=n,+ n, ahol:

. ., nl= els6 minta elemszama
Az els6 minta U értéke: ... ; i
n2 = masodik minta elemszama
ny (g + 1) R1=az el6 minta rangdsszege

Up=R— ———— R2= a masodik minta rangdsszege
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A Mann-Whitney proba (rangdsszegteszt) nem parametrikus teszt, amelyet
ordindlis valtozok €és nem normal eloszlds esetén haszndlunk. A proba
nullhipotézise, hogy a két proba ugyanabbol az eloszlasbol szarmazik. A Mann-
Whitney U statisztika az egyik csoport 6sszes elemét (Ai) a masik csoport sszes
elemével (Bi) parba allitja. A Mann-Whitney U statisztika megadja azoknak a
paroknak a szamat, ahol az els6 szdm nagyobb, mint a masodik szam (Ai>Bi).
Két egyenld csoport esetén a parok szama megegyezik a két csoportban, azaz
Ai<Bi egyenl6 az Ai>Bi-vel. Ha a szamok closzlasa az Osszehasonlitott
csoportoknal eltér, akkor a két populacié eloszlasaban van kiilonbség (Huzsvai-
Vincze, 2012, p. 271).

A Spearman-féle rangkorrelacio képlete:

6 3V g2 di" in ’—yi az x és y rangjanak
r=1-— kiilonbsége

nd—n n = a megfigyelési ismérvek szama
A Spearman-féle rangkorrelacié kétféle csoport Osszefiiggéseit vizsgalja. A
megfigyelt valtozok értékei rangsoruknak megfeleld rangszamot kapnak 1-t6l n-
ig. Az egyiitthato értéke -1-nél forditott sorrendet, 0,3-nal kisebb érték esetén
gyenge Osszefliggést, 0,4 és 0,7 kozott kozepes Osszefliggést, 0,8 felett erds
Osszefiiggést mutat, +1-es értékénél pedig azonos a sorrend. A nulldhoz kozel
esd érték azt mutatja, hogy a két sorrend kozott nincs kapcsolat (Huzsvai-
Vincze, 2012, p. 140).

A variancia elemzés
Az egy fiiggetlen valtozos variancia elemzése (one-way ANOVA modszer) az
azonos szorasu normal eloszlast csoportok atlagat hasonlitja 6ssze (2. tablazat).
A fiiggetlen valtozo6 hatdsat vizsgalja a fliggd valtozé mennyiségi alakulasara.
Az eljaras a két mintas t-proba altalanositasa tobb minta esetére (Huzsvai-
Vincze, 2012, p. 43).

2. tablazat: Szamitdsok az ANOVA tablazat Gsszeallitasahoz

Regresszio Rezidualis (hiba) Total

Zn:@’t —y)? i(}’i —§i)° i(}’i - 7)?

Forras: sajat szerkesztés

A nullhipotézis szerint nincs kiilonbség a két csoport atlagai kozott,
megegyeznek. Ha a szignifikancia (p<0,05) kisebb, mint a meghatarozott
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kritérium, akkor a nulhipotézist elvetjiik és kijelenthetjiik, hogy van kiilonbség,
az atlagok kiilonboznek. Ha a szignifikancia (p>0,05) nagyobb, mint a
meghatarozott kritérium, akkor a nullhipotézist megtartjuk és kijelenthet;iik,
hogy nincs kiilonbség, az dtlagok megegyeznek.

A mélyebb 0Osszefliggések feltarasahoz és az objektivitas megdrzés¢hez a
kvantitativ kutatasi modszert kiegészitettem kvalitativ modszerrel, amelynek
célja az volt, hogy a kutatds megbizhatdbb és hitelesebb legyen.

Hazai szervezetek vezetdivel készitettem mélyinterjukat, amelyekben a
valtoztatasok  hatasara  bekovetkezd  magatartdst, a  munkavallalok
viselkedésének lehetséges okait és a valtoztatasokhoz fliz6d6 viszonyat tartam
fel.

A célom volt, hogy a kérddives felmérés statisztikai eredményei alapjan
kialakult képet részletesebben, az interjlialanyok személyesebb, a témaval
kapcsolatos érzelmei és kiilonb6zd nézetei figyelembevételével a gyakorlati
tapasztalataik, szervezeti j6 példak (best practice-ok) és problémak bemutatdsan
keresztiil  alaposabban  korbejarjam. A mélyinterjuk  résztvevéinek
kivalasztasanal arra torekedtem, hogy a vezetdk minél tobb szegmensbdl
keriiljenek ki. A 11 mélyinterju idétartama egyenként 30-120 perc kozott volt.
A besze€lgetésekre az interjualanyok sajat kornyezetében, leggyakrabban
munkahelyiikon ~ keriilt  sor, ahol a  vezeték  véleményének
megismerése/megértése soran bizalmi, oldott légkor kialakitdsara és
fenntartasara torekedtem. Vezérfonalként Malhotra (2002) modszertani 1épései
szolgaltak, amelyeket a rovid bemutatkozast kovetden a cél kifejtésére iranyuld
felvezetd kérdések, a kutatasi témaval kapcsolatos altalanos, atfogd kérdések és
a tartalom részletes megismerését célzo konkrét vizsgalati kérdések felteveése
alapjan folytattam. Az interju céljanak, idOtartamanak kozlése €s az etikai
szabalyok tisztdzasa utan az interjlialanyok a beszélgetés soran a hipotézisekhez
kapcsolddo kérdések alapjan fejtették ki véleményiiket.

A forgatokonyv az értekezés 2. mellékletében, a kodlista a 3. mellékletben
talalhato. Az elhangzott interjuk hangrogzitéssel, majd sz6 szerinti leirassal
keriiltek dokumentalasra (4. melléklet). Az interjuk, a megfigyelések elemzése,
rendszerezése és csoportositdsa soran kinyert informéciok a kutatdsi téma
alaposabb feltarasahoz jarulnak hozza.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A téma elméleti hatterének bemutatasa a valtoztatdsmenedzsment
alapfogalmaira, a valtoztatasok kivalto okaira és az atalakitasok céljara terjed ki.
A hipotézisekhez fiz6d6 szakirodalom atfogobb és mélyebb feltarasdhoz a
kapcsolodo valtoztatas- és tudasmenedzsment modelleket vizsgaltam. Az
atalakitasi folyamatban kulcsszerepet bet6lté emberi tényez6 valtoztatasokhoz
fliz6d6 viszonya kiemelt figyelmet kapott, és a vezetok valtoztatasok vezetése
soran alkalmazott eszkozeinek, az alkalmazottak vélaszreakcidinak, a
valtoztatasokhoz  sziikséges tudasanak ismertetésével IS részletesen
foglalkoztam.

2.1 Definiciok

A téma részletesebb feltarasa eldtt fontosnak tartom ebben a részben a valtozas
¢s valtoztatds értelmezési €s megvalositdsi kiilonbségeihez, a valtoztats-
menedzsmenthez és a témakorhoz szorosan kapcsolodo fogalmak tisztazasat.
Erre azért van sziikség, mert azt tapasztaltam, hogy esetenként a hibdas
forditasbol adodoan ezeket dsszekeverik, vagy nem odaillé modon hasznaljak.

Valtozas (angolul: Change; németiil: Anderung)

A valtozasok mindennapi életiinkh6z tartoznak, tolink fiiggetleniil, nem
iranyithatoan €s nem befolyasolhatéan torténnek. A véltozéas olyan folyamat,
ami tudatos elemeket nélkiiloz (Farkas, 2005). Eldsegithetik vagy gatolhatjak
napi tevékenységeinket, felborithatjak megszokott rutinjainkat és terveinket.
Hérakleitosz, gorog filozofus korai torténelmi idékbdl szarmazé hires mondasa
a ,,Panta rhei” - azaz ,,minden folyik, minden valtozik” - ma is 6rokérvényti.
Maganemberként is néha kivanjuk, hogy torténjen valami, néha stabilitasra
vagyunk, a minket ért behatasoknak ellenallunk, és szeretnénk megakadalyozni
a valtozasokat. Erzékeljik a klimavaltozds okozta felmelegedés
kovetkezményeit, és megtapasztaljuk a kozel-keleti politikai valsag hatasara a
vilagban kialakult migracios helyzetet, a kiilpolitikai 4talakulédsokat, gazdasagi
¢és vilagpiaci fesziiltségeket. Rovidebb tavra, a cégen beliilrdl tekintve a
kornyezetben zajlo eseményeket nevezziik valtozasoknak (Mintzberg, 1998).

Valtoztatas (angolul: Change, németiil: Verdnderung)

,»A valtoztatas olyan tudatosan alakitott folyamat (mozgas), amelynek irdnya a
jovobe mutat” (Noszkay, 2009, p. 18). Valtoztatas alatt a kornyezeti valtozasok
hatasara vagy belso késztetésre torténd tudatos, akaratlagos cselekvést értjiik.
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Kotter (2012, p. 28) szerint ,,a kiils6 valtozasokat észre kell venniink ahhoz,
hogy cselekedni tudjunk” tovabba ,,a kiilsé valtozast mindig belsé valtozasnak
kell kovetni”.

Az angol change sz6 magyar forditdsa egyardnt jelenthet véaltozast ¢és
valtoztatast, amelynek jelentéstartalma altalanos értelemben lefedi a sikeres
megvalodsitas céljabol kialakitott stratégidkat, strukturdkat, rendszereket és
viselkedési mintdkat. Az értekezésben a vdltoztatas kifejezéstartalmat
hasznalom.

Szervezeti valtoztatds (Organizational Change)

Az egyénhez hasonléan a szervezetek milkodésére is hatassal vannak a
kornyezeti valtozasok, amelyek a szervezet tagjait ujabb és ujabb kihivasok elé
allitva, versenyképesebb és innovativabb megoldasok keresésére Osztonzik.
Céljuk a szervezeti teljesitmény novelésére, a ,jelen dllapothoz képest
fejlettebb ” egyenstly elérése és a ,,pozitiv alkalmazkodas” a megvaltozott
koriilményekhez (Noszkay, 2009). Szervezeti valtoztatasnak tekintiink minden
olyan a szervezet atalakitasara létrehozott projektet, intézkedést, tevékenységet
vagy feladatot, amelynek eredményéiil a szervezeti struktirdkat, folyamatokat,
kultarat vagy az alkalmazottak viselkedését, magatartasat mélyrehatoan

i3

megvaltoztatjuk.

Valtozas vezetés (Leading Change)

A valtoztatasok vezetése az emberi eréforrds viselkedésének megvaltoztatasara
iranyul. A meggyokeresedett viselkedésmodok fellazitasa, megvaltoztatasa és
az ) magatartas meggyoOkereztetése soran kiemelt szerep jut a vallalkozo
szellemil vezetdnek a valtoztatasi folyamat megtervezése és tudatos iranyitasa
soran.

Valtoztatasmenedzsment (Change Management)

A valtoztatdas menedzsment, mint szervezeti folyamat a valtoztatasok
vezetésével Osszevetve sokkal tagabban értelmezhetd, a kornyezet hatdsara
bekovetkezd alapvetd képességbeli valtozasok kezelése, amely az emberek
viselkedésének megvaltoztatasan tul a kozvetlen hatasu stratégia, szervezeti
felépités, technoldgia, folyamat és eljarasmodbeli valtoztatasokat is jelenthet. A
véltozasok kezelésére hasznalt folyamatok, eszkdzok és technikak dsszessége, a
lehetd legjobb eredmény elérésére. Nickols (2000) négy alap
valtoztatdismenedzsment definicidét emel ki: véltozas kezelésének a feladatat
(proaktiv vagy reaktiv helyzetbdl), szakmai gyakorlat teriiletét (eltérd
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kompetenciak és skill-ek szintje), tudas egy részét (modszerek, modellek) és az
ellen6rzé mechanizmust (szabvanyok, folyamatok, kovetelmények).

A valtozasmenedzsment kdzéppontjaban a valtozas all, amikor tudatos dontés
hatasara egy korabbi allapotbol egy ujabb allapotot hoznak Iétre megvaltozott,
modosult vagy teljesen uj feltételekkel. Gulyas-Keczer (2012, p. 11) kutatasaik
soran arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy oénmagéaban azonban még a valtozas
ténye nem elégséges feltétel a valtozasmenedzsmenthez. Amig a
projektmenedzsment a technikai kivitelezésre helyezi a hangsulyt, addig a
valtoztatasmenedzsment fokusza azonban elsdsorban azoknak emberek kore,
akiket a valtozds ¢érint. A  valtoztatdismenedzsment tehat egyrészt
kompetenciaként, masrészt kiilonboz6 feladatokbol allo tevékenységként
ismert. Noszkay (2009) szerint a valtoztatdsok menedzselésének masik
lényeges  rendszerszemléletli, feladatorientdltabb  megkozelitésénél a
tevékenységek végrehajtasa az irdnyadd. Az Eurdpai Bizottsadg (2005) részletes
definicija alapjan a kompetencia adott helyzetekhez kapcsolodd tudast,
készségeket, értékeket, attitlidot, hozzaallast, illetve ezek Otvozetét jelenti.
Crawford és Nahmias (2010) megkozelitésiikben mar Osszetett rendszerként
irjak le, amelynek elemei részben feladatok, illetve kiillonbozé kompetencidak.

Stratégia (Strategy)

A stratégia is a valtozasrdl szol, azonban nem a valtozéas a 1ényege, hanem a
folyamatossag” (Mintzberg, 2005 p. 328). A menedzsment szakirodalom a
stratégia jelentését normativ fogalomként ugy hatarozza meg, hogy a vallalatnak
hogyan kell miitkddnie és viselkednie. Leiro fogalomként csak megfigyeléssel
megtapasztalhatd, dontéshozoi magatartas eredménye. Formalis megkozelités
alapjan tudatosan kialakitott, meghatdrozott korben kozreadott normativ
formaja (vallalat kiildetése, céljai és jovoképe). Drucker (1986), Porter (1998),
Ansoff (1988), Johnson—Scholes (1998, p. 10) értelmezésében kozos, hogy az
»eroforrasok optimdlis kihasznéldsaval” versenyelény megszerzésére ¢€s
megorzésére koncentral az érdekeltek, tigyfelek, vevok hasznara. Mintzberg
(2005, p. 19) alapjan a stratégia a terv (plan), a megtévesztés (ploy), viselkedési
minta (pattern), a pozicio (position) és a jovokép (pespective) dsszessége, mégis
folyamatosan valtozo, rogtonzott 1épésekbdl allo cselekvési reakciotervek
kivitelezését jelenti.

Stratégiai menedzsment (Strategic Management)
Stratégia menedzsment alatt értjiik azt a dontési sorozatot érthetjiik, amelynek a
legfontosabb stratégiai dontések meghozatalatol a megvaldsitasukig vezet.

16



Székely (2012, p. 15) kiemelte, hogy ,,a folyamatos, gyorsuld titemii vdltozdsi
kényszer vezetett a stratégiai nézOpont elterjedéséhez a stratégiai, valtozas és
krizismenedzsment teriiletein” amelyek lehetséges célja a ,, stratégia, struktura-
és rendszer” kialakitdsa. A stratégiai tervezés sordn a szervezet
rugalmatlansagabol ad6do hatranyok kikiiszobolése és a varatlan helyzetek jobb
kezelése céljabol eldtérbe keriill a rendszerelméleti, folyamatkézpontu
megkozelités. Mintzberg (1998, p. 107) szerint: ,,a vallalati sikerhez nem a
szamok manipulélasara, hanem stratégiai gondolkodasra van szilikség”.

Valsagmenedzsment (Crisis Management)

Noszkay (2009, p. 9) kutatasai soran a valsag és valtoztataismenedzsment kozott
1év6 szoros Osszefliggésre hivta fel a figyelmet, hangsulyozva, hogy ,,valsag épp
akkor wvarhat6, ha a wvallalkozasok eldtt allo6 valtozasokat (valtozas-
késztetéseket): nem a megfeleld id6ben; nem a megfelel6 modon; nem a
megfeleld teljességgel kezelik”. A vilagban bekovetkez6é valsagok (1972-es,
2008-as gazdasagi valsag) hatast gyakoroltak a szervezetek gazdasagi
teljesitményének alakulasara. Székely (2010, p. 53) megfigyelése alapjan ,,a
valsdg mindig Ujra rendezi az erdviszonyokat, ¢és ebben a tiilekedésben jo
stratégiak és erbteljes 1épések nélkiil konnyen pozicidkat lehet vesziteni”. A
valtoztatassal Osszehasonlitva azt tapasztalhatjuk, hogy a valsdg az egész
szervezetre Kiterjed, és a szervezet tagjai egylittesen a veszEly gyors
megsziintetését szeretnék.

2.2 A valtozé kornyezet hatasa

Az elmult évtizedekben az iizleti kornyezet folyamatosan gyorsult, és stabilitas
helyett a kiszamithatatlansag jellemezi. A véllalatok egyre nagyobb iizleti
nyomasnak vannak kitéve, ezért bizonyos mértékil stratégiai flexibilitassal kell
rendelkeznilik. Bakacsi (2007, p. 279) hangstlyozza, hogy ,,dinamikus
kornyezetben akkor lehet eredményes a szervezet, ha allandoan megujul,
valtozik és magaban hordozza ennek lehetdségét”. Noszkay (2009)
problémaként irja le, hogy a szervezetek nincsenek a nagy valtasra megfelelo
idoben felkészitve.

Ebben ,,az Osszetett folyamatban fejlodott ki eldszor a hossz tavl, majd a
stratégiai tervezés, amelynek nyomdn végiil altaldnos iranyitasi koncepcioként
létrejott a stratégiai menedzsment, a hirtelen valtozasokra is reagalni képes
valtoztatas menedzsment, illet6leg a valsdgmenedzsment” (Székely, 2012). Ezt
a folyamatot a 3. tablazat mutatja be.
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3. tablazat: A menedzsment koncepciok és rendszerek fejlodése

1dé 1900 1925 1950 1975 2000
A v megismerhetd | extrapolilhatd  megismerhetd diszkontinuitas | Ojszeril

| | | diszkontinuitis
A kiirnvezet stahil reaktiv anticipativ kreativ
dllapota | _ .
Menedzsment | tervesés és kontroll, lehetdségek és | gvenge jelek, | meglepetések,
koncepciok extrapolicié kockazatok, rugalmas evolicid

| anticipdcio | valaszok

Menedzsment
rendszerek
& befelé szabdlyok, eldirdsok, tervek,
clele N .

pénziigyi kontroll

kiiltségvetés
- Wb hosszi tavi lervezes
stratégial tervezés

stralégial menedzsment
kifelé stratégian €s valtoztatis menedzsment

.. ¥ :
iranyultsag

Forras: Székely (2012) Ansoff (1965) nyomdn

»~A kornyezet valtozasainak eldre jelezhetdségével kapcsolatos nézetek
valtozéasa kapcsan alakult ki a valtoztatas menedzsment (change management)
szakteriilete, amely a kornyezet varatlanul bekovetkezd, ezért a stratégiai
tervezésben nem mindig figyelembe veheté valtozasira képes megfeleld
valaszokat adni a szervezetekben” (Székely, 2012, p. 2).

Noszkay (2009, p. 13) megfogalmazasa alapjan a valtozasokra mindenképp
»reagalni”, azokat ,,kezelni” kell és minél korabbi stadiumokban kezdddik el a
kezelés, annal nagyobb az esély a kilabalasra. Drucker (1993, p. 23) kiemeli,
hogy ,,a jovot csak akkor alakithatjuk, ha id6ben dontiink és cseleksziink”. A
szakirodalmi meghatarozasok alapjan a szervezetek reakcidja a kornyezeti
hatasokra haromféle lehet:

— aktiv, proaktiv (megel6zd),
— passziv (koveto),
— lemarado.

A stratégia tervezés soran a kornyezeti valtozasok elemzése és iranyanak
elorejelzése a legfontosabb feladat. Hogy egy cég a gyorsan valtozo
kornyezethez alkalmazkodni tudjon, mar a hagyomanyos elemz6 modszerek
hasznalata nem célravezetd, hanem kreativ, els6sorban a jovo lehetoségeibil és
veszélyeibol kiindulé6 modszerek alkalmazasara van sziikség. Azonban ez még
mindig csak a passziv, kovetd alkalmazkodashoz elég, a kreativ jovokép

18



megvaldsitasdhoz azonban az alkalmazkodéson tul a kezdeményez6 hozzaallas
¢s jol megtervezett stratégia sziikséges (Csath, 2001, p. 14).

Pieters és Young (2000) a valtoztatast a folyton valtoz6 szervezetek (Ever
Changing Organisation) valtozasra valé hajlandosaganak aspektusabol
kozelitik meg. A szervezetek azon képességét vizsgaltak, hogy az dllandoan és
gyvorsan valtozo kornyezeti feltételek hatasara létrejott akadalyokra a szervezet
mennyire gordiilékenyen reagal. Az ECO-modell szerinti legfontosabb
valtoztatasokat meghatarozé 6t elem:

— akornyezet, ahonnét a legtobb hatas kiindul (versenytarsak, vevok, stb.),

— astabilizal6 alakzat, amely a kiils6 hatasokat ellensulyoz6 belso ellenhatas,

— amenedzselés a valtozasért, mely a szervezet valtoztatasra valo képessége,

— a folyamatos javitas, amely a jelenlegi allapot jobbitasat (nem javitasat),
fejlesztést és tokéletesitést jelenti,

— afolyamatos tanulas, a megszerzett tudas szervezeti hasznositasara.

2.3 A szervezeti valtozasok oka és célja

A szervezeti valtoztatasokat kiilsé vagy belsd (szervezeti) okok is egyarant
kivalthatjak. Bels6 okok k6zé sorolhatd az uj szereplok (vezetok, szakértok)
megjelenése a szervezetben, a szervezetnek az életgorbe kovetkezd szakaszaba
Iépése, piacanak, novekedési iitemének valtozasa, a szervezeti célok
megvaltozasa, az 0j piacok szerzése €s Uj termékek, szolgaltatasok fejlesztése
(termék ¢és szolgaltatas innovacid). Székely (2014) Osszefoglalasa alapjan a
valtozasok kivaltd okai a természeti tényezok (klimavaltozas), a globalis és a
helyi politika, valamint a gazdasagi kihivasok (a technologia- és a trendek
valtozasai, a szervezet eloregedése, és a globalizacio).

Noszkay (2009, p. 22) szerint a valtozasmenedzsment célja ,,hogy felkészitse és
alkalmassad tegye a rendszert (a szervezetet) valamilyen [lehetoség
kihasznaldsdra vagy fenyegetés elhadritisara”. Creasey (2007) tgy fogalmaz,
hogy ,,a szervezeti valtoztatasok célja a teljesitmény fenntartasa vagy javitdsa,
annak érdekében, hogy a leheté legjobb eredményt érjiink el”. Farkas (2005)
szerint az eredményesség azt jelenti, hogy a szervezet céljai folyamatosan
megfelelnek a kornyezet altal tamasztott elvarasoknak, a hatékonysag, hogy a
szervezet képes elérni a kitlizott céljait, és ehhez gazdasagosan hasznalja a
rendelkezésre allo eréforrasokat. Az elmult évtizedekben végzett kutatasok
igazoltdk, hogy a nagy haszonnal jard valtoztatdsokat strukttraatalakitassal, a
folyamatok tigyfélkézpontt tjraalkotasaval (Business Process Reengineering),
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stratégiavaltassal, vallalatfelvasarlassal, 1étszdmcsokkentéssel, mindségjavitd
programokkal és a szervezeti kultira megujitasaval lehet elérni (Kotter, 1999).
A fontosabb valtoztatasok a vallalatok méretének novelésére (fuzid) vagy
csokkentésére (outsourcing), 0j termék létrehozasara, vallalat szervezeti és
szerkezeti atalakitasara, reintegraciora, 1j informatikai rendszer vagy 1j
szervezési modszer bevezetésére iranyulnak (Székely, 2014).

A valtoztatds menedzselését ugy tekintik, mint a problematikus allapotbol a
megoldott allapotba torténd elmozdulast. A kezdeti kutatasok a valtozasokat
wprobléemakeént” definialtak, manapsdg mar ,uj kihivasként” vagy ,uj
lehetoségkent” tekintlink rajuk. A valtoztatasok kordbbi célja elsdsorban egy
1étez6 probléma megoldasa vagy egy kialakuld probléma megel6zése volt, ma
azonban a piaci lehetdségek kihasznaldsa, innovaciok létrehozédsa. A
valtoztatasok célja a kiilonbségek alapjan (Székely, 2014):

— az atalakitasi cél két allapot kozotti kiilonbség meghatarozasara vonatkozik,
— aredukcids célok a kiilonbségek megsziintetési megoldasat jelentik,
— az alkalmazasi célok vagy operatorok megsziintethetik a kiilonbségeket.

Checkland (1987) arra hivta fel a figyelmet, hogy a rendszerelemzések
javaslatainak minddssze tiz szézaléka valdsul meg. Ezt annak tulajdonitotta,
hogy a munkatarsak bevonasanak mértéke nagyon alacsony volt, és ez az
alapprobléma megoldasat nehezitette. Eszkdzként a problémak azonositasahoz
¢s a valtoztatasok megvaldsitasahoz, az alaposabb feltaras érdekében a hogyan,
mi, miért kérdések allnak rendelkezésre (Nickols, 2000).

— A valtozast az eszkdzokre dsszpontositd hogyan problémaként,
— avégcélokra fokuszaldo mi problémaként,
— atevékenységeket konkretizald miért problémaként hatarozza meg.

Valtoztatasok iranya alapjan feliilrél-lefelé (top-down) és alulrdl felfelé
iranyulot (bottom-up) kiilonboztetiink meg. Feliilr6l iranyitott valtoztatasok
szlikségességének felismerdi és kezdeményezdi a vezetdk, mig az alulrol
inditottak soran a hierarchia alsobb szintjérél az alkalmazottak. Véleményem
szerint a feliilr6l-lefele iranyuld valtoztatasok menedzselése nagyobb dolgozoi
ellenallast generalhat, azonban az alulrol kezdeményezett javitd Otletek és
fejlesztési javaslatok esetén a hidnyzo vezetdi tamogatds megszerzése okozhat
nehézségeket.

Okokhoz valé viszonyulds alapjan kovetd (reaktiv), preaktiv és megel6zo
(proaktiv) valtozast kiilonboztetiink meg. Reaktiv valtozas esetén passziv,
utolagos reakcio, alkalmazkodas figyelhetd meg, ellenben a proaktiv valtozas

20



soran aktiv, megel6z6 reakcio tapasztalhatd. A preaktiv véltozas a reaktivhoz
hasonldan passziv, de a proaktivhoz hasonldéan megel6z6 jellegii (Csath, 2001).
Mértéke szerint inkrementdlis és radikalis valtozasok lehetnek. A kisebb
méretli, részleges, fokozatosan torténd atalakitdsokat inkrementalis, a
nagymértéki- és mélységili, hirtelen torténdeket radikalis valtoztatasoknak
nevezzik.

Valtoztatasok tipusai alapjan els6éfoka (morfostatikus) és masodfoku
(morfogenetikus) valtoztatas kiilonboztethetd meg. Els6fokt valtoztatas esetén
a rendszer keretein beliil torténik a valtozas, de az ugyanakkor valtozatlan
marad, mig a masodfoku valtoztatas maganak a rendszernek a megvaltoztatasat
jelenti. A valtoztatismenedzsment a masodfoku valtoztatdsok menedzselésével
foglalkozik.

Beer ¢és Nohria (2000) az USA-ban az lizleti és ipari szektorban végzett
kutatasuk soran E és O tipusu valtoztatasokat azonositott. A valtozasi tipologidja
hat szempont szerint hasonlitja 6ssze a két elméletet (4. tablazat).

4. tablazat: Valtoztatasi elméletek 0sszehasonlitasa hat dimenzié mentén

. i i . Integralt megkozelités
Dimenzidok | E-elmélet (gazdasagi) O-elmélet (szervezeti)
E és O elmélet
— Tulajdonosi vagyon Szervezeti képességek A gazdasagi érték és a szervezeti
élo
novelése fejlesztése teljesitmény paradoxonjanak feloldasa
) ) ; | Kozremiikddés batoritasa, ) o
. Valtozasok feliilrol lefelé | . ; ) A feliilrol torténo iranyitas és a
Vezetés . ; résztvevok bevonasa alulrol . o .
torténd menedzselése ) munkatarsak elkotelezettségének elérése
felfelé
Strukturan és a Vallalati kultaran és a A ,hard” és , soft” elemek egyiittes
Fokusz
rendszereken munkatarsak viselkedésén figyelembe vétele
Programok tervezése s . ) L o ; B
Folyamat . Kisérletek és evolucio Tervek kialakitasa spontan akciokhoz
megvalositasa
Osztonzé Anyagi 6sztonzok Elkotelezettség révén Osztonzok alkalmazasa a valtozasok
rendszer alkalmazasa torténd motivacio elosegitésére, de nem vezetésére
) Tanacsadok tamogatjak a A tanacsadok kiilso eroforrasként
Tanacsadok | Elemzik a problémakat és B ) B o )
. L ) menedzsmentet a sajat tamogatjak a munkavallalokat, akik
bevonisa |kialakitjak a megoldéasokat . L, o A, L
megoldasok kialakitasaban onalloan oldjak meg a problémakat

Forras: Beer és Nohria (2000) alapjan sajat szerkesztés

Az E-elmélet (Economic value approach) a vallalati érték novelését, mig az O-
elmélet (Organizational capabilities approach) a szervezeti teljesitmény
fejlesztését célozza meg. Amig az E-tedria alapvetéen a gazdasag
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racionalizalasat (koltségmegtakaritdsokat, méretcsokkentést ¢és  eszkoz-
eladasokat), addig az O-tedria a szervezet fejlesztését (kultira atalakitasa, jo
képességekkel rendelkezd munkatarsak alkalmazasa) helyezi a valtoztatasok
fokuszaba. A szerzok vizsgalataik eredményeképpen arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a tanulmanyozott szervezetek az O és az E-tedridk egyiittes
alkalmazaséval sikeresebb valtoztatasokat értek el.

2.4 Valtoztatasi modellek

A téma Osszetett jellegét megdrizve a konyvtari kutatomunka soran az elméleti
hattér a kutatasi hipotézisekhez szorosan kapcsolodoan - kevésbé a mélységére,
inkabb az sszefiiggésekre fokuszalva - rendszerezem és attekintem a hazai és a
nemzetk6zi szakirodalmat a legismertebb valtoztatasi modelleken keresztiil,
mas-mas aspektusokbol megkozelitve.

2.4.1 Egyensulyelmélet altalinos modellje

Az egyensuly elmélet (Lewin, 1951) a jelenlegi helyzetb6l, a kiindulo
dllapotbol, a jovokép és stratégia kidolgozasat magaban foglald ,,atmeneti
dllapot”-on keresztiil a cél dllapot elérését (a jovokép szervezeti kultaraban
torténé megszilardulasat) mutatja (2. abra).

»A” egyensilyi allapot

A jelenlegi helyzet, amely magaban hordozza a véltozas
kényszerét és sziikségességét.

<z

Az atmenet menedzselése

Jovokeép és stratégia kidolgozasa, annak
kommunikalasa, a stratégia végrehajtasanak iranyitasa,
gyors gyozelmek kivivasa.

,»B” egyensulyi allapot

A valtozas célallapota, amikor az egyensuly ismét
helyreall a szervezeti egységen és vallalaton beliil
egyarant. A valtozasok eredményei, a kitlizott jovokép
megszilardul a véllalati kultiraban és miikodésében. v

2. abra: Egyensulyelmélet altalanos modellje
Forras: Farkas (2005, p. 32) alapjan sajat szerkesztés
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Alapfeltevése, hogy a ,,B” egyensulyi allapot jobb, mint az ,,A” allapot.
Diagnodzist és problémaelemzést kovetden a problematikus helyzetbdl a
megoldott helyzetbe valé elmozdulas a Kkitizott célok eredménye, a vizid
megvaldsitasa. Az utat, amelyet a szervezetek a két allapot kozott tesznek meg,
a vallalat stratégiajaban hatarozzak meg. Az er6tér analizis a Szervezet tagjainak
a valtozasokra adott reakciojat elemzi (Lewin, 1972). A szervezet egyensulyban
van, ha a valtoztatast elfogadok és ellenzok egyenlden érvényesiilnek, a
hajtoerdk és a fékezberdk azonos erdével hatnak.

— A valtozas iranyaba mutatd: technologia-, tulajdonos-, munkaerdvaltas.
— A valtozas ellen hatd: félreértés, bizalomhiany, félelem, gazdasagi okok.

A valtozds meginditdsahoz és az egyensulyi allapot megsziintetéséhez a
hajtéerék iranyaba kell elmozdulni, azonban mindkét erére ugyanugy kell
figyelni, mert a fékezé erdk figyelmen kiviil hagyasa er6tér valtozast idézi eld.
,Hatalmas makrogazdasagi er6k miikddnek kozre az ilyen jellegli valtoztatasok
fenntartasaban, s a kovetkez6 évtizedekben ezek a hajtoerdk feltehetden csak
feler6sodnek™ (Kotter, 1999, p. 13).

2.4.2 Haromfazisu modell

A modell (3. abra) alapjan a sikeres valtoztatasokhoz a kovetkezé harom,
egymast koveto 1épés végrehajtasa sziikséges (Lewin, 1972).

— Felolvasztas (felengedés) alatt a status quo megvaltoztatasahoz sziikséges
folyamatok és eljarasok azonositasat, a valtoztatas elOkészitésére ¢és
motivacidjara iranyuld tevékenységek novelését, a kezdeti - ismeretlennel
szembeni - ellenallas csokkentését értjilk. A valtoztatas annal inkabb
nehézségekbe litkozik, minél elégedettebbek az alkalmazottak a jelenlegi
allapottal. A felolvasztas a modell legnehezebb szakasza, a valtoztatas
halaszthatatlansdganak felismerése.

— Viltoztatds (mozgatas) csak akkor vezethet eredményre, ha a felolvasztast
sikeresen megtervezték (erdtér analizis), és az alkalmazottak mar készen
allnak a valtoztatasra.

— Befagyasztas (megszilarditas) a valtozasok tartossa tételének szakasza,
amikor az 1j rendszer vagy folyamatok mar rutinszeriien muikddnek.
Gyakorlassal ¢és oktatdssal folyamatosan el lehet érni, hogy a régi
mozzanatok, tevékenységek feledésbe meriiljenek, és az Gjak folyamatosan
rogziiljenek.
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Fellazitas,

destabilizalas

Valtoztatas

Megszilarditas,
konszolidalas

A valtozast akadilyozo tényezdk

LU

Kiinduld . Atmeneti N lovébeni
allapot allapot ! allapot

LTTT]

Valtozast generalo tényezdk

stabil allapot ~——"* instabil allapopt —— stabil allapot

3. dbra: Haromfazis modell
Forrds: Lewin (1972)

A harom fazisti modell szdmos késdbbi valtoztatasi modell alapjaul szolgalt,
amelyek szintén a harmas tagolodast (felolvasztds- mozgatds- megszilarditas)
veszik alapul, de felépitésiikben és részletezettségiikben kiilonboznek.

Carnall (1976) modelljében szintén a folyamat harmas tagolasat hasznalja:

— feltérképezés, ami a valtoztatas elokészitését, szervezeti diagnozist, és
elemzéseket foglal magaban,

— definialas szakaszéban az 0j képességek megszerzése, kisérletek és Uj
készségek kialakitdsa torténik,

— Cselekvés, végrehajtds sordn a valtoztatas kezdeményezése, tamogatok
szerzése, csapat épitése, jutalmazas, siker elismerése és kommunikaldsa
torténik.

Lathatjuk, hogy a Carnall modell a megszilarditasra kisebb hangstlyt helyez,

mint Lewin haromfazisi modellje.

2.4.3 A Carnall-féle modell

Carnall (2003) kés6bbi kutatasai soran mar jabb tényezoket IS azonositott: a
valtozasok és a tanulds, a helyi és centralizalt valtozasmenedzsment iranyito
csoport elényeit és hatranyait, valamint a valtozasra adott emberi reakciokat (4.
abra).
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A valtozok
hatékony
menedzselése T
Kreativitas
kockazatvallalas
és tanulas
A valtozast A szervezeti Szervezeti
eldidézd belsd és » kultara valtozas
kiils6 tényezik befolydsoldsa megvalositisa

Az dnbecsiilés és
a teljesitmény
helyreallitasa

A szervezeti
politikak
menedzselése

4. 4bra: A Carnall-féle modell
Forrds: Carnall (2003)

A modell a valtozas spiralis jellegét hangsulyozza:

— aszemélyes tanulds ciklusa,
— avdltozasi képesség és tapasztalatok kialakulasanak ciklusa,
— aszervezeti valtozasok ciklusa.

A szervezeti valtozasok eredményességét a szervezet tagjainak egyéni tanuldsa
és tapasztalati Uton megvalosulod képességatalakulasa befolyasolja. A szerz6 a
valtozéasok szakaszait elokészitésre, a képességek megszerzésére, a valtozasok
végrehajtasara és fenntartasara bontotta fel (Farkas, 2005, p. 84).

2.4.4 A Kotter-féle modell

Kotter Leading Change cimi konyvében 1996-ban megjelent modellt
napainkban is a legismertebb és a leggyakrabban hasznalt valtoztatasi
modellként tartjak szamon. Mint lathato, a modell a feliilrél lefelé iranyul6 nyolc
egymast kovetd folyamatlépésbdl all:

— avaltozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése,

a valtozast iranyito csapat létrehozasa,

— ajovokeép és a stratégia kidolgozasa,

— avaltoztatas jovoképének kommunikalésa,

— az alkalmazottak hatalommal valo6 felruhazasa az atfogo cselekvéshez,
— agyors gybzelmek kivivasa,

— az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése,

— az 1j megoldasok meggyokereztetése a kultiraban.
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2.45 ADKAR modell

Az ADKAR modellt a ProSci Change Management Learning Center Europaban
700 radikalis valtoztatast végrehajto vallalat eredményeit vizsgalva alakitotta Ki
(Jeffrey, 2000). A modell szerint a valtozas tizleti és emberi dimenziokra, majd
tovabbi 1épésekre osztja a valtoztatas folyamatat. A modell foként a személyi
valtoztatasokra fokuszal, a valtozasban szerepld egyének viselkedésével, az
alkalmazottak vdltozashoz valé hozzadllasaval foglalkozik, azonban nem
vizsgalja a vezetd szerepét, viselkedését a folyamatban. Az ADKAR modell két
részre oszthato (idézi: Farkas, 2005, p. 108).

A valtozas iizleti dimenzidja:

— avaltozas szlikségessége vagy lehetdsége felismert,

— aprojekt definidlasa megtortént (vilagos jovOokép és célok),

— az uzleti megoldast megtervezték (folyamat, rendszer, strukttra),
— az uzleti folyamatokat és rendszereket kifejlesztették,

— amegoldasokat beépitik a vallalkozasba.

A valtozas emberi dimenzioja:

— awareness (figyelem): valtoztatas sziikségességének felismerése,

— desire (vagy): a valtoztatasban valo részvétel és tamogatas,

— knowledge (tudas): a sziikséges ismeret, tudas birtoklasa, megszerzése,

— ability (képesség): a megkovetelt magatartasforma teljesitésének képessége,
— reinforcement (meger6sités): a valtoztatas eredményének fenntartasa.

A kutatas alapjan megallapitast nyert, hogy Sikeres valtoztatas csak mindkét
dimenzi6 (lizleti és emberi) egyidejli megvaltoztatasaval johet létre.

2.4.6 A GE hétlépéses modellje

A General Electric-nél 2002-ben a valtoztatasok sikeres menedzseléséhez
fejlesztett, dsszes lényeges 1épést tartalmazo, emlékeztetdlistaként (checklist)
funkciondlé modell a kdvetkezoket vizsgalja:

— Vezetdi viselkedés: példaképek, bajnokok

— Kozos sziikségletek krealdasa: valtoztatas sziikségességének megértése,

— avizio megfogalmazdsa, konkrét magatartasi formakkal alatamasztva,

— az elkotelezettség  kihasznalasa: érdekek megértése, érdekeltek,
kulcsemberek azonositasa és tamogatokkal koalicio kiépitése,
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— avaltozas tartossa tétele: tervek kidolgozasa, megvaldsitasa,

— az elorehaladas ellendrzése: siker mérése, mérfoldkovek, teljesitmény-
értékelés,

— rendszerek és struktirak valtoztatasa.

Fontosnak tartom hangsulyozni azt, ahogy az els6 szakaszban, Ugy az egész

véltoztatas soran a vezetd kulcs szerepet jatszik. A siirgdsség érzetének

megteremtésében, a vizid megfogalmazasaban, a kommunikacidjdban, a

valtoztatasok irdnyitasaban, a javadalmazasi rendszer, a beszamolasi rendszer és

strukttrak kialakitasaban és menedzselésében.

2.47 A DICE modell

A valtoztatasok diagnosztizaldsara és a valtoztataismenedzselés sikerességének
vizsgalatara a Boston Consulting Group (BCG) 2006-ban egy ijabb modellt
fejlesztett ki. A DICE modell a kdvetkez6 tényezoket vizsgalja:

— duration (id6tartam) alatt a feliilvizsgalatok hosszat értjiik, amely azt jelenti,
hogy nyolc hét eltelte utdn exponencialisan nd a valtoztatas sikertelensége,
ezért célszerii rendszeres id6k6zonként ellendrizni a csapat munkajat, hogy
a tervnek megfelelden halad-e a valtoztatas.

— integrity (integritas) alatt azt a képességet értjiikk, hogy a team a valtoztatast
véghez tudja €és akarja vinni, amelyhez j6 problémamegoldd képesség,
bizonytalansagtiirés, szervezokészség ¢és eredményorientaltsag sziikséges.

— commitment (elkotelezettség) alatt az alkalmazottak az Gj és ismeretlennel
szemben tanusitott elkotelezettségét értjiik.

— effort (er6feszités) alatt a napi munkat meghalad6 valtoztatas generalta
tobbletmunkat értjiik.

A modell kapcsan a BCG a kovetkezoket definialta: ,,minden tényezdjére
adhatunk 1-t61 4-ig terjed6 skalan egy pontszamot, amelynél az 1 jelentése, hogy
valoszintileg hozzajarul, ellenben a 4 azt jelenti, hogy valosziniileg nem jarul
hozza a valtoztatds sikeréhez. A pontszam-képlet kitltése utan
(D+@2xI)+(2xC1)+C2+E) informacidkat kapunk a valtoztatds varhato
sikerességérdl (nyerd) és kockazatossagarol (aggasztd, bajos) (idézi: Polonyi,
2015).
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2.5 Valtoztatasi stratégiak és taktikak

A valtoztatas f6 feltételei a vilagos jovokép, a célok és stratégia kijelolése (5.
abra). A hatékony valtoztatasokhoz azonban még sziikség van tovabba atfogo,
részletes megvaldsitasi tervre, csapatmunkdra és az emberek megnyerésére
(Csath, 2001, p. 20).

Szervezeti és Csapat-
kulturalis munka
megfelelés

Jovokep.,
celok,
stratégia

Atfogd megvalositasi terv

5. abra: A hatékony valtoztatas haromszog-modellje
Forras: Csath (2001, p. 20)

Véleményem szerint, ha a munkavallalok megértik a szervezeti legfelso célokat,
akkor egyértelmiivé valik szamukra, hogy mit kell tenni a célok eléréséhez és az
IS, hogy milyen stratégiai célok eléréséhez vezetnek a helyi célok.

A vezetdk az adott helyzetnek a megfeleléen szamtalan valtoztatasi stratégia és
taktika koziil valaszthatnak. A dontés el6készitéséhez a tdmogat6 €s akadalyozé
tényezOk egyiittes elemzése sziikséges. A valtoztatast eldsegitd és akadalyozo
er6k nagysaganak vizsgalataval a valtoztatas kezdeményezése eldontheto (Beer,
1991, p. 424).

Valtozas=ExMxF> K

A képletben az ,,E” a jelenlegi helyzettel valo elégedettséget, az ,,M” a valtozas
modelljét, az ,,F” a valtoztatas kivitelezésének folyamatat (amely tartalmazza az
ellenallasok legydzésének modjat), és a ,K” a valtoztatasok érzelmi és
gazdagagi koltséget jelenti. A modell csak abban az esetben feltételezhetd, ha a
véltozast eldsegitd tényezdk (elégedettség, modell, folyamat) ellenstilyozzék a
valtoztatasok koltségeit. Ha barmelyik tényez6 hianyzik vagy kis mértékben hat,
akkor az korlatozza a valtozas sikeres megvalositasat.
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5. tablazat: Valtoztatasi stratégiak és valtoztatasra valo reagalas

Viltoztatasi stratégia Jellemz6i

Jutalmak kilatasba helyezésével, vonzobb munkakoriilményekkel

elémozdité, megkonnyité e g el g 5 e
da ¥ teszi konnyebbé a valtozas megvalositasat.

Az emberek értékrendjét, gondolkodasmodjat, viselkedését

e igyekszik megvaltoztatni a kialakult rutin visszatanulasa ellen.
Erveket, indoklasokat, konkrétumokat korrekt moédon vagy
meggyozé szandékosan eltorzitva mutat be, igy fogadja el a valtozas
hasznossagat.
A viltozast kezdeményez6 magasabb beosztasat, a befolyasa
hatalmi alatt allok fliggd helyzetét hasznaljak ki. Utasitanak, kényszert

alkalmaznak.

Forrds: Zaltman-Duncan (1977)

Munkahelyi tapasztalataim alapjan is elmondhato, hogy a vezetdk a taktikakat
legtobbszor vegyesen, egylitt alkalmazzak. Zaltman-Duncan (1977) szerint, ha
az elemzés a kiils6 timogatok szempontjabol torténik, négyféle valtozasvezetési
taktika azonosithato.

— Rasegito taktika, amely esetében a vezetdk tamogatast nyujtanak az
érintettek szamara az akadalyok lekiizdésében.

— Felvilagosité-oktato taktika az emberek racionalitasabol indul ki, és a
valtoztatashoz sziikséges ismeretek atadasat szorgalmazza az érintettek
szamara az elkotelezettség kialakitasdhoz.

— Manipulativ taktika a hangstlyt a valtoztatdsok pozitiv eredményeire
helyezi, azonban a negativ tényezdket nem emeli ki. A véltozas irant még
nem elkotelezettek bevonasdra €s meggydzésére alkalmazhatod, kevés
rendelkezésre allo 1d0, a valtoztatasok kdzben torténd ismételt iranyvaltasok
és a radikalis kockazatos valtozasok esetén alkalmazhato.

— Hatalmi taktika, amely a kényszerités eszkozével €1, abban az esetben, ha a
valtoztatasokra kevés 1d6 vagy erdforras all rendelkezésre (5. tablazat).

Nutt (1986) a vallalati stratégidk implementalasanak taktikait 68 vallalati példat
vizsgalva négy csoportra osztotta. Viszont Zaltman-Duncan megkozelitésével
ellenben Nutt (1986, p. 242) kizarolag a vezetok véleménye alapjan kiilonitette
el a négy csoportot.

— Beavatkozasi taktika, amely soran a vezetd kezdeményezi a valtozasokat és
beavatkozik az atalakitasi folyamatba.
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— Részvételi taktika, amelyben a vezetd aktivan kezdeményezi az uj
valtoztatdsok menedzselését.

—  Szakértéi meggydzédésen alapulo taktika, amelyben a vezet6 a szakértok
tanacsait koveti.

— Kényszerito taktika alkalmazasaval a valtoztatdsok menedzselésére a vezetd
a hatalmi eszk6zoket alkalmaz.

Ugyanakkor Nickols (2016) ujabb kutatasai alapjan a sikeres valtoztatasok nem
kizarolag egy stratégiat kovetnek, hanem a négy kiilonb6z6 stratégia valamilyen
kombinacidjanak alkalmazasaval érhetdk el a valtozas mértékének, az ellenallas
erosségének, szervezet méretének, a nagy tétnek, a szlik idokeretnek, a nagy
rizikdnak, a nagy szakértelemnek ¢és a fliggdségének megfelelden.

A négyféle stratégia leirésa:

— empirikus-racionalis: Az emberek racionalis 1ények, informacio,
kommunikécio és 6sztonzok altal befolyasolhatok.

— normativ-reedukativ. Az emberek tarsadalmi lények a kulturalis normakat
¢s értékeket kovetik.

— eron alapulo, kényszerito: Az emberek a hatalom gyakorldsaval és a
szankciok kilatasba helyezésével kényszerithetdk a valtoztatdsokra.

— kornyezeti-adaptiv: Az emberek alkalmazkodnak az 0j kdrnyezetiikhoz.

2.6 A vialtoztatasok emberi oldala

A valtoztataismenedzsment kdzéppontjaban a humdan tényezdre (egyénekre,
csoportokra) gyakorolt hatasok kezelése, ellenallasuk csokkentése, vezetdi
tdmogatasa, az atalakitdsokhoz sziikséges tudas fejlesztése és a képességek
biztositasa all.

Creasey (2007) alapjan a valtoztatasmenedzsment azokat a 1épéseket taglalja,
amelyek ahhoz sziikségesek, hogy segitsék az egyéneket a valtozas soran a
minél jobb alkalmazkodasban, hogy képesek legyenek feladataikat ellatni az 0j
helyzetben. Tapasztalhatjuk, hogy a jelenlegi helyzetre még mindig helytallo
Karolinyné-Poor (2010, p. 25) megallapitasa, amely alapjan az emberi toke:

— aszervezeti tagok képességén ¢és tudasan alapulo,
— amunka- és élettapasztalatokbol,
— valamint a motivaciokbol 6sszeadddo kollektiv érték.

Nadler (1988) korabbi azon véleménye, amely szerint, ha az emberek nem
valtoznak meg, akkor a szervezet sem valtozik meg, még mindig helytallo.
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Viszont egyetértek azzal, hogy sokkal nehezebb valtoztatni, ha az emberek a
jelenlegi helyzettel nagymértékben elégedettek. Kotter (1999) korabbi
miiveiben kiemeli, hogy ha az alkalmazottak maguk is tarthatatlannak itélik meg
a helyzetet, akkor a legkonnyebb meggydzni Oket a valtoztatds fontossagardl,
fokozatosan felébred benniik a ,, tettvagy .

Fiiggetleniil att6l, hogy a kitlizott szervezeti célok eléréséhez sziikséges
valtoztatdsok az érintettek szadmara fejlodési lehetOséget vagy akar ujabb
kihivast jelenthetnek, a legtobb emberbdl az atalakitas bizonytalansagot,
félelmet vagy ellenallast valt ki, mert az érintettek tobbnyire nem szeretnének
valtoztatni a megszokott dolgaikon.

Bakacsi (2007) a valtoztatasok soran tapasztalt ellenallasnak kétféle eredetét
kiilonbozteti meg: a szervezeti €s az egyéni ellenallast. Az értekezésben az
egyén ellenallasanak mértékét vizsgalom. Bakacsi (2007) az ellenallas személyi
okait vizsgalva a kovetkezd lehetséges okokat azonositotta: lustasag, félelem,
bizalmatlansag és anyagi okok. Az tUjabb kutatasaiban mar a kovetkezd
tényezoket hatarozta meg (Bakacsi, 2007, p. 189):

— afélelem az ismeretlentdl, a szokas hatalma,

— afélelem az anyagi érdekek veszélyeztetése miatt,

— a félelem a munkahely elvesztése miatt,

— aszelektiv észlelés, amikor nem latjuk, miért van sziikség a valtozasra,
— az outsider effektus,

— abizalmatlansag.

A szervezeti tagok reakcioit vizsgald kutatok koziil Berner (2007) matrix
alakban abrazolta a jellegzetes szervezeti valtoztatasokat és a velik
kapcsolatban tapasztalt reakciokat (6. &bra). Lathatjuk, hogy magas
veszélyérzetben mindenképpen jelen van a félelem.
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A
magas
— . Félelem, Félelem,
Huzoerd .
all” dermedt azonnali
»P véarakozas reakci6
A veszélyérzet,
félelem,
nyugtalansag
mértéke
Erdektelenség
mersek.g]t Visszatarto
reakcid . .
alacsony ero ,pus

»>

alacsony / negativ magas / pozitiv

A pozitiv hozzaallas mértéke és a személyes vélemény a valtozasrol

6. dbra: Valtoztatas és emberi reakcid matrix
Forrds: Berner (2007)

Berner (2007) a valtoztatas és emberi reakcié matrixot (6. abra) kiilonféle
szervezet atalakitasi tevékenységekkel is kidolgozta (7. abra).

A
magas Atfogd Kéltség Alkalmazotii
. atalakitas | csokkentés s
Huzoerd mindseég
»pull”
— eengineering
Atszervezeés,
Atstruktiralas | CRM rendszer bevetése |
A, veszélyérzet, Vallalat Felvasarlas >Nemzetkdzi
félelem, alal ., s
. ladasa leanyvallalatta valas |
nyugtalansag cla
mértéke IT rendszer
& TQM
> Alkalmazotti bevezetése Q
informalasi igény Szervezeti kultura
valtoztatasa
Portf6lio Vizib, Visszatarto
alacsony menedzsment misszio valt. ero ,,push”

»

alacsony / negativ magas / pozitiv

A pozitiv hozzaallas mértéke és a személyes vélemeény a valtozasrol
= Kozvetitési, moderacios tevékenység a projektben

7. abra: A valtoztatas és emberi reakcid matrixba sorolt tevékenységek
Forras: Berner (2007) nyoman
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Ugyanakkor a 7. abran az is jol lathat6, hogy akkor a legnagyobb a veszélyérzet,
a félelem, vagy a nyugtalansag mértéke, amikor az alkalmazott kdzvetleniil
munk3dja révén (alkalmazotti mindség) érintetté valik.

A megfigyeléseken alapuld pszicholdgiai vizsgélatokat végzdé Kiibler-Ross
(1969) szerint, a szervezeti valtozasok megélése a gyaszfolyamathoz
hasonlithat6. A pszichiater ugy gondolja, ha valami megvaltozik, akkor a régi
mar elmulik. Klinikai vizsgélatai kezdetén a haldoklok reakcioit tanulmanyozta,
késObb mar a gyaszolok viselkedését is a modellhez kototte.

A szervezeti valtoztatassal kapcsolatban kivaltott munkavallaloi reakcio estében
is ugyanez a veszteségérzés figyelhetd meg. Példaként emliteném, hogy az
alkalmazottak a vallalkozasok atalakitasa soran egy 0j fonok érkezését vagy akar
a régi kollégaik ,,elvesztését” személyiségiiktol fliggden kiillonb6z6 modon élik
meg, azonban kozos benniik, hogy a gyaszfolyamathoz hasonld hatas éri éket,
ugyanis a status quo megvaltozott, és mar nincs mod a régi megszokott dolgok
visszaallitasara. Azonban a veszteségérzés, a gyaszreakciok akkor is fennallnak,
ha pozitiv valtozésrol van sz6 (Wiggins, 2008).

A valtoztatasi gorbe az eltelt id6 fliggvényében kivaltott érzelmeket szemlélteti
8. abra).

Jovébeli
allapot

Jelenlegi
allapot

Elkotelezddés

Tagadas,

E s
S alkudozas Elfogadas
[7}
o
wib-— e e
Diih és Uj t|pust{ ]
5 ] munkavégzés
csalodottsag
Kiprébalas

Szorongas,
visszahuzddas Alkalmazkodas, Uj
otletek

megismerése

Apdtia,
beletérédés

Malt  Quemm | mmm)  J6v6 orientdcid

Idé

8. abra: Gyaszmodell
Forras: Kiibler-Ross (1969) alapjan sajat szerkesztés
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A szerz0 szerint az emberek szamara id6t kell hagyni, hogy a kovez6 6t ciklust
érintve végighaladjanak a gyaszfolyamaton:

— atagadas, amikor nem akarjuk elfogadni a valosagot (1),

— adiih, felel6sség keresése (2),

— az alku, amikor megprobaljuk kisebbnek tekinteni a veszteséget (3),

— adepresszio, amikor a valtozas valosagga valik (4),

— az elfogaddas, tovabblépés, a kovetkezményekhez vald alkalmazkodas (5-9).

A szerzé azt is megallapitotta, hogy a szakaszok hossza, mélysége és
sorrendisége, a folyamat sebessége egyénenként valtozo lehet és akar az egyes
szakaszok hianyozhatnak is. A gyaszmodell a késébbiek soran az egyéni
teljesitmény és elkotelezettség novelésére kiegésziil:

— alelkesedéssel, amelynek alapja az 0j helyzet pozitiv motivalo ereje,
— és az uj miikodés szakaszaival.

Kelman (1973) szerint a valtoztatasok fogadtatasa kiilonb6z6 lehet:

— a szervezeti tagok engedelmesen fogadjik a valtoztatasokat (altalaban
jutalom, vagy biintetés miatt),

— azonosulhatnak vele (ha pozitiv reakciot valt ki, akkor az értékeket
konnyebben elfogadjak),

— beépités (a befolyasold személyét elfogadjak, elismerik, akkor az altala
képviselt értékeket is beépitik a sajat értékrendjiikbe).

Az embereket negativan érintd valtoztatasok esetén a vezetOknek mindenképpen
szamolni kell azzal, hogy minden véltoztatdsban érintett munkavallalo
keresztiilmegy a gyaszfolyamaton ¢és a folyamat kezdetén mindig visszaesik a
teljesitmény. Emellett a kozvetlen érintettek nagyobb ellenallast fejtenek ki,
mint a kevésbé érintettek.

A valtoztatasok fogadtatasa nem kizarolag negativ, hanem pozitiv is lehet
(Conner, 1993). Az egyén a kezdeti pozitiv fogadtatas elutasitova valasa soran
a kovetkez0 1¢élektani folyamat 6t fazisan megy keresztiil (9. 4bra).
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9. dbra: A valtoztatasra adott pozitiv valasz dinamikéja
Forras: Conner (1993) (idézi: Belényesi, 2014) alapjan sajat szerkesztés

A valtoztatasra adott pozitiv vdilasz esetén kiillonbozé reakciok lehetségesek,
amelyek a kovetkezok.

— Informdlatlan optimizmus, amelyet egy régdta vart valtoztatas kezdetekor
tulzott pozitiv érzések, naiv lelkesedés és informacid hidny vagy téves
informaciok jellemeznek.

— Informalt pesszimizmus, amikor a valtoztatasok kezdetekor rajonnek az
emberek, hogy az igéretek koziil nem mindegyik valosul meg, tovabba a
kovetkezményekkel is szamolniuk kell. A valtoztatassal jaro folyamathoz
szlikséges tanuldsnal ez a szakasz mindenképpen bekovetkezik. Valamint
azok a tagok, akiknek a pesszimizmusa nagyobb, mint a tolerancia szintje
azok nyilvanosan vagy titkolva (példaul: akadalyozva, szabotéalva)
»Kiszdllnak” a valtoztatas folyamatabol.

— Reménykedd realizmus, amikor a problémak folyamatos megoldasaval
csokken a tagok pesszimizmusa, és ndé az optimizmusa. Az emberek
tudomasul veszik, hogy minden feladatot meg kell oldaniuk, azonban biznak
benne, hogy mindegyikhez talalnak megoldast.

— Informalt optimizmus, amikor a feladatok eredményes megoldasa, a fellép6
nem vart akadalyok legy6zése az embereket pozitiv érzésekkel tolti el.
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Helyredllas, akkor torténik, amikor a tagok elfogadjak, hogy az j megoldas
sem teljesen tokéletes. Az eldonyei mellett a hatranyokat is képesek
akceptalni.

Conner (1993) a valtoztatasra adott reakciok negativ valasz esetén a korédbban
mar emlitett gydsz modellt vette alapul és tovabbi szakaszokkal kiegészitette
(10. abra).

Stabilitas, valtoztatas bejelentése elotti allapot, a status quo.

Bénultsag, amely a negativ érzések (atmeneti zavarodottsag, sokk)
eredményeként jon 1étre.

Tagadas, amikor az emberek figyelmen kiviil hagyjak az 0j dolgokat, nem
foglalkoznak veliik.

Diih tazisaban az emberekre a frusztracio és a fajdalom jellemzo.
Alkudozas, amikor az emberek nem szeretnének szembesiilni a
valtoztatassal, halogatjak a feladatokat, nem tartjak be a hataridoket.
Depresszio a munka elhanyagoldsat és az emociondlis és fizikai energia
hianyéat valtja ki az emberekbdl.

Probalgatas (kisérletezgetés), amikor az emberek megszabadulnak a
depresszio altal kivaltott ,aldozat” szereptdl, elfogadjak az 1
koriilményeket és célokat.
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10. abra: A valtoztatasra adott negativ valasz dinamikaja
Forrds: Conner (1993) (idézi: Belényesi, 2014) sajdt szerkesztés
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Carnall szerint a valtozasra adott valasz szakaszai szintén hullamzok (idézi:
Belényesi, 2014).

Sokk és meglepetés. az emberek Onmagukrol elképzelt kompetenciaja
csokken.

Elutasitas, visszautasitas: a valtoztatds sziikségtelenségének bizonyitasa
kovetkeztében az emberek 6nmagukrol elképzelt kompetencidja novekszik.
Esszerii megértés: belatjak a véltoztatas sziikségességét, azonban csak rovid
tavi megoldasokat, tiineti kezeléseket alkalmaznak, ami altal az 6nmagukrol
elképzelt kompetencidjuk ismét csokken.

Erzelmi elfogadds: a legkritikusabb fazis, mert itt dél el, hogy képesek-€ az
emberek viselkedésiik megvaltoztatisra vagy a valtoztatds nem jar
eredménnyel.

Gyakorlas és tanulds, amely sordn az 11j viselkedési format ,,megtanuljak”.
Ekkor az emberek dnmagukrodl elképzelt kompetenciaja ismét novekszik.
Felismerés: ujabb valtoztatashoz kapcsolédd informaciokhoz jutnak,
tudasukat tovabb bovitik. Ekkor az emberek Onmagukrol -elképzelt
kompetencidja még magasabb szintet ér el.

Integralodas: amikor az emberek 1j viselkedése mar rutinna valik.

Viszont Csikszentmihalyi (2018) szerint az ¢letben fontosak a kihivasok. Ha az
adott helyzet vagy feladat unalmasabb, mint az Gj helyzet, akkor a fejlodést a
kihivasok jelentik. A mélyinterjuk soran azt tapasztalta, hogy amikor az
emberek elkezdik élvezni a kihivasokat, akkor kihasznaljak a képességeiket a
feladatok elvégzésében. A flow (4dramlat) viszi eldbbre a fejlddést, mert az
ember allanddan fejlédik, nagyobb teljesitményt képes leadni, mint amelyet
korabban mutatott.

Az ellendllas kezelésére a vezetOknek az adott helyzetnek megfelelden

kiilonb6zé modszerek allnak rendelkezésére (6. tablazat).
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6. tablazat: Az ellenallas kezelésének modszerei

Megkozelités

Milyen helyzetekben
hasznaljak

Elényok

Hatranyok

Tajékoztatas és
kommunikacio

Informéaciohiany esetén, vagy
ha az informéci6 és az
elemzés pontatlan.

Ha sikertil meggy6zni az
embereket, gyarkran
segitenek a valtozas
megvalodsitasaban.

Nagyon 1déigényes lehet,
ha sok embert érint.

Részvétel és
bevonas

Ha a kezdeményezok
informacioi hianyosak, és ha
masoknak elég hatalmuk van
az ellenallashoz.

A résztevok a folyamat
elkotelezettjeivé valnak,
tudasuk felhasznalhato.

Nagyon 1d6igényes lehet,
ha a résztvevék nem
megfelel valtoztatast
terveznek.

Elomozditas és
tamogatas

Ha alkalmazottak azért allnak
ellen, mert gondot okoz
szamukra az alkalmazkodas a
valtoztatasokhoz.

Az alkalmazkodassal
kapcsolatos problémaknal
egy modszer sem mitkddik
ilyen jol.

Id6igényes és draga lehet,
mégis kudarcot valhat.

Targyalas és
megallapodas

Ha egy személy/csoport
szamara hatranyos lehet a
valtozas, és elég hatalma van
az ellenallashoz.

Néha koénnyii modsze lehet
a hevesebb ellenallas
elkeriilésére.

Sok esetben viszont draga,
ha masokat is targyalasra
buzdit.

Manipulilas és

Ha a tobbi modszer nem valt

Viszonylag olcso és gyors

A jovében gondot okozhat,

kooperacio be, vagy til draga. modszer az ellenallas ha az emberek manipulal-
feloldasara. va érzik magukat.
Nyilt és burkolt | Ha fontos a gyorsasag, és a Gyors, és barmilyen Kockazatos, ha az
kényszerités valtozas kezdeményezoinek ellenallas legytirésére emberek megharagudnak a
elég hatalmuk van. alkalmas. kezdeményezokre.
Forrds: Kotter-Schlesinger (2009) alapjan (idézi: Farkas, 2013, p. 186)

Ugy gondolom, hogy a vezetoknek a legfontosabb feladata a szervezetiik
sajatossagait figyelembe véve megtaldlni azt a megfeleld eszkozt, amellyel
megakadalyozhatjak az érintettek status quo fenntartasat.

2.6.1 A valtoztatasok érintettjei

A sikeres szervezetek a kdrnyezetiikben 1€v6 €rintettek reakcidit és viselkedését
figyelemmel kisérik. Ackoff az 1974-ben megjelent Redesigning the Future
ciml konyvében publikalta a stakeholder elmélet alapjait, amely alapjan az
érintettek olyan személyek, csoportok vagy szervezetek, akik a szervezeti célok
megvalosulasat és a valtozasok sikeres végrehajtasat sajat céljaik és elvarasaik
okan kdzvetve vagy kozvetleniil befolyasolni képesek:

— belso ¢érintettek: tulajdonosok, befektetok, vezetdk, alkalmazottak,

—  kiilsd

érintettek:

vevok,

beszallitok,

onkormanyzatok, civil szervezetek, allami szervek.

versenytarsak,

partnerek,

Az elemzés eredményétdl fiiggden a valtoztatdsok tervezésekor a valasztott

(befolyasolasi,

egytittmiikodési)

stratégia kialakitésa,
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kidolgozasa torténik. Fontosnak tartom még megjegyezni, hogy az elemzés
hatranya a szubjektivitas, mert a vezetok néha alabecsiilik, vagy felértékelik az
¢rintettek hatalmat ¢és érdekeltségét, valamint az érintettek egyidejiileg tobbféle
érdekeltséggel birhatnak, és hatalmuk is tobb dimenzios lehet.

Covey (2004) kutatasainak eredményei szerint (Stephen R. Covey szekunder
kutatasat felhasznalva) egyéni hatékonysag novelését célzo fejlesztési
programot dolgozott ki, amelyben a szervezeti kivalosdgot harom tényezd
alapjan hatarozza meg:

— ahosszan tartd szervezeti teljesitmény,
— ahtiséges vasarlok,
— a gy6ztes szervezeti kulttra és egytittmiikodés.

Ezek alapfeltétele a kivalo fokusz (stratégia, célkitlizések) és végrehajtas, a
kivalo vezetés és a kivalo emberek (Székely, 2009, p. 72). A kivalosag
felismerésére Osszehasonlithatova és mérhetové kell tenni a vezetdk
teljesitményét €s eredményességét a szervezet céljainak elérésénél. A kérddives
felmérésbal allo vizsgalat a 7H (7 Habits) auditra épiild kutatas a kiemelkedden
sikeres emberek szokasait a kovetkezoképpen foglalja Gssze:

— légy proaktiv (kezdeményez6, hatarozott, felelosségteljes),

— mar a kezdetekkor lasd a célt (tudja elére, hova akar eljutni),

— a fontos dolgokat tedd az elsd helyre (a legfontosabb feladatokkal tolti a
legtobb 1d6t),

— toreked; a kiilonds gyézelemre (a ,,win-win” helyzetre),

— elészor a masikat érts meg (igyekezik megérteni masok nézOpontjait,
tekintetbe veszi érzéseit),

— aztan érts meg magad (nyilt, vilagos kommunikacid, rendszeres
visszajelzés),

— hasznald ki a szinergidkat (tdmogatja a kreativitast és masok véleményét)

— tarts élesen a fiirészt” (fejleszti képességeit, vigyaz egészségére ¢&Es
kozérzetére, torédik masokkal stb.) (Székely, 2009, p. 77).

A 7H mddszer (Covey, 2004) a nyolclépéses modell (Kotter, 1999) szamos
fazisat alkalmazza, de mar - a jelen felgyorsult kornyezeti valtozasaihoz -
elengedhetetlentil sziikséges jabb ,,szokasokat” is megnevez:

— elészor a masikat értsd meg (igyekezik megérteni masok nézdépontjait,
tekintetbe veszi érzéseit),
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— hasznald ki a szinergiakat! (tdmaszkodik masok eredményeire, tdmogatja a
kreativitast stb.).

A valtoztatasi folyamatban a valtoztatasok vezet6jének kulcs szerep jut, azonban
egyediil a valtoztatas mellett elkdtelezett csapat nélkiil nem képes atalakitasok
végrehajtasara. Az is tény, hogy a domindnsabb szereplok jelentésebben
képesek befolyasolni a valtoztatdsok eredményét. A szocidlis torténések
dinamikajara fokuszalva a csoportklima, csoport folyamatok és a csoportba
tartozas 1s kiemelt figyelmet kapott (Lewin, 1972). Az elmult években a
hangsuly az egyénrdl a kapcsolatokra helyez6dott. A valtoztatasok soran a
szervezeti team-ek és a projektcsoportok (projektteam) szerepe felértékel6dott,
az egyének kozotti hatékony egyiittmiikodés kiemelt szerepet kapott a
valtoztatdsok soran. ,,A valtoztatdsokat megvaldsité irdnyitd csapatba jol
kivalasztott emberek kellenek, akik megbiznak egymasban és céljaik kozosek”
(Kotter, 1999, p. 57).

Carnall (2003) a sikeres valtoztatashoz négy olyan alapvetd képességet tart
sziikségesnek, amelyek ismérvei lehetnek az iranyito csapatnak is:

— dontési képesség,

— akoalicio kialakitdsanak képessége,

— atettek elérésének a képessége,

— alendiilet és erdfeszités fenntartasdnak a képessége.

Aronson (1992) szerint a valtoztatasok fogadtatasa haromféle lehet:

— a szervezet tagjai lehetnek engedelmesek (jutalom vagy biintetés kilatasba
helyezése miatt),

— az ¢érintettek elfogadjak vagy vonzonak tartjdk a személyt vagy csoportot
(azonosulnak vele),

— abefolyasolo személyt hozzaértnek tartjak (elfogadjak az értékrendjét).

Tovabba ezzel kapcsolatban Aronson (1992) azt javasolja, hogy valtozasvezetés
esetén a harom lehetdség megfeleld aranyu keverékét érdemes alkalmazni. A
valtoztatasok sikeres végrehajtasahoz olyan kiemelkedd bels6 elkotelezettségli
¢s képességli alkalmazottak sziikségesek, akik képesek a valtozasok
kulcsszerepldive valni (11. abra).
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Aspiraciok Kulcsemberek

Az alkalmazott szitkségleteinek és Kiemelkedé6 képességekkel és
vagyainak mértéke: elkdtelezettséggel rendelkezik,
minél magasabb rang elérésére és
kulesszerepek betdltésére
vonatkoz6 aspiracio jelentosek.

- Presztizs és a szervezet altali elismerés
- El6rehaladas (el6léptetés) és befolyas
- Pénzjutalmak

- Munka és magénélet egyensulya Aspiraciok

- Elvezetes munka ‘

Keépességek 'A’ Elkotelezettség

Az 6rokolt adottsagok és - Erzelmi elkotelezettség

Elkételezett-
ség

elsajatitott (tanult) készségek
kombinacidja, amelyet az
alkalmazott a mindennapi munka
soran hasznal.

Mennyire hisz az alkalmazott a
szervezetben, értékeiben, és
mennyire élvezi a munkat.
- Racionalis elkotelezettség
Az alkalmazott sajat érdekében
szeretne a szervezetnél maradni.
- Tetszés szerinti erofeszités

Képesség '

- Orokolt jellemzok
Mentalis, kognitiv képesség,
érzelmi intelligencia

Az alkalmazott akarata szerint
- Tanult készségek teljesitheti kotlezettségét az
Technikai, funkcionalis és elvart szint felett.
interperszonalis készségek - A maradas szandéka
Az alkalmazott vagya, hogy a

szervezetmél maradjon.

11. ébra: A kulcsember harom 0sszetevdje
Forras: Farkas (2013, p. 198)

Lathato, hogy a kulcsembereknek a kiemelkedé képességeik ¢és az
elkotelezettségiik mellett rendelkeznilik kell olyan aspirdciokkal, amelyek a
minél magasabb rang elérésére és a kulcsszerepek betdltésére dsztonzik (Farkas,
2013). ,A vallalati menedzsment ¢és a vezetéi tevékenység tehat a
versenyképesség novelésének kulcstényezdi” (Székely, 2009, p. 71). A
véltoztatasok kozéppontjdban a valtoztatdst irdnyitd, megfelelé mentalitasu,
kvalitasu és stilusu vezetd all (12. abra). Feladatkdzponti vezetd esetében a
hangstly a szervezet céljainak eléréséhez sziikséges feladatok elvégzésén van,
a munkavallalok elégedettsége kevésbé fontos. A beosztott kozpontl vezetd a
munkavallalok motivacidjanak novelésével ér el teljesitmény ndvekedést.
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A viselkedés

befolyasolasa \

Hatalmi . . Intenziv
kérdések kommunikacié

A viéltoztatast irdnyitoé,
megfeleld mentalitasa,
kvalitdst és stilust vezetok

Erdforrasok
Kapesolata | > | megszerzéseére,
kornyezettel képességek
Akcidtervezés, fejlesztese
\ megfeleld véltoztatasi
és kreativitasi /
technikék alkalmazasa

12. 4bra: A valtoztatés lebonyolitasa
Forras: Csath (2001, p. 169)

Csath (2001, p. 169) kutatasai szerint a valtoztatdis menedzsment irodalma a
vezetOk valtoztatassal kapcsolatos feladatait hét csoportba foglalja:

A

a stratégia, a szervezet €s a munkatarsak képességeinek dsszhangba hozasa,
a szervezeti rugalmassag folyamatos fenntartasa,

a munkatarsak tudasanak és képességeinek folyamatos megujitasa,

a valtoztatasokkal egyiitt jard instabilitds minimalizalasa,

az atalakulas 1épéseinek pontos megtervezése,

tudatos, gyakori, vilagos és sokiranyi kommunikacio és

a valtoztatasok okozta zavarok.

21. szazadi szervezetekben rejld valtoztatdsi igények kifinomult

képességeket, készségeket igényelnek, melyek koziil az angol Chartered
Management Institute (2014, p. 16) felmérése alapjan a kovetkezdk a
legfontosabbak:

Kommunikdcios képességek: a dontések hatterének effektiv kozlése a
multikulturalis szervezeti kornyezetben,

problémamegoldo és elemzé képességek:. a folyamatok hatékonysaganak,
pénziigyi- és rendszerelemzés, j6 helyzetfelismerés kritikus helyzetekben,
emberekkel kapcsolatos képességek. motivacios és emberi kapcsolatok
alakitasa, csapatmunka eldsegitése,
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Mdasok motivalasanak képessége: a csapat rahangolasa a vizid, misszio €s
stratégiai célok megvalositasara.

A valtozasok menedzseléséhez négyféle vezetdi stilus alkalmazhato (7. tablazat)
(Buchanan-Huczynski, 1997):

kollaborativ (dolgozok bevonasa a dontésekbe),

konzultativ (korlatozott dolgozdi részvétel a célok kijelolésében),
iranyito (vezet6i hatalom alkalmazasa a dontésekben),
kikényszerit6 (a valtoztatas kikényszeritése).

A matrix egyes elemei:

\‘

reszvételi evolucio: akkor alkalmazandd, ha csak kisebb valtoztatasra van
sziikség, nincs idd-nyomas, €s a f0 érintettek tdmogatjdk a valtozast,
karizmatikus transzformdcio: akkor alkalmazandd, ha nagyobb valtoztatasra
van sziikség, slirget az 1d6, és a {6 érintettek tamogatjak a valtozast,
kikényszeritett evolucio: akkor alkalmazando, ha kisebb valtoztatasra van
szlikség, nincs id6-nyomas, ¢és a {0 érintettek nem tdmogatjak a valtozast,
diktatorikus transzformacio: akkor alkalmazando, ha nagyobb valtoztatasra
van sziikség, siirget az id6 és a fo érintettek nem tdmogatjak a valtozast, de
az sziikséges a tuléléshez.

. tablazat: A valtozasok és a valtozasmenedzselési mdodszerek matrixa

Viltoziasmenedzsment A valtozas tervezett mértéke
stilus Kkicsi kozepes nagy teljes
Kollaborativ/konzultativ 1. részvételi evolucio 2. karizmatikus transzformacio
Iranyito/kikényszerito 3. kikényszeritett evolicio 4. diktatorikus transzformacio

Forras: Buchanan-Huczynski (1997) nyoman

Kotter (1999, p. 10) a valtoztatasok hajtéerejének az iranyitast tekinti. Az

iranyitott szervezeti valtoztatdsok tudatos vezetdi beavatkozas nyoman, vagy
attol kisérve mennek végbe. Marosan (2014) kétféle vezetdtipust kiillonboztet
meg: stabilizalo és az atalakito vezetdt (8. tablazat).
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8. tablazat: A stabilizalo és atalakitd vezetd 0sszehasonlitasa

Stabilizal6 vezeté Atalakité vezeté
IrAnyultsaga Malt, tradiciok Jovo, kiildetés
Hierarchia Elfogadja Megkérdojelezi
Magyarazata Gyakorlati részletek Viziok, széles osszefliggések
Tervezése Aprolékos, részletezd A teljes kép, rugalmassag
Problémakezelése Multbeli tapasztalat Ujszerii szemlélet
Jutalmazasa Statuszon alapul Elismeri a teljesitményt

Forras: Marosan (2014) nyoman

Farkas (2005) esettanulmanyai alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
minden szervezeti atalakulas érdekiitk6zéssel jar, ezért a vezetdnek fel kell
késziilni a valtozast kisérd konfliktusok kezelésére és feloldasara.

Grouard ¢és Meston 1998-ban ,,Sikeres valtoztatasmenedzsment tiz
kulcsfeltétele” cimmel megjelent miivében a kordbban mar ismertetett
haromszog-modell atfogdé megvaldsitasi tervét tiz kulcslépésben részletezi,
amelyben a felsorolt feladatok nem jelentenek sorrendiséget, hanem
osszefoglaljak a kulcsfeltételeket (idézi: Csath, 2001, p. 22-28).

Az ellendllas csokkentése, amely a helyzet (leépités, bovités, lizleti folyamatok
fejlesztése) stilyossaganak megitélése utan a kovetkezé modszerekkel érhetd el:

— t4jékoztatas, oktatas,

— aktiv részvétel, alkalmazottak bevondsa a valtozasi folyamatban,
— tamogato vezetdi magatartas,

— targyalasok, megallapodasok.

A vezetOk feladatai az érintettek felkészitése (tajékoztatas €s informaciok a
k6zos jovokeéprdl), bevonasa a tervezésbe (kozos jovokeép kialakitasa céljabol),
motivalasa (a jovokép motivalo hatdsa) és tdmogatasa, folyamatos képzések
(foképp soft skill tréningek) biztositasa a felkészités és az atmenet fazisaban (9.
tablazat). Lathatjuk, hogy Csath rendszerezése Kotter nyolc 1épéses modelljére
épit.
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0. tablazat: A sikeres valtoztatasmenedzsment tiz 1épése

Tiz Kulcs lépés

Célja

Vezet6 feladatai

jovoképben megfogalmazott helyzetbe.

A jovokép A viéltozas vonzobba tétele a Egy motivald, iranytmutato €s bizonytalansagot
megfogalmazasa |munkatarsak szamara. csokkentd jovokép kialakitasa.
Az emberek Az emberek elkotelezettségének A kreativ gondolkodas beinditasa, az emberek
mozgositasa megteremtése az uj jovOokeép irant. cselekvésre Osztonzése, és elkotelezeése a
véltoztatasban vald pozitiv részvételre.
Katalizalas Az emberek folyamatos Osztonzése. |Az er6forrasok biztositasaval az ellenallas
csokkentése. Tamogatas biztositasa, pénziigyi,
kommunikacios és képzési csapat létrehozasa.
Iranyitas A cég végigvezetése a valtoztatasi Viltoztatasi folyamat szakaszokra bontasa, a
folyamaton. konnyebb iizemezés és a lathat6é eredmények
szemléltetése érdekében, €s a részletes,
véltoztatasok megfelel tervezése és ellendrzés.
Végrehajtas A cég eljuttatasa a jelenlegi allapotbol a | Valtozasok meggydkereztetése, gondolkodasbeli

valtoztatasok végrehajtasa.

A részvétel

A szervezet munkavallaloi minél

Aktiv részvétel OsztOnzése és

biztositasa szélesebb korben vegyenek részt a véleménynyilvanitasi lehetoség biztositasa.
valtoztatasban.

Az ellenallas Az ellenallas lekiizdése. Varhato ellenallas feltérképezése a kezdetekkor,

lekiizdése ellenallas mérése, leklizdése a valtoztatasi

folyamat soran.

A hatalom 1j A hatalmi szerkezet modositasa vagy |A hatalom 1ij egyensulyanak kialakitasa

szerkezetének Uj hatalmi szerkezet kialakitasa. Osszhangban a valtoztatasi célokkal, 4j vezetok

kialakitasa kinevezése, ellendrzés 10j rendszerének kialakitasa

és milkodtetése.

Képzés, tamogatas

A sziiksége tudas €s képességek
elsajatitasa.

Munka melletti fejlodési lehetéség biztositasa,
munkatarsak hatalommal valo felruhazasa, a
dontéshozatal , lefelé cstisztatasa™, és a szervezeti
tacit tudasanak novelése.

Folyamatos €s
aktiv

A kommunikaci6 kétiranyl biztositasa.

A vezetOk ne csak iizenjenek, hanem hallgassak is
meg az emberek véleményét, javaslatait.

Forras: Csath (2001, p. 22-28) alapjan sajat szerkesztés

Kotter (1996, p. 16) Leading Change cimii miivében a vezeték altal a
valtoztatdsok menedzselésénél leggyakrabban elkdvetett nyolc stlyos hibat

azonositott:

egy kelld6 hatalommal

az onelégiiltség taltengése,

rendelkezo

elmulasztasa,

a jovokeép (vizid) erejének aldbecsiilése,

a rovid tava eredmények elszalasztasa,
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iranyitd csapat létrehozasanak

a jovoképnek a sziikségesnél sokkal gyengébb kommunikalasa,
beletorddés az 0 jovokép leblokkolasaba,




— agyobzelem til korai kihirdetése,

— avaltoztatasok nem épiilnek be a vallalati kulturaba.

A felsorolt nyolc lehetséges hiba kovetkezményeiként az alabbiakat emliti:

— az (j stratégiak nem megfeleld alkalmazasa,

— avallalatfelvasarlasok utan gyenge egyiittmikodés,

— a fo6 folyamatok atszervezésének elhuizodésa, koltségének novekedése,

— aleépités ellenére a koltségek nem csokkennek,

— amindségjavito programoktdl vart eredmények elmaradnak,

— a munkavallalok motivalasa, befolyasolasa a kozds célok eléréséhez a

valtoztatasok soran.

Kotter (1999) a nyolc 1épéses folyamatmodell 1épéseihez meghatarozta a
sziikséges vezetdi feladatokat (10. tablazat).

10. tablazat: A vezetd feladatai a valtoztatasi folyamat soran

Lépések A folyamat modell lépései Vezetéi feladatok

1 A valtozas halaszthatatlansaganak | Egészséges veszelyérzet felkeltése a
érzékeltetése veszelyhelyzet fokozasa

2 A valtozast iranyito csapat Az iranyito csapat 1étrehozasa
létrehozasa

3 Jovokep €s a stratégia kialakitasa A jovokep és stratégia kialakitasa

4 A valtoztatas j6véképének A valtoztatas jovékeépének kommunikalasa
kommunikalasa

5 Az alkalmazottak hatalommal valo | Az alkalmazottak felhatalmazasa atfogo
felruhazasa az atfogod cselekvéshez | cselekvésre, strukturalis akadalyok eltavolitasa

6 Gyors gy6zelmek kivivasa Eredmények elérése rovid tavon

7 Eredmények megszilarditasa és Az elért eredmeények megszilarditasa €s
tovabbi valtozasok elérése tovabbi valtozasok kezdeményezése

8 Az 1) megoldasok Az 11 megoldasok meggydkereztetése a
meggyokereztetése a kultiraban kulturaban

Forras: Kotter (1999) alapjan sajat szerkesztés

2.6.2 Szervezeti kultira befolyasolo ereje

A gazdasagi kornyezet befolyasolja, alakitja a szervezeti kultarat, azonban a
szervezetek kultiraja ettdl fiiggetleniil mas és mas lehet. A nemzetkozi
szakirodalomban leggyakrabban hivatkozott fogalom vagy meghatarozas
szerint a munkavallalok szervezetiik kozosen elfogadott értékeit, nézeteit,
problémamegoldas soran tanult és alkalmazott gondolkodasi és magatartasi
modjat jelenti, amelyet a tagok egylittesen kovetnek, és 11j tagoknak is atadnak
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(Schein, 1985). A szerz6 az egyén tudataban rogziilt multban kialakult alapvetd
feltevések jelentdségére ¢épit. Kutatdsi témamhoz kapcsoloddéan Schein
dinamikus megkdzelitésii megfogalmazasat emelném ki, amely szerint a kultira
az dllando valtozas eredményekeént formalodik. Befolydsold szerepét a
szervezeteken, osztalyokon vagy csapatokon beliili kapcsolatok mutatjak.
Kotter és Heskett (1992) szerzéparos a jéghegy modellre épitve a vallalati
kultira kétféle szintjét kiilonbozteti meg. A felszinen megnyilvanulo
(magasabb) szintet a magatartasi normak €s a vezetési stilusok jelentik, amelyek
jol lathatoak és tanulhatdak. A lathatatlan (mélyebb) szinten a vallalati kultara
¢s az elemei, amelyek az értékekben, rutinokban, kodolatlan ismeretekben, és
tudasokban rejlenek. Ezeket nevezzik rejtett tudasnak.

Sathe (1985) a kovetkezé helyzeteket és feltételeket tarja a kultaravaltozas
okaiként: allandé teljesitmény vagy erkolcsi problémak, alapvetd valtozas a
szervezet kiildetésében, alapvetd piaci, tdrsadalmi, kdrnyezeti és technologiai
valtozés, verseny deregulacidja és élessé valdsa, vagyonndvekedés és fzio,
novekedés, vallalkozas fejlesztése 1j vezetéssel, hazai cég nemzetkdzivé valasa.
Cameron és Quinn (2006) versengd értékek modellje négy terliletre osztotta a
vallalati kultGra tipusokat: piaci, rugalmas, hierarchikus és klan jellegti. Ugy
gondoltak, hogy a kiilonbz0 értékek alapjan berendezkedd csoportokat mas és
mas tipusi vezetokkel és modszerekkel lehet irdnyitani. Egyik kultira sem
rosszabb a masiknal, az egyik szervezeti tipusra alkalmasabb, mint a mésikra. A
klan kultara jellemzden ugy miikddik, mint egy kiterjedt csalad. Ez a modell jol
miikodik egészségiigyi intézményekben, ezzel szemben a hierarchikus kultira
jellemzdbb a termeldipari szegmensben.

A konfliktus megoldasa soran fellépd egyéni érdekek a kovetkezd viselkedési
formakban Olthetnek testet: individualizmus, altruizmus, egyiittmiikddés,
versengés, agresszid, mazochizmus, martiromsag, szadizmus (Derecskei, Hurta,
2008). Koziiliik az egyiittmiikodés és a versengés a két leggyakrabban el6fordulo
megnyilvanulasi mod a munkahelyeken. Az egyiittmikodés kozos elényokkel,
mig a versengés a relativ elényokkel jar (Grzelak, 1982). Az egyén érdeke
egylittmiikodés sordn a kozos nyereség, mig versengés esetén a viszonylagos
nyereség. A szerzOk tanulmanyukban beszdmoltak arrol, hogy az alkalmazottak
viszonyulas €s a masik fél érdekének észlelése befolyasolja. Lehoczky (2007)
publikécidjaban, amely hivatkozas nélkiili Sveiby kutatasra épiil, 50 kérdésbol
allo kérddives felmérés és vezetokkel folytatott beszélgetések tapasztalatai
alapjan négy klasztert képezett:
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— szervezeti kultura: tudasdramlés timogatasa, nyilt kultira szervezeti szinten,

— kozvetlen felettes: beosztottak tdmogatasa csoport szinten,

— alkalmazott attitiidje: tuddsmegosztas motivacioja egyeni szinten,

— munkacsoport tdmogatisa: tudasmegosztas horizontalisan munkatarsak
kozott.

Megallapitotta, hogy az ¢életkorral és iskolai végzettséggel n6 az egylittmiikodés
mértéke. Tovabba erdsebb az egyiittmiikodés 1€gkore a kis és kdzepes méretii
vallalatoknal, viszont ettél nagyobb méretli szervezeteknél az egylittmiikddés
csokken. A munkavallalok viselkedését munkatapasztalatuk alapjan vizsgalva
megallapitotta, hogy az elsé 6t évben szoros, tizendt év utan pedig inkabb
csOkkend egyiittmiikodés jellemzd. A magyar nemzeti kultira adottsidgai
(individualizmus, bizonytalansagkeriilés) is meghatarozzak a tagok szervezeten
beliili 6nérdek érvényesitd torekvéseit €s a valtoztatdsokhoz fiiz6dd viszonyét.
A vezetdék egylittmiikddést szorgalmazd torekvései (csapatépitd tréning)
ellentétesek a munkavallalok egyéni érdekeivel. Sas (2005) kutatasaban (idézi
Lehoczky, 2007) a bizalom szemsz6gébdl vizsgalta az egylittmiikodést. Sveiby
kutatadsaval Osszevetve harom ponton, a munkatarsak kozott, vezetd felé és a
szervezet felé iranyul6 esetekben azonossagot mutatott. Tovabba megallapitotta,
hogy 40 éves kor felett a bizalom ismét nd, ¢és a felettes tamogatasa pedig
csokken.

A versengés filozofiai megkdzelités alapjan inkabb tanult, a szociobiologia
alapjan 6rokolt, természetes jelenség. Negativ hatasa a csoporton/szervezeten
beliili fesziiltség, ellenségeskedés, informacio és tudasmegosztas hidnya.

Az egyiittmikodés fontossagat nem vitatva mégis azt gondolom, hogy a
szervezeti valtoztatasokhoz a munkavallalok kozotti verseny pozitivan jarul
hozz4, hozadéka nem elhanyagolhato: eldsegiti az innovaciot, kreativitast,
tudasszerzésre és ujabb atalakitasokra 0sztonoz.

2.6.3 Motivacié és 6sztonzés a valtoztatasok kapcsan

Motivaciokutatassal szamos menedzsment szakirodalom foglalkozik, és a
szervezetfejlesztd és tanacsadd cégek szakemberei IS gyakran vizsgaljak a
munkavallalok motivaciojat. A kutatasok leggyakrabban a két leghiresebb
motivacido kutato Maslow és Herzberg elméleteire alapoznak. Maslow tobb
évtizeddel ezel6tt a sziikségleteket Ot hierarchia szintre bontva abrazolta, amely
a létfenntartashoz nélkiilozhetetlen alapsziikségleteket, a  biztonsagi
sziikségleteket, szocidlis sziikségleteket, elismerés iranti sziikségleteket és az
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onmegvaldsitas sziikségletét tartalmazza. A 11. tablazat a tovabbiakkal
kiegészitve hasonlitja 6ssze a motivacios elméleteket.

11. tablazat: A motivacid tartalomelméleteinek Gsszevetése

Ry Herzberg két
sziikséglet . perg i Alderfer | McClelland Hunt
hierarchia tényezé elmélete
ma;(;]aﬂsabb b snmegvalisitis i }| 2 munka tartalma, teliesitmény | Omegvalésitas
o iladalet oo il | felelisség elémenetel, fejlodés et
sziksegle elismerés (‘;"I’ 5 fejlodés £ hatalom
elso
teljesitmény, elismerés elismertség
¥ ) )
szeretet A n .
(valahovi szemelykc?;u” . kapcsolat hatalmi
tartozas, tarsas k“p“"l“t"!‘ minoscge pes sziikséglet
kapesolat) munkatarsakkal, kapesolat
higié- beosztottakkal Is
A\ s fondkokkel
i nids
alacsonyabb ténye-
rendii biztonsag z6k munka biztonsaga struktaraltsag
sziikséglet (kiils6) létezés kf:pcs_o]al
fiziologia munkafeltételek, srikséglet komfort
@ € ®" fizetés

Forrds: Bakacsi (2015, p. 88)

A 11. tdblazat elsé oszlopaban a sziikségletek bontasa lathato, ahol az A ¢és B
pontok kozatti tartoméanyban az alacsonyabb rendi, a B és C pontok kozott pedig
magasabb rendli sziikségletek 4llnak szerzOnként Osszedllitva. Az 1
sziikségletek akkor 1épnek fel, ha az alacsonyabb szinten 1év6 sziikségleteket
mar kielégitették. Motivalo erével mindig a magasabb szinten 1év0 sziikséglet
bir, a kielégitett sziikséglet mar nem motival. Atvezetve ezt a gondolatot a
szervezeti tevékenyégre konnyen belathatd, hogy az alapsziikségleteiért
versengd individuum kevésbé hatékony modon tud azonosulni a szervet
céljaival. A motivacio ilyen, alacsonyrendii sziikségletekkel taplalasa kevésbé
jellemz6 a modern szervezetekre.

Herzberg motivaci6é tartalomelméleti modellje két tényezét emel ki, a
munkahelyi elégedettség okozoit (higiénés tényezdket), mint a vallalati politika,
vezetés, kapcsolat a felettesekkel, fizetés, kapcsolat a munkatarsakkal,
munkafeltételek ¢és az elégedettséghez vezetd tényezdket (motivatorok),
melyeket a teljesitmény, elismertség, maga a munka, felelosség, eldrejutas,
novekedés csoportokba sorol. A tablazat harmadik oszlopatol jobbra —
szerzOnként — a motivatorok csoportositasa keriilt a tdblazatba, ahol a D és E
pontok kozotti tartomanyban kiilsé, az E és F pontok kozott pedig a belsd
motivatorok lathatok.

McClelland (1985) elmélete szerint a motivaciok tanultak, a tdrsadalmi fejlédés
kiilonboz6 szakaszaiban eltéréek. A kapcsolat-, teljesitmény-, hatalomelmélet
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harom sziikségletet kiilonboztet meg, amelyekkel a motivaciok szervezeti
kornyezetben magyardzhatok, ezek pedig a kapcsolati motivacio
(egyiittmtikodés, tarsas kapcsolatok kialakitdsa), a teljesitmény motivacio
(kittizott célok elérése), és a hatalmi motivaci6 (vagy masok kontrolalasara).
Karolinyné-Poor (2010, p. 70) megfogalmazdsa alapjan a munkavallald
motivalasa nem mas, mint befolyasolni, iranyitani az egyén viselkedését, a
kiilonboz6 tizleti, illetve mas célok megvalositasara. Polonyi (2015, p. 10) ezzel
kapcsolatban mar az egyéni motivacioét hangstlyozza, hogy a valtoztatasok
menedzselése soran tisztaban kell lenni azzal, hogy az embereket mi mozgatja,
melyek a motivacioik. Mas szerzok (Bakacsi, 2015, Berde-Moré, 2014; Dobak,
2006; Papp, Szab6 2008) is megjegyzik, hogy az alapsziikségleteken til a
munkahelyeken is 1étezik egy arnyaltabb motivacios struktura, ahol fontos
tényez0 a tanulés, tudasszerzés és motivacid. Szervezetfejlesztési szempontbol
fontos feladat feltérképezni és tAmogatni a szervezeti tagok egyéni motivacios
faktorait. Ellenben, Hunt (1965) a munkahelyi motivaciot az egyéni célok
iranyabol ¢és nem az egyéni sziikségletek feldl kozeliti meg. A cél-motivacio
elmélet szerint az egyén magatartasat a célok iranyitjak, amelyek
munkatapasztalattol és életszakasztol, életkortdl fliiggen valtoznak. Rappaport
(1981) alapjan az empowerment az egyének donmegvalositasanak részévé teszi a
szervezet céljait azaltal, hogy teret enged az egyéni dontéseknek a vezetOség
altal kijelolt mozgastartomanyon beliil. Az 6nmegvalositas kiemelkedd egyéni
teljesitményre 0sztondz. Az Onmegvaldsitd egyének belsé motivacidja az
atlagos egyénhez viszonyitva magasabb. Azonban az dnmegvaldsitdo egyének
magas aranya, tobbsége a projektcsapatban nem mindig vezet eredményre,
illetve nem minden személyiségtipus tud mit kezdeni a ,,szabadsaggal”.
Csapatjaték szempontjabol a til 6nallo, nehezen irdnyithaté egyének talsulya
negativan befolyasolja a projektkultirat. Bakacsi (2015, p. 12) meggy6z6dése,
hogy legjobb termékdtlet, stratégia ¢€s terv sem valdsithatd meg jol
egylittmiikodo, lelkes emberek munkaja nélkiil.

Mathe, Pavie és O’ Keefee (idézi: Poor, 2013) francia kutatok 2011-ben
megalkottak a 9M motivacids modellt (12. tablazat).
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12. tablazat: A 9M motivacids modell

. Munka és szerz6déses | Munka és maganélet
Munkahelyi kdrnyezet , ,

feltételek egyensulya

Mindségi munka és Megbecsiilés és Meérhet6 célok és
fejlodés Osztonzés visszajelzés
et Megosztott értekek és Munkahelyi

Misszi6 és jovokép ,

kultara kapcsolatok

Forras: Mathe et al. (2011) idézi Poor (2013)

Egy magyar kutatocsoport a 9M modellt alapul véve a magyar munkahelyi
sajatossagokat vizsgalta. Farkas és szerzétarsai (2013, p. 16) a magyarorszagi
munkavallalok motivacidjanak vizsgalata sordn megallapitottak, hogy a
munkavallalok a kovetkez6 6t tényezot tartjak a legfontosabb 6sztonzének:

— amegfeleld munkahelyi 1égkort és banasmodot,

— amunkahely megtartdsanak biztonsagat és jovojét,
— aversenyképes fizetést és anyagi juttatasokat,

— améltanyos és igazsagos dijazast,

— ¢és a megfeleld munkatarsi kapcsolatokat.

Az 6t tényez6bdl harom kategoriacsoport keriilt ki: a munkahelyi 1égkor és
munkaeszk6zok, stabilitas és fejlodés valamint a juttatasok. A kutatas soran
igazolast nyert, hogy a korabbiakhoz viszonyitva a munkahelyi 1égkor és a
munkaeszk6zok a munkavéllalok szaméra fontos motivacios tényezdnek
bizonyultak.

A korabbi kutatasok eredményei alapjan a legfontosabb motivacios tényezok a
versenyképes fizetés, a cafeteria és az elérelépési lehetdségek voltak. Farkas és
szerzOtarsai (2013, p. 12) a vezetés, vezetdk kategoriacsoportban a hazai
motivacios viszonyokban atrendezddést tapasztaltak, amely szerint a
munkavallalok esetén inkabb el6térbe keriiltek olyan tényezok, amelyek a
biztonsaggal, stabilitassal és a jo munkahelyi légkorrel és a megfelelo
kapcsolatokkal fiiggnek 6ssze. Ez a kutatas is meger6siti, hogy a nem egyszerii
feladat a valtoztatasok menedzselése, mivel mar a folyamat kezdetekor
legink4bb a biztonsag és a stabilitas sériil. A kiszadmithatdsag €érzése, a stabilitas
megteremtésének ¢és Dbiztositdsdnak a vagya azonban {itkozik Kotter
felfogasaval, amely a valtoztatdsok menedzselésénél a munkavallalok tettvagyat
allitja a kozéppontba (Kotter, 2008). Az egyén megfeleld dsszpontositassal és
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motivaciéval eljuthat arra a pontra, hogy képes lesz a flow élmény atélésére, a
nagyobb teljesitmény elérésére (Csikszentmihalyi, 2018). A témaban szamos
kiilonbozé megkozelitési. mas-mas célcsoportra fokuszald motivacios
viszonyokat feltaro kutatas latott napvilagot. Az irodalomkutatas és munkahelyi
tapasztalataim is igazoljak, hogy a motivalatlan munkavallalokkal a szervezetek
nem képesek kimagaslo teljesitményt elérni, versenyképesek maradni.

2.6.4 A kommunikacio és a valtoztatasok

A valtoztatasok  kapcsan  fellépd  bizonytalansag kommunikacioval
csokkenthetd. Valtoztatasok bevezetése eldtt a vezetOk jol megtervezett
kommunikécios stratégidval jelentésen csdkkenthetik a munkavallalok kezdeti
ellenallasat. Szamos szerz0 ugy gondolja, hogy a valtoztatasoknal nincs
elegendd kommunikacid, rendszeresen ismételni kell a jovoképet, a célokat és
mindig ki kell térni az eddig elért eredményekre is. Lewin (1972) modellje a
valtoztatas bevezetésének harom lépése mellett a kommunikaciéra helyezi a
legnagyobb hangstlyt. A kommunikécio a valtoztatashoz, projekthez hasonldan
tervezhetd ¢és eredménye mérhetd.

Ha az adatokat szervezziik, rendezziik, csoportositjuk és osztalyozzuk, akkor
azok informéciova valnak. Az adat értelmes jelentést mar személyhez kototten
kap (Davenport, Prusak, 2001). Ellenben, hogy mi az informacio és mi nem, az
mindig a szubjektum viszonyaban dol el (Noszkay, 1999). Az alkalmazottak
sokkal konnyebben azonosulnak a valtozassal, ha nem csak a kész tények elé
allitjak ket (Farkas, 2013). Wiggins (2008) a valtoztatas okainak és miértjeinek
hangsulyozasat tartja fontosnak. Malik (2010) pedig a vildgos kommunikdcio
szerepét kiemelve ramutat arra, hogy mar egyszer(i trilkkok is segitik az
érthetdséget: az idegen szavak mell6zése a kozérthetdség javitasara. Baba és
Berde (2010) aktudlis kutatasi eredményei alapjan a hazai vezetdk tobb 1d6t
toltenek kommunikacidéval és informacioszerzéssel, mint tervezéssel ¢és
dontéssel. A szervezet méretének novekedésével nd az ezekre forditott idS is.
2014-ben kozepes- ¢és nagyvallalatok korében végzett primer autdipari
kutatasaimnal (Szendi, 2014) azt tapasztaltam, hogy az alkalmazottak részérdl
felmeriilé bizonytalansag a részeredmények hangsulyozasaval is csdkkenthetd.
A meg nem értett iizenet Okot adhat a félreértésre, igy a megfogalmazott elvaras
¢s az arra adott valasz kiilonbsége tobbletmunkat eredményez. Rosszabb esetben
veszteség irdnyaba tereli az egész csoport munkajat.

Kotter (2008) megkdzelitése szerint a tettre kész csapatokat belsé késztetés
hajtja, hogy kitartban kommunikéaljanak ¢és a megfeleld6 személyeket

52



meggy6zzEék a jovokép és a stratégiak helyességérél. Ennek ellentmondanak a
korabbi motivaciés kutatasok eredményei, amelyek szerint a hazai
munkavallalok szamara nem volt 1ényeges a rendszeres dolgozoi tajékoztatas,
azonban a 2013-ban végzett Gjabb reprezentativ felmérés résztvevoi, a Likert-
skalan mérve mar 3.55 fontossagtinak tartjak a tajékoztatast (Farkas et al., 2013).
Molnar (2015) korabbi hazai kutatasa soran 50 cég részvételével végzett
felmérésében a problémak forrasat abban latja, hogy a magyarorszagi
vallalkozasok esetén hidnyzik egy konkrét kommunikécios és akcioterv a
megfeleld cél elérése érdekében. A jarmiipari Szegmensre vonatkozo
felmérésem (Szendi, 2014) azt eredményezte, hogy az autogyartok foképp a
belsé kommunikaciora 6sszpontositanak. A rendszerek és alapelvek kdzos része
az informacidatadas és a gazdasagossag javitasa, illetve az atadott informacio
mennyiségének optimalizalasa és elérhetdségének egyszeriisitése. A kutatas
megerdsitette, hogy a kezdeti ellendllas csokkentésére hatékony modszerek: az
alkalmazottak bevondsa ¢és a rendszeres 1dokozonkénti tajékoztatds. Az
informdcio hitelessége, és a valtoztatasok helyes tényszeri kommunikaldsa
eldsegiti és megkonnyiti a valtoztatdsok sikeres végrehajtasat.

A kommunikécio jelentdségét a Deutsche Gesellschaft fiir Pesonalfiihrung
2015-ben készitett felmérése is alatamasztja (13. abra).

ERDEK ES CELKONFLIKTUS | 169

ELEGTELEN EROFORRASMENNYISEG |

1
!
AZ ERDEKELTEK ELEGTELEN SZEREPVALLALASA 3|7
ROSSZ KOMMUNIKACIO 31
ATLKATLMATLAN VEZETOK 30
A VEZETOK TAMOGATASANAK HIANYA 29
ROSSZ KONFLIKTUSKEZELES 25
HIANYZO CSAPATSZELLEM, ROSSZ CSAPATMUNKA 24
EREDMENYELERES ELLENORZESENEK HIANYA 21
AVEZETOK ELEGTELENBEVONASA [ 19
PONTATLAN CELKITUZES [ I13
A PROJEKTTAGOK HIANYZO TAPASZTALATA [ 14I
ELEGTELEN TAMOGATAS A TOP MANAGEMENT RESZEROL [ 9

EGYEBOKOK [ 8

0 20 a0 60 80
Gyakorisag [%0]

13. abra: Valtoztatdismenedzsment projektek sikertelenségének okai
Forras: Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (2009)
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A nem megfelelé6 kommunikaciot a megkérdezettek 31%-a problémaként itélte
meg. Ez a faktor a negyedik helyen szerepel a valtoztatasi projektek
sikertelenségének okai kozott.

Capgemini (2012) felmérése alapjan lathatd, hogy a harom leggyakrabban
alkalmazott informéci6 tovabbitasara hasznalt eszkoz a workshop (92,6%), a
személyes kommunikacio (87,9%), és az irasos kommunikacio (81,5%).
Viltoztatasok kapcsan még mindig megoldandé dilemmat jelent a rendelkezésre
allo id6 optimalis closztasa, a feladatok menedzselése vagy a személyes
eléadason alapulé kommunikaciés modszerek alkalmazasa k6zott (14. abra).

WORKSHOP
SZEMELYES KOMMUNIKACIO

IRASOS KOMMUNIKACIO
ELOADASOK

SZEREP ES FELADAT TISZTAZASA

OKTATAS / TRENING

CELZOTT INTERJU
ERDEKELTEK IRANYITO BIZOTTSAGA
VEZETOFEJLESZTES

CSAPATEPITES
KORNYEZET- ES STATUSZANALIZIS

COACHING
VIZIO MEGHATAROZASA

KULTURAELEMZES 23,6

E-LEARNING 23,1
KONFLIKTUSMENEDZSMENT 22,6

VALTOZTATASMENEDZSMENT GREMIUM 21,9

il

PODCAST / VIDEQPODCAST 13,9

o

20 40 60 80 100
Gyakorisag [%0]
14. abra: Kommunikacidés modszerek alkalmazasa
Forras: Capgemini (2012)

A nagyobb és a kozepes volumeni valtoztatasok esetében mar a feladat
kidolgozédsanak kezdetétdl rendszeres és informalis kommunikacidéval az
alkalmazottak bizonytalansaga csokkenthetd, €s motivaciojuk novelhets. A
kommunikaci6 legfontosabb célja, hogy minden munkavallalohoz eljussanak a
vallalati stratégia megvaldsulasa érdekében meghatarozott legfontosabb célok,
amelyeket a szervezetnek el kell érni. A szerzOk és szervezetfejlesztok a
valtoztatasok célravezetébb kommunikalasara folyamatosan keresik a valaszt.
Az alkalmazottak informalasara kilonb6z6é modszerek allnak rendelkezésre,
amelyek hatasos kombinacioja szervezetrdl szervezetre eltérhet. Alapvetd
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véleményem az, hogy az eredményes kommunikacié célja, hogy a valtoztatasi
folyamat soran az emberek a megfelelé informaciok birtokdban ne
feledkezzenek meg a kivant allapotrdl és ne térjenek vissza a valtoztatas elotti
helyzethez.

2.7 A vialtoztatasokhoz sziikséges tudas

A munkavallalok ellenallasanak masik lehetséges oka a (korabban ismertetett)
,nem akards” mellett a ,,nem tudds”. Ez arra vezethetdé vissza, hogy az
alkalmazottak korében valamilyen okbol nem 4ll rendelkezésre a
valtoztatdsokhoz sziikséges tudas.

A gyorsan valtozd kornyezetben a tudas nélkiil elképzelhetetlen a megfeleld
alkalmazkodas (Nonaka, 1991). Az alkalmazkodas sziikségességének
elfogadasa mellett egyet lehet érteni Fullan (2008) megallapitasaval, amely
alapjan a valtoztatds pozitivabb hozadékainak szamitod fejlédés és haladas
eléréséhez a tanuldson keresztiil vezet az ut. A nem tervezett valtoztatasok
esetén kevesebb id6 jut a képzésre és tanulasra, itt a meglévo egyéni képességek
eloényt jelentenek.

Egyeéni szinten a valtoztatas képességének fejlesztéséhez:

— aszemélyes jovokép épitésére,
— vizsgalodasra, folyamatos tajékozodasra,
— személyes kontrollra és egyiittmiikodésre van sziikség (Fullan, 2008).

Szervezeti szinten a valtoztatas képességének fejlesztéséhez:

— akozos jovokép kialakitasara,

— aszervezeti onvizsgalat rendszereire, normaira €s modszereire,

— aszervezetfejlesztés és az ahhoz sziikséges mdodszerekre,

— valamint egyiittmik6dé munkahelyi kultara van sziikség (Fullan, 2008).

A szerzd szerint a valtoztatds folyamataban egyszerre kell az egyén és a
szervezet fejlesztésén tevékenykedni. A szerzé a személyes jovokép mellett a
kozos jovOkép jelentdségét is hangstlyozza. Allando kutatasnak gondolja a
személyes célok kialakitasat, megvaldsitasat. A tudasmenedzsment célja a
fejlodés elosegitése (Davenport-Prusak, 2001, p. 121). A szerz6k mindamellett
utalnak a nehézségekre is, miszerint ,.,a tuddstéke nehezen megfoghato kincs”.
A vezetdknek el kell érni azt, hogy az alkalmazottak birtokaban legyenek az
atalakitasokhoz sziikséges tuddsnak, ne feledkezzenek meg a kivant allapotrol,
¢s ne térjenek vissza a kevésbé hatékony szokasokhoz. Ehhez leginkéabb
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segitségiil szolgal a vizio és a stratégiai célok ismertetése €s transzparenssé
tétele.

Kotter (1999) szerint minden egyes technologiai valtoztatas Gjabb ismereteket
kovetel meg az alkalmazottaktol. Napjainkban a versenyelény novelésére kivalod
példaval szolgalnak a jarmiipari termékfejlesztési projektek, amelyekben a
szervezeti tagok tudasanak és képességének kiemelt szerep jut (Szendi, 2016).
Az atalakitasok kapcsan fontosnak tartom még hangsulyozni a helyes vezetdi
dontésekhez sziikséges tudas fontossagat. Kotter (1999, p. 40) szerint ,,minél
tobbet meg kell tanulni arrél, hogyan kell sikeres valtozast eldidézni, és ezt a
tudéast minél tobb emberrel kell megosztani”.

Polanyi (1966) két nagy csoportra bontotta a tudast: az implicit vagy tacit
(rejtett, hallgatdlagos) €s explicit tudasra. Meghatdrozasa szerint explicit tudas
az a tudés, amit szavakkal ki tudunk fejezni, mig tacit tudas esetében tobbet
tudunk, mint amit el tudunk mondani.

Tudasmenedzsment témakorben folytatott kutatasaim és munkatapasztalataim
alapjan tovabbra is az a véleményem, hogy napjainkban is a szervezetek szamara
a legnagyobb kihivast a szavakkal nem teljesen kifejezhetd, lathatatlan tudas
tovabbadasa, megosztasa jelenti. Hosszt tdvon mindenképpen jelentkezik a
gyakorlasbol szarmaz6 eldny. Példaként hoznam azt a valtoztatast, amikor egy
vallalt 0 geografiai teriiletre koltozik, az 1d6 eldrehaladasaval egyre tobb jol
képzett alkalmazott jelenik meg azon a teriileten. Ez részben a munkahelynek,
részben a kornyezetébe telepiilt beszallitoknak és munkaerd véandorlasanak,
részben pedig az oktatasi struktira alkalmazkodasanak eredménye. Ezzel a
1épéssel (valtoztatassal) az elért eredményeket megerdsiti a véllalat, és szamara
rovidebb i1d6 alatt teremtenek értéket.

2.7.1 A SECI modell

A tudés létrehozasanak kiilonb6z6 modjait sszefoglald koncepcio Nonaka-
Takeutchi (1995) szerzéparos SECI modellje (Socialisation, Externalisation,
Combination, Internalisation), amely jellegébdl adéddan tudasspiral néven valt
ismertté. A szerzOk abbol indultak ki, hogy a tudas megjelenési formaja az
életciklus alatt valtozik, folyamatlépéseken keresztill jut at egyik végallapotbol
(implicit tudas) a masik allapotba (explicit tudas). A modell hatranya, hogy
elhanyagolja azokat az életszerli torténéseket, mint a tudas erodalddasa vagy az
atadas-atvétel soran fellépd kornyezettdl fiiggd zavarok megjelenése. Tovabba
a modell foként az implicit tudas explicitté alakitdsara fokuszal, €s nem veszi
figyelembe a rendszerszemléletli megkozelitést.
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2.7.2 A tudas épitoelemei

Az intézményen beliili tudas kezelését és a tuddsmenedzsment legfontosabb
Osszefiiggéseit 2006-ban Probs, Romhardt és Raub a szakirodalomban tudas
épitékoveiként ismerté valt modellben foglaltak 6ssze (15. abra).

Tudascélok ) Tudas
meghatarozas ) mérése
¥ [
/ l § 1 \
[ Tudis Tudas ]

azonositasa felhasznalas
megszerzése
Tudas Tudas
\ fejlesztése megosztisa /

15. 4bra: A tudasmenedzsment épitokovei
Forrds: Probst — Romhardt - Raub (2006) alapjan sajat szerkesztés

Tudas Tudas

megorzése

A tudas célokbol kiindulva a belsé kor 1épésein keresztiil végighaladva a kiilsé
korben a folyamat eredményességet mutatd méréssel bezardlag a kovetkezo
épitokoveket érinti:

a tudas azonositasa: szervezeten beliil mas osztadlyokon vagy szervezeten
kiviil 1étez6 tudas feltérképezése,

a tudds szerzése: 1) alkalmazottak felvétele, szakértok megszerzése a
konkurenciatol,

a tudas fejlesztése: képzések és oktatasok altal, egyetemi tanulmanyok
soran, kutatds és fejlesztési egyiittmiikodések az egyetemek kozott,
halozatosodas,

a tuddis megosztasa: informalis és formalis modon, beszélgetések,
mihelymunkak ¢és informatikai eszkozok altal, képzések, konferencidk
soran és mentorrendszer felépitésével,

a tuddas megdrzése: informatikai eszkozokkel, dolgozok megtartisa
szerzddések, karrierlehetdségek révén,

a tudds felhaszndlasa: innovaciok és fejlesztések 1étrehozasa.

Probst (2006) szerint, ha a termelési faktorok szemszogébdl nézziik, a tudas
felhasznalhato, megoszthatd anélkiil, hogy elhasznaldédna. Az értekezésben
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kiemelt figyelmet forditok a valtoztatdsokhoz sziikséges tacit vagy explicit tudas
¢s az eredményesség vizsgalatara.

2.7.3 A haromfazisu modell

A tapasztalati tudis tovabbadasit a haromfazisi modell ia le. A
kozéppontjaban a szervezetbdl kilépdk tudasanak megtartasa, a tudas
azonositasa, tovabbadasa és az implicit tudas explicit tudassa alakitasa all. A
kihivast az jelenti, hogy a tudas a tudasmenedzsment rendszerben rogzithetd
legyen. A tapasztalati tudas konnyebbé teszi a tervezést, a jovo elbre jelzését. A
tapasztalat az egyik legértékesebb tudas, amit az alkalmazott magaval visz, ha
elhagyja a vallalatot (Ackermann, Schmid, 2010). A modell célja az érdekeltek
(betanito, betanuld, vallalat) szamara olyan kozos érdek keresése, ami
mindharom részére elényds megoldast kinal, és ezzel egyiittmiikodésre
0sztondz, a tovabbiakban ennek gyakorlati biztositasara fokuszal, amig a
betanité at tudja adni tudasat.

2.7.4 A szervezeti kultara és a tudasmenedzsment kapcsolata

Az atalakitdsokat megel6zOen a szervezet valtoztatdsi képességének
elemzésekor meg kell vizsgalni a szervezeti tagok rendelkezésre allo tudasat. A
kiindulasi  allapot = meghatarozdsaval a  valtoztatasok  eredményes
megvalositasahoz sziikséges ismerethalmazzal Osszevetve, az 0j célallapot
elérésnek zavartalan biztositasahoz sziikséges ismeretek megszerzésének és
elsajatitdsanak tervezéséhez a kovetendd irdnyvonalat az elemzés adja.

A szervezetek kulturdja hatdrozza meg a tudas értékét. A versenyképes
szervezetek tamogatjak az alkalmazottak tudasanak tovabbadasat és a lathatatlan
tudas felszinre hozédsat. A szervezeti tuddsmenedzsment sikerességéhez
hozzajarul a tudasmegosztast segitd, bizalomra épiilé szervezeti kulttra, és a
lapos szervezeti struktira, amelyek elsegitik a tudas aramlasat. Megel6z6
kutatasaim (Szendi, 2014) soran is azt tapasztaltam, hogy a tudasmegosztast
0sztonzo kultaraja szervezetekben a fejleszté Gtletek és javaslatok mar nem csak
feliilrél-lefelé, hanem a hierarchia alsé szintjén 1évé dolgozoktdl is
kiindulhatnak, a tudas a hazai szervezetek esetén alulrdl felfelé is aramlik. A
tanulds és az elkotelezettség kiépitése kiilonbozd kétoldalli viszonyokban
torténik (Czakd, Reszegi, 2010). A szocialis képességek megléte, a
kapcsolatteremtési és kapcsolattartasi képesség ma mar minden munkahelyen
sziikséges feltétel. Véleményem szerint a tudisatadas eredményességét
leginkabb a munkavallalok nyitottsaga befolyasolja. Lére-Bencsik 2011-ben
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folytatott kutatasai igazoltak, hogy a tudastéke intenziv vallalkozasokat a
bizalomra, segitOkészségre és az egymadsra odafigyelésre épiilé szervezeti
kultara jellemezi. A tudasmegosztds Osztonzése a szervezet és szikebb
értelemben a team kultirajatol, az adott teriilet vezet6jétol fiigg (Szendi, 2016).
A félelmen és a féltékenységen alapuld szervezeti kultirdban a tuddsmegosztas
nem miuikodhet eredményesen, ezéltal a tudasfelhasznaldas hatékonysaga
csokken. A tudasatadasi folyamat sikere a bizalmatlansadg csokkentése és a
munkavallalok részér6l felhalmozott tudas atadasanak fiiggvénye. A vezet6k
feladata az alkalmazottak piacképes tudasanak fenntartasanak biztositasa és a
tanulést segitd kapcsolatok tamogatésa.

A valtoztatasok gyakorlati megvaldsitasanal a szervezetek folyamatos
atalakulason mennek keresztiil. A folyamatos innovaciora képes (digitalizalt, )
technolégidkra épiild) vallalatoknal ennek mértéke nagyobb és az atalakitasok
rovidebb id6 alatt zajlanak le. Tobb kutatds is megdllapitotta, hogy a
nagyvallalatok atalakuldsa lassabb mérteki egy start-up vagy KKV
rugalmassagaval Osszevetve. Jol szervezett nagyvallalatok specialis, 6nallo
részlegeket hoznak létre, hogy munkavallaloi tudasuk megujitasara, a kornyezeti
valtozasokra fejlesztésekkel, innovacioval megfelelden rugalmasan vélaszolni
tudjanak. Igy tobbfokozati fejlddést integralhatnak a vallalat miikodésébe.
Tanuloszervezet személyek €s csapatok egylittmiikodésén alapul6 rendszerként
valositja meg a tanulast. A tanuldszervezetekre is azért van sziikség, mert ,,a
komplex rendszerek atalakuldasa nem linearis, hanem meglepetésekkel teli”
(Fullan, 2008, p. 24). ,A tanuldvallalat az inkrementalis, 1épésenkénti,
folyamatos és allando valtozas példaja” Csath (2001, p. 135). Senge (2006)
nézete szerint a tanuldszervezet a legnagyobb fokozata a csoportos tanuldsnak.
A modell harom alappillére:

— acsapatok létrehozasa (team),
— az alkalmazottak mozgasterének tagitasa, felhatalmazasa (empowerment),
— az informacidszabadsag (open information).

Csath (2001, p. 138) szerint ,,a cég tanulasi képességei és valtoztatasi képességei
is szoros kapcsolatban vannak egymassal, hiszen aki tanul, az eleve valtozik,
tehat konnyebben is vallalkozik valtoztatasra™ (16. abra).
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16. abra: A tanulasi ciklus
Forras: Csath (2001, p. 138)

Tapasztalhatjuk, hogy napjainkban a tanuldszervezetek tudatosan végrehajtott
eredményeképpen szdmos kreativ Gtlet, innovacio sziiletik. ,,A stratégia lényege,
hogy a szervezetet képessé kell tenni a tudas megszerzésére, l1étrehozasara,
felhalmozasara és kiakndzasara. Az egyéni ismeretszerzés tamogatasaval,
Osztonzésével és kiterjesztésével javul ez a tanulas” (Papp, Szabo, 2008, p. 89).
A tanuldszervezet megkozelitése szerint barki elindithatja a valtozast a k6zds
jovokeép elérése érdekében. Mintzberg (2005, p. 243) erre alapozva irta le a
véllalati stratégia tanuldson alapuldé megkdzelitését. A stratégia nem azt irja le,
hogy szervezetnek mit kellene tenni, hanem a bonyolult és dinamikusan valtozo
kornyezetre adott valaszokat. A kulcs a motivacio forrasanak kiilonbozdsége.
Csath (2001, p. 137) tigy gondolja, hogy a tanuldvallalatnak el kell érnie, hogy
a cégen beliili tanuléds sebessége nagyobb legyen, mint a kornyezeti valtozasok
sebessége.

Ha belsé eréforrdas nem all rendelkezésre, akkor kiilsé forrasbol podtoljak
szervezetek a sziikséges tudast. Autoipari kutatasaink alapjan megallapitast
nyert, hogy a hidnyz6 tudas potlasara szerzddtetett kiilsé cégek, beszallitok
megbizasa a szervezetek szempontjabol rovidtdvon gazdasagosabb, mert a
munkaerd azonnal rendelkezésre all, és rendelkezik a munkéja elvégzéséhez
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sziikséges tudassal, nem igényel hosszabb képzési- és betanitdsi folyamatot.
Ellenben az ,,egy projekt erejéig” foglalkoztatott specialistak és tanacsadok a
feladatuk elvégzésére fokuszalnak, de nem érdekiik a tudds megosztasa, mert
céljuk a jelenlegi pozicidjuk megdrzése, és ezzel a késobbi foglalkoztatasuk
biztositasa (Szendi, Székely, 2015).

2.7.5 Tudas és innovacio

A versenyképesség nagymértékben fiigg az innovaciotol (Chikan, 2008).
Ahhoz, hogy a szervezetek a kornyezeti hatdsokat és a valtozasokat olyan
modon tudjak kezelni, hogy abbdl profitalni tudjanak, mindenképpen fejlédnitik
kell. Nem a meglévo ismereteket kell atrendezni, hanem 1j Otleteket és
megoldasokat kell talalni (Mintzberg, 1998). A valtoztatasnak a viziotol,
stratégiai ¢és koncepcionalis szintrdl el kell jutni a konkrét 1épésekig, azaz az
intézkedéseknek informalis allapotbol formalissa kell valniuk. A vallalatok ma
mar nem remélhetik, hogy azok a termékek és eljarasok, amelyek a multban
sikeressé tették Oket, a tovabbiakban is nyereséget hoznak. A wvéllalati
versenyképesség szempontjabol az ujdonsdgteremtd tuddsnak kiemelt
jelentésége van. Szendi (2016) és Székely (2013, p. 8) szerint ,,a globalizacio
korszakaban gyorsan elterjedhetnek a j6 megoldasok, és a valtozasokkal
célszerli 1épést tartani”. Az 1id6ében megvalositott innovacid6 a mai
technologiakdzponta  vilagban jelentdés versenyelényhéz juttathatja a
vallalatokat. Schumpeter (1939) meggy6z6dése alapjan a bazis innovacios
felfedezések okozzak a gazdasagi fellendiilést.

Drucker (1955) a The Practice of Management konyvének a The Spirit of an
Organization fejezetében arrol ir, hogy a szervezet szellemének szabad
mozgasteret kell adnia az egyének kivalosdganak. A tdmogatd kultaraja
szervezetek vezetdi tudatosan egyéni teljesitményiik novelésére motivaljak az
alkalmazottaikat, amellyel a szervezet teljes versenyképességének novelésehez
jarulnak hozza. A példaként emliteném, hogy az autdipari projektekben a
tudasmenedzsment Onmagaban azonban nem a végcél, mert a vallalatok
torekvése a profitmaximalizalas a termékek és szolgaltatasok eladasan keresztiil
(Szendi, 2016).

A valtoztatasi folyamat mindig tanuldsi folyamattal jar egyiitt. Senge (1996)
tanulasi modelljében az adaptiv (mar meglévo ismeretekre €pitd) és a generativ
(az 0j dolgok létrehozasat tdmogatd) tanuldst emliti, azaz a munkavallalok
vezetdi tamogatds hatdsara generativ tanuldst folytathatnak kreativitasuk,
innovativ otleteik felszinen tartasaval (17. abra).
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17. abra: Lewin és Senge tanuldsi modelljei
Forras: Bakacsi (2007) és Senge (1996) alapjan

Chesbrough (2003) nyilt innovaciés modellje nyoman a tudas barhonnan
érkezhet egy kovetkezd innovaciod kidolgozasdhoz. A véllalkozas innovécios
folyamatainak elérehaladasa szempontjabol fontos, hogy az innovacios Otlet
mikor jelenik meg, és mennyire tervezett forméaban keriil megvaldsitasra,
tovabba lényeges még az Otletgondozas, menedzselés felkarolasa (Székely,
2013). A lassu, finomito jellegi optimalizald fejlesztés mellett a teljesen 1j
iranyvonalat kovetd oOtletek kozotti egyensuly a szervezet méretétdl,
folyamatainak mitkodési sebességétdl erdsen fiigg.

Szakaly-Keresztes (2013) altal Magyarorszagon megismételt amerikai kutatas
kimutatta, hogy a munkavallalok nagyobb része innovativ gondolkodéastinak
tartja magat, de kozben nem innovativ moédon all a problémamegoldashoz.
Megoldast a fejlesztési tokeallokacio és az oktatas gyakorlatiasabb, bevonason
alapulo jellege jelenthetne. A kiilsé hatasokra a munkavallalok akkor képesek
rugalmasan valaszolni, ha az atalakitasokhoz sziikséges tudassal rendelkeznek,
amelyet el6zdleg tanulas segitségével megszereztek. A kordbban mar emlitett
kutatasok (Csikszentmihalyi, 2018) alapjan flow-élmény is akkor johet 1étre, ha
az ember tevékenységében a kihivas, a feladat és képesség €s a végrehajtashoz
sziikséges tudas egyensulyban van. Ha ezt az egyensulyt nem sikeriil megtalalni,
akkor maga a személyiség valik beteggé, azaz antiflow keletkezik.

A tanulés tapasztalatokon alapul6 tartos magatartsvaltozas, amely az egyénnél
szemléletmodbeli  valtozast idéz elé  (Atkinson, Hilgard, 2005). A
tanuldselméletek a lewini elmélethez nyulnak vissza, a komplex tanuldst harom
1épcsdben irjak le:

— Jjelenlegi tudattalan tudasunk, viselkedésiink kiolvasztasa (tudattalan
tudasunk tudatossa tétele),
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— behelyettesitése 11j viselkedéssel, vagy a régi modositasa,
— ennek az Uj viselkedésforménak a visszafagyasztisa (tudatos tudas
tudattalan tudassa valjon) (Bakacsi, 2007).

Példaként hoznam az autdipart, ami napjainkban a kutatas és fejlesztésbe az
egyik legtobbet invesztalo iparag (Szendi, 2016). Az utobbi évek piaci
statisztikait és gazdasagi kutatasait vizsgalva lathatd, hogy a termék-életciklus
lerovidiilt, az 0j gépjarmiimodellek fejlesztése mar nem hét, hanem mar csak
harom-négy évet vesz igénybe (Szendi, 2013). A termék életciklusanak
csOkkenése a termékfejlesztési szakasz valtozasat vonja maga utan, ezért a tudas
megszerzése €s hatékony felhasznalasa kiilonosen fontos.

A tudas hatékony felhasznalasaval a termékfejlesztési id6 €s a termékfejlesztés
koltségei csokkenthetok, a versenyelény novelheté (Szendi, 2016, p. 284).
Probst és szerzétarsai modellje (15. abra) 6rok érvényii, de a termékfejlesztési
projektekben a két faktor (megosztas, felhasznalas) er6sdodése varhatd, ellenben
a féltekenység, a bizalomhidny gatoljak a tuddsmegosztist. A megel6zd
kutatisok abbol indulnak ki, hogy minden munkavallaloban rejtézik innovécios
képesség (kreativitds) ha nem is azonos mértékben. Véleményem szerint mas
teriilet valtoztatasi projektjeihez képest a termékfejlesztési projektekben a tudas
felhasznalasa mar a kezdetektél erdsebben jelen van. A folyamatban
fokozatosan torténik a tudas megosztasa és beépitése az 1j termékbe.

2.7.6 Tanulas és a valtoztatasok

Ahhoz, hogy egy szervezet a versenytarsaival szemben versenyel6nyre tegyen
szert, elengedhetetlen 0j tudas szerzése, és az alkalmazottak meglévd tuddsanak
bdvitése és fejlesztése. A stratégiai tanulds elsd 1épése a vallalati jovokép
tisztazasa. Minden dolgozonak meg kell értenie, hogy az egyes részelemek
hogyan kapcsolodnak egymashoz, és hogy az 6 munkdjuk milyen hatast
gyakorol a szervezet egészére. Szendi és Szekely (2015) szerint az innovacio
generalta technologiai valtozasok az alkalmazottaktol ismereteik folyamatos
megujitasat és szakmai tovabbfejlddést kivannak. Példaként emliteném, hogy
megfigyelhetd volt, hogy a jarmiiiparban az innovativabb gépjarmiimodellek
miszaki fejlesztése jol képzett, naprakész szaktudéassal rendelkezd
alkalmazottakkal hatékonyabban és koltségtudatosabban valdsithatdé meg.
Innovécio létrehozéasa elméleti és gyakorlati tudds megfeleld idében torténd
rendelkezésre allasa nélkiil lehetetlen, mindehhez a szervezeti tagok
kompetencidinak, képességeinek folyamatos fejlesztése sziikséges. A
valtoztatasok tervezéséhez, végrehajtasahoz és fenntartasdhoz a hianyzé tudast,
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képességek hianyat képzés vagy tandcsadds formdjaban lehet potolni. A
képesség (képzés) kiemelt jelentdségét a 7C modellben Waterman (1986)
publikalta, azzal a szandékkal, hogy teljes mértékben lefedje a szervezeti
sikerességet meghatarozo tényezoket. Ezért a 7C modellbe kertiltek olyan fontos
képzéssel valtoztathatd kiegészitések, mint az informdcid-, kommunikécio
politika, illetve a vallalati kultrara gyakorolt hatds. A képzés koré hat
kiilonb6z6 faktor épiil, a kommunikacié (communication), az esély, a lehetéség
(chance and information), az okok (causes, commitment), a kritikus pontok
(critical points), az ellenérzés (control), a kultira és az értékrend (culture).
Waterman (1986) meggy6zddése szerint a szervezet nem lehet versenyképes
képzés nélkiil. A modell bazisadataival kapcsolatban 2001-ben aggalyok
meriiltek fel, de komplett nézOpontja, alapvetdé megallapitasai miatt sem
veszitett jelentdségeébol.

2.7.7 Megujulasi gyiiri modell

Létezik egy Ujabb megkdzelités, amely a korabban emlitett 7S-t és a 7C-t
Osszekapcsolva jon 1étre. A megujulasi gyiri modell dsszesiti a stratégiat és a
vdltoztatast, valamint ez a modell is rAmutat arra, hogy a sikeres valtoztatashoz
a szervezet valamennyi elemét dsszhangban kell valtoztatni, fejleszteni (18.

abra).

A jovo

Képességek és
kompetenciak

Ellendrzes és
valsagpontok

Rendszer

A jelen
(ahova a céget
juttatni akarjak)

(jelenlegi cég)

Kozos értékek
és kultara

OKok és
elkitelezettség

Viselkedési Esély és
formak informacio

18. dbra: Waterman-féle megujulasi gylirti
Forras: Csath (2001, p. 72)

Munkatarsak
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E modell kozponti kérdésként kezeli a kreativ, alland6 tudasbovitésre €pitd
stratégiat, mint hardvert, vagyis megfoghatd dolgot, és a szervezeti kulturat,
mint szoftvert, vagyis kozvetleniil nem mérhetd felszin alatti elemet (Csath,
2001, p. 72).

Az elmult évek soran kiemelt figyelmet kapott a szakképzési rendszer
fejlesztése, amely altal a vallalatok képesek lesznek hosszu tavon biztositani a
felmeriilé szakember igényiiket. A szakmai fejlesztés szinvonalanak
novelésével, ) szakmak kidolgozasaval és bevezetésével képesek lesznek
megfelelni az Uj kihivasoknak. Korabban mar Csikszentmihalyi (2018)
elméletét bemutatva, utaltam ra, hogy ha a kihivas megfelel az egyén képességi
szintjének, akkor kovetkezik be a flow élmény. A gyakorlatorientalt képzések
uj kompetenciak elsajatitasat teszik lehetdvé. A szervezetek és az egyetemek,
szakiskolak egyiittmiikodése hosszl tavon azokat a tudaselemeket kinalja az ifja
munkavallaloknak, amelyekre a napi mitkddtetéséhez sziikség van. llyen modon
mar a munkavallalok alapképzettségének a szintje az adott szervezetre szabott,
de ez azonban még nem oldja meg a szervezetben 6rzott tudas problémajat.

A tudas azokon a tapasztaldsokon keresztiil fejlddik, melyeket tanulményaink,
mentoraink altal és informalis tudassal szerziink be. Ezen feliil minden olyan
tacit tudast igényl6 feladatot a dualis képzés ideje alatt a cég teriiletén, annak
eszkozeivel gyakoroltatnak be a tanmiihelyekben. Cégek kihelyeznek
eszkozoket, tdmogatjak robotcelldk, automatizalt mechanikus megmunkal6
gépek oktatasi célu beszerzését. Senge (2006) szerint a problémamegoldasban
a tudas meghatarozo tényez6. A tapasztalat (experience) fontos szerepet jatszik
a problémamegoldasban, mert a tapasztalt ember (expert) gyorsabban és
hatékonyabban képes megoldani ugyanazokat a feladatokat, szamottevden
hozzijarulva a szervezet nyereségességéhez. Osszességében nem elvaras a
munkahely betoltéséhez a magasabb kvalifikacio, paradox mddon azonban
hasonl6 tapasztalattal rendelkezd jelentkezoknél, mégis az igazolt képzettséget,
szakképesitést felmutatni tudo alkalmazottat részesitik elonyben.

2.8 A valtoztatasok eredményessége

A szervezeti atalakitdsok eredményességét kiillonbozé aspektusokbol is meg
lehet kozeliteni. Kizardlag a pénziigyi adatok kovetése a valtoztatdsok soran
onmagéaban nem tiikr6zi kell eldrejelzési pontossaggal a leendd megtermelt
haszon szintjét, mert onmagaban a rendszeres mérés még nem hoz eredményt.
Kozepes és hosszu tava szervezeti vagy termékvaltoztatasok esetében az egyik
legfontosabb mutatd a megtériilésre vonatkozik. A jol megvalasztott mérési
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paraméterek esetén jo kozelitéssel lefedhetd a mérés pillanataig a multbeli és a
jovobeli allapot, azonban pénzben nem vagy nehezen kifejezhetd hasznossag
nem jelenik meg. A legnagyobb bizonytalansagi tényezd: az ember. Ugyan a
diszkontalas ad erre vonatkozd becslést és tartalmazza az érzelmi, pszicholdgiai
hatasok ereddjét, mint egy konstans értéket, viszont nehéz a mozgatd
mechanizmusokat azonositani (diszkontrata az Gsszes pszichologiai, érzelmi
tényez6t egyben kezeli). Nehézség a valtoztatast pontosan leird, jol
szamszeriisithetd mutatok kivalasztdsa a valtoztatds hatdsanak kimutatasara.
Kisebb valtoztatasoknal a mutatorendszer kiépitése kevés tobblethaszonnal jar
vagy az egy¢b tevékenységek pénziigyi hatasatol - a konkrét egyszerisitésen,
folyamatjavitason kiviil - nem elvalaszthato.

Az értekezésemben nem a pénziigyi eredmények alapjan fogom megitélni, hogy
mennyire érték el a tervezett atalakitasok a kitlizott célokat, hanem arra keresem
a valaszt, hogy a munkavallalok sajat szemsz6gébol vizsgalva eredményesnek
vélik-e az atalakitasokat. A pénziigyi adatokrol a munkavallalok nem mindig
tudnak pontos informaciéval szolgalni, hanem azt tudjak megitélni, hogy sajat
dontési szintjiiknek megfeleléen eredményesnek taldljdk-e a valtoztatasokat.
Egy marketingvezetd szemszogébdl (sikeres kiilfoldi terjeszkedés) egy mérnok
irodaban dolgoz6 konstruktér szdmara (legtjabb tervezdprogramok hasznalata,
folyamatok optimalizalasa) vagy akar a fizikai munkat végzOk esetében
(szerelési  sorrend  megvaltoztatasa,  dolgozo-kozpontiva  alakitott
munkakornyezet) is egyarant eredményes valtoztatasnak tekinthetd.
Véleményem szerint a pénziigyi allapot mérése nélkiilozhetetlen a valtoztatas
altal létrehozott haszon és hatékonysagjavulas kifejezéséhez. A folyamatos és
teljes korli kontrolling tevékenység nélkiil a valtoztatas eréforras felhasznalasa
nem kifejezhetd, azonban a valtoztatdsi célrendszer puha faktorai
(elégedetlenség, bizonytalansag, ellendllas) kovetése segit optimalizalni az
intézkedéseket. A méroszamok levezetése a valtoztatasi célrendszerbdl torténik,
a folyamat sordn mérik a munkavallalok viselkedésének alakulasat és korrekcios
1épéseket hatdroznak meg. Ezért a két mérési mdodszer kombinaciodja a szervezeti
véltoztatasok esetében eredményesebb, mint a két modszer egyenkénti
hasznalata.

Csikszentmihdlyi (2018) megismételt kutatdsai alapjan is vildgszerte az
alkalmazottak 13%-a elkdtelezett a munkaja irant. Megoldasként a szervezeti
kultira megvaltoztatasat javasolja azéltal, hogy a szervezetek egy flow orientalt
munkahelyet hoznak 1étre. Azok a szervezetek (LG, Patagonia), amelyek a flow-
¢lményre alapozva megvaltoztattdk szervezeti kultirdjukat novelték az
eredmeényeiket €s az alkalmazottak elkotelezettségét.
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Azonban a mar részletesen kifejtett feltételekkel (jol képzett munkaerd,
tdmogatd vezetés, rendelkezésre 4ll6 tudds) sem mindig sikeril a
valtoztatasokkal mindenki szamara kedvezd eredményeket elérni. A sziikséges
alapvetd valtoztatasokat az esetek 70%-ban vagy nem sikertilt elinditani, vagy
nem valtak be, illetve az eldiranyzottnal tobbe keriiltek vagy tal késon jottek,
frusztraciot okoztak. ,,Az esetek 10%-ban viszont a varhatonal joval tobbet értek
el” Kotter (2009, p. 10). Késébb célzottan ez utdobbi megfigyelés feltarasara
inditott kutatdsa ugyanazt a modszert alkalmazva ugyanazt az eredményt hozta,
hogy a motivalt dolgozok bevonasaval sziiletnek a legjobb otletek.
Tudasmenedzsment témaju kutatasom soran is azt tapasztaltam, hogy a vezetdk
mar nyitottabbak a beosztottak otleteire, azaz a kezdeményezés nem csak
feliilr6l-lefelé (top-down) indulhat, az alkalmazottak mar nem kizarélag
résztvevoi a valtozasoknak, hanem aktiv kezdeményezd6i is lehetnek. A bottom-
up otletek (6tletprogramok) a rendszer fejlesztése szempontjabol egyre
fontosabba valnak, és a vezetok részér6l tamogatasra talalnak.

Ugy gondolom, ha innovativ megoldasokat talalunk, 5nmagéban még nem elég
a munkavéllalok eredményességhez. Azzal, hogy ha sikeriil eredményesen
elvégezni a valtoztatashoz kapcsolddo feladatokat, még nem tekinthetd tartdésan
eredményesnek a valtoztatds. Ellenben, ha a valtoztatdsokkal sikeriil
gondolkodésvaltozast (egyéni, csoport vagy szervezeti szinten) is megteremtent,
akkor mar eredményességrol beszélhetiink.

Peters és Waterman (1982) szerzOparos arra kereste a valaszt, hogy mitdl
sikeresek ismert és kevésbé ismeret amerikai vallalatok. A 7S (McKinsey
modell) valtozaskezelési stratégiai modell (Strategy Structure, System, Staff,
Style, Skilles, Shared Value) a kultira elemeinek kapcsolatat harom kemény
(stratégia, struktura, rendszer) és négy puha (alkalmazottak, stilus, képességek,
koz0s értékek) tényezo alapjan vezették le. Tanulmanyaikban a kivalo vallalatok
nagyon erds kultirdjanak befolyasat emlitik. A kemény tényezOk (stratégia,
struktira, rendszerek) mellett a puha tényezOk (stilus, alkalmazottak,
képességek, értékrend) szerepét hangstlyozzak (19. abra).
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a feladatok
g 2 szabalyozasa és a iranyitasi és
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szakképzes,
motivacios
potencial

19. abra: McKinsey 7S modell
Forrds: (Peters-Waterman, 1982)

A modell a szervezeti diagnosztikaban a helyzetértékeléshez alkalmazott
eszkoz, amellyel feltarhatdo a szervezet jelenlegi allapota, meghatarozhato a
mikodéséhez sziikséges jovOkép és eléréséhez sziikséges stratégia. Mint lathato,
a feltaras soran azonositasra keriilnek a megvaltoztatni kivant teriiletek (kulttra,
stilus, képességek). Mivel az emlitett tényezdk szoros fiiggésben vannak
egymassal, ezért mindenképpen szamolnunk Kkell azzal, hogy a modell
barmelyik faktordnak megvaltoztatasa a tobbi faktor valtozasat idézi eld.

Osszességében tehat a modellek Gsszehasonlitdsakor folyamatos fejlédés,
elorehaladas tapasztalhato. Mint lathato, a szerzok a korabbi kutatdsok
eredményeként sziiletett modellekre épitve ujabb és ujabb tovabbi lényeges
tényezoket vontak be, amelyeket a hipotézisek vizsgalatiandl célszerii figyelembe
venni.
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3. VALTOZTATASMENEDZSMENT VIZSGALATOK

3.1 Az empirikus kutatas tartalma

A kutatds mddszereit részletesen bemutato alfejezetben korabban mar utaltam
arra, hogy a kiértékelendé adatok gyiijtéséhez primer kutatast végeztem,
kérdodives felmérést és strukturalt mélyinterjukat készitettem. Az adatgytijtés
részben elektronikusan és részben postai uton valdsult meg. A kérddiv (1.
melléklet) kitoltésre internetes feliileten, vagy papir alapon volt lehetdség. Az
online kitoltok szdma a kérddiv kutatast bemutatd részében megtalalhatd
kérésemnek megfeleléen személyes ajanladson alapuld holabda-mintavétellel
boviilt. A célcsoportot szellemi  munkakérben  tevékenykedd
valtoztatdismenedzsment tapasztalattal rendelkez6 munkavallalok alkottak. A
feltétel teljesiilését a kérddivbe beépitett logikai szlirOvel biztositottam, a
Jtorténtek-e valtoztatisok az On szervezeténél” kérdésre igennel valaszolok
folytathattdk a kérddiv kitoltését.

Ha Magyarorszag Osszes munkavallalojat mérnénk fel, akkor a Kozponti
Statisztikai Hivatal 2017. évi adatai alapjan 4 421 400 f6 (KSH, 2017a)
megkérdezését kellene elvégezni. A KSH felmérése szerint a szellemi
foglalkoztatasiak szama 1891 900 f6 volt, ebb6l a diplomas szellemi
foglalkozastiak 1 388 000 fot tettek ki (KSH, 2017b). A kérddives vizsgalat
adatfelvétele 2017. majus és 2017. december kozott zajlott le.

Az altalam elvégzett felmérésben 0sszesen 241 f6 vett részt, €s a megkérdezettek
diplomas munkavallalok valaszai alapjan 207 szervezetnél vittek végbe
szervezeti valtoztatdsokat. A vizsgalt minta nem tekinthetd reprezentativnak,
ezért nagyobb sokasagra nem altalanosithatd. Viszont a mintabeli résztvevokre
vonatkozéan mégis megbizhatd adatokkal szolgal, és kovetkeztetések
levonasara alkalmas. A kapcsolatok igazak, a fennallo Osszefiiggések alapjan
képet kaphatunk a mintaban szerepld hazai szervezetek valtoztatdsmenedzsment
gyakorlatarol. A felsévezetokbdl (20 6, 27,40%) és kozépvezetokbol (53 10,
72,60%) allo megfigyelési egységen - ami a teljes minta 35,3%-a - is végeztem
vizsgalatokat.

A mélyebb 0Osszefliggések feltarasahoz a kvantitativ kutatast kiegészitettem
kvalitativ vizsgalati modszerrel, ehhez 11 fels6- és kozépvezetével 2017.
decembertdl 2018. marciusig egyéni mélyinterjukat folytattam.

A kérddives felmérés soran nehézséget okozott az alacsony elemszam, mert a
megkeresett multinacionalis vallalatok személyzeti osztalyanak referensei nem
kivantak részt venni a kérddives felmérés lebonyolitdsaban, és a kis- ¢€s
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kozépvallalatok vezetdi pedig legtobb esetben idohianyra hivatkozva utasitottak
el a kozremikodést. Tovabbi nehézségként emlitendd a mélyinterjuk
megszervezésénél a vezetdk elfoglaltsaga.

A kovetkezo alfejezetekben a primer kutatasok eredményeit foglalom Gssze.

3.2 Az empirikus kutatas eredményei

A kutatasban 6sszesen 241 6 vett részt. A nemek aranyanak megoszlasa szerint
54,77%-a n6 (132 f6) és 45,23%-a férfi (109 f6). A legtobb megkérdezett
(29,05%; 70 £6) a 31-40 év kozotti és a (25,73%; 62 {6) az 41-50 év kozotti
korosztalyba tartozik (20. abra).

M 18-24 ksz6tt
M 25-30 kozott
[[131-40 kszott
W41-50

(150 év felett

20. abra: A minta életkor szerinti dsszetétele
Forras: sajat kutatds

A felmérés sordn arra torekedtem, hogy a mintaba minden régiobdl keriiljon
legalabb egy mintavételi egység. A 21. dbran lathatd, hogy a legtobb valaszado
a nyugat-dunantuli (39,42%; 95 £6) és az észak-alfoldi (26,14%; 63 £6) régiobol
toltotte ki a kérdbivet, a kozép-dunantili, a dél-dunantili és a dél-alfoldi régiok
alulreprezentaltak.
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2,075%
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21. abra: A minta régio szerinti Osszetétele
Forras: sajat kutatas

A kérd6iv Osszeallitasanal tigyeltem arra, hogy minél tobb foglalkozasi ag
képviseltesse magat a vizsgalatban (22. abra).

\

2,075%812,86% M Autsipar
: B Egészségugy

CIElektronika
BEleimiszeripar
CJEnergetika
BEpitsipar

B Gyogyszeripar
Oinformatika
EKereskedelem
M Kozigazgatas
EMezogazdasag
CJOktatas

W Szalitmanyozas
Ovegyipar

M Telekommunikacio

22. abra: A minta foglalkozasi ag szerinti Gsszetétele
Forras: sajat kutatas
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A legtobb valaszadd (50,62%; 122 f6) olyan szervezetben dolgozik, ahol a
munkatarsak szdma 1-50 f6 kozott van. A megkérdezettek kisebb része 5,4%-a
(13 £6) 251-500 f6t foglalkoztatd szervezetnél végzi a munkajat (23. abra).

M 1-50 kozott
[51-250 kézott
[[1251-500 kszstt
m501-1000
kézott
[]1000- felett

23. dbra: A minta munkatarsak szama szerinti 6sszetétele
Forras: sajat kutatas

A kérdéivet kitoltok (241 f6) 85,89%-anak (207 f6) a szervezeténél mar
torténtek valtoztatasok, 14,11%-a (34 f6) viszont ugy gondolja, hogy a
munkahelyén még nem hajtottak végre atalakitasokat. Az online kérddives
feliileten ennél a kérdésnél egy logikai sziird beépitésével biztositottam, hogy a
tovabbi kitoltést kizarolag a valtoztatasmenedzsment tapasztalattal rendelkezo
munkavallalok folytathassak.

A 13. tdblazatban lathatd, hogy a valtoztatas belsd kivaltd okanak a legtobben
(30,4%; 63 o) a koltségoptimalizalast, 24,2% (50 6) az operativ problémakat,
4,8% (10 f6) a fejlesztést és a legkevesebben (3,4%; 7 f6) az ismerethianyt
tartottak.
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13. tablazat: A minta valtoztatast kivaltd belsé okok szerinti csoportositasa

Gyakorisag | Megoszlas

Szervezeti teljesitmény csdkkenése 22 10.6
Régi termék /szolgdltatds 19 9.2
piacképtelensége vagy hidnyossdaga

Bels§ krizis 17 8,2
Tudasdeficit, ismerethidny 7 34
Kéltségoptimalizdlds 63 304
Operativ problémdk 50 242
Szervezetlenség a folyamatok 19 9,2
végrehajtdsdnadl

Miiszald fejlesztés 10 4,8
Osszesen 207 100.0

Forras: sajat kutatas

A valaszadok 41,1%-a (85 f0) szerint a valtoztatdsok f6 célja a jelenlegi
folyamat, eljaras fejlesztése. Uj célravezetdbb szervezeti stratégia alkotasat
28,0%-uk (58 f6) nevezte meg (14. tablazat).

14. tdblazat: A minta valtoztatdsok célja szerinti 0sszetétele

Gyakorisag Eloszlas
Jelenlegi folyamat-, eljaras fejlesztése vagy 85 41,1
optimalizalasa
Szervezeti folyamat létrehozdsa (eddig nem létezd), 35 16,9
ujradefinialasa (mar létezd, gyokeres valtoztatdasa)
Innovacio teremtése (termék-, szolgdltatas-, piac 11 5.3
kutatas és fejlesztés)
Uj, célravezetobb szervezeti stratégia alkotasa 58 28,0
Szervezeti kultira megvdltoztatdasa 12 5.8
Ismeretanyag fejlesztése 6 2,9
Osszesen 207 100,0

Forras: sajat kutatas

A 15. tablazatban lathato, hogy a valaszadok 26,6%-a (55 f6) tigy gondolja, hogy
a valtoztatdsok megvalositasinak modja a mindség fejlesztése €s javitasa.
18,4%-uk (38 f6) esetében az eszkozpark modernizalasaval és 18,4%-anal (38
f6) 1) alkalmazottak felvételével valosult meg. A legkevesebben a valaszadok
1,4%-a (3 10) a résztermék gyartas €s belso szolgaltatas kiszervezését jelolték.
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15. tablazat: A minta valtoztatasok megvalositasanak modja szerinti
Osszetétele

Gyakorisag | Megoszlis

Alkalmazottak felvétele (bovirés) 38 184
Alkalmazottak elbocsdtdsa (leépités) 24 11,6
Résztermél gydrtds/belsd szolgaltatds 3 1.4
kiszervezése (outsourcing)

Modernizdlds (1j gépek és eszkizik, 38 184
technoldgiavaltds)

Szétdarabolas 8 3.9
Egyesiilés (fizio) 17 8,2
Mindségfejlesztés, javitas 55 26.6
Alkalmazottak tuddsdnalk bévitése 24 11,6
(oktatds)

Osszesen 207 100,0

Forras: sajat kutatds

A megkérdezettek 84,06%-anak (173 f0) a szervezeténél a szervezeti és iizleti
folyamatokat, az eljarasokat vagy a mindségiigyi rendszert rendszeresen
feliilvizsgaljak.

A minta vizsgdlata mellett a felsdvezetokbdl (20 {6, 27,40%) ¢és
kozépvezetdkbol (53 £6, 72,60%) allo megfigyelési egységen - ami a teljes minta
35,3%-a - is vizsgalatokat végeztem.

3.3 A hipotézisek elemzése kvantitativ modszerekkel

3.3.1 Az els6 hipotézis vizsgalata

Els6 hipotézis feltételezése, hogy a munkavallalok valtoztatasokkal szembeni
ellenalldsanak mértékét a valtoztatdsban rejld kihivas nagysdga nem
befolyasolja. (Ugyanolyan mértékii ellenallast valtanak ki a kisebb kihivasnak
vélt, mint a nagyobb horderejii komplexebb valtoztatasok.)

Mindkét szempont (az ellendllas mértéke, a kihivas nagysdaga) otfokozata
Likert-skalan jelolt (1. egyaltalan nem nagy; 2: inkabb nem nagy; 3: nagy is
meg nem is; 4: inkabb nagy, 5: teljesen mértékben nagy) ordinalis valtozo.
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A 24. abran lathat6, hogy a valaszadok tobb, mint a felénél, 52,65%-anal (109
f6) inkabb nem, azonban 4,83%-anal (10 f6) teljes mértékben nagy ellendlldast
valtottak ki az atalakitasok.
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2850%)| [L2243%
24 15%
10
4.831%
0 T T T T T
Egyaltalan nem Inkabb nem  Nagyis meg Inkabb nagy Teljes
nagy ellenallas nagy nemis meértéekben

nagy ellenallas
24. 4bra: Az ellenallas mértéke valtozd megoszlasa
Forras: sajat kutatas

A valaszadok tobbsége, 9,66%-a (20 {0) teljes mértékben nagy kihivasként és
26,57%-a (55 10) inkabb nagy kihivasként véli az atalakitast, 12,08%-a (25 £0)
pedig egyadltalan nem nagy és 18,84%-a (39 f6) inkabb nem nagy kihivasnak
gondolja a megvalositott valtoztatast. A legnagyobb aranyban 32,85%-ban (68
f6) a Likert-skala harmadik fokozatat jelolték (25. abra).
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nagy kihivas nagy nemis mértekben
nagy kihivas

25. abra: A kihivas nagysaga valtozd megoszlasa
Forras: sajat kutatas
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A kihivas nagysaganak és az ellenéllas mértékének Osszefiiggését Pearson-féle
Khi-négyzet probaval vizsgaltam. A Kereszttabla adatai alapjan 9 cellaban
(36,0%) volt kevesebb, mint 5 elem. Az elvégzett vizsgalatok alapjan az
ellenallas mértéke és kihivas nagysaga kozott 6t fokozatu Likert-skalaként nem
végezhetd el tesztstatisztika, mert a Khi-négyzet proba azon feltétele sériil,
amely szerint a cellak legfeljebb 20%-ban lehet 5-nél kevesebb elem. Emiatt
indokoltnak tartottam az egyik Likert-skalan jelolt valtozé skalajanak
csokkentését harom fokozatara. Mivel a megélt kihivas nagysaganak a hatasat

vizsgaltam az ellenalldsra, a magyarazé valtozé csokkentése mellett dontottem
(16. tablazat).

16. tablazat: A kihivas nagysaga és az ellenallas mértéke valtozok kereszttabla
elemzése

Ellensllds mértéke
Egyiltalin Teljes
nemnagy | Inkibbnem | Nagyismeg mértékben )
ellendllas nagy nem is Inkdbbnagy | magy ellendllss | Osszesen
Tnkibbnem | Memnyiség 32 20 9 1 2 54
Coohhentett | R 50.0% 31.2% 14,1% 1.6% 3.1%|  100.0%
skaldn Negyis|  Mennyisés 6 25 27 7 3 68
g:’;m megemis| NS ggu|  36.8%|  397%|  10.3% 44%|  100.0%
mértéke ath | Memyies 12 14 27 17 5 75
miretioe|  16.0% 187%|  36.0% 22,7% 6.7%|  100.0%
Osszesen lémﬁség 50 59 63 25 10 207
I cored D YE.0% 28.5% 30.4% 12.1% 48%|  100.0%

Forras: sajat kutatas

A 17. tablazat a két valtozo fliggetlenségi vizsgalatait mutatja. Vizsgalataim
soran arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy a munkavallalok ellenallasa fliigg-
e a kihivas nagysagatol. A Pearson-féle Khi-négyzet proba statisztikai
szignifikancidja p=0,000. (Mivel a kapott szignifikancia kisebb, mint a
meghatarozott kritérium (p<0,05), ezért a két valtozo fiiggetlenségére vonatkozo
nullhipotézist elvetjiik, és 95%-os biztonsaggal kijelenthetjiik, hogy az 6trol
haromra redukalt skalan jelolt kihivas nagysaga és az ellenallas mértéke (Likert-
skalan jeldlt) kozott bizonyitott szignifikans kapcsolat van (x?=52,98)).
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17. tablazat: A kihivas nagysaga ¢és az ellenallas mértéke valtozok kozotti
Osszefiiggés vizsgalata

A mutatd Szabadsagfok | Aszimptotikus
megfigyelt szignifikancia
értéke (2-oldali)

Pearson-féle Khi-négyzet 52,9807 8 0,000
Valosziniiségi arany 54,694 8 0,000
Linearis kapcsolat mutato 31,248 1 0,000
A minta érvényes
darabszama 207
a. 3 cella (20,0%) kevesebb, mint 5 becsiilt elemet tartalmaz. A minimum becsiilt

mennyiség 3,09.

Forras: sajat kutatds

A 26. abra szemlélteti a két valtozo egylittes megoszlasat.

.

1 Kivaltott ellendllas
= meérntéke
=, mEgyattalan nem
g nagy ellenallas
5N 20+ Minkabb nem nagy
E CINagy is meg nemis
@ Minkabb nagy

[ Telies mértékben
nagy ellenallas
104
o

Inkabb nem nagy Nagyis megnemis Inkabb nagy

26. abra: A kihivas nagysaga és az ellenallas mértéke valtozok egyiittes
megoszlasa
Forras: sajat kutatas

Mivel a valtozok kozott szignifikans kapcsolatot allapitottam meg, ezért a két
ordinalis valtoz6 (6trél harom fokozattra csokkentett kihivas és a Likert-skalan
jelolt ellenallas) kozotti kapesolat erdsségét Somer-féle d mutatdval vizsgaltam
(18. tablazat). A Somer-féle d asszociacios (monotonitas) mérdszamhoz tartozo
szignifikancia p=0,000 (p<0,05) ¢s az értéke 0,380 is mutatja, hogy a két valtozo
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kozott gyenge kapcsolat van, azaz a nagyobb kihivas nagyobb ellenallast von
maga utan.

18. tablazat: A kihivas nagyséaga és az ellenallas mértéke valtozok kozotti
kapcsolat erdsségének vizsgalata Somer-féle d mutatoval

A mutatd Aszimptotikus | Szignifikancia | Szignifikancia
megfigyelt szignifikancia T-proba szint
érteke hiba
Ordinalis és Somer—féle Szimmetrikus 0,357 0,057 6,192 0,000
ordinalis d mutato
fiiged valtozo 0,336 0.054 6,192 0.000
Csokkentett kihivas
fiiged valtozod 0,380 0,061 6,192 0,000
Ellenallas mérteke

a. nem feltételezve a null-hipotézist
b. aszimptotikus hiba felhasznalasa a null-hipotézis becsléseénél

Forras: sajat kutatds

A fenti elemzések alapjan a két valtoz6 kozott linedris kapcsolatot feltételeztem,
tovabbi ok-okozati kapcsolatot rangkorrelacioval vizsgaltam (19. tablazat). A
rangkorrelaciot az eredeti 5 fokozatii skalan abrazolt véltozokkal végeztem,
eredményiil r=0,391 értéket kaptam. Ez az érték a kereszttdbla vizsgalatnal
hasznalt asszociativ mutatoval (0,380) majdnem megegyezik, ami megerdsiti a
két valtozd kozotti kapcsolat mértékét. Tovabba fontos még megemliteni, hogy
az ellenallas sem az anyagi sem az egyéb motivacioval nem mutatott
szignifikans kapcsolatot.

19. tablazat: A kihivas nagysaga és az ellenallas mértéke valtozok
rangkorrelacio vizsgalata

Kihivas Ellenallas

mértéke mértéke
Spearman’s rho Kihivds Korrelacios egyiitthato 1,000 0,391%*
mértéke Szignifikancia (két oldali) . 0,000
Mennyiség 207 207
Ellendllas Korrelacios egyiitthato 0,391%* 1,000

mértéke Szignifikancia (két oldali) 0,000

Mennyiség 207 207

** 4 korreldcio szignifikdns a 0,01 szinten (két oldali).

Forras: sajat kutatas
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A primer kutatas alapjan a kihivas nagysaga és az ellendllas mértéke kozott
linearis kapcsolat igazolodott. Vagyis minél nagyobbnak vélik a munkavallalok
a valtoztatasban rejlo kihivast, annal nagyobb ellendllassal fognak reagalni. A
kisebb kihivasunak gondolt dtalakitasok esetén 1S szamolni kell a vezetéknek a
beosztottak ellenalldsaval.

3.3.2 A masodik hipotézis vizsgalata

A masodik hipotézis szerint az €letkor hatassal van az ellenallas nagysagara. Az
idésebbek nagyobb ellenallast fejtenek ki, mint a fiatalabbak.

Az életkort 6t kimenetli (1: 18-24 kozott, 2: 25-30 kézott, 3: 31-40 kozott, 4:
41-50 kozott; 5: 50 év felett) ordinalis valtozoként kodoltam. Az ellenallast
Likert-skalan jelolt 6t kimenetii (1: egydltaldn nem nagy, 2: inkabb nem nagy,
3: nagy is meg nem is; 4. inkabb nagy, 5: teljesen mértékben nagy) ordinalis
valtozoként abrazoltam.

A valtozok kapcsolatat korrelacioval vizsgaltam (20. tablazat). Mivel a
szignifikancia értéke (p=0,087) nagyobb, mint a meghatirozott kritérium
(p<0,05) szint, ezért a nullhipotézist megtartjuk, és kijelenthetjiik, hogy az
¢letkor és az ellenallas kozott nincs szignifikans kapcsolat.

20. tablazat: Az életkor és az ellenallas mértéke valtozok kozotti korrelacio

vizsgalata
Eletkor Ellenallas
mértéke

Spearman’s rho Bletkor Korrelacios egyiitthato 1,000 0,119
Szignifikancia (ket oldali) . 0,087

Mennyiseg 241 207

Ellenallas Eorrelacios egyiitthato 0,119 1,000

mértéke Szignifikancia (két oldali) 0,087
Mennyiség 207 207

Forras: sajat kutatas

Tehat, a statisztikai elemzések alapjan a munkavallalok ellenallasanak mértéke
és az életkoruk kozott nem igazolodott szignifikans kapcsolat, azaz az idésebb
munkavallalok nem fejtenek ki nagyobb ellendllast, mint a fiatalabbak az
dtalakitasok soran.
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3.3.3 A harmadik hipotézis vizsgalata

A harmadik feltételezés alapjan a versengd kulturaju szervezetek vezetdi
szédmara a valtoztatasok végrehajtatasa nagyobb nehézségekbe litkozik.

A szervezet kultarajat két kimeneti nominalis (1: egyiittmiikodo, 2: versengd),
a nehézségek mértékét Likert-skalan jelolt 6t kimenetl ordinalis (/: egydltalan
nem nagy, 2: inkabb nem nagy; 3: nagy is meg nem is; 4: inkabb nagy; 5:
teljesen mértékben nagy) valtozoként abrazoltam.

A 27. abrén lathato, hogy a hipotézisvizsgalatot a megfigyelési egységen
végeztem (73 £06).

FelsGvezetd 23,4%

Kozépvezetd 72,68%

0% 20% 40% 60% 80% 1005
Szazalék [%]

27. abra: A megfigyelési egység felso- és kozépvezetdk szerinti megoszlasa
Forras: sajat kutatas

A diagram a vezeték (73 f6) véleményét szemlélteti a valtoztatasok
végrehajtasat befolyasold szervezeti kulturarol (28. abra). A megkérdezettek
legnagyobb aranyban 79,45%-ban (58 f6) olyan bizalomteljes, egymast
tamogato 1égkorben végzik munkajukat, ahol a kollégék jo csapatban dolgoznak
¢s nyiltan kommunikalnak egymassal, azonban a 20,55%-uk (15 f{0)
szervezetére inkabb a versengés, klikkesedés, bizalmatlansagérzet €és az
informéacio eltitkolasa vagy visszatartasa jellemzo.
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Versengés (rivalizalds,
klikkesedés az

informacid eltiticoldsa / 20,55%
Visgzatartiza)

Egyiittnmiikddd
(bizalomteljes, myilt
kommunikacid, jo

csapatszellem, érezheto 73.45%
timogatas az
dnmegvalositisban)

0% 20% 40% 60% BO% 100%
Szazalék [36]

28. abra: A megfigyelési egység szervezeti kultira valtozo szerinti megoszlasa
Forras: sajat kutatas

A vezetdk kozil a legtobben (41,10%; 30 f6) inkdbb nagynak és teljes
mértékben nagynak (17,81%; 13 f6) gondoljak a valtoztatasok soran felmertiild
belsd nehézségeket. A legkevesebben 5,48%-uk (4 f6) egyaltalan nem nagynak,
és 8,22%-uk (6 f&) inkabb nem nagynak gondolja a nehézségek mértékét. Es
27,40%-uk (20 f6) a Likert-skala harmadik fokat jeldlte (29. abra).

O Egyaltalan nem
nagy

M inkabb nem nagy

[[INagy is meg nemiis

M inkabb nagy

Teljes mértékben
nagy nehézség

29. dbra: A nehézségek mértéke valtozé megoszlasa
Forras: sajat kutatas

Mivel az eldzetes vizsgalddasok alapjan a két valtozd (szervezeti kultlra,
nehézségek mértéke) kereszttabla elemzésekor alacsonyabbak voltak az
elemszadmok (6 cellaban 60%), azaz a 20%-os szabaly sériilt, amely szerint a
cellak maximum 20%-aban lehet a varhatd érték kevesebb, mint 5, ezért a
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tovabbi vizsgalatokat csokkentett skalan jelolt valtozoval végeztem. A
nehézségek mértéke valtozo fokozatait 6trél haromra redukaltam (21. tablazat).

21. tablazat: A szervezeti kultura és a nehézségek mértéke valtozok
kereszttabla elemzése

Belsé nehézségek mértéke
Nagy is Teljes
Inkabb meg mértékben |

nemnagy | nemis nagy Osszesen

Szervezeti Egyilmuﬁki_jdé ) Mennyiség 9 18 31 58
kultira (bizalomteljes nyilt [db]

kommunikacio. jo Megoszlas 15.5% 31.0% 53.4%( 100.0%
csapatszellem és érezhetd [%%]

tamogatas)

Versengd Mennyiség 1 2 12 15
(rivalizalas, klikkesedés és az [db]

informécio visszatartasa) Megoszlas 6.7% 13.3% 80.0% 100.0%
[%o]

Osszesen Mennyiség 10 20 43 73
[db]

Megoszlas 13.7% 27.4% 58.9%| 100,0%
[%]

Forras: sajat kutatds

Mivel a Pearson-féle Khi-négyzet proba feltétele sériilt az alacsony elemszam
miatt, valamint a kapott p=0,176 szignifikancia szint a meghatarozott
kritériumszinthez (p<0,05) viszonyitva magasabb, ezért a nullhipotézist
megtartjuk, és kijelenthetjiik, hogy az 6tr6l harom fokozatu skalan jeldlt
nehézségek mértéke és a szervezeti kultura valtozok kodzott nincs szignifikans
kapcsolat (22. tablazat).

22. tablazat: A szervezeti kultlra és a nehézségek mértéke valtozok kozotti
Osszefiiggés vizsgalata

A mutato Szabadsagfok | Aszimptotikus
megfigyelt szignifikancia
érteke (2-oldali)

Pearson-féle Khi-négyzet 34712 2 0,176
Valoszintiségi arany 3,731 2 0.155
Linearis kapcsolat mutatod 2,824 1 0,093
A minta érvényes
darabszama 73

a. 3 cella(33,3%) kevesebb, mint 5 becsiilt elemet tartalmaz. A minimum
becsult mennyiség 2,05.

Forras: sajat kutatas
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Mivel az elvégezett Khi-négyzet proba feltétele sériilt, ezért indokoltta valt mas
statisztikai modszer hasznalta. A tovabbi vizsgalatokat nem parametrikus Mann-
Whitney probaval végeztem, amely a két fiiggetlen csoport rangatlagok
kiilonbségét teszteli (23. tablazat).

A Mann-Whitney teszt ordinalis valtozok és nem normal eloszlas esetén
alkalmazhat6. A nullhipotézis azt jelenti, hogy a két minta ugyanabbol a
populéciobdl szarmazik. Lathato, hogy a rangok atlaga egylittmiikodd kultara
esetében (34,18) kisebb, mint a versengd kultara (47,90) esetén.

23. tdblazat: A szervezeti kultira és a nehézségek mértéke valtozok rangatlagai

Szervezeti kultira Elemszdm Rangatlag | Rangosszeg

Belso Egyiittmiikodd (bizalomteljes 58 34,18 1982,50
nyilt kommunikacid, j6
csapatszellem €s érezhetd

nehézségek
mértéke
tamogatas)
Versengo (rivalizalas, 15 47.90 718,50
klikkesedés és az informacio
visszatartasa)

Osszesen 73

Forras: sajat kutatas

A 24. tablazatban a probastatisztika (U=271,500) szignifikancia szintje
(p=0,019) kisebb, mint a meghatarozott kritériumszint (p<0,05). Beigazolodott,
hogy a két csoport atlagértekébdl képzett rangok kozott szignifikans kiilonbség
van, a versengd kulturaji szervezeteknél nagyobb a nehézségek mértéke
(47,90), mint az egyiittmikodé kultaraja szervezeteknél (34,18).

24. tablazat: A szervezeti kultira és a nehézségek mértéke valtozok vizsgalata
Mann-Whitney probaval

Bels6 nehézségek
mértéke
Mann-Whitney U proba 271,500
Wilcoxon W proba 1982,500
V4 -2,348
Aszimptotikus szignifikancia 0,019
(két oldali)

a. csoportositasi valtozo: Szervezeti kultira

Forras: sajat kutatas
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A statisztikai elemzések alapjan, azokndl a szervezeteknél, ahol a csoporton
vagy szervezeten beliil inkabb rivalizalas, klikkesedés és az informacio
visszatartasa jellemzdébb a vezetéknek nagyobb nehézséget okoz a valtoztatasok
vegrehajtatasa. Egyiittmiikodo szervezeti légkorben a vezetoknek kisebb
meértekii nehézségekkel kell szembenézni.

3.3.4 A negyedik hipotézis vizsgalata

A negyedik hipotézis alapjan mind a motivacid, mind a kommunikacié pozitivan
hat a valtoztatasok eredményességére, de jelenleg még a motivacionak erdsebb
a hatésa.

A vezet6éi kommunikaciot két kimeneti nominalis valtozoként kodoltam (1:
igen - vezetdje rendszeresen kommunikadl a valtoztatasok megvalositasa kozben;
2: nem - kommunikal rendszeren a valtoztatasok soran). A motivaciot is két
kimenetli nominalis valtozoként jeloltem (1: igen - motivdl a valtoztatasok
megvalositasa kézben, 2: nem - nem motivdal a valtoztatisok kozben). Az
eredményességet 6t kimenetli ordindlis (/: egyaltalin nem eredményes; 2:
inkabb nem eredményes; 3: eredményesen is meg nem is, 4: inkabb eredményes;
5: teljesen mértékben eredményes) valtozoként parametrizaltam.

A valaszadok 76,33%-a (158 f6) rendszeres tajékoztatast kap vezet6jétdl a
valtoztatasok soran, azonban 23,67%-a (49 f6) tigy gondolja, hogy szamara nem
elegendd az informacid. A legtdbben ugy gondoljak (41,55%; 86 f6), hogy
szervezetiiknél inkdabb eredményesen zarultak az atalakitasok. 33,33%-uk (69
f6) szerint eredményesen is meg nem is, és 10,63%-uk (22 f6) szerint inkdabb
nem zarultak eredményesen az atalakitasok. 7,73%-uk (16 f6) esetében teljes
mértékben az elvart céloknak megfelelden valosultak meg a valtoztatdsok. A
legkevesebben (6,78%; 14 f6) ugy vélik, hogy egydltalan nem zarultak
eredményesen a valtoztatasok (30. abra).
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Egyaltalan nem
.zgyult eredményesen

-Inkébb nem zarult
eredmeényesen

[)Eredményesen is
meg nemis

Inkabberedményesen
W zanit

Teljes mértékben
eredményesen
2zarult

30. abra: Az eredményesség valtozd megoszlasa

Forras: sajat kutatas

A 25. tablazatbol lathatjuk, hogy az igennel véalaszolok 9,5%-anak (15 {6) és a
nem-et jelolok 2,0%-anak (1 f6) zarult teljes mértékben eredményesen a
tervezett valtoztatasok végrehajtasa. A legnagyobb aranyban (43,7%; 69 f6) az
igent jelolok kozil ugy gondoljak, hogy esetiikben inkabb eredményesen
zarultak a valtoztatasok. 8,2%-uk (4 f6) ugy véli, hogy szervezeténél nem az
elvart eredmények szerint valosultak meg a valtoztatdsok. Eredményesség
szempontjabol magas a semleges allaspontot képviseldk aranya. Mindez az igent
jelolok (31,0%; 49 £6) és a nemet valasztok (40,8%; 20 f6) esetében is arra enged
kovetkeztetni, hogy vagy nincs elég informaciojuk (nem tajékoztattak éket) a
valtoztatasok kimenetelérdl, vagy bizonytalanok az elért eredményben, vagy a
valtoztatasok sikertelenségét nem szivesen vallalnak fel, vagy nem is tudnak,

vagy nem is kivannak allast foglalni.
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25. tablazat: A vezet6i kommunikacio és az eredményesség valtozok

kereszttabla elemzése

Eredményesseg mértéke
Teljes
Egyaltalin Inkdbb nem | Eredményesen Inkabb mértékben
nem zamilt zarult zarult ismeg | eredményesen | eredmeénvesen B
eredményesen | eredményesen nem iz zanglt zarult Osszesen

Vezetoi Igen Mennyiség 10 15 49 69 15 158
Fommunikdcio 6,3% 9.5% 31,0% 43.7% 9.5% 100,0%
Nem Mennyiség 4 7 20 17 1 49
8.2% 14.3% 40,8% 34,7% 2,0% 100,0%
Osszesen Mennyiség 14 22 69 86 16 207
6,8% 10,6% 33.3% 41.5% 7.7% 100,0%

Forras: sajat kutatds

A vezetéi kommunikacié és az eredményesség valtozok kozotti dsszefiiggést
Pearson-féle Khi-négyzettel vizsgaltam (26. tablazat). Mivel a meghatarozott
kritériumszintnél (p<0,05) nagyobb értéket kapunk (x2=5,486; p=0,241), ezért
a nullhipotézist megtartjuk és kijelenthetjiik, hogy a két valtozé kozott nincs

szignifikans kapcsolat.

26. tablazat: A vezetdi kommunikaci6 és az eredményesség valtozok kozotti

Osszefliggés vizsgalata

A mutato Szabadsagfok | Aszimptotikus
megfipgyelt szipnifikancia
ertéke (2-oldalr)

Pearson-féle Khi-négyzet 54862 4 0241
ValoszinGiségi arany 6,222 4 0,183
Linedris kapcsolat mutato 3919 1 0,048
A minta érvényes
darabszama 207
a 2 cella (20,0%) kevesebb, mint 5 becsilt elemet tartalmar A mimmum becsiilt

mennyiség 331

Forras: sajat kutatas

Mivel a Khi-négyzet proba nem vezetett eredményre, tovabbi vizsgalatot
végeztem Mann-Whitney probaval (27. tablazat). Lathatd, hogy a két mintanal
(eredményesség és a kommunikacido) a rangok atlaga a rendszeresen
kommunikalo vezet6nél (108,71) magasabb, mint annal a vezet6nél, aki nem

tajékoztat (88,83).
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27. tablazat: A vezet6i kommunikacio és az eredményesség valtozok
rangatlagai

Vezeto1
kommunikacid Elemszam | Rangitlag | Rangdsszeg

158 108,71 17175,50

Eredményesség | Igen

mértéke ~
Nem 49 88,83 4352.50

(5]
=]
]

Osszesen

Forras: sajat kutatds

A Mann-Whitney proba (U=3127,500) két oldalu szignifikancia (p=0,031)
eredménye alapjan lathatd, hogy a kapott érték a meghatarozott kritérium szint
(p<0,05) alatt van (28. tablazat).

28. tablazat: A vezetdi kommunikaci6 és az eredményesség valtozok vizsgalata
Mann-Whitney prébaval

Eredményesség mértéke
Mann-Whitney U préba 3127500
Wilcoxon W préba 4352 500
z 2157
Aszimptotikus szignifikaneia 0,031
(két oldali)

a. ceoportositisi valtozd: Vezetdi kommunikacid

Forras: sajat kutatas
A motivacié iranyaban tovabbi vizsgalatokat végeztem (29. tablazat).

Legnagyobb aranyban a valaszadok 71,50%-a (148 f6) a motivacié kérdésre az
igent jelolte és 28,50% (59 f6) valaszolt nemmel.
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29. tablazat: A vezetdi motivacio €s az eredményesség valtozok kereszttabla
elemzése

Eredményesség mértéke
Teljes
Egyaltalan Inkzdbb nem | Eredménmyesen Inkibb meértekben
nem zamilt zarult zarultis meg | eredményesen | eredményesen B
eredmény eredmény nem is zamult zérult Osszesen

Vezetdi Igen Mennyiseg 7 11 48 68 14 148
motivdcic 4.7% 7.4% 32,4% 459% 9.5% 100%
Nem Mennyiség 7 11 21 18 2 59
11,9% 18,6% 35,6% 30,5% 3.4% 100%
Osszesen Mennyiség 14 22 69 86 16 207
6.8% 10,6% 33.3% 41,5% T.7% 100%

Forras: sajat kutatds

A 30. tablazatban észrevehetd, hogy a Pearson-féle Khi-négyzet proba
(p=0,013) értéke kisebb, mint a meghatarozott kritérium (p<0,05), ezért a két
valtoz6 fliggetlenségére vonatkozo nullhipotézist elvetjiik, és 95%-0s
biztonsaggal kijelenthetjiik, hogy a (vezet6éi motivacié és a valtoztatasok
eredményes végrehajtasa) valtozok kozott bizonyitott szignifikans osszefiiggés
van (y>=12,721).

30. tablazat: A vezetdi motivacid €s az eredményesség valtozok kozotti
Osszefliggés vizsgalata

A mutato Szabadsagfok | Aszimptotikus
megfigyelt szignifikancia
érteke (2-oldali)
Pearson-féle Khi-négyzet 12,7217 4 0,013
Valosziniiségi arany 12,415 4 0,015
Linearis kapcsolat mutato 11,895 1 0,001
A minta érvényes
darabszama 207

a. 2 cella (20,0%) kevesebb, mint 5 becsiilt elemet tartalmaz. A minimum becsiilt
mennyiség 3,99.

Forras: sajat kutatas
A valtozok kozotti kapcsolat erdsségét vizsgald Somer-féle d mutato -0,210

értéke a valtozok gyenge pozitiv kapcsolatat jelzi (31. tablazat). (A negativ
eldjel csak a kodértékek sajatossadgai miatt van.)
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31. tablazat: A vezetdi motivacid és az eredményesség valtozok kozotti
kapcsolat erdsségének vizsgalata Somer-féle d mutatoval

A mutatd Aszimptotikus | Szignifikancia | Szignifikancia
megfigyelt | szignifikancia T-proba szint
érteke hiba
Ordinalis  Somers —féle Szimmetrikus -0,210 0,060 -3,414 0,001
és ordinalis  d mutatd fiiged viltozd
Vezetdl motivacid -0,167 0,048 -3.414 0,001
fiiggd valtozo
Eredményesség mértéke -0,284 0,081 -3.414 0.001

a. nem feltételezve a null-hipotézist
b. aszimptotikus hiba felhasznalasa a null-hipotézis becslésénél

Forras: sajat kutatas

A 31. ébra a két valtoz6 egyiittes megoszlasat szemlélteti. Lathatd, hogy
azoknak a szervezeteknek, amelyeknek a vezet6i a motivacio eszkozét is

alkalmazzak a valtoztatasok menedzselésénél, eredményesebben zarulnak a
valtoztatasai.

Egyaltalan nem zarult eredményesen

Inkabb nem zarult eredményesen

Migen
BNem

Eredmeényesen zarult is meg nem is

Inkabb eredmeényesen zarul

Teljes mértékben eredmeényesen zarul

U T T % ] | B il
0% 100% 200% 300% 400% S500%

31. abra: A vezetdi motivacid és az eredményesség valtozok egyiittes
megoszlasa
Forras: sajat kutatas

A vezetdi motivacio €s a valtoztatasok eredményességének vizsgalatat Mann-
Whitney probaval végeztem (32. tablazat). Az igennel valaszoloknal a rangok
atlaga magasabb (112,38), mint a nemet jeloloknél (82,96). Tehat a motivalo
vezetés esetében eredményesebbek a valtoztatasok. Tovabba azt is lathatjuk,
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hogy a motivacido rangatlaga (112,38) magasabb, mint a kommunikacio
rangatlaga (108,71).

32. tdblazat: A vezetdi motivacio €s az eredményesség valtozok rangatlagai

Vezetdi motivaciéd | Elemszam | Rangatlag | Rangdsszeg

Eredményesség  Tgen 148 112,38 16632,00
mértéke Nem 59 82,98 4896,00
207

Osszesen

Forras: sajat kutatas

Mann-Whitney proba (U=3126,000) szignifikanciaja (p=0,001) alapjan
lathatjuk, hogy a két fiiggetlen csoport kozott az eredményességben szignifikans
kiilonbség van (33. tablazat).

33. tablazat: A vezetdi motivacio és az eredményesség valtozok vizsgalata
Mann-Whitney prébaval

Eredményesség mértéke
Mann-Whitney U proba 3126,000
Wilcoxon W proba 4896,000
Z -3,380
Aszimptotikus szignifikancia 0,001
(két oldali)

a. csoportositasi valtozo: Vezetdi motivacio

Forras: sajat kutatds

Elvégeztem a két tényezd hatdsdnak egyiittes elemzését, amelynek
eredményeként négy klasztert kaptam (32. abra). A vizsgalt négy csoportbol a
»motival, de nem kommunikal” atlaga a legmagasabb (3,59), ezt koveti a
,motival és kommunikal” atlaga (3,47), majd a ,,nem motival, de kommunikal”
(3,11) végiil a ,,nem motival, és nem kommunikal” (2,81).

Az egyértelmli, hogy ha a kommunikdcié €és a motivacidé is hianyzik, a
valtoztatasok kevésbé lesznek eredményesek. A két tényezd (motivacio ¢€s
kommunikécio) mindenképp javitja az eredményességet, €s a hipotézisnek
megfeleléen a motivacio hatdsa erdsebb.
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Szignifikéans kiilonbség csak a mindkét tényezot nélkiilozo és mindkét tényezot
alkalmazo csoportok kozott van; a motivald, de nem kommunikéld vezetés és
mindkét tényez6t nélkiiloz6 csoport esetében pedig a szignifikancia hataran van

(p =0,051).

motival., de nem kommunikal

igen, igen

nem motival., de kommunikal

nem, nem

W -
o

T
2

O -
-

Eredményesség mértéke

32. adbra: A valtoztatasok eredményességének atlaga csoportokként
Forras: sajat kutatas

Az 6sztonzés egyes aspektusaibol két faktort hoztam, az egyik az anyagi a masik
az egyéb motivaciokat foglalja 6ssze. Megallapithato, hogy az eredményesség
az anyagi motivacioval kdzepes erdsségll, szignifikdns kapcsolatot mutat
(r=0,419; p=0,000) viszont az immaterialis motivacioval nem jelez szignifikans
kapcsolatot. Tovabbi vizsgalatokat folytattam, a motivacio két aspektusanak és
az eredményességnek Osszefiiggéseinek megismerésére. A proba szignifikdns
(p=0,000) kapcsolatot eredményezett (34. tablazat).
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34. tablazat: A materialis-immaterialis motivacio és eredményesség valtozok
kozotti Osszefiiggés vizsgalata

A mutato Szabadsagfok | Aszimptotikus
megfigyelt szignifikancia
érteke (2-oldali)

Pearson-féle Khi-négyzet 29,953° 6 0,000
Valodszinliségi arany 26,844 6 0,000
Linearis kapcsolati mutato 7.618 1 0,006
A minta érvényes
darabszama 207

a. 0 cella (0,0%) kevesebb, mint 5 becsiilt elemet tartalmaz. A minimum becsiilt
mennyiség 6,43.

Forras: sajat kutatas

A 33. abran részletesebben lathatd, hogy legeredményesebbek azok a
valtoztatasok, amelyek esetében a vezetok mindkét Osztonzést egyarant
alkalmazzak, tovabba azok az atalakitasok, amelyek esetében a vezetok inkabb

anyagi Osztonzéssel élnek, eredményesebbek, mint, ahol inkabb egyéb
motivacios eszkozoket hasznalnak.

100,0%

R I l

80.0%7 g /nkabb nem
eredmeényes

M hatarozatlan

400%1 Inkabb
eredményes

20,0%

0.0% T T T T
Osztonzés: Osztonzés: 6sztonzés: Osztonzes
egylk sem inkabb anyagi mindkettd inkabb

elismerés

33. abra: A motivacio aspektusai és az eredményesség valtozok egylittes
megoszlasa
Forras: sajat kutatas

Osszefoglalva, a munkavaillalok —eredményesebbnek vélik azokat a
valtoztatasokat, ahol a vezetdk rendszeresen tajékoztatjak Gket. Tovabba azok a
vezetok, akik tudatosan dsztonzik az alkalmazottaikat, eredményesebb
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valtoztatasokat hajtatnak végre, mint a nem motivalé tarsaik. Ugyanakkor a
statisztikai eredmények alapjan - az dltalanos felfogastol eltéréen - azok a
valtoztatasok a legeredményesebbek, amelyeknél a vezetok a motivaciot és a
kommunikaciot egyiitt alkalmazzak. Tovabba az anyagi motivdciot elonyben
részesito vezetoknek eredményesebbek a valtoztatasai, mint akik csupan az
immaterialis motivaciot nyujtjak.

3.3.5 Az otodik hipotézis vizsgalata

Az 6todik hipotézis szerint ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatasok,
amelyeknél a vezetok elsdsorban az elméleti tudast preferaljak, mint amelyeknél
a tapasztalati tudast.

A vezetdk altal fontosabbnak tartott tudast harom kimenetli nominalis (1:
tapasztalati; 2: elméleti; 3: tapasztalati és elméleti egyardnt) és az
eredményességet Likert-skalan jelolt o6t kimenett (/. egydltalin nem
eredményes; 2: inkabb nem eredményes; 3: eredményes is, meg nem is; 4:
inkabb eredményes; 5: teljes mértékben eredményes) valtozoként kodoltam.

A lefuttatott kereszttabla elemzés esetén sériilt a cellaszabaly, ezért egy ujabb -
otrél haromra csokkentett skalan - kereszttabla elemzést hajtottam végre (35.
tablazat). A vezetok tudds preferdldsa €és a hdarom cellara csokkentett
eredményesség valtozok kereszttablajanak cellaszabalya sériilt, mert 6t cellaban
(55,6%) kevesebb, mint 5 érték talalhato.

35. tablazat: A vezetdk altal fontosabbnak tartott tudads és az eredményesség
valtozok kereszttabla elemzése

Preferalt tudas
Inkibb a tapasztalati Inkibb az elméleti Tapasztalati és az
tudast tudist elméleti tudast is Osszesen
eredményesség_  kibb nem Mennyiség 8 0 1 9
csokkentert UMM Kapeso 88,9% 0,0% 11,1% 100,0%
27.6% 0.0% 2,5% 12.3%
hatarozatlan Mennyiség "] 1 15 25
st 36,0% 4,0% 60,0% 100,0%
31,0% 24,0% 37.5% 34,2%
Inkibb  Mennyiség 12 3 24 30
edmenyes ool 30,8% 7.7% 61.5% 100,0%
41,4% 75.0% 60,0% 53,4%
Osszesen Mennyiség 29 4 40 73
bt 39,7% 5.5% 54,8% 100,0%
100,0% 100% 100,0% 100,0%

Forras: sajat kutatas
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A legkevesebb elemet tartalmazo Kkimenetet kizartam - az elméleti tudas
oszlopot - és a tovabbi vizsgalatoknal mar a tapasztalati és a tapasztalati és az
elméleti tudast vettem figyelembe (36. tablazat). A legeredményesebbek azok a
valtoztatasok, amelyeknél a vezetdk az elméleti és tapasztalati tudast is egyarant
fontosnak tartjak (66,7%; 24 £6).

36. tablazat: A vezetdk altal fontosabbnak tartott elméleti és tapasztalati tudas
¢s az eredményesség valtozok kereszttabla elemzése

Preferalt tudas
Inkibb a tapasztalati |  Tapasztalati és az )
tudast elméleti tudast is Osszesen
eredményesség  Inkibb nem Mennyiseg 8 1 9
cokenterr TS Epeson 88.9% 11.1% 100.0%
hatarozatlan Mennyiség 9 15 24
et 37.5% 62.5% 100,0%
Tkith  Mennyisée 12 24 36
Sedmemes skl 33.3% 66.7% 100.0%
Osszesen Mennyiseg 29 40 69
sl 32.0% 58.0% 100,0%

Forras: sajat kutatds

A csokkentett skalan kodolt eredményesség €s a két kimenetli tudaspreferalas
valtozok kozotti Osszefliggést Pearson-féle Khi-négyzet probaval vizsgaltam
(37. tablazat). Mivel a Pearson-féle Khi-négyzet proba szignifikanciaja
(p=0,009) kisebb, mint a meghatarozott kritérium (p<0,05), ezért a két valtozo
fliggetlenségére vonatkozo nullhipotézist elvetjiik, és 95%-0s biztonsaggal
kijelenthetjiik, hogy a két valtozd kozott bizonyitott szignifikans kapcsolat van
(%2=9,430).
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37. tablazat: A vezetdk altal fontosabbnak tartott tudas €s az eredményesség
valtozok 0sszefliggésének vizsgalata

A mutato Szabadsagfok | Aszimptotikus
megfigyelt szignifikancia
értéke (2-oldali)
Pearson-féle Khi-négyzet 9,430 2 0,009
Valészintiségi ardny 10,030 2 0,007
Linearis kapcsolati mutato 6,342 1 0,012
A minta érvényes
darabszama 69

a. | cella (16,7%) kevesebb, mint 5 becsiilt elemet tartalmaz. A minimum becsiilt
mennyiség 3,78.

Forras: sajat kutatas

A Cramer V asszociacios mérdszam (V=0,370) a valtozok gyenge kapcsolatat
mutatja (38. tablazat).

38. tablazat: A vezetok altal fontosabbnak tartott tudas és az eredményesség
valtozok kozotti kapcsolat erdsségének vizsgalata Cramer V mutatoval

A mutato Aszimptotikus
megfigyelt értéke szignifikancia
Nominalis és  Phi 0,370 0,009
Nominalis Cramer-féle V 0,370 0,009
A minta érvényes darabszama 69

a. nem feltételezve a null-hipotézist
b. aszimptotikus hiba felhasznalasa a null-hipotézis becslésénél

Forras: sajat kutatds

Tovébbi vizsgalatokat nem parametrikus Mann-Whitney probaval végeztem,
amely a két fiiggetlen csoport atlagértékének kiilonbségét teszteli (39. tablazat).
A tapasztalati és elméleti tudast egyarant fontosnak vélo vezetdk esetén a rangok
atlaga (40,03) magasabb, mint kizarélag a tapasztalati tudast preferald vezetok
estén (28,07).
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39. tablazat: A vezetdk altal fontosabbnak tartott tudas és az eredményesség
valtozok rangatlagai

Preferalt tudas
] A rangok A rangok
Elemszam atlaga dsszege

Eredményesség Inkabb a tapasztalati 29 28,07 814,00
mértéke tuddst

Tapasztalati és az elméleti 40 40,03 1601,00

tudast is

Osszesen 69

Forras: sajat kutatas

Mann-Whitney (U=379,000) proba két oldali szignifikancia értéke (p=0,010)
alapjan kijelenthetjiilk, hogy a két filiggetlen csoport kozott szignifikans
kiilonbség van az eredményességben (40. tablazat).

40. tablazat: A vezetOk altal fontosabbnak tartott tudés és az eredményesség
valtozok vizsgalata Mann-Whitney probaval

Eredményesség mértéke
Mann-Whitney U préba 379,000
Wilcoxon W proba 814,000
z .2,583
Aszimptotikus szignifikancia 0,010
(két oldali)

a. csoportositasi valtozo: Preferalt tudas

Forras: sajat kutatas

A statisztikai elemzések alapjan a legeredményesebbek azok a valtoztatasok,
amelyek vezetdi az elméleti és a tapasztalati tudast is egyarant fontosnak tartjak.
Nem ilyen eredményesek mar azok az atalakitasok, amelyeknél a vezetok
kizarélag a tapasztalati tudast gondoljak fontosabbnak. Ezen feliil a legkevésbé
eredményesek azok, amelyek esetében kizarolag az elméleti tuddas dominal.
Viszont azok a vezetok, akik a munkavallalok tapasztalati tudast fontosabbnak
tartjak, mint az elméleti tudast, eredményesebb valtoztatasokat hajtanak végre.
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3.3.6 A hatodik hipotézis vizsgalata

A hatodik feltevése szerint az atalakitasok soran a vezetdk a beosztottak
tapasztalati tudasat fontosabbnak tartjak, mint elméleti tudasukat.

A 34. abra azt mutatja, hogy a vezeték melyik tudast vélik fontosabbnak a
szervezeti valtoztatasok végrehajtasahoz.

= Inkabb a tapaszialati
tudast
Inkébb az elméleti

tudast

[ Tepasztalati és az
elméleli tudastis

34. dbra: A vezetdk altal fontosabbnak tartott tudas valtozé megoszlasa
Forras: sajat kutatas

A valaszadok 39,61%-a (82 f6) azt gondolja, hogy vezetdje inkabb a tapasztalati
tudast tartja fontosabbnak, azonban 4,83%-a (10 f6) szerint felettese inkabb az
elméleti tudast preferalja (41. tablazat). Ezzel szemben a megkérdezettek
55,56%-a (115 f6) azt gondolja, hogy vezet6je mindkét tudast ugyanolyan
fontosnak tartja.

A legtobben - a vezetdk 54,8%-a (40 f6) és a beosztottak 55,1%-a (70 f6) - azt
gondoljak, hogy felettesik mindkét tudast ugyanolyan fontosnak tartja.
Legkevesebben - a vezeték 5,5%-a (4 f6) és a beosztottak 4,7%-a (6 f0) - Ggy
vélik, hogy feletteseik inkabb a munkavallalok elméleti tudasat preferaljak a
valtoztatasoknal. Kozel megegyezik azoknak a vezetOknek az aranya (39,7%;
29 f6) azoknak a beosztottaknak az aranyaval (40,2%; 51 f6), akik ugy
gondoljak, hogy vezetdjiik inkabb a tapasztalati tudast tartja fontosabbnak az
atalakitasok végrehajtasdhoz.
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41. tablazat: A vezetOk-beosztottak és a fontosabbnak tartott tudas valtozok

kereszttabla elemzése

Preferalt tudas
Inkabb a Inkdbb az Tapasztalati s az
tapasztalati tudast | elméleti tudist elméleti tudist is Osszesen
Vezetd_alkalmazott Vezetd Mennyiség 29 4 40 73
el 39.7% 5,5% 54,8% 100%
Alkalmazott Mennyiség 51 6 70 127
ol 40,2% 47% 55,1% 100%
Osszesen Mennyiség 80 10 110 200
, Kapesolat 40,0% 5,0% 55,0% 100%
mérteke Yo-ban

Forras: sajat kutatas

A 42. tdblazatban lathatd, hogy a Khi-négyzet proéba (p=0,972) magas
szignifikancia értéket eredményezett (¥2=0,056). Mivel a meghatarozott
kritériumnal (p<0,05) nagyobb értéket kaptunk, ezért a nullhipotézist megtartjuk
¢s kijelenthetjiik, hogy a beosztottak és a vezetOk altal preferalt tudas kozott

nincs szignifikans kapcsolat.

42. tablazat: A vezetdk-beosztottak és a fontosabbnak tartott tudas

Osszefiiggésének vizsgalata

A mutatod Szabadsagfok | Aszimptotikus
megfigyelt szignifikancia
értéke (2-oldali)
Pearson-féle Khi-négyzet 0,056° 2 0,972
Valosziniiségi arany 0,055 2 0,973
Linearis kapcsolati mutato 0,000 1 0,006
A minta érvényes
darabszama 200

a. 1 cella (16,7%) kevesebb, mint 5 becsiilt elemet tartalmaz. A minimum becsiilt

mennyiség 3,65.

Forras: sajat kutatas

A vezetdk a vialtoztatdsokhoz leginkdabb a beosztottak elméleti és tapasztalati
tudasat tartjak fontosnak. Viszont a tapasztalati és az elméleti tudds koziil
inkabb a tapasztalatit vélik fontosabbnak az atalakitasoknal. Azonban a vezetok
és a beosztottak dltal preferalt tudds nem igazolt szignifikans kapcsolatot.
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3.3.7 A hetedik hipotézis vizsgalata

A hetedik hipotézis alapjan azok a vezetdk, akik kellden motivalni képesek az
alkalmazottakat, jobban elismerik valtoztatasi és fejlesztési javaslataikat.

A vezetéi motivacio két kimeneti nominalis (1: igen; 2: nem), a fejlesztési
javaslatok elismerése Likert-skalan jelolt 6t kimenetli ordinalis (/. egydltaldn
nem ismerik el; 2: inkabb nem ismerik el; 3: elismerik meg nem is; 4: inkabb
nem ismerik el; 5: teljesen mértékben elismerik) valtozo.

A megfigyelési egységet alkotd 73 6 (20 f6 felsdvezetd és 53 6 kozépvezetd)
80,82%-a (59 f6) szerint a felettesiik inkabb motival a valtoztatasi feladatok
elvégzésére. A valaszadok 4,11%-a (3 £6) tigy gondolja, hogy a valtoztatasok
megvalositasdhoz teljes mertékben elismerik az otleteit. Jelentdsebb (35,62%;
26 f0) azoknak az ardnya, akik ugy vélik, hogy inkabb elismerik az innovativ
fejlesztési javaslatait. Azonban a legmagasabb azoknak az ardnya (39,73%; 29
6), akik a Likert-skala harmadik fokat jelolték. Valamint a megkérdezettek
6,85%-a (5 f6) ugy gondolja, hogy vezetdje egyaltalan nem, és 13,70%-a (10 £6)
szerint pedig inkabb nem ismeri el a vezetdje az otleteit (35. dbra).

Egyaltalan nem
.isrgnyorik el
O Inkabb nem
ismerik el
[ Elismerik meg
nemis
M inkabb elismerik
[ Teljes mértékben
elismerik

35. dbra: A megfigyelési egység fejlesztési javaslatok elismerése valtozo
szerinti megoszlasa
Forras: sajat kutatas
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A végrehajtott Pearson-féle Khi-négyzet proba esetén a 20%-os szabaly sériilt,
mert a kereszttabla 6 cellajaban (60%) kevesebb, mint 5 elem talalhato (43.

tablazat).

43. tablazat: A vezet6i motivacio és a fejlesztési javaslatok elismerése valtozok

kereszttabla elemzése

Fejlesztési javaslatok elismerése
Egvaltalin nem Inkibb nem | Elismerik meg Inkabb Teljes mértékben .
1smerik el 1smerik el nem 1s elismentk elismerik Osszesen

Vezeldi motivcid Tgen anmléz 2 4 24 26 3 59

 apesolat 3,4% 6,8% 40,7% 44,1% 51%|  100,0%
meértéke %-ban

Nem Mennyiség 3 6 5 0 0 14

_ Kapesolat 21,4% 42,9% 35,7% 0,0% 0,0% 100,0
mértéke %-ban

Osszesen Mennyiség 5 10 29 26 3 73

1

_ Kapesolat 6,8 13,7% 39,7% 35,6% 4,1% 100,0%

mértéke %-ban

Forras: sajat kutatds

Mivel kevés elemszdm esetén nem értelmezhetd a kereszttabla, a fejlesztési

javaslatok valtozo Likert-skéaldjat harom fokozati skalara vontam 0Ossze
(44.tablazat).

44, tablazat: A vezetdi motivacio €s a fejlesztési javaslatok elismerése valtozok
kereszttabla elemzése

Fejlesztési javaslatok elismerése
csokkentett skalan mérve
Egyaltaldn nem Inkabb nem Elismerik is meg )
1smerik el ismerik el nem 1is Osszesen

Vezetdi motivdcio Igen Mennyiség 6 24 29 59
Kapcsolat

mértéke %-ban 10,2% 40,7% 49.2% 100,0%
Csokkentett

il oo 40,2% 82,8% 100,0% 80,8%

Nem Mennyiség 9 5 0 14
Kapesolat

mértéke %-ban 64,3% 35,7% 0,0% 100,0%
Csokkentett

skiila %-ban 60,0% 17,2% 0,0% 19.2%

Osszesen Mennyiség 15 29 29 73
Kapcsolat

mértéke %-ban 20._5% 39,7"/0 39,70/0 ]00_00/0
Csokkentett

okéila %-ban 100,0% 100,0% 100.0% 100.0%

Forras: sajat kutatas

A Pearson-féle Khi-négyzet proba p=0,000 értéket eredményezett (2=23,078).
Mivel a meghatarozott kritériumszintnél (p<0,05) kisebb érték kaptunk, ezért a
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nullhipotézist elvetjiik, és kijelenthetjiik, hogy a két valtozo kozott szignifikans
kapcsolat van (45. tablazat).

45. tablazat: A vezet6i motivacio és a fejlesztési javaslatok elismerése valtozok
kozotti Osszefiiggés vizsgalata

A mutatd Szabadsdgfok | Aszimptotikus
megfigyelt szignifikancia
értéke (2-oldali)
Pearson-féle Khi-négyzet 23078 2 0,000
Valésziniiségi ardny 24,512 2 0,000
Linedris kapcsolati mutato 21,029 1 0,000
A minta érvényes
darabszama 73

a 1 cella (16,7%) kevesebb, mint 5 becsilt elemet tartalmaz. A mmimum becsiilt
mennyiség 2,88,

Forras: sajat kutatds

A Cramer V asszociacios mér6szam a valtozok kozepes erdsségii (V=0,562)
kapcsolatat jelezi (46. tablazat).

46. tablazat: A vezetdi motivacio és a fejlesztési javaslatok elismerése valtozok
kozotti kapesolat erdsségének vizsgalata Cramer V mutatoval

A mutato Szignifikancia
megfigyelt érteke szint
Nominalis s Phi 0,562 0,000
Nominalis Cramer-féle V 0,562 0,000
A minta érvényes darabszdma 73

a. nem feltételezve a null-hipotézist
b. aszimptotikus hiba felhasznalasa a null-hipotézis becslésénél

Forras: sajat kutatds

A 36. abra kivaloan szemlélteti a két valtozo egylittes megoszlasat.
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Vezetdi
motivacio

Migen
BiNem

Inkabb nem  Elis megnemis Inkabb el

36. abra: A vezeti motivacio és a fejlesztési javaslatok elismerése valtozok
egylittes megoszlasa
Forras: sajat kutatas

A motivacid (anyagi €s nem anyagi 0sztonzés) és az alkalmazottak fejlesztési
otleteinek tamogatasa valtozok kapcsolatat, rangkorrelacioval vizsgaltam (47.
tablazat). Eszrevehetd, hogy az immaterialis 9szténzés mintegy kétszer erésebb
kapcsolatot mutat (r =0,710), mint a tisztan csak anyagi motivaci6 (r=0,336 és
r=0,335).

47. tablazat: A motivacio két aspektusa és a vezetdi tamogatis valtozok
rangkorrelacio vizsgalata

Immaterialis Materialis motivacié Materialis motivacié
motivacid (problémamegoldashoz | (képzés, nyelv-
szilkséges tapasztalati vizsga vagy diploma
tudas anyagi anyagi elismerése)
elismerése)
Tamogatds az T 0,710 0,336 0,335
otletek S _
megvaldsitasaban Szgnifikancia | 0,000 0,000 0,000
Mennyiség 207 207 207

Forras: sajat kutatas
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A szervezeti valtoztatasok eredményessége ugyanakkor valamivel szorosabb
kapcsolatot mutat az anyagi motivacioval (r=0,309 ¢és r=0,243), mint az
immaterialis motivacioval (r=0,180 és r=0,170).

Tehat azok a vezetok, akik az immaterialis motivacio eszkozeit hasznaljak,
jobban elismerik az alkalmazottak fejlesztési javaslatait, mint akik inkdabb a
materialis motivaciot alkalmazzak. Azok a beosztottak, akiknek a vezetdje
tudatosan immateridlis motivdaciot haszndl nagyobb tamogatast kapnak
fejlesztési javaslataik megvaldsitasaban, mint akiknek a vezetdje inkdabb a
materidlis motivaciot alkalmazza.

3.3.8 A nyolcadik hipotézis vizsgalata

E feltételezés szerint az alkalmazottak elsdsorban sajat céljaik elérése érdekében
tanulnak munka mellett, és kevésbé a wvallalat stratégiai céljainak a
megvalositdsa miatt (a stratégiat tobbnyire nem is ismerik).

A stratégia ismeretét nominalis harom kimenetii (1: igen; 2: nem, 3. részben) és
a tudasszerzést harom kimenetli (1: igen; 2: nem; 3: nem, de tervben van)
nomindlis valtozoként kddoltam.

A mintat képez6 munkavallalok (207 £6) 48,79%-a (101 £6) képes emlékezetbdl
(nem-szorol szora) feleleveniteni szervezete stratégiajat, tobb mint 31,88%-uk
(66 f6) csak részben és 19,32%-uk (40 f6) pedig egyaltalan nem ismeri (37.
abra).

Migen
Enem
CRészben

37. abra: A minta stratégia ismerete valtozo szerinti megoszlasa
Forras: sajat kutatas
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A vezetdk esetében mar kozel 20%-kal magasabb azoknak az ardnya (67,12%;

részben (28,77%; 21 16) és 15%-kal csokkent (4,11%; 3 {6) az egyaltaldn nem
ismerdk aranya (38. abra).

Wigen
Wnem
ORészben

38. abra: A megfigyelési egység stratégia ismerete valtozo szerinti megoszlasa
Forras: sajat kutatas

A 39. abran lathatjuk, hogy a munkavallalok 43,96%-a (91 £6) munka mellett
képezte magat és 15,46%-uk (32 f6) tervezi a jovoben tudasanak bovitését,
azonban 40,58%-a (84 o) egyaltalan nem fejlesztette tudasat.

Migen
Enem
EINem, de tervben van

39. abra: A minta tovabbképzés valtozo szerinti megoszlasa
Forras: sajat kutatas
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A 48. tablazatban lathat6, hogy kozel azonos azoknak a megkérdezettek aranya,
akik munka mellett tanulmanyokat folyattak és képesek voltak felidézni
szervezetlk stratégidjat, azok aranyaval, akik nem. A kozép- és felsdvezetdk
esetében mar kicsit magasabb az arany, mert 67,1%-uk (49 f6) képes
emlékezetbdl felidézni szervezeti stratégiat. Koziilik 53,1% munka mellett
folytatott tanulmanyokat, és 40,8% pedig nem.

48. tablazat: A stratégia ismerete €s a tovabbképzés valtozok kereszttabla

elemzése
Tovabbképzés
Nem, de
Igen Nem tervben van Osszesen
Stratégia Igen Mennyiség 45 43 13 101
felidézése Kapesolat 44,6% 42,6% 12,9%|  100,0%
crté 00
mérteke %-ban 49,5% 51,2% 40,6% 48,8%
Nem Mennyiség 14 15 11 40
Kapcsolat 35,0% 37,5% 275%|  100,0%
mértcke %-ban 15,4% 17.9%|  34,4% 19,3%
Részben Mennyiség 32 26 8 66
Kapcsolat 48,5% 39,4% 12,1%]|  100,0%
mértéke %-ban 352% 31,0% 25,0% 31,9%
Osszesen Mennyiseg 91 84 32 207
Kapcsolat 44,0% 40,6% 15,5%|  100,0%
mérteke %o-ban 100,0%|  100,0%|  100,0%|  100,0%

Forras: sajat kutatas

A teljes minta esetében a Khi-négyzet proba (p=0,205) a meghatarozott
kritériumnal (p<0,05) nagyobb szignifikancia értéket eredményezett (y2 =
5,926), ezért a nullhipotézist megtartjuk és kijelenthetjiik, hogy a stratégia
ismerete €s a munka melletti tanulds kozott nincs szignifikans kapcsolat (49.
tablazat). A megfigyelési egység esetében sem eredményezett szignifikans
Osszefliggést (p=0,180), de naluk a Khi-négyzet proba feltételei sem teljesiiltek
(a kereszttabla tobb mint 5 celldjaban (55,6%) 6tnél kevesebb elem van).
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49, tablazat: A stratégia ismerete €s a tovabbképzés valtozok 0sszefiiggés
vizsgalata

A mutato Szabadsagfok | Aszimptotikus
megfigyelt szignifikancia
érteke (2-oldali)
Pearson-féle Khi-négyzet 5,926° 4 0,205
Valosziniiségi arany 5,325 4 0,256
Linearis kapcsolati mutato 0,047 1 0,828
A minta érvényes 207
darabszama

b. 0 cella (0,0%) kevesebb, mint 5 becsiilt elemet tartalmaz. A minimum becsiilt
mennyiség 6,18.

Forras: sajat kutatds

A vizsgalatok eredményei alapjan a felmérésben résztvevok kozel 50%-a az
elmult években munka mellett tovabbképezte magat vagy a jovoben tervezi
explicit tuddasdanak bovitését. Minden masodik munkavallalo képes feleleveniteni
szervezete stratégidajat, azonban a stratégia ismerete és a munka mellett
folytatott tanuldas kozott nem igazolodott szignifikans kapcsolat. Arra a kérdésre,
hogy mi célbol tanulnak az alkalmazottak, a mélyinterjik sordn keresem a
vdlaszt.

Ahhoz hogy eljuthassak az Osszefliggésekhez és altalanos érvényl
kovetkeztetéseket vonhassak le a hazai valtozatas menedzsmentr6l, a statisztikai
kiértékeléseken tal szilikségesnek tartottam tovabbi feltaré vizsgalatok
elvégzését is. A megfogalmazott feltevések pontosabb korbejarasa és az
objektivitas megtartasa céljabol a kvantitativ modszert kiegészitettem kvalitativ
kutatasi modszerrel, mélyinterjaval.
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3.4 A hipotézisek elemzése kvalitativ modszerekkel

A kutatasi téma alaposabb vizsgalatat, a hattérjelenségek megértését kvalitativ
(puha) elemzési modszerrel, mélyinterjuval végeztem. A mélyinterjuk
célcsoportjat alkoto kiilonbozd szakteriileteken munkat végzo hazai fels6- és
kozépvezetok értékes tapasztalatai, beallitottsaguk és véleményiik altal a
jelenlegi helyzetet tiikroz6 Uj nézépontokhoz jutottam.

Tobb szerzo is felhivja a figyelmet a kvalitativ kutatds soran alkalmazott
indexalas, csoportositas, analizalas és értelmezés fontossagara és nehézségeire,
mert ugyanarra a kutatasi problémara mas-mas dimenziobol més-mas vetiiletet
mutat. Az eredmények Osszedolgozasandl €s a magyardzat ¢Epitésnél, a
modszerek alkalmazasanal (haromszdg mddszer) az egész kutatds soran nagyon
figyelmesen kell eljarni (Mason, 2005, p. 178; Seidman, 2002, p. 182; Héra,
Ligeti, 2006, p. 283). A logikailag 6sszefliggd adatszeleteket csoportositottam
és ,,csomagokba” rendeztem. A csoportokat részben a strukturalt kérddiv
kidolgozasakor, részben pedig az interpretiv értelmezés soran hoztam létre. A
csoportositashoz  felhaszndlt kategoridk kozvetleniil kapcsolodnak a
hipotézisekhez ¢és a kvantitativ kutatdsi eredményekhez. Az eredményeket a
leird magyarazat épitésére és a hipotézisekkel kapcsolatos érvelés kiegészitésére
hasznaltam fel. A magyarazatépitéshez az Osszes Osszekapcsolhatd valaszt
szisztematikusan felhasznaltam. A kovetkez6kben bemutatott kivonat a 4.
mellékletben talalhaté mélyinterjuk relevans szovegrészeit reprezentalja.

3.4.1 Az elso feltételezés vizsgalata

A valaszaikban a vezetk egyik csoportja linearis 6sszefiiggést tapasztalt, tehat
a nagyobb kihivassal jaro szervezeti valtoztatasok nagyobb ellenallas valtanak
ki az alkalmazottakbol. Az interjialanyok a kovetkez6 modon fejezték ki a
véleményiiket:

-, (...)az ellendllds mindenképpen hozzdtartozott a valtoztatisokhoz”

-, (...)a koltozés elott a munkavdllalok ellendllisa nagyobb volt, mint az e-recept
bevezetésekor”

— A kihivast kiadas-megtériilés alapon vessziik figyelembe.”

— A kihivdas nagysdga és az ellendllis mértéke kozott gy gondolom, hogy minimum
linedris, de azt is mondandm taldan, hogy progressziv kapcsolat van.”

— ,,Mennél nagyobb a viltoztatas, anndl tobb a kérdés és kevesebb a vailasz.”

— . (...)eqy varatlan kis valtozds jobban kezelheté”

— ,Minél bonyolultabb a viltoztatis, annal jobban féliink téle, és ettél nagyobb az
ellendllas.”
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,Meg kell oldani a vdltoztatisokat, ebbdl éliink, szeretnénk, ha jol miikodne a
gazdasagunk.”

Az ellenallas leggyakoribb oka az egyéni érintettség. A vezetok ugy gondoljak,
hogy az alkalmazottak tobbsége nem a kihivast latja az atalakitasban, hanem
az egyénre esetlegesen kihatd negativ érintettséget szeretné minimalizalni:

, Egyértelmii, hogy a nagyobb kihivdassal jaro egyéni felelosség miatt tébbszor
tapasztaltam, hogy elhatdrolédnak az alkalmazottak a feladattol vagy a feladat egyes
részeitol.”

,hem érdekli az embereket a vdltoztatis kihivasa”, hanem inkdabb (...) a kényelem
befolydsolja a viselkedésiiket. Az emberek - ha a szervezeti valtoztatds a komfortzondjukat
sérti - azonnal mashogy fognak viselkedni.”

(... )nem a feladat bonyolultsaga befolyasolja, hanem inkabb az egyéni érdekeikre
vezethetd vissza”

Amennyiben a valtozas szdmukra kedvezd kovetkezményekkel jar, konnyebben
elfogadjik és azonosulnak vele (legyen az pl. egy komplexebb valtozas, de ha ,latom a
fényt az alagit végén”, konnyebben atvészelem az atmenetet)” de ha a hdtranyokat latjak,
nagyobb lesz az ellendllds.”

., (-..)ha a munkavallalo személyes komfortzondjdt sérti”

Kihivas nagysaganak a csokkentésére az alabbi valaszok érkezetek, ami

szamomra azt mutatja, hogy pozitiv hatassal van a biztositott felkésziilési id6 és

az atgondolt éves cselekvési terv. Mivel a tervezési mozgastér megléte noveli a
munkavallalo biztonsagat, csokken az ellenallis. Erdemesebb a kisebb
valtoztatasokkal (folyamatok, eljarasok ujraszervezése, Gijragondolasa) kezdeni,
mert a kezdeti eredményesség a korai fazisban csokkenti az ellenallast.

,,ha valtoztatunk és van egy konkrét terviink, ami még nincs lebontva minden dolgozora,
de mdr nagyjabdl latszik egy irany, az még nem ijeszté (...)"

,(...)el kell telni egy bizonyos idének ahhoz, hogy elfogadjik, és magatartasbeli
valtoztatast idézzenek elo”

»Idot kell adni arra, hogy mindenki megismerkedhessen az vj feladatival.”

Az eredményeket szallitanom kell, és ehhez fontos a tervezésre szdnt idé. Ebbdl a
szemszogbdl a hirtelen valtozasok veszélyesek, nincs megfeleld eldkészités, hatalmas a
stressz, nagyobb a hibaszazalék.”

s

., Természetesen egyetértek, hogy egy varatlan kis valtozas jobban kezelheto.’
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3.4.2 A masodik feltételezés vizsgalata

A megkérdezett vezetOk egyik csoportja tovabbra is ugy gondolja, hogy az
idésebb munkavallalok nagyobb ellenallast fejtenek ki a valtoztatdsokkal
szemben.

., (... )idosek koziil szinte mindenki ellendlldssal reagalt”, azonban ,,az idések koziil
mindenki maradt”

. a fiatalok jobban szeretik a porgést, (...) az idds korosztalyok pedig nehezebben viselik ”
»(-..)az idésebb generdcio bevett gyakorlat alapjan végzi munkajat és kevésbé rugalmas”
., (-..)elobb jobb megismerni minden részletet, és ezért addig fékeznek”

A tapasztaltabb munkaerének megvan a sajdt elképzelése, gyakorlata ezért attél
nehezebben tér el.”

(... )minél iddsebb valaki, anndl inkabb ellendll a valtoztatisoknak, ami a korral
sulyosbodik”

Emellett jelen van az a meglatas is, hogy a fiatalabbak egy része nyitottabb az
Uj dolgokra és gyakran a valtoztatasok élére is szeretne allni, mindamellett
valtoztatasi tapasztalatuk hianyaban dvatosabban szemlélik a dolgokat:

,, (...)a mai fiatalok sokkal jobban birjik a valtoztatast, sét inkabb ok generdljik”

A projektmenedzserek fogékonyabbak az uj dolgokra és nincsen benniik ilyen
szempontbol nagy ellendllas.”

o (...)a kezddk jobban viszonyulnak a valtoztatisokhoz, mint a tapasztaltabb
munkavallalok”

., A kezddk kénnyebben nyitnak az uvj felé, mert még nem szoktik meg a régi dolgokat.”
., A fiatalok jobban és gyorsabban reagdalnak a valtoztatasokra, mint az idésebbek.”

,» (-..)Jmindennap szembesiiliink ujabb és ujabb kihivasokkal”

\(-..)akik nalunk dolgoznak (szerz6: nagyrészt fiatalokat foglalkoztat a szervezet), nem
félnek a kihivdstol”

., (...) @ fluid kérnyezettel a fiatalabbak jobban megbirkéznak”

,»a flataloknal félelem és aggodalom volt tapasztalhato™

A fiatalabb kollégdink a valtoztatas utani helyzetet nehezebben tudjak elképzelni, ettél
bizonytalanok.”

., AKi viszont lelkes, de tapasztalatlan, tulvillalja magat.”

., Ok (szerzé: fiatalok) sokszor mdr jobban tudjik, mint az éregek, vagy azt hiszik, hogy
jobban tudjak, ebbél van a konfliktus.”

109




A vezetdk masik csoportja szerint nincs eltérés ellendllas tekintetében az
iddsebb ¢s a fiatalabb korosztaly kozott igy fogalmaztdk meg a véleményiiket:

— ,, Gyartasunkban inhomogén alkalmazotti korcsoport a jellemzé”,(...) ,,nem tapasztaltam
lényeges eltérést ilyen tekintetben.”

— ., Szerintem az ellenallds nagysaga nem fiigg az életkortol.”

— ,,Ndlunk mindkét korosztdlyra jellemzé az ellendllas mds okbol.” , A fiatalabb korosztdly
jellemzé célja, (...) egyértelmii szakmai tuddsra tegyen szert, daltaldban harom éves
idbszakra tekintenek.”

Ezzel szemben a masik véleményt képviseld vezetk szerint az alkalmazottak
ellenallasanak a mértéke nem életkorfiiggd, hanem legféképp az egyén
személyes érintettségere vezethetd vissza. Ha a munkavallalo szempontjabol
elényds és kevesebb raforditast kivan az atalakitas, akkor kisebb mértékii
ellenallast general:

— ,,Ha a valtozas ranézésre nem pozitiv, akkor a fiatalokbol ugyanolyan agressziot vagy
ellendllast tud kivaltani.”

— ,,Amennyiben a valtozas kedvezd kovetkezményekkel jar, kénnyebben elfogadjak, és
azonosulnak vele.”

— ,,Ha a hdtranyokat latjak, nagyobb lesz az ellendllds.”

— ,,Minden korcsoportban ugyanaz a probléma, ha nem tetszik a feladat, feladatkor vagy
szervezeti dtcsoportositasra keriil sor, ugyanugy huzodoznak téle.”

— ,,(...)az emberek inkabb nem akarnak felelosséget vallalni, mert igy kényelmesebb”

A top-down valtoztatasok végrehajtasanal a vezet6k mindenképpen nagyobb
ellenallassal szamolnak:

@ munkavallalok elsé reakcidja a valtoztatasokra, hogy nem(...)”"
— ,Egy felsé szinten eldontott dolgot mindenképpen be kell vezetni, fiiggetleniil az
ellenallastol. Ebbol nyilvan konfliktusok generdlodnak.”
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3.4.3 A harmadik feltételezés vizsgalata

A szervezeti kulturanak is meghatarozo Sszerepe van a szervezeti tagok
bizonytalansaganak lekiizdésében. A kultira erds motivacios erd, ettdl fiigg,
hogy milyen szinti nehézségekkel (belharc, konfliktusok, ellenallas)
talalkoznak a vezetdék az atalakitdsoknal. A korabban mar emlitett egyéni
viselkedés mellett a tagok egymashoz fiiz6d6 viszonya (a csoportérdek) is
lényeges. Eszrevehetd, hogy inkabb a Kis 1étszamu, vagy az eréforrasokban
szegényebb szervezetek, részlegek vagy teamek vezet6i tartjak fontosabbnak az
egylittmikodést a valtoztatasok megvaldsitasanal.

— Az osztaly korhazi rendszerbe torténd integrdcioja miatt felmeriilt nehézségeket
nagynak, az e-recept esetében inkdbb alacsonyabbnak nevezném.”

— . (...)mert egyiitt tudjuk a céget megmenteni, akkor a kockdzatot is konnyebb felvallalni”

— ,, A legtébb szakmai nehézség, vita a megoldaskeresés soran Iép fel.”, tovabba ,, (... )ndlunk
egyiittmiikédd csapat van.”

— , Kis gazdasag révén, osszetartunk.”

— ,,(...)az alapokat kell megvaltoztatni, inkabb ez a nehézség.” ,, (...)egyiittmiikdddé emberek
kellenek, itt nincs helye hatalmi harcnak. 4 teljes megiijulds fiigg téle, és itt mar nem az
egyénekrdl van szo. Itt nem lehet az egyeéni érdeket szem elott tartani.”

— Az egyiittmiikodo szervezeteknél sokkal egyszeriibb a dolog, mert sokkal hatékonyabban
lehet ezeket a viltoztatdsokat végrehajtatni, a menedzsmentnek sokkal kénnyebb dolga
van.”

Ha nem szamolhat a vezetd egylittmiikddéssel, annak sokréti okai lehetnek.
Ilyen példaul a szervezet felépitésébdl és a partnerhaldzattol vald fliggés
mértékétdl €s a piaci szegmens jellegzetességébdl adodo hatas. Ezt a képviseldk
a kovetkez6 véleményekkel fejezték ki:

— ,,a versenykiirasok elnyeréséig nem nagyon jellemzé az egyiittmiikédés” tovabba , A
tulterhelt csapatokban nagyobb az ellenségeskedés és kevesebb a tiirelem.”

— Azonban a kod helyessége, hibamentessége versenyre ad lehetdséget.” tovabba ,,A
legjobbakat jutalmazzuk, a legrosszabb példdikat felvessziik napirendi pontként és
atbeszéljiik.”

— , Funkciondlis onzés”, ,talin nevezhetd versengd kultiurdnak” ,,(...)a funkciok vakon
kévetik a sajat céljaikat, akar egymds (vagy a szervezet egészének) rovdsdra is”

— ,,4 hierarchia miatt az orvosok szintjén inkdabb a versengés jellemzd, a részlegen beliil
azonban a koltézes utan az egyiittmiikodés erésebb.”

— . (...) a szervezeti egységek kizotti belsd verseny és a pontosabb koltségterv jelenti a
kihivast, ami felelosséget kivetel meg”

— ,, Nehézségek alatt azt értem, hogy meg kellett valni a lojalitist nem mutato emberektil.”
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3.4.4 A negyedik feltételezés vizsgalata

A meginterjuvolt vezetdk szerint a motivacié erésebb hatast gyakorol a
valtoztatasok eredményességre, mint a kommunikacié. A vezetdk tudatosan
hasznaljak a motivaciot az eredményesebb végrehajtatasahoz:

— ,,(-..)az e-receptet bevezetését kitelezd jellegii tajékoztatas elozte meg”,

— ,,(-...)a ketté kéziil a motivacio jobban befolydsolja az eredményességet”

— Az orvosok kéziil néhdanyan a kéltézéeskor mar uj feladatokat, részlegvezetii
kinevezéseket vagy nagyobb feleldsséget kaptak, ami utin mar az elézéekhez viszonyitva
sokkal motivaltabban alltak a koltozéshez és az atszervezéshez.”, tovabba .(...)a régi
informatikai eszkozok elavult hardvere miatt a varakozdsi id6 miatt fellépd nehézségeket
a dolgozok motivdcidjaval lehet dathidalni, mert ebben az esetben a kommunikdcio mar
nem segit”

— ,,Kettd koziil a motivdcio a fontosabb, ugyanis ha ,, hiszek benne ”, akkor eredményesebb
is leszek”. tovabba ,,(...)a kommunikdcio alapvetd sziikségességii, de szerintem a
sikerhez ez onmagdban kevés”

— ,Nyilvan a motivdcié talin a legfontosabb hogy legyen. Az anyagi motivicio dltalaban
az elsd honapokban kitart, de onnantol annak motivacios értéke nincs.”

— ,,Mi ezt a munkadt mind szivvel lélekkel végezziik.”, ,,A legfontosabb motivacio. (...)annak
nem latom értelmet, hogy csak beszéliink rola, aztan masképp csinalja mindenki.”

Mas véleményt képviseld vezetdk a kovetkezoket gondoljak:

., (...)kommunikdcio fontosabb”, mert ,,A projekt pontatlan végrehajtasa és a hibak
Javitasa felemészti a pénziigyi nyereséget.”

— . (...)a vezetés feladata helyes kommunikaciéval csokkenteni a bizonytalansdagot, novelni
a tajékozottsdgot és kiemelni a beruhdzds elonyeit”

-, (...)kommunikdcio nélkiil nem lehet elérni motivdciot”

Van olyan vezetd, aki nem fektet hangsulyt a motivaciora:

,Ha ismert a feladat, végre kell hajtani, aki nem azt tesz, amit kell, keressen mdsik
munkahelyet. ”
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A kommunikéaciot és motivaciot tudatosan alkalmazo vezeték igy nyilatkoznak
errl:

- ,.(...)a kommunikdcié gyakorlatilag egy eszkoz, a motivicié mogétte viszont beliilrél
generdlodik”, és ,, Ha az ember nem motivalt, akkor semmit sem ér a kommunikacio.”

— A motivdcié adott kell, hogy legyen, viszont mindenkinek meg kell értenie, mit miért
csindlunk.” és ,, A kommunikdcio megvan, viszont a kozos motivacio nélkiil nem tudndank
egyiitt dolgozni.”

— 4 motivdlt munkaerd magatél kérdez, lehet adni kommunikdcioval irdanyokat, de akit
érdekel a valtoztatds, az ugyis jon és kérdez.”

-, (...)megfeleld kommunikdcié, amivel a vdltoztatds elé van vezetve, valamint , (...)a
munkavdllalonak is jol esik, ha a bére emelkedik.”

-, (...)egyiitt érzem egyforma fontosnak mindkettot”

— ,motivdlatlan kolléganak a jelentésebb kommunikdcios rdforditds IS nehézségeket okoz”

— ,, Osszekétottem az anyagi motivdcioval. Ha nem fogunk névekedni, ha nincs helyiink, nem
tudjuk tartani a bérszintet, mert két évig nem fogunk az uj irodahdzba bekoltozni. Az anyagi

az egyik legerdsebb motivacio.”

A materialis motivaciordl a vezetok a kovetkezoket gondoljak:

— Az alkalmazott motivicié hatisa nagyon rovid ideig tart, és a jelen helyzetben csak az
anyagi motivdcio alkalmazhato.”

— ,,Az anyagi motivdcio dltalaban az elsé honapokban kitart, de onnantol annak motivdcios
értéke nincs, mert minden 10.-én ugyis jon a fizetés.”

— . (..)itt akkor viltozik a helyzet, ha a kitiizott termelésbeli szint elérése estén a

munkavallalot valamilyen prémium illeti meg”

3.45 Az otodik feltételezés vizsgalata

A vezeték egyik csoportja az elméleti és gyakorlati tudast is ugyanolyan
fontosnak tartja az atalakitasok megvalodsitasa kapcsan.

Ezzel szemben a termeld cégek és vonzaskorzetiikben 1évd beszallitok esetén a
tapasztalati tudds nagyobb hangsulyt kap:

— ,, Vialtoztatasok eredményessége szempontjabol jobban jarunk azokkal az emberekkel,
akiket mi magunk képeztiink ki, és nem tuddst vettiink.”

— A fizikai munkdt végzok minimalis elméleti tudassal kell, hogy rendelkezzenek viszont
gyakorlati tapasztalatban lényegesen tobb tuddsra van sziikségiik.”

— ,,Nyilvan szerencsés, ha valaki elméleti tudassal is rendelkezik, de az 6nmagdaban nem ér
sokat, csak ha gyakorlati tuddassal is parosul (ill. ez utobbinak nagyobb a szerepe).” és
(... )Elméleti tudassal a valtoztatisok soran sem megyek sokra, ha nem tudom a

>

gyakorlatban megvalositani.’
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3.4.6 A hatodik feltételezés vizsgalata

Azonban az is lathatd, hogy az explicit és a tacit tudas fontossagi arany
megitélése leginkabb szervezetfiiggo.

A kiegyensulyozott szakmai profil lenne az idedlis”, mert a ,,(...)hidnyossdgok
idoveszteséghez vezetnek a projektek megvalositasanal.”

— ,,Mindkét forma fontos az eredményességhez.” , Magasan képzett munkaerdt
keresiink(...)” illetve ,, AKi tapasztaltabb konnyebben viseli, vagy fel sem veszi a stresszt.”

— ,,(...)az elméleti tuddis onmagdaban nem elég, mindkettd fontos.” és ,,(...)50-50% az
elmélet és a gyakorlat aranya nalunk”

— (... )kell egy alap elméleti tudds ahhoz, hogy a gyakorlati tevékenységet az alkalmazottak
jol végezzék”, illetve ,, A mi szegmensiinkben a gyakorlat- elmélet arany 90-10%.” ,,(...)
akkor eredményes a valtoztatds, ha a gyakorlati tudds rendelkezésre all”

— Elméleti tudas mellett a pszichiatrian a gyakorlati tapasztalat is fontos volt a koltézés
elékészitése- és vegrehajtisa sordn biztositott napi miikédés fenntartisakor és a
nehézségek dthidaldsakor is.”

— . (...)eddig, nem értiink volna el jo eredményeket, ha kiilon az elméleti és a tapasztalati
tudast nem tartandank ugyanolyan fontosnak ”

3.4.7 A hetedik feltételezés vizsgalata

Szamos példa igazolja, hogy az innovativ gondolkodast beosztottak gyakrabban
meg tudjak valositani térekvéseiket, ha a vezetéstol tamogatast vagy batoritast
kapnak. A legtobben, akik a motivaciot a leghatékonyabb eszk6znek tartjak, az
alkalmazottak befektetett eréfeszitéseit is jobban értékelik/elismerik.

- ,(...)vezetéim elismerték az uj otleteimet (példaul osztilyrend és a csoportszoba

kialakitasa).”
— ,Ha elismerés nélkiil hagynink ezeket a kezdeményezéseket, elapadna ez az ujito
szellem.”

>

-, (...)a fejlesztés soran, motivaltnak kell lenni” és , (...)akinek jobb ditlete van
bedobhatja”

— ,, Kisebb jelentoségii dolgokban (pl. csoporton beliili munkamegosztdas, kisebb
folyamatbeli jitasok) pedig viszonylag szabad kezem van(...)”

— . (...)innovativnak kell lenni, alkalmazkodni kell a piac minden egyes rezdiiléséhez, mindig
meg kell ujulni”. tovabba , allandoan alkalmazkodo rendszert kell fenntartani, amiben
mindig mindenfajta erdforrds is valtozik”

— . (...)kreativ munkatarsaink kiemelt feladatokat, vagy tervezdi, vezetdi jogosultsigot
kapnak”
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Az ellenvéleményt képviseld vezetdk a kovetkezoket gondoljak:

,,az otletek benyujtasa vezetd fiiggetlen”
., A fejlesztési otletekre ott az otletprogram.” és ,, A gyadrtasvezeto motivacioja, hogy el kell
érnie a kitlizott minimum otlet mennyiséget.”

3.4.8 A nyolcadik feltételezés vizsgalata

A munkavallalok jelentés hanyada munka mellett béviti explicit tudasat.
Viszont a stratégiat nagyon kevesen ismerik, ami a bizonytalansagot és az
ellenallast fokozza. A vezetdk a kovetkezoket gondoljak:

. (...)rendszeresen tanulnak, ellenben nem ismerik a stratégiat”, , leggyakrabban a
nyelvtuddsukat bovitik”

., (-..)mi szolgaltatoként nagy hangsulyt fektetiink a stratégia ismertetésére és a vizio
koztudatban tartisara” ,,(...)a fiatalabb generdcio tervezett, specializdiciojanak
megfeleld képzésekre jar el és tanul nyelveket”

,,Jobb lenne, ha ismernék a stratégiai célokat is.”

A napi munkdajuk elvégzéséhez fontosabb a gydrtisi célok és folyamatok pontos
ismerete.”

., (...)mindenki a sajdt érdekében tanul”’

,,Legtobbjiiket nem érdekli, hogy a cégnek abbodl elonye vagy hatranya szarmazik. Az
egyéni érdek feliilirja a kézosséget.”

,,a legjobb felvasdrldsi dron eladni a legjobb mindségii gyiimélcsit(...)”

A munkavallalok az egyéni célokat tartjiak szem elott ,,hogy minél tébbet keressen,
esetleg sajdt tuddsdat gyarapitsa, mas munkahely vagy mds munkapozicio betoltése
végett.”

,,Sokadrangu dolognak tartjak az adott munkahely céljait és terveit, itt akkor viltozik a
helyzet, ha (...) a munkavallalét valamilyen prémium illeti.”

,,nem nézik a cég érdekét”

A munkavallalok nem tudjak a stratégiat.” viszont , (...)a stratégiat részletesen a
kollégak elé tartuk, azonban azt gondolom, hogy csak a sajat célok, az egyéni érdek
dominal”
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A vezetdk koziil senki sem mondta, hogy szervezetének nincs stratégiaja.
Azonban ha a munkavallal6 mégsem képes felidézni stratégiat, akkor annak a
kovetkez6 okai lehetnek: nem ismeri vagy nem képes azonosulni vele.

(- )A cégek tobbségének olyan stratégiai vizidja van, amely a dolgozoknak nem
megfoghato, nem kézzel foghato. Nem tudja magahoz kétni, ezért nem is emlékszik rd.”
— ,,(-..)Ha a szervezeti stratégia nem mutat iranyt, akkor értelemszeriien a sajdt céljaimat
fogom kovetni, vagy azt, amit a fonokém mond nekem.”
— . (...)A stratégia altalaban a tervezési szintnél fontos, akinek a feladataihoz kapcsolodik,
az tisztaban van vele, akinek nem, azt nem terheljiik feleslegesen.”

Osszefoglald gondolatként a kdvetkezot véleményt ragadnam ki:

— A stratégiai részcélokkal dsszhangba kell hozni a munkavdllalé sajdt céljait. Ha nincs
egyezés, tovabball.”

A mélyinterjuk eredményei olyan szempontokat és nézépontokat fedtek fel,
amelyek tovabb arnyaltdk a kvantitativ kutatds eredményeit. Lathat6, hogy a
vezet6i munka az adott kérdésekr6l leginkabb az adott szegmensre jellemz6
elemeket ¢és daltalanosan el6forduldé menedzsment eszkozoket hasznal. A
valtoztatast iranyitd csoportba nem tartozo vezetdk ezeket az eszkozoket a napi
feladataik megoldasan tal alkalmazzak a valtoztatasok végrehajtasa, a
célkitiizések elérésére érdekében, azaz tobblet feladat harul rajuk.

A mélyinterjuk alapjan elmondhatd, hogy szamos kiils6 hatés, tényez6 neheziti
a valtoztatasok menedzselését. Példa erre a munkaer6hidny, a globalis piaci
szereplOk jelenléte. Azt tapasztaltam, hogy az atalakitasok kapcsan a vezetok
mindenképpen szamolnak a munkavallalok ellenallasaval. Viszont mar
kiillonbséget tesznek az életkor tekintetében, leginkabb  fiatalabb
munkavallalokra épitenek. A valtoztatdsok eredményes megvaldsitasdhoz az
elméleti és a tapasztalati tudast is egyarant fontosnak vélik, viszont nagyobb
jelentdséget tulajdonitanak a tapasztalat meglétének. Az atalakitdsok
menedzselésénél, foképp az ellenallas csokkentése céljabol alkalmaznak
motivacidés eszkozoket, €S a valtoztatasok gordiilékenyebb megvalositasa
érdekében rendszeresen tajékoztatjak a munkavallalokat. Ugy gondoljak, hogy
az atalakitasok végrehajtasara iranyuld vezetdi motivacid és a beosztottak
fejlesztési javaslatainak elismerése kozott 1étezik kapcsolat, ugyanis a pozitiv
vezet6i attitid mindig batorito az alkalmazottak szamara. Azonban ugy
gondolom, hogy diplomas munkavallaloktol az iranyt mutatd Szervezeti célok
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ismerete nélkiil nem lehet elvarni az eredményes kivitelezést. Az ellentét oka,
hogy a munkavallalok jelends része nem ismeri a Szervezete stratégiajat, igy
nem is fog tudni azonosulni vele, csak latszat, hogy megfeleléen tamogatja az
atalakitasokat. Ugyanis a szervezeti szinten jelentkezd problémat nem lehet
kizarolag csoport vagy egyéni szinten megoldani, ami az addig bevezetett
motivacios és kommunikacids eszkdzok hatdsat is csokkenti.
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4.  UJES UJSZERU EREDMENYEK, TEZISEK

A szakirodalom szintetizaldsa, a kvalitativ és a kvantitativ kutatasi modszerek
egyiittes vizsgalata alapjan jutottam el a megismerés azon szintjére, ahol a
rendszer komplex dinamikaja jol felismerhet6 és megértheté. A munka
eredményeképpen 10 és Gjszert kutatasi eredmények is sziilettek, amelyek
ereddjeként tobb végkdvetkeztés is levonhato.

A kovetkez0 0j és ujszert eredményeket, téziseket fogalmaztam meg:

T1. Megallapitottam, hogy a munkavallalok valtoztatasokkal szembeni
ellenallasanak mértéke és a valtoztatasban rejlé kihivas nagysaga kozott
linearis kapcsolat van, azaz ha a munkavallalé nagyobb kihivasnak véli az
atalakitast, nagyobb ellenallassal fog reagalni.

A jelenlegi kutatasok a valtoztatasokkor fellépd ellenallast tényként fogadjak el.
Az ellenallas tényét nem vitatom, de azt tapasztaltam, hogy mértékét tekintve
egyénenként kiilonb6zd reakciokat (morgolodds, duzzogas, akadalyozas,
ellehetetlenités vagy szabotazs) valthatnak ki az 4talakitasok. Feltételezésemmel
ellentétben a statisztikai elemzések a munkavallalok valtoztatasokkal szembeni
ellenallasanak mértéke és a kihivas nagysaga kozott szignifikans osszefliggést
(p=0,000) eredményeztek, a Somer-féle d asszociacios mérdszam a két valtozo
gyenge kapcsolatat (0,380) jelezte. Tovabba az ok-okozati Osszefliggés
vizsgalatara irdnyuld rangkorrelacio (r=0,391) eredménye a kereszttabla
vizsgalatanal hasznalt asszociativ mutatoval (0,380) majdnem megegyezett, ami
szintén megerdsitette a két valtozo kozotti kapcsolat mértékeét.

A kvalitativ kutatasok is megerésitették a kvantitativ kutatas eredményeit. A
vezetOk az atalakitasok kapcsan mindig szamolnak ellenallassal (értéke nem
nulla), azaz az alkalmazottakbol még a kis kihivasunak tiing valtoztatasok is
valtanak ki ellenallast. Ugyanakkor, ha a munkavallalo nagyobb kihivasként véli
a szervezeti atalakitast, akkor a vezetésnek mindenképpen nagyobb ellenallassal
kell szamolni.

Megfigyelhetd volt, hogy a munkavallalo ellenallasainak mértékét a
valtoztatasokhoz fiiz6d6é viszonya befolyasolja, amelynek leginkabb
meghataroz6 okai: a személyes érintettsége (elbocsatas, outsourcing) a
valtoztatasban, az egyéni érdeke (jobb pozicio, 0j Karrier lehetéség) és a
biztonsagvdgya (komfortzonaja sériil). Tovabbi viselkedését befolyasold okok
az egyén szocializdacidja (sziloktol tanult mintak és reakciok), személyisége
(rugalmasabb, gyorsabban alkalmazkodo, kockazatkeriilobb), képességei és
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jartassdga és a feladat milyensége (érdekes, nehéz) és a szervezethez fiizédo
bizalom mértéke (5. melléklet).

Emellett valtoztatasok végrehajtasahoz és jovobeli fenntartasahoz sziikséges
elméleti/tapasztalati tudas vagy kompetenciak hianya is noveli a kihivas érzetet,
kozvetve hozzajarul az ellenédllas mértékének novekedéséhez (5. melléklet). A
vezetéshez kothetd okok koziil a valtoztatasvezetéshez sziikséges vezetoi
kompetenciadk nem megfelel6 alkalmazasa vagy hidnya egyarant fokozza a
munkavallalok ellenallasat. A hipotézis nem nyert bizonyitdst, de 1) ismerethez
vezetett.

T2. Részben igazolodott az a feltételezés, hogy az életkor hatassal van az
ellenallas nagysagara, az idésebbek nagyobb ellenallast fejtenek ki, mint a
fiatalabbak.

Az ¢letkor és az ellenallas mértéke valtozok kapcsolatanak vizsgalatara irdnyuld
korrelacio elemzés nem igazolt szignifikans kapcsolatot (p=0,087), hiaba véltem
ugy, hogy az id6s6dé munkavallalok nagyobb ellenallast fejtenek ki, mint a
fiatalabbak. Az interjukban megkérdezett vezetok viszont sokkal negativabb
véleményt formaltak feltételezve, hogy az id6sebb korosztaly nagyobb
ellenallast fejt ki a valtoztatasokkal szemben, rugalmatlanabb és kevésbé
fogékony az uj dolgokra.

Az ellenéllas okainak vizsgalatakor feltlint, hogy az idésebb munkavallalok
kezdetben gyakran nem reagalnak ellenalldssal, hanem szeretnék eddigi
tapasztalataikkal Gsszevetni a varhatd valtoztatast. Amennyiben gy érzik, hogy
nem vontak be 6ket kelld mértékben vagy legalabbis nem hallgatjak meg a
véleményiiket, az fokozza az ellenallasukat.

A fiatalabb munkavallalok esetén az ellenallas okanak az atalakitasokhoz
sziikséges tapasztalati vagy elméleti tudas hianyabol adodo bizonytalansdagot
(fél, hogy hibazik) tartjak. Csikszentmihalyi (2018) szerint azonban, ha a feladat
nagyobb, mint a képességszint, akkor szorongés 1ép fel. Ha a képesség nagyobb,
mint a feladat, akkor viszont unalom.

Az is lathato, hogy a munkavdllalo életszakasza nem kizardlagos, de jelentds
befolyasold tényez6 az ellenallast tekintve. Ugyanakkor, azok a munkavallalok
akik (életkor alapjan) mar rendelkeznek személyes tapasztalattal, azaz részt
vettek mar hasonlo jellegii atalakitasokban, kisebb kihivasnak tekintik az
atalakitast, ezért kisebb ellenallassal reagalnak.

A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellenallasanal megallapithatd, hogy
napjainkban leginkabb a személyes érintettség, az egyéni érdek vagy a
biztonsagviagy a meghatdarozobb ok, nem pedig az életkor. Emellett erésen
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feladatfiiggo (hanem tetszik a feladat, akkor a munkavallalok kortdl fliggetlentil
negativabban viszonyulnak), ami szintén nem kothet6 az életkorhoz. A hipotézis
részben nyert bizonyitdst, részben nem.

T3. A versengé kultiraju szervezetek vezetdi szamara a valtoztatasok
végrehajtatasa nagyobb nehézségekbe iitkozik.

A fels6 és kozépvezetokbol (73 £6) allo megfigyelési egységen végzett Khi-
négyzet proba nem igazolt szignifikans kapcsolatot (p=0,176), ellenben a Mann-
Whitney préba érvényes szignifikans kiilonbséget (p=0,019) eredményezett a
két csoport atlagértékébol képzett rangok kozott. A versengd kultaraju
szervezetek rang atlaga (47,90) magasabb, mint az egylittmikodé csoportok
rang atlaga (34,18). A vezetdi mélyinterjuk is tovabb erdsitették a kérddives
felmérés eredményeit, ami alapjan versengé légkorben - technikai
megvalositasat figyelmen kiviil hagyva - nehezebb a munkavallalok egymashoz
fiiz6d6 viszonyara hatassal 1év6, belsé egylittmiikddést érint6 valtoztatasok
menedzselése.

A hazai munkavallalok esetén foképp az érdekkitodések domindlnak, vagyis
csoportok kozott inkabb versengés, mig csoporton beliil az egylittmiikddés
jellemzdbb. A versengd csoportok esetében a nehézségek okaként az tekinthetd,
hogy a valtoztatasok végrehajtasanal inkabb az egyéni érdek dominal a csoport
érdek helyett. A vizsgalatokbol kidertilt, hogy a mai vezetok mar az atalakitasok
kezdetén szamolnak azzal, hogy a team tagok egyéni nyeresége (feleldsség
megosztas, kozos kockazatvallalas) és a csoportérdek kozotti kiilonbségek
csoporton beliil konfliktusokhoz, nézetkiilonbségekhez vagy akar belharchoz
vezethetnek, amelyek athidalasa a valtoztatasok végrehajtatasa soran felmertiilo
ad hoc problémakon tul tovabbi problémakat okoz. Tovabbi okok a
kockazatvallalas-, a kezdeményezokészség-, vagy a felelosségvidllalas hianya a
vezetOk szdmara tovabb neheziti az atalakitasok végrehajtatasat. A vezetdk sajat
szintjliikon versengenek egymassal, ami a munkatarsak viselkedésére is hatdssal
van. Viszont az 6sszetartd csoport elfogadobb, rugalmasabban kezeli a varatlan
helyzeteket, és tagjai a bizalmon alapuld tudas-, és informacioaramlas hatasara
nyitottabbak az 10j ismeretek irant, ezaltal kevesebb nehézséget, problémat
okoznak a vezetoknek. (5. melléklet). A hipotézis bizonyitdst nyert.

120



T4. Mind a motivacio, mind a kommunikacié pozitivan hat a valtoztatasok
eredményére, de jelenleg még a motivacionak erdsebb a hatasa.

A statisztikai elemzések elvégzésekor a vezetdi kommunikacié és az
eredményesség valtozok kozott a Khi-négyzet proba nem igazolt szignifikans
kapcsolatot (p=0,241), de a Mann-Whitney proba szignifikans eltérést (p=0,031)
mutatott. Azoknal a szervezeteknél, amelyeknek a vezet6je rendszeres
tajékoztatasi tevékenységet folytat az Aalalakitasok soran a rangok atlaga
(108,71) nagyobb, mint ahol a tajékoztatas hianyzik (88,83). A motivacio és
eredményesség valtozok kozott a Khi-négyzet proba gyenge (Somer d=-0,210)
szignifikans kapcsolatot (p=0,013) eredményezett. Emellett még a Mann-
Whitney proba is a két fliggetlen csoport kozott szignifikans kiilonbséget
(p=0,001) mutatott. Tovabba a rangok atlaga azoknal a szervezeteknél,
amelyeknek a vezetdje motival magasabb (112,38), mint amelyeknél nem
(82,96). Ez az eredmény nekem azt mutatja, hogy a megkérdezettek azt
tapasztaljak, ha a vezet6 él a motivacio eszkozével, akkor eredményesebbek a
valtoztatasok.

Azonkiviil az is lathat6, hogy a motivacié erdsebb kapcsolatban van az
eredményességgel, mint a kommunikacié 6nmagaban, mert a rangok atlaga a
motivald vezetéknél (112,38) magasabb, mint akik inkabb a kommunikaciora
helyezik a hangsulyt (108,71).

Ugyanakkor az is megfigyelhet6 volt, hogy a jelen munkavallalok esetében az
anyagi motivacionak van a legnagyobb ereje (p=0,000). A megel6z6 kutatasok
szerint leginkabb a fizikai szakteriileteken dolgozoknal volt az anyagi motivacio
meghatarozobb, azonban a jelen kutatadsban résztvevd diplomas munkavallalok
esetében is szignifikans kapcsolat (p=0,000) igazolodott. Viszont az
immaterialis motivacioval nem mutatott szignifikans kapcsolatot, azaz az egyéb
immaterialis motivacios eszkozoket (csapatépité tréning) alkalmazo vezetdk
szervezeteinél kevésbé eredményesek a valtoztatasok. A két tényezd egylittes
hatasanak klaszter elemzése alapjan is megallapithatd, hogy a ,,motivalé, de nem
kommunikal6” vezetdjii csoport atlaga (3,59) magasabb, mint a ,,nem motivalg,
de kommunikalé” csoport atlaga (3,11).

Erdekes tovdbba megfigyelni, hogy a kutatisban résztvevd diplomas
munkavallalok 1Ugy gondoljak, hogy a valtoztatdsok eredményességét
pozitivabban befolyéasolja az anyagi motivacid, az immaterialis javak csak egy
bizonyos ideig motivalnak, holott ennek éppen forditva kellene lenni.

A mélyinterjuk soran nyert tapasztalatok alapjan a legeredményesebbek azok a
valtoztatasok, amelyeknél a vezetdk az anyagi motivaciot is alkalmazzak, mint
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ahol nem (5. melléklet). Viszont a rendszeres kommunikacié és a megfeleld
mélységli tajékoztatas hatdsa nem vitathatd, de hianyzo belsd inditék esetén a
hatékony kommunikacié 6nmagéban eredménytelen.

Osszességében a szakirodalom attekintése és az empirikus kutatds alapjan
megfigyelhetd volt, hogy a két tényez6 egyiittesen javitja az eredményességet,
de a motivacio hatasa er6sebb. A hipotézis bizonyitdst nyert.

T5. Eredményesebbek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetok az
elméleti tudast és a tapasztalati tudast is fontosnak tartjak, mint
amelyeknél vagy az elméleti vagy a tapasztalatai tudast.

A kérddives felmérésben résztvevok 60%-a ugy véli, hogy a
legeredményesebbek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetdk az elméleti és
a gyakorlati tudast is fontosnak tartjak a valtoztatasok végrehajtasahoz. A Khi-
négyzet proba a vezetdk altal elénybe részesitett tudds és a végrehajtas
eredményessége kozott gyenge (Cramer V=0,370) szignifikans (p=0,009)
kapcsolatot mutat. Azonfeliil a Mann-Whitney proba (U=379,000) alapjan
szignifikans kiilonbség (p=0,010) van az eredményességben, a tapasztalati tudas
fontossagat hangsulyozo vezet6knél a rangok atlaga kisebb (28,07), mint azok
esetén, akik mindkét tudast egyarant fontosnak vélik (40,03).

Emellett az is megfigyelhetd volt, hogy az interjialanyok mindkét tudast
fontosnak gondoljak atalakitasok eredményes végrehajtasahoz. Az s
megfigyelhetd, hogy azok a valtoztatasok, amelyeken nagyobb aranyban
dolgoznak jelentdsebb tapasztalati tudassal rendelkez6 beosztottak
eredményesebbek, mint amelyekben leginkabb elméleti tudasu projekttagokat
alkalmaznak. Amig az elméleti szakértelem a napi munkavégzés soran
meghatarozobb, addig a specidlisabb jellegli atalakitasi projektek sikerét
leginkabb a munkavallalok jartassaga noveli. A hipotézis nem nyert bizonyitdst.

T6. Az atalakitasok soran a vezeték a beosztottak tapasztalati tudasat
fontosabbnak tartjak, mint az elméleti tudasukat, tovabba az elméleti és a
tapasztalati tudas fontossaganak egymashoz viszonyitott aranya eltér,
leginkabb a tapasztalati tudas magasabb aranya emelheté6 Ki.

Az atalakitasok soran a kérddives felmérésben résztvevd vezetok 54,8%-a
mindkét tudast egyiitt tartja fontosnak, 39,7%-uk inkabb a tacit és
legkevesebben 5,5%-uk az explicit tudast preferalja.

Beigazolodott, hogy az atalakitasokhoz fontosabbnak tartott tudas megitélésénél
kiilonbségek vannak foglalkozasi aganként, azaz az explicit és tacit tudas
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egymashoz viszonyitott aranyanak tulajdonitott fontossaga eltérd. Példaként
emlithetd a kozuti arufuvarozéssal foglalkoz6 cég esetében a gyakorlat-elmélet
arany az 90-10%, mig az autdipari szegmensben munkat végzd vezetd ugy
gondolja, hogy kiegyensulyozott szakmai profil lenne az idealis, mert a
hidnyossagok idéveszteséghez vezetnek a projektek megvaldsitasanal.
Ugyanakkor az is megfigyelhetd, hogy kiilonb6z6 foglalkozasi agakra jellemzé
sajatossagokon feliil a tapasztalati tudas tulnyomorészt nagyobb aranyban van
jelen, mint az explicit tudas. A hipotézis bizonyitdst nyert.

T7. Azok a vezetok, akik kelloen motivalni képesek az alkalmazottakat,
jobban elismerik valtoztatasi és fejlesztési javaslataikat.

A statisztikai elemzések a vezetéi motivacié és a munkavallalok fejlesztési
javaslatainak az elismerése valtozok kozott kozepes erdsségili (Cramer V=0,562)
szignifikans Osszefiiggést (p=0,000) igazoltak. Emellett az interjualanyok is ugy
lattak, hogy a vezet6k motivaldo képessége és az alkalmazottak fejlesztési
javaslatainak elismerése kozott 1étezik kapcsolat. Meggy6z6désiik, hogy a
munkavallaloknak a szervezeti véltoztatdsok mindegyik fazisidban fontos a
rendszeres visszajelzés, fejlodésiik és személyes érdeklddésiik elismerése és
innovativ javaslataik megbecsiilése. Ehhez sziikséges a pozitiv vezetdi attitlid,
ami batoritd hatasu a beosztottakra. Az is tapasztalhatd, hogy az innovacios
hajlam kibontakoztatasanak eldsegitése vezetofiiggo.

Példaként emlitve az immaterialis motivacio kapcsan a képzési lehetdségek
biztositasat, a rugalmasabb munkarend bevezetését, az 1) témakorok
megismerésének lehetdségét, a munkakor gazdagitidst vagy a tehetségesebb
munkavallalok eléléptetését.

Masik figyelemre méltod eredmény, hogy az elvégzett rangkorrelacios vizsgalat
a motivacid és a fejlesztési javaslatok tamogatisa kozott kétszer erdsebb
(r=0,710) kapcsolatot mutatott, mint csupan az anyagi 0sztonzés (r=0,336;
r=0,335) és a fejlesztési javaslatok elismerése kozott, tehat az immaterialis
motivaciét tudatosan alkalmaz6 vezetdk jobban elismerik az alkalmazottak
valtoztatasi és fejlesztési javaslatait, mint a tobbnyire materialis motivaciot
hasznalok. A kutatds igazolta, hogy azok a vezetdk, akik kellden motivalni
képesek beosztottaikat nyitottabbak az uj otletek és fejlesztési javaslatok
iranyaban, mindezzel tovabbi innovaciok sziiletését segitik el6. A hipotézis
bizonyitdst nyert.
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T8. A munkavallalok jelentds része az elmult évek soran sziikségesnek
tartotta explicit tudasanak bévitését, viszont elsésorban sajat céljaik elérése
érdekében tanulnak és kevésbé szervezetilk stratégiai céljainak
megvaldsitasa javara (a stratégiat tobbnyire nem is ismerik).

A kvantitativ kutatds alapjan a munkavallalok 44,0%-a munka mellett
tovabbképezte magat, koziilik 49,5% volt képes emlékezetbdl felidézni
szervezete stratégiajat. Hasonld az arany (40,6%), azok esetében, akik nem
tanultak, de mégis ismerik a stratégiat (51,2%). Ugyanakkor a kozép- és
felsévezetok (73 £6) esetében mar Kicsit magasabb az arany, mert 67,1%-uk (49
f6) volt képes emlékezetbdl felidézni szervezeti stratégiat. Kozilik 53,1%
munka mellett folytatott tanulmanyokat, és 40,8% pedig nem. Emellett a Khi-
négyzet proba sem a teljes minta (p=0,205) sem a megfigyelési egység
(p=0,180) vizsgalatakor nem mutatott szignifikans Osszefiiggést. A
mélyinterjukbol levonhatd kovetkeztetések alapjdn a munka mellett végzett
egyéni tanulds célja nem a szervezeti célok elérésének tdmogatasara iranyul.
Lathato, hogy megvan a tanulasi képesség a hazai munkavallalokban, viszont
leginkabb az egyéni motivaciok befolyasoljak a tudasszerzést, az érintettek
onérdeke, egyéni torekvései dominalnak. Példaként kiemelném az egészségiigyi
munkaadok elott allo kihivast: az orvosok tobbsége a korabbi években ujabb
szakvizsgat szerezett munkaja mellett, viszont manapsag mar nem élnek a
koéorhaz nyujtotta kedvezd lehetdséggel, hanem inkdbb a nyelvtudasukat
fejlesztik, a kiilfoldi munkavallalast fontolgatjak. A miszaki teriileten dolgozo
mérndkok a specializaciojuknak megfeleld képzéseket helyezik elénybe és
szintén nyelveket tanulnak. Nem elhanyagolhat6 viszont az a kisebb csoport,
akik sajat bels6 inditékuk (intrinzik motivacio) alapjan éreznek késztetést a
fejlddésre, teljesitoképességiik novelésére.

Sajnalatos, hogy a jelen diplomas munkavallalok stratégia ismerete — iparagtol
fliggetlentil - hidnyos. Ez a probléma a vezetdk szamdra is ismert. A
munkavallalok valtoztatasokhoz fiiz6d6 viszonyara hatarozottan kihat. Azok a
munkavallalok, akik szdmdéra a célok nem (vagy részben) ismertek nagyobb
valosziniliséggel a sajat céljaikat kovetik. Véleményem szerint a nem ismert
vagy a rosszul értelmezett cél, fokozza a munkavallalé bizonytalansagat
(ellenallasat is), a szervezettel szemben kialakitott bizalmat csokkenti, és
megerdsiti abban, hogy egyéni céljat kovesse, igy a szervezettel és a
valtoztatasok kimenetelével szembeni bizalom megitélése is séril. Ez
megerdsiti az elsé tézis kapcsan (ellenallas mértékével kapcsolatban) tett
utaldsomat, azaz az atalakitast nagyobb kihivasként vélik és a tényleges
allapotnal negativabban, sziikségteleniil nagy valaszreakciot adnak, tulzott
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ellenallassal reagalnak. Az egyén motivacios hattere €s a szervezettel szembeni
bizalom meghataroz6 a tanuldsi célkitiizés szempontjabol. Voltaképpen az
egyén szintjén tovabbi valtoztatasokat general. Az alkalmazottak az aktualis
helyzetben szamukra elényds valaszreakciokat, elérelépéseket (nyelvtanulas,
tovabbképzés) tesznek, vagy kényszermegoldasokat hajtanak végre, amelyekkel
képesek lesznek a munkaerdpiac valtozasaira reagalni és jovOben tervezett
egyéni valtoztatasaikat (kivandorlas, valtds a versenyszféraba) szamukra
elénydosebb moddon megalapozni. A munkavallalok személyiségétdl fligg
biztonsagvagyuk ¢s kockézatkeriilésilk mértéke, amelyet a célok ismerete
pozitivan befolyasol. Osszességében a munkavallalok valtoztatasokhoz fiiz6do
viszonyara a bizalom teriiletén szerzett eddigi tapasztalatai (bizalom,
bizalomvesztés), a munkaerdpiac valtozasai valamint a szervezeti kultara is
befolyassal van. A hipotézis bizonyitdst nyert.

4.1 Uj tudomanyos eredmények

Az értekezés ujszerii abban, hogy a modellek szakirodalmi attekintése utan
meghatarozott szempontok alapjan, rendszerszemlélettel (mivel szamos
teriiletet érint) az dsszefiiggésekre és a kolcsonhatdsokra fokuszdlva tarja fel a
szervezetek valtoztatasmenedzsment gyakorlatdat. A valtoztatasokat kiilonb6zo
aspektusokbol feltaro kutatasok késziiltek, azonban a jelenlegi hazai gyakorlatot
vizsgalo ilyen jellegi komplex vizsgalat eddig még nem tortént.

Az empirikus kutatas kiemelve vizsgalta a valtoztatasokkor fellépd ellenallés és
kihivas kapcsolatat és feltarta a munkavallalok valtoztatdsokhoz f(iz6d6
viszonyanak okait. Az eddigi kutatisok mind aldatamasztottik az ellendllds
meglétét, azonban a kihivdssal isszefiiggésben nem vizsgdltik. Uj kutatdsi
eredmény, hogy a vélt kihivdas nagysdga és a kivaltott ellendlldas mértéke kozott
linedris kapcsolat mutathato ki, azaz ugyanakkora mértékben novekszik az
alkalmazottak ellendllasa, mint amilyen mértékben {itkozik az egyéni és a
szervezeti érdek, olyan mértékben tekintik kihivasnak a valtoztatast. A kutatés
ezzel szemben nem tamasztotta ala azt a vezetok altal gyakran megfogalmazott
feltevést, hogy a beosztottak a kis feladatok esetében is ugyanolyan mértékben
allnak ellen, mint a nagyobb atalakitdsok esetében. Reakciojuk tobb tényezd
egyiittes hatdsa alapjan adodik.

Az eddigiekben az egyén szintjén végeztem vizsgalatokat (ellendllas és kihivas
vizsgalata), a tovabbiakban a csoport szintjén feltart fontos kutatasi részleteket
mutatom be. A versengd kultiraju szervezetek vezet6i szamara a valtoztatasok
végrehajtatasa nagyobb nehézségekbe iitkozik. Ujszerii eredmény, hogy a hazai
szervezetek leginkabb egyiittmiikodo kulturat alakitottak ki, ezért a vezetok
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szamdra az atalakitasokkor felmeriilo nehézségek mértéke nem jelentos. A
napi munkavégzéshez kialakitott egyiittmikodé kultira a valtoztatasok
végrehajtatasanal is elonyokkel jar.

Részletesen vizsgaltam a vezetdi motivdcio és a kommunikdcio valtoztatisok
eredményességére gyakorolt hatasat. Mindkét eszkoz jelen van a szervezeti
gyakorlatban, és énmagukban is javitidk a valtoztatiasok eredményességét. A
motivaciés ajanlatcsomag kell6 mértékben diverzifikalt, azaz a munkavallalok
ilyen jellegli igényeire nagy aranyban lehet vele hatni. Annak ellenére, hogy
mind a motivacié, mind a kommunikacié pozitivan hat a valtoztatdsok
eredményességére, a kutatds alapjan mégis a motivacionak erdsebb a hatdsa,
és jobban érvényesiil, mint a kommunikdcio, viszont nem elhanyagolhato,
hogy a kommunikdcio hianya rontja a motivdcios intézkedések hatdsdt.
Megallapitasra keriilt a foglalkozasi aganként leginkabb meghatarozobb aranya
tudas. A kutatds ujszerii eredménye, hogy a valtoztatisokhoz sziikséges
elméleti és a tapasztalati tudds fontossaganak egymdshoz viszonyitott ardanya
eltér, leginkabb a tapasztalati tuddas magasabb arinya emelhetd ki. Amig a
vezetdk az eredményességhez az elméleti és a tapasztalati tudast is fontosnak
gondoljak, addig a beosztottak magasabb aranyban tartjak fontosabbnak a
tapasztalati tudast. Ez fesziiltséget okoz mindkét oldalon az elvaras és a realitas
kozott.

Az empirikus kutatas alapjan az innovacidhoz sziikséges tudas adott a
szervezetekben, azaz az alkalmazottak magasan képzettek, ezért a vezetd
tovabbi feladata a tudas felszinre hozéasa. Azok a vezetok, akik kellden motivalni
képesek az alkalmazottakat, jobban elismerik valtoztatasi és fejlesztési
javaslataikat. Azokon a helyeken, ahol ez nem torténik meg, az innovacios
potencial nem a szervezet hasznara jelenik meg vagy elveszik.

A felmérés a munkavallalok munka mellett végzett tanuldsanak a szervezet
stratégiai céljainak megvaldsitasara kifejtett hatasat is feltarja. Ujszeri
eredmény, hogy a munkavillalok jelentds része az elmult évek sordn
szitkségesnek tartotta munka mellett explicit tudasanak bovitését, viszont
elsosorban sajat céljaik elérése érdekében tanulnak és kevésbé szervezetiik
stratégiai céljainak megvalositisa javdara (a stratégiat tobbnyire nem is
ismerik).

Az 1j és ujszerli eredmények ravilagitottak, hogy a motivacid, kommunikécio,
egylittmiikodés, innovacid-barat kornyezet €és képzés szervezetre szabott elemei
Osszehangolt rendszerben fejtik ki legjobban hatasukat, hogy a szervezet névelje
€s megtartsa versenyelonyét.
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Az 50. tablazat 6sszefoglalva mutatja be a hipotézisek igazoltsagat.

50. tablazat: Tézisek 0sszefoglalasa

Hipotézis

Tézis

H1. A munkavallalok valtoztatasokkal
szembeni ellenallasanak mértékét a
véltoztatasban rejlé kihivas nagysaga
X | nem befolyasolja. (Ugyanolyan
mértéki ellenallast valtanak ki a kisebb
kihivasnak vélt, a nagyobb
horderejii komplexebb valtoztatasok.)

mint

T1. A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni
ellenallasanak mértéke és a valtoztatasban rejld
kihivas nagysédga kozott linearis kapcsolat van,
azaz ha a munkavallalé nagyobb kihivasnak véli
az atalakitast, nagyobb ellenallassal fog reagélni.

H2. Az életkor hatassal van az ellenallas

X nagysagara. Az idGsebbek nagyobb

T2. Részben igazolddott az a feltevés, hogy az
¢letkor hatassal van az ellenallas nagysagara, az

jelenleg még a motivacionak erésebb a
hatasa.

ellenallast  fejtenek ki, mint a | idésebbek nagyobb ellenallast fejtenek ki, mint a
fiatalabbak. fiatalabbak.

H3. A versengd kultiraji szervezetek | T3. A versengd kultiraju szervezetek vezet6i
vezetdi szamara a  valtoztatasok | szamara a valtoztatasok végrehajtatdsa nagyobb
végrehajtatasa nagyobb nehézségekbe | nehézségekbe iitkozik.

titkozik.

H4. Mind a motivacid, mind a | T4. Mind a motivacié, mind a kommunikacio
kommunikaci6  pozitivan  hat pozitivan hat a valtoztatasok eredményére, de
valtoztatasok eredményességére, de | jelenleg még a motivacionak erésebb a hatasa.

H5. Ugyanolyan eredményesek azok a
valtoztatasok, amelyeknél a vezetdk
elsésorban  az  elméleti  tudast
preferdljadk, mint amelyeknél a
tapasztalati tudast.

T5. Eredményesebbek azok a valtoztatasok,
amelyeknél a vezetdk az elméleti és a tapasztalati
tudast is fontosnak tartjak, mint amelyeknél vagy
az elméleti vagy a tapasztalatai tudast.

H6. Az atalakitasok soran a vezetdk a

beosztottak tapasztalati tudasat
fontosabbnak tartjdk, mint elméleti
tudasukat.

T6. Az atalakitasok soran a vezetdk a beosztottak
tapasztalati tudasat fontosabbnak tartjak, mint az
elméleti tudasukat, tovabba az elméleti és a
tapasztalati tudas fontossdganak egymashoz
viszonyitott ardnya eltér, leginkabb a tapasztalati

tudas magasabb aranya emelhetd ki.

H7. Azok a vezeték, akik kell6en
motivalni képesek az alkalmazottakat,
jobban  elismerik  valtoztatasi  és
fejlesztési javaslataikat.

T7. Azok a vezetok, akik kelléen motivalni
képesek az alkalmazottakat, jobban elismerik
valtoztatasi és fejlesztési javaslataikat.

H8. Az alkalmazottak elsésorban sajat
céljaik elérése érdekében tanulnak
munka mellett, és kevésbé a vallalat
stratégiai céljainak a megvaldsitasa
miatt (a stratégiat tobbnyire nem is
ismerik).

T8. A munkavallalok jelentds része az elmult
évek soran sziikségesnek tartotta munka mellett
explicit tudasanak bévitését, viszont elsésorban
sajat céljaik elérése érdekében tanulnak és
kevésbé  szervezetik  stratégiai  céljainak
megvalositasa javara (a stratégiat tobbnyire nem

is ismerik).

Forras: sajat szerkesztés
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Az empirikus kutatds tapasztalatai alapjan az elsé két hipotézis vizsgalatakor
arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a hazai szervezetek vezetdi és beosztottai
a szervezeti valtoztatasokhoz kapcsoléddéan mas-mas elvarasokat tamasztanak.
A hazai valtoztatasmenedzsment gyakorlatban altalanosnak mondhat6, hogy a
beosztotti oldal leginkabb az egyéni célok megvalositasara fokuszal, mig a
vezetdi oldal els6dleges célja és feladata a szervezeti célok elérése.

Abbdl kiindulva, hogy a menedzsment altal tervezett atalakitasokat,
ujjaszervezéseket a munkavallaloknak mindenképpen végre Kkell hajtani,
érdekiitkozésekkel és ellenallassal kell szamolni. Az emberi gondolkodés egyik
sajatossaga, hogy dontéseinket tudasunkra és tapasztalatunkra hagyatkozva
hozzuk meg, mig a tobbi dolgot hajlamosak vagyunk elsdre valosziniitlennek,
vagy akar lehetetlennek itélni. Az alkalmazottak a valtoztatasokhoz fiz6d6
viszonyuk alapjan fognak reagalni, azaz minél nagyobb kihivasnak gondoljak a
valtoztatast annal nagyobb lesz az ellenallasuk. Az ilyen helyzet kimenetele
egyik oldal javat sem szolgalja, igy mindkét félnek fontos az egyensuly
kimunkalasara és fenntartasara eréfeszitéseket tenni. A kutatas ravilagitott, hogy
a munkavallalok szervezeti valtoztatdsokhoz torténd hozzdallasanak aktualis
okai: az egyén szocializdcioja, egyén érdeke, tacit tudasa vagy jartassdga,
biztonsagvdgya és a feladat dltal tamasztott kihivas (40.abra).

Egyén érdeke

Szervezeti
kultura

Egyén
szocializacioja

Ellenallast
befolyasold
tényezok

Vezeto Egyén

hozzaallasa

biztonsagvagya

Szervezethez
fliz6d6 bizalma

40. abra: Ellenallast befolyasolo belsd tényezok
Forras: sajat kutatas
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A félelem jelen van, de nem egzisztencialis jellegii, hanem a feladat kereteire,
lekiizdhetOségére irdnyul. Az egyénre visszavezethetd okok koziil kutatdsom
soran egy jol elhatarolhatd csoportot foglaltam Gssze, mely jellemzd a jelen
szervezeteiben tevékenyked6 alkalmazottak ellenallasara (51. tablazat).

51. tablazat: Egyéni ellenallas okai

Viltoztatassal kapcsolatos ellenallas okai

A munkavallalo

- szocializacidja

- személyisége (rugalmatlan, alkalmazkodo,
kockazatkeriil6)

- ¢letszakasza

Személyes érintettsége, egyéni érdekeinek

sériilése (kedvezd kimenet, tobbletfeladatok)

A valtoztatashoz sziikséges képességei, tudasa

Egyénre iranyul6 fokusz

Biztonsagérzete (komfortzonaja) sériil

Ha a hatranyokat latjadk nagyobb lesz az
ellenallas

Szoros hatarid6k (reakci6idd)

A termék tervezési-, eldallitasi-, szallitasi
idejének lerovidiilése

Nagyszamu munkakér vagy azon tilmutatd
tobbletfeladatok

Feladatra iranyul6 fokusz

Forras: sajat kutatds

A gyorsan fejlodé ipardgakban (jarmiiipar, informatika, elektronika,
gyogyszeripar) bekdvetkezd fellendiilés (gyar bovitések, gyar épitések),
hatékonysagnoveld  intézkedések,  Ujabb  technologidk  bevezetése
kovetkezményeként torténé gyors fejlesztések miatt az emlitett valtoztatasok
Ujabb kihivasok (tobbletmunka, elsajatitandd 0jabb ismeretek) elé allitjak
napjainkban a munkavallalokat. Az is jol lathatd, hogy a munkavallalok
valtoztatasokhoz fiz6d6 viszonyat befolydsold kiilsé tényezék moddosulasa,
ugymint a gazdasagban torténd munkaerdpiaci valtozasok (hianyszakmak és a
betoltetlen alldsok szadmanak novekedése a széllitményozas és épitdipar
teriiletén), valamint a szakemberek kivandorldsa kovetkeztében fellépd
munkaeréhidny (hidnyzé orvosok az egészségiigyben) a jovoben tovabbi ujabb
szervezeti atalakitasokat (osztalyok dsszevonasa, kiszervezések) indukalnak.
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Ha a menedzsment a befolyasold, ellenallast csokkentd tényezdket mar a
valtoztatasok tervezésénél figyelembe veszi, akkor megfelelé eszkozok
hasznalataval (Scrum!, Kanban?) a munkavallalok vdltoztatishoz fiizédé
viszonydt iS pozitivabban befolyasolhatja vagy teljesen megviltoztathatia. A
példaként felhozott modszerek egyik haszna éppen az, hogy az egyiittmiikodési
hajlandosag javul. Az alkalmazottak munkahelyhez és valtoztatasokhoz torténd
hozzaallasanak megvaltoztatasara pozitivan hat a flow elmélet alapjan
kialakitott - elmélyiilést, koncentraciot tamogato - munkakornyezet.

Ugy gondolom, hogy a szervezeti atalakitasok kapcsan a vezetdknek figyelembe
kell venni, hogy a munkavallalok eltér6 modon viszonyulnak a
valtoztatasokhoz. Fontosnak tartom, a hozzaallas megvaltoztatasara iranyulo
eszk6zokon kiviil az egyéni érdekek megismerését és figyelembevételét olyan
mértékben, amennyire a szervezeti érdekeket nem akadalyozza, mert bar ez
idGigényes befektetés, de a vallalat legfontosabb eréforrasanak, az embernek az
érdekeit timogatja. A valtoztatdsok menedzselésének sikerességét ndveli és a
vezetok szamdra felmeriild nehézségeket csokkenti az egylittmiikddd szervezeti
kultara.

Megallapithato, hogy a mai vezetdk (csoport és szervezeti szinten) a beosztottak
részére igyekeznek pozitivabb munkakoriilményeket () irodakoncepciok,
rugalmas munkaid6, home office munkavégzés) biztositani, és a bizalomteljes
belsd egyiittmiikddést tamogatd kultira fenntartisan és a csoportmunka
erésitésén dolgoznak az atalakitasok kezdetétl a végéig. Mivel fokozatos,
tervezert lépéseket tesznek, ezért tudjak fenntartani az egylittmiikodod, egymast
tamogato kultarat (tudasmegosztas, egymas erdsitése), igy mar a valtoztatasok
kezdetekor tudatosan mérsékelik a felmeriilo akaddlyokat. Azt tapasztaltam,
hogy a vezetk mar a valtoztatasok tervezésénél szamolnak azzal, hogy az
atalakitasok kezdetén az informalis kapcsolati halo is (meg)valtozik. Valamint,
a kiillonbozo eltérd érdekek (szervezet, részég, csoport) és a tagok csoportos
reakcionak a figyelembe vétele is megtorténik az atalakitdsoknal. A
szakirodalom alapjan gy tlinik, hogy a jovében tovabbi eredményeket hozhat

1 SCRUM: Agilis szoftverfejlesztési modszer. Jellemzéi a rendszeres eredményszallitis a
projekt kezdetét6] fogva, rovid ismétlési ciklusokkal (2 hét, 1 honap), és az iigyféllel folytatott
ko6z6s munka ugyanabban a tobbnyire lokalis csoportban. Takeuchi és Nonaka alapotlete alapjan
Ken Schwaber tette népszerlivé a szoftveriparban.

2 KANBAN: Utasitas-kartya alapt termelésirdnyitasi modszer. A terméket reprezentald kartya
a Kanban-tablan balrol jobbra halad. Egy oszlop egy folyamatlépésnek felel meg. Minden helyre
annyi feladat keriilhet, amennyi az adott folyamat maximalisan elbir.
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az iparban elterjedt lean® paradigma sikerei utan a szoftverfejlesztéknél mar
bevalt agilis modszertan® 4tgondolt hasznilata szolgaltatd és tamogatd
teriileteken 1S. A szervezetek szamara elényds a hatraltatd formalitasok
fellazitasa, az lgyfélkozpontisag, az eredmények leszallitasanak gyorsitasa,
valamint a kiilsé érdekeltekkel torténd egyiittmiikodés és a belsd szervezeti
tagok sikeres csapatmunkdjanak erdsitése.

52. tablazat: Agilis modszer vs. hagyomanyos modszer

Agilis médszer Hagyomanyos moédszer
kornyezet gyorsan valtozo valtozasoktol mentesebb
kiindulépont koltségek €s a hataridok tervek
hozza’allsfs a felmeriilé gyors, agilis tervek alapjén
problémakhoz
résztvevok tapasztalata tapasztalt munkavallalok kevésbé tapasztalt személyek
munkavallalok motivalt, proaktiv kevésbé motivalt
s?ervezetl célokhoz fiiz6d6 aveiosuliak T m—
viszony
csoportok Onszervez6do nem Onszervezodo, kijelolt
projekt méret kis méretii projektek nagy méretii projektek

L szakaszonként (sprint), atalakitasi | , |
ellenérzés . végen
folyamat soran

rendszeres személyes napi

kommikaci6 nem rendszeres, nem személyes

kapcsolattartas
tagok egyiittmikodése elosegiti kevésbé segiti eld
valtoztatasi igények kezelése [rugalmas nem rugalmas
felelosségvallas van nincs

Forras: sajat szerkesztés a szakirodalom alapjan

3 LEAN: Vevéi értékkdzpontt vallalatirdnyitasi rendszer. Célja olyan szervezett folyamat
kialakitasa, ami a vev0 szamara értéket nem termeld 1épéseket minimalizalja.

4 Agilis médszertan: A hagyomanyos felfogis szerint az elérendd cél alapjan strukturaljak a
feladatot, majd az egészre meghatarozzak az eréforras- és koltségigényt. Az agilis modszer
szerint az id6 és a koltségkeretek alapjan hatarozzak meg az elsdként elvégzendd onalld egységet
alkoto részt, dolgozzak ki és szallitjak le. A cél a szoros egyiittmiikddés az iigyféllel és a
miel6bbi részleges szallitas, bar az egész rendszer ekkor még nincs kész.
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Véleményem szerint az adott helyzetnek megfelel6 modszerekkel kell iranyitani
(52. tablazat), ami a valtoztatasok esetén kiegésziilhet a csoport
értékrendszerének erdsitésével (csoport coaching, csoportlégkor javitasa),
konfliktusok csokkentésével a sikeresebb és hatékonyabb egyiittmiikodés
érdekében. Amellett, hogy az agilitds a valtoztatdsok sordn a munkavdllalok
napi egyiittmiikodését fejleszti, még a felmeriildé problémakhoz az egyén
hozzddllasdt (rugalmassag, gyorsasag, hatékonysag) is képes megvdltoztatni.

Az egyén ismeretlen helyzetben olyan valaszt fog adni, ami az addigi
tapasztalatainak leginkdbb megfelel, akkor is, ha az nem a legjobb vélasz a
szituaciora. Az érzelmi reakciok hathatnak pozitivan és negativan, illetve
interferalhatnak a folyamatban az egyén altal adott egyéb valaszokkal. Emellett
fliggnek az elditéletektdl, az egyedileg jellemzo aktudlis érzelmi alapallapottol,
attitlidbeli egyéb instabilitastol és az egyéni reziliencia szintjétol.

Ha a vezeté a munkavallalo dontéseire (mérlegeli a valtoztatas ,,koltség-haszon”
oldalat: valtoztatasbol szdrmazo egyéni elOnyét-hatranyat) és viselkedésére
tudatosan hatdst gyakorol (régi dolgok ,.elfelejtéséhez” az 11j dolgok eldnyének
hangstlyozasaval) hamarabb (a szervezeti versenyelOnyét ndvelve) eljut a
fordulopontot jelentd Kiibler-RoB gorbe alkalmazkodas szakaszahoz, amely
érintése utan mar kialakul az igény az 0j helyzettel ismerkedés megkezdéséhez.
Ebben a fazisban a vezetonek minél tobb lehetdséget kell teremteni a jovObeni
allapot megismerésére és kiprobalasara. A nyereségként a munkavéllalo
kiilonb6zo id6épontokban (egyénfiiggd) fokozatosan végbemend
magatartasvaltozasa jelenik meg, amelyet szdmos szocioldgiai és pszichologiai
tényezd befolyasol. (Samuelson a befolyasolo tényezdket mind bestiritette egy
paraméterbe: a diszkontratdba.) Az egyéni vagy csoport altal a valtoztatas
végrehajtasahoz becsiilt sziikséglet, a jovObeli vart nyereség, és egyéni
igényekre is jellemzd alulértékeltsége adja az alapot a valtoztatas altal kivaltott
érzelmi reakci6 intertemporalis hozam értékéhez.

Ugy gondolom, hogy az érzelmi reakciok idébelisége hatarok kozott (mivel az
egyénnek a Kiibler-Ross gérbe minden szakaszat érinti) a szervezet javara
csokkenthetd. Ha a valtoztatds iranyitojanak van lehetdsége észlelni ¢€s
befolyasolni vagy fiiggetlen medidator bevonasdval kiilonb6z6 eszk6zok (aktiv
figyelem, racionalis indokokkal meggy6zés vagy €rzelmekre €pitd rabeszelés)
tudatos hasznalataval hatast gyakorolni a munkavallalokra, eldsegitheti a
miel6bbi magatartasvaltoztatas elérését.
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Osszességében azt tapasztalhatd, hogy a jelenkori vezetdknek a napi miikddés
iranyitdsa mellett még az atalakitasokbol adodo tobblet feladatok megoldasan
feliil sem okoz nehézséget a szervezeti kultira, mert mar az atalakitasok
kezdetén (és a napi munka biztositasahoz is) atgondoltan egyiittmiikddd 1égkor
kialakitasara torekedtek. Ugyanis az egyiittmiikodé csoport tagjai a
valtoztatdsok kapcsan a vezetok szamara felmeriild nehézségeket ugy
csokkentik, hogy egymast tamogatva, az atalakitashoz sziikséges tudasuk
megosztasaval hajtjak végre a feladatokat.

Tapasztalataim alapjan a valtoztatas esetén a motivacidé és a kommunikaciéd
elszakithatd egymastol, mert a valtoztatas egy specialisabb jellegii folyamat,
amelynél a szinergia hatds még nem érvényesiil, mert idészakosan (jellemzdéen
kezdetben) egyik vagy mindkét (vagy tobb) komponens hianyzik vagy
tulstlyban van. A szervezetek kapcsan leginkabb az optimalis (racionalis, jol
miikodo értékteremtd folyamatok) és vagy ellenpéldaként a legkedvezbtlenebb
(jobbitasra, fejlesztésre szoruld) jelen vagy a tervezett jovobeli allapotot
hangsulyozzuk, azonban a valtoztatdsoknadl az 4talakitdsi folyamat
elokészitésekor és végrehajtasa soran leginkabb azt tapasztaljuk, hogy a
rendszer alkotorészei kdzott mar nem (sikertelen valtoztatasi projektek példai)
vagy még nem jelentdsen érvényesil a szinergia hatds (ezért sziikséges
valtoztatni).

A kutatas alapjan megallapithato, hogy a vezetdknek a lelkesedés és tettvagy
felkeltéséhez ajanlatos megismerni a kozvetlen beosztottak egyéni motivdcidjat
(rugalmas munkaidd, eldrelépési esély, szakmai elismertség, dolgozdékdzpontl
munkakdrnyezet, home office a belépés elsé napjatol fogva) €s a motivaciod
mindig képességek és személyiség alapjan torténjen, akar az 9sztonzési rendszer
megvaltoztatasa altal. Napjainkban az egyik jellegzetes probléma, hogy a
vezetOk idohidny miatt nem szentelnek elegendd figyelmet az egyénnek,
legtobbszor mindenkit egyenlden kezelnek, figyelmen kiviil hagyva azt, hogy
mindenkinél mds a hajtéerd és, hogy mi inspiralja az embereket az adott
helyzetben. Véleményem szerint fontos eszkoz az alkalmazottak rendszeres
teljesitményértékelése, vezetdi visszajelzés €s a fejlédési szempontok kozds
meghatarozasa.

A jovobeli varhato atalakitdsok végrehajtatdsanal, ami a valtozo
kovetelményeket a termék tervezéstdl a megvalositasig is figyelembe veszi, a
vezetOknek az eddiginél jobban kell tdmogatni a szervezeti atalakitdsokat. A
hatékony cselekvéshez a beosztottak igényeinek alaposabb megismerése, a
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valtoztatdsok megvalositasat tdmogatd ¢és rendelkezésre 4llo eszkdzok
tudatosabb felhasznalasa vezet (41. abra).

Ellenallas Fejl6dés (fejlesztés)
csOkkentésére tett elGsegitése
intézkedések
— Tamogato,
Kommunikécio, coach tipusu
tajékoztatas —
Innovaciora
0sztonzé
Motivacio | Sajat
Iranyitasi tapasztalattal
funkcié rendelkezd

41. dbra: VezetOk és a valtoztatas kapcsolata
Forras: sajat kutatas

Tovabba a vezetéknek a valtoztatasi folyamat soran mindig a szervezetnek és a
helyzetnek megfelelden (horizontalis, vertikalis) sziikséges a kommunikaciot
alakitani. Fontos felhivni a figyelmet arra, hogy a hatékony tdjékoztatdsi
tevékenység (amikor a vezetoknek mar azt kell kommunikalni, hogy a
valtoztatas elkeriilhetetlen ¢és sziikséges) mar az atalakitdsok elején
elengedhetetlen (54. tablazat). Tovabba a megfeleld 1d6kozonkénti
visszatekintés (retrospektive) segiti a jovObeni valtoztatasok végrehajtasat,
csokkenti a munkavallalok ellenallasat és noveli a bizalom szintjét.

53. tablazat: A valtoztatdsvezetéshez sziikséges képességek

Valtoztatasvezetéshez sziikséges képességek

Valtoztatasvezetéshez sziikséges vezetoi
kompetencidk tudatos hasznalata

Vilagos jovokép és célok megfogalmazasa
Kommunikacids, motivacios készség

Rendszerelmélet alapti gondolkodas

fokusz

Vezetdre iranyuld

Vallalatiranyitasi készség

Forras: sajat kutatas

Véleményem szerint a modern kommunikacios eszkozok alkalmazasa (belsd
véllalati portal kiterjesztése, amely tdmogatja intranetes forumok, chat szobak
¢s video megosztd feliilet védett hasznalatat) lehetéséget ad a motivalt
munkaerdnek a gyors és hatékony napi egylittmikodés mellett, az Gtletek és
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javaslatok kidolgozasara és tovabbi alkalmazottak megnyeréséhez a kozos
innovativ munkara. A platform emellett lehetdséget ad a jovokép é€s stratégiai
célok kialakitasara kiilonbozd eszkozzel (kis videok, alkalmazotti promocios
beszamolok, blogok), ami kiegészitheti, de nem helyettesiti az emberek
ellenallasanak csokkentésére és a hianyzo bizalom kiépitése iranyuld rendszeres
vezetdi tajékoztatast.

A jelenkori gazdasagi helyzetben a munkavallalok képzettsége nem mindig
igazoldodik teljes mértékben a valtoztatasokhoz sziikséges ismeretekhez (cél a
best fit elérése), azonban idében elkezdett felkészitéssel és fejlesztéssel
(gyakorlat orientalt képzés, dualis szakképzés) a kockdzatot jol lehet kezelni. A
munkavégzés soran kialakult rutin vagy eljaras, amelyet a munkavallalo mar
birtokol, gordiilékenyebbé teszi a valtoztatasok végrehajtasat. Amennyiben az
alkalmazottnak mar van tapasztalata hasonlé atalakitas megvalositasaban, akkor
bizik abban, hogy ismét meg tudja oldani a feladatot, ezaltal a felmeriild
akadalyokra is konnyebben és gyorsabban fog reagalni. Az explicit és tacit tudas
elismerése és megosztasanak tamogatasa (a szakértelem megbecsiilése) és a
készségek fejlesztése (coaching, tréning) lehetdvé teszik a szervezeti ,,jo
gyakorlatok” gyors elterjedését, mindez hozzajarulnak az alkalmazottak
megujulasi képességének fejlesztéséhez. A felgyorsult egyre valtozobb vilagban
azok a szervezetek, amelyek nem képesek ilyen moédon megtjulni nem fognak
tudni versenyben maradni.

Aktualis atalakitasok végrehajtasaban kiemelked6 szerep jut az Ipar 4.0
megoldasok (automatizalas, robotizalas, digitalizalas) elerjedésének. A felhdbdl
komplett rendszereket lehet elérni, igy a szervezetek a sajat fejlesztéseikre
koncentralhatnak, tobb id6 jut az értékteremté munkara. A tudés, a kutatas-
fejlesztés és az innovacios tevékenység szerepe egyre nagyobb hangsulyt kap a
gyartds mellett. Kiemelt jelentdségli a kis- €s kozép vallalkozasok kiilonb6zo
rendszereinek  (informatikai-, mindségiigyi-, termelési-, technologiai)
fejlesztése, amely a rendelkezésre allo erdforrasokon tual leginkabb a
munkavallaloban rejld innovacios képesség (kreativitas), tudas elismerésével és
tdmogatdsaval és az oOtletek hatékonyabb felhasznaldsaval néveli a
versenyelonyt. A fejlédés eldsegitése érdekében napjainkban (digitalizacio,
mesterséges intelligencidval tamogatott folyamatok) egyre fontosabb lesz a
munkavallalok rejtett innovativ képességeinek tamogatdsa, motiviacidja.
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A pozitiv vezet6i gondolkodasmadd, 6sztonzési tudatossag meghatarozo elemek
a vezetOi sikeresség szempontjabol. Mindehhez a valtoztatasok végrehajtasa
soran direktiv tipusu vezet6k helyett inkabb tdmogatd, a munkavallalok
felhatalmazasat szorgalmazo, coach tipusi vezetdkre van igény. Emellett
célszeri a korszerli menedzsment ismeretek és nemzetkozi tapasztalat
megszerzésére forrasokat biztositani, majd ennek birtokaban a Szervezeti
atalakitasokat végrehajtani (Szendi, 2018).

Az empirikus kutatas alapjan megéllapithato, hogy a szervezetek tobbségének
madr van stratégidja, ellenben negativumként emlithetd, hogy nem minden
esetben jut el kello mélységben a beosztottakhoz, ezt a felso- és a kozépvezetok
is részben elismerik. Viszont ha a kdzépvezetok nem ismerik és értik pontosan
a stratégiai célokat, akkor a racionalis iranyitas sériil. Ahhoz, hogy a tagok
kovetni tudjak a célokat, ismerniiikk kell a jovére iranyuld valtoztatasi
torekvéseket. Lathato, hogy a tanuldsi késztetés megvan a hazai
munkavallalokban.

Meglatasom szerint az érdekellentét azaltal jon létre, hogy a vezetdk a
valtoztatasoknal az elméleti tudasnak kisebb jelent6séget tulajdonitanak, mint a
gyakorlati tapasztalatnak. A megkérdezettek kevesebb, mint fele nem ismeri a
szervezete stratégiajat, ezzel szemben explicit tudasuk bovitésén dolgozik.
Hiszen gondoljunk csak bele, ha a munkavallald6 nem ismeri, vagy nem akar
azonosulni a célokkal, akkor a vélt kihivas meértékét sem tudja megfeleld modon
megitélni. Ugyanis a biztos jelenlegi helyzet és a bizonytalan vagy nem ismert
kimenetli jovObeli allapot a munkavallalok valtoztatasokhoz fiiz6dd viszonyat
negativabban befolyasolja. Mivel érdekiitkdzés varhato a beosztottak leginkabb
sajat egyéni érdekeiket és biztonsagukat fogjak nézni, azaz a tovabb lépéshez
sziikségek feltételek megteremtésére fokuszalnak, amelyhez a tovabbképzésben
latjdk a megoldast, azonban a vezetok az 4talakitdsokhoz leginkabb a
tapasztalati tudast vélik fontosabbnak.

Viszont a kutatas arra is ravilagitott, hogy a jelenkori munkavallalok méas-mas
modon viszonyulnak a valtoztatasokhoz, a szervezetikk céljanak eléréséhez,
ezért a tanuldshoz kapcsold motivaciojuk is eltérd. Véleményem szerint a
tanulds mindig javitja az eredményességet és a hatékonysagot, azonban a kutatas
alapjan megallapitottam, hogy a beosztottak munka mellett végzett tanuldsa nem
a szervezeti célok gyorsabb elérésére ¢és a szervezeti valtoztatdsok
megvaldsitasdnak pozitivabb eldsegitésére iranyul, hanem leginkdbb egyéni
célok érdekében zajlik. Ennek oka, ha az alkalmazottak csak részben ismerik a
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szervezet jovbbeni terveit, akkor els6sorban a sajat terveiket fogjak
megvalodsitani, annak kapcsan képezik magukat. Ennek megvaltoztatasahoz a
vezetOk elsdleges feladata a célok rendszeres transzparenssé tétele. A jovo
vezetdinek arra is torekedni kell, hogy az egyéni célok, képzettségek minél
inkdbb dsszhangba keriiljenek a szervezet jovojét meghatirozd stratégiai
célokkal.

Ugy gondolom, hogy a véltoztatasok iranyitoinak a feladata az egyén
viselkedésének befolyasolasa, olyan modon, hogy a szervezetek céljainak
elérésére hatassal legyen. A vezetoknek a pénziigyi célok teljesitéséhez
sziikséges ismereteken feliil, a valtoztatdsok eredményes végrehajtdsdhoz a
valtoztataismenedzsmenthez kiemelten kapcsolodd mas tudomdnyteriiletek,
mint a vallalatvezetés, menedzsmenttudomanyok, stratégiai-, emberi eréforras-
, tudas- ¢és innovacid menedzsment, emellett a szociologia és
tarsadalomtudomanyok ismerete nélkiilozhetetlen, mivel az emlitett tényez6k
szoros Osszefliggésben vannak mind egymassal, mind a valtoztatassal.

Nagy volumenti valtoztatdsokhoz tapasztalt €s elszant valtoztatdsvezetdkre van
sziikség a menedzsmentben, hogy a valtoztatdsok a kitlizott céloknak és
szandékoknak megfelelden keriilhessenek lebonyolitasra. A céltudatos és lojalis
munkavallalok a szervezeti célokkal Osszhangban szervezik meg fejlddési
céljaikat, azért a vezetOknek - kivalosag szempontjabdl - a céltudatossag é€s
proaktivitas tamogatasa iS elengedhetetlen. Tovabba fontos még, hogy a
vezetok, ha a kornyezetben valtozas torténik, akkor annak megfeleléen
menedzseljék a szervezeti valtoztatasokat.

Id6- és pénziigyi korlatok miatt nem volt célom a témét minden szempontbdl
megvizsgalni, de a jovOben tovabbi aspektusokbol is tervezem elemezni.
Javaslataim a lehetséges jovobeli kutatasi iranyok tekintetében tobbrétiiek:
egyrészt, érdemes lehet az értekezés keretében elvégzett elemzést a kutatés
elemszamat novelve reprezentativ mintahoz jobban kozelitve lefolytatni.
Ajénlatos lenne nemzetkozi szintre is kiterjeszteni a kutatast, valamint
megismerni a kiilonboz6 kozép-eurdpai orszagokban miikodd szervezetek
vezetdinek a véleményét.

Masrészt a mélyinterjukat érdemes lenne Kkiterjeszteni és a valtoztatas
menedzsment szakértok (specialistak) tapasztalatait is megismerni. Mivel a
kérdoives felmérésben résztvevok nem a téma szakértdéi, hanem hazai
szervezetek diplomas munkavallaloi, akik sajat szakteriiletilkon végzett napi
feladatok mellett vagy teljes munkaiddben valtoztatasi projektek, atszervezések
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résztvevoi. A jovo generaciol szempontjabol elonyds lenne nagyobb hangsulyt
fektetni a valtoztatasmenedzsment alapjainak oktatasara az egyetemek
kozgazdasagl €s menedzsment szakjain kivill és a szakgimnaziumokban is,
ezaltal a szervezetek szamara felkésziteni a jovobeli munkavallalokat a
szervezeti helyzetek rugalmasabb kezelésére.
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6. OSSZEFOGLALAS

Az értekezésben egy a napjaink szervezeteit egyre erételjesebben érintd aktualis
kutatasi témat, a valtoztatasok menedzsmentjét vizsgalom, amelyhez a
szervezetek egyedi értékét a munkavallalot fokuszba allitva térképezem fel a
jelenlegi hazai gyakorlatot. Nem volt célom a valtoztatisok megvalositasat
tamogato - fejlodés szempontjabol nélkiilozhetetlen €s napjainkban kiillondsen
hangsulyozott - technikai hattér és miiszaki adottsagok szerepének elemzése.
Célom, hogy megvizsgaljam a magyarorszagi szervezetek valtoztatas-
menedzsment gyakorlatat a valtoztatdismenedzsment modellek tanulmanyozasa
utan kivalasztott néhany leginkdbb meghatarozé szempont alapjan.
Masodlagos célom, hogy feltarjam a mélyinterjuk alapjan a munkavallalok
atalakitasokhoz f(iz6d6 viszonyat, az atalakitasra adott reakciok okat és a
befolyéasold tényezdket.

Tovabbi célom, hogy ravilagitsak a fennallo 6sszefliggésekre és a tapasztalatokat
levonva javaslatokat tegyek a valtoztatasok jovObeli gordiilékenyebb
menedzselésére.

A valtoztatas menedzsment témakdr mélyebb megismerése érdekében konyvtari
kutatomunkat és empirikus kutatast folytattam. A vizsgalatokat az 6sszegyiijtott
adatok bazisan statisztikai modszerekkel SPSS 20 programcsomag segitségével
végeztem. A vizsgalatok alatdmasztisara egyvaltozos ¢és tobbvaltozos
statisztikai modszereket alkalmaztam. A mélyebb Osszefiiggések feltarasahoz és
az objektivitds megdrzéséhez a kvantitativ kutatdsi modszert kiegészitettem
kvalitativ modszerrel, hogy a kutatds megbizhatobb és hitelesebb legyen.
Vezetdkkel késziilt mélyinterjuk a valtoztatdsok hatasara bekovetkezd
magatartast, a munkavallalok viselkedésének lehetséges okait és a
valtoztatasokhoz fiiz6d6 viszonyat tartak fel. Ezekben a kutatas felfedte, hogy
foglalkozasi agtol, teriileti elhelyezkedéstdl, szervezettdl fliggetleniil igaz, hogy
a valtoztatdsok eredményes végrehajtasa elsdsorban attél fligg, hogy
viszonyulnak az emberek a valtoztatdsokhoz, azaz hogy boldogulnak teljesen 1j
helyzetekben.

Az eredmények alapjan megallapitast nyert, hogy a munkavallalok
valtoztatasokhoz fiiz6d6 viszonyat leginkabb a személyes érintettségiik, az
egyéni érdekeik és a biztonsagvagyuk befolyasolja. A hozzaallast befolyasolo
tovabbi tényezOk a munkavallalok szocializacioja, atalakitasokban szerzett
tapasztalatuk, a bels6 motivaciojuk és tettvagyuk. Tovabba meghatarozé az
egylittmikodést tamogatd szervezeti kultura, valamint a biztonsagot noveld
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jovokép és a célok ismerete. A beosztottak valtoztatasi hajlandosagat
befolyasolni képes az innovéciora sarkalld és az Gtleteket tamogatd, célokat
transzparensé tevd, és az atalakitaisok minden fazisaban rendszeresen
kommunikalé és motivald vezetés. Ertekezésemben a kitlizott célokat nagyrészt
sikertilt elérnem.

Osszességében megallapitast nyert, hogy a rendszer dsszetettsége miatt az egyes
részelemek mind Onmagukban és egyiittesen, egységet alkotva IS
befolyasoljak/meghatarozzak a szervezet valtoztatasait. Azonban a vizsgalatok
arra is ravilagitottak, hogy a szervezeti tagok viselkedése tilnyomo részben nem
esetleges, hanem az oket ért hatdsok ereddjeként jon létre. Vizsgalataim
megerdsitették, hogy a munkavallalok és a szervezet fejlodésének elésegitése a
pozitiv kimeneti valtoztatasok alapja.
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7. SUMMARY

The doctoral thesis examines change management that is a current research topic
increasingly affecting the organizations of today. The current Hungarian
practice is researched by bringing the individual value of organizations into
focus, that is, the employee. The analysis of the technical background and the
role of technical capabilities — that are essential for development and are
particularly emphasized today - in supporting the realization of changes is not
among the goals of this paper.

The main objective of the dissertation is to examine the change management
practices of Hungarian organizations based on some of the most determining
aspects that have been selected after studying change management models.
Based on in-depth interviews, the secondary goal is to explore the attitude of
employees towards organizational change, the root causes of reactions to the
improvements, and the influencing factors. A further objective is to highlight the
existing connections and to make suggestions to the more smooth management
of future changes based on the experiences.

In order to get a deeper insight into the subject of change management, the writer
conducted library research and empirical study. The analyses were carried out
on the basis of the collected data using statistical methods with the assistance of
SPSS 20 software package. Univariate and multivariate statistical methods were
used to support the research. In order to explore deeper connections and preserve
objectivity, the quantitative research method was complemented with qualitative
method to make the research more reliable and credible. The in-depth interviews
with managers have revealed the behaviour of employees resulting from
changes, the possible causes of employees’ behaviour and their attitudes towards
changes. Within the frame of the dissertation, it was revealed that regardless of
occupation, territorial location, or organization, it is true that the effective
implementation of changes depends primarily on how people adjust to change,
that is, how they succeed in completely new situations.

Based on the results, it has been found that the attitude of employees towards
changes is mostly influenced by their individual concerns, their personal
interests and desire for security. Other factors that influence attitudes are the
socialization of employees, their experience in changes, their inner motivation
and eagerness for action. In addition, organizational culture that supports
cooperation, as well as a security-enhancing vision and the awareness and
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realization of future goals are decisive. Employees’ willingness for change can
be influenced by a motivating management that is open for innovation, supports
new ideas, creates transparent goals and communicates the changes in every
phase regularly. The set-out goals have been achieved prevailingly in the
dissertation.

Overall, it was found that due to the complexity of the system, the certain sub-
elements, both individually and collectively, also influence and determine the
changes of the organization. However, studies have also shown that the
behaviour of the members of the organization is predominantly non-incidental,
but is the result of effects experienced by them. The research has confirmed that
the promotion of employee and organizational development are fundamental for
positive organizational changes.
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MELLEKLETEK

MO1. KUTATASI KERDOIV

A Soproni Egyetem Széchenyi Istvan Gazdalkodés- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola PhD hallgatojaként egy kutatdshoz kémém a segitségét,
amelyben valtoztatdismenedzsment vizsgalatokat végzek magyarorszagi
szervezeteknél. Kérem Onoket, hogy kérdéseimre vélaszolni sziveskedjenek,
tamogassak a doktori értekezésem elkészitését!

A kérddiv kitoltése dsszesen 10 percet vesz igénybe. Igény esetén a kitdltd
valaszadd megkapja a kutatds eredményérdl készitett 6sszefoglalot. A szervezet
és az On neve sem a doktori értekezésben, sem egyéb publikiciomban nem keriil
emlitésre. A doktori értekezés és a tézisek elérhetdek lesznek a Soproni Egyetem
Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudoméanyok Doktori Iskola
internet oldalan.

Oriilnék, ha kollégaiknak, didktarsaiknak és szakmai kapcsolataiknak is
tovabbkiildenék.

Koszondm a segitségiiket!
Szendi Nikoletta

1. Neme:

O N6

O Férfi

2. Eletkora

O 18 év alatt

O 18-24 kozott
O 25-30 kozott
O 31-40 kozott
O 41-50 kozott
O 50 év felett

3. Legmagasabb iskolai végzettsége

O Felséfoku (egyetem, foiskola)

O Kozépfoku (kozépiskola, gimnazium)
O Alapfoku (altalanos iskola)
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4. Mi az On szervezeten beliil betdltdtt szerepe?

O
O
O
O

Felsovezetd
Kozépvezetd
Beosztott
Vallalkozo

5. Milyen munkakdrben tevékenykedik?

O
O

Szellemi
Fizikai

6. Hol talalhato az On szervezete?

OoO0O0oO0ooOooo

Eszak-Magyarorszag
Eszak-Alfold
Dél-Alfold
Ko6zép-Magyarorszag
Ko6zép-Dunantul
Nyugat-Dunantul
Dél-Dunantul

7. Melyik szegmensben tevékenykedik?

OO0O0OO0O0O0000O00O0O0O0000

Autoipar
Egészségligy
Elektronika
Elelmiszeripar
Energetika
EpitSipar
Gydbgyszeripar
Informatika
Kereskedelem
Kozigazgatas
Mezdgazdasag
Oktatas
Pénziigy/Bank
Szallitmanyozas
Vegyipar
Telekommunikacio
egyéb

8. Munkatarsak szama:

O
O

1-50 kozott
51-250 kozott
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O 251-500 kozott
O 501-1000 kozott
O 1000- felett

crer

O Igen
O Nem
O Részben

crer

O Igen
O Nem
O Részben

11. Az On szervezeténél a jelenlegi szervezeti- és iizleti folyamatokat,
eljarasokat vagy a mindségiigyi rendszert ismétlédden feliilvizsgaljak?

O Igen

O Nem

12. Torténtek-e az On szervezeténél szervezeti valtoztatasok?
O Igen
O Nem

13. Mi volt a valtoztatas belsé kivaltd oka? (Kérem, harmat jel6ljon meg.)
Szervezeti teljesitmény csokkenése

Régi termék/szolgaltatas piacképtelensége, vagy hidnyossaga

Belso krizis

Tudasdeficit, ismerethidny

Koltségoptimalizalas

Operativ problémak

Szervezetlenség a folyamatok végrehajtasanal

OO0O0O0OOo0Oo0Oa0

Miiszaki fejlesztés

14. Mi volt a valtoztatas f6 célja?
Jelenlegi folyamat-, illetve eljaras fejlesztése vagy optimalizalasa
Szervezeti folyamat létrehozasa (eddig nem 1étezd), Gjradefinidldsa (mar

OO

1étezd, gyokeres valtoztatasa)

Innovacio teremtése (termék-, szolgaltatas-, piac-, illetve kutatas és
fejlesztés)

Uj, célravezetébb szervezeti stratégia alkotasa

Szervezeti kultura megvaltoztatasa

Ismeretanyag fejlesztése

O

OO0
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Mi volt a valtoztatas megvalositdsanak modja?

Alkalmazottak felvétele (bovités)

Alkalmazottak elbocsatasa (leépités)

Résztermék gyartas/belsd szolgaltatas kiszervezése (outsourcing)
Modernizalés () gépek és eszkozok, technologiavaltas)
Szétdarabolas (részleges eladas, kivalas)

Egyesiilés (fuzio)

Mindségtejlesztés, javitas

Alkalmazottak tudasanak bévitése (oktatas)

ooooooogo

16. Mely jogi szempontok befolyasoltak a valtoztatast?
Allami térvényhozas

Emberi jogi kérdések a termeld lizem orszagaban
Eurdpai Unids jogi valtozasok

Jogi kornyezet kiszamithatosaga

Helyi tizleti jogi valtozasok

Megyei rendeletek

Nemzetkozi lizleti jogi valtozasok

OO0O0O0OO0O0O00

Versenyjogi valtozasok

17. Milyen politikai valtozas éreztette leginkabb hatdsat?
O Politikai berendezkedés megvaltozasa

O Politikai kornyezet kiszamithatatlansaga

O Szakszervezeti tevékenység

18. Milyen kdrnyezeti tényezdk befolyasoltdk a valtoztatast?
O Fenntarthatosagi okok
O Kornyezettudatossag
O Kornyezetvédelem

19. Melyek voltak a jelent6sebb technologiai tényezok?
O Irodai informatikai rendszer fejlesztése
O Logisztikai technologiafejlédés/automatizalas
O Produkcios informatikai rendszer fejlesztése
O Uj produkcids modszerek, eljarasok valtozasa
O Gyartasautomatizalas
20. Mely szocialis tényezok szerepeltek a kivaltdo okok kdzott?
O Csoportokkal szembeni beallitottsag
O Demografiai trendek
O Eletstilus/munkastilus megvaltozasa
O Kornyezeti valtozasok
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O Mobilitassal kapcsolatos valtozas
O Szaktudas elérhetésége

21. Melyik harom gazdasagi tényez0 szerepel a valtoztatast kivaltd okok kozott?
Arfolyamvaltozasok

Beszallitoi lancolat valtozasa

Kereset szintje

Logisztikai feltételek

Mas orszagok gazdasagi szabalyozésa (EU)
Nemzeti gazdasagi szabalyozas

Pénziigyi valtozasok

Versenypiaci valtozasok

Versenytarsak

Termékportfolio fejlesztése

Szolgaltatas portfolio fejlesztése

OO00O0OO0OO0OO00000

22. Az On szervezetének szervezeti kultirdja egyiittmiikodd, vagy versengd?
O Egyilittmikodé (bizalomteljes nyilt kommunikacid, jo csapatszellem,
érezhetd tdmogatas)
O Versengd (rivalizalas, klikkesedés és az informacio visszatartasa)

23.

1 = egyaltalan nem
5 = nagyon

1 2 3 4 5

Mekkora kihivasként élte meg a valtoztatast? o o] o] 0|0

Mekkora fejlesztési lehetdségként élte meg a
valtoztatast?

A valtoztatasok milyen mértékli ellenallast
véltottak ki Onbé1?

Milyen mértékli  belsé  nehézségekkel
talalkoztak a vezetdk a valtoztatiasok | O O O O O
végrehajtasanal?

Milyen mértékben jarul hozz4d a tudis a
valtoztatasok sikeréhez?
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24. A valtoztatasok szempontjabdl mennyire fontosak az alabbi tulajdonsagok?

1 = egyaltalan nem
5 = nagyon

1 2 31415
A vezetdk valtozaselméleti tudasa oo o] o O
Erintettek proaktiv hozzaalldsa oo o] o O
Erintettek rugalmassaga o o g o 0
Erintettek lojalitisa a szervezethez o oo o 0
Erintettek stressztiiré képessége o oo o 0

25. Vezetdi tulajdonsagok
Igen | Nem

Az On vezetdje motival a feladatok elvégzésére?

Az On vezetdje rendszeresen kommunikal?

Az On vezetéje hatirozottan iranyit?

Az On vezetdje korszer(i vezetdi magatartast tan(isit?

O| o o o0
O | o o o0

Az On vezetdje tevékenysége révén példaképként szolgal
a valtoztatasok megvaldsitasanal?

26. Tapasztalati tudas nélkiil el tudna-e latni a jelenlegi feladatat?
O Igen

O Nem

O Részben

27. Elméleti szaktudas nélkiil el tudna-e latni jelenlegi feladatat?
O Igen

O Nem

O Részben
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28. Tovabbképzés

szakképesitést az elmult években?

Nem, de
Igen | Nem | tervben
van
Szerzett-e munkaja mellett az elmult évek soran
ujabb diplomat, szakképesitést vagy képesitést? = = =
Tanult- ¢ munkaja mellett nyelvet az elmult
években? = O O
Szerzett-e munkdja mellett ) szakmat vagy
O O O

N
©

szakmat, vagy diplomat szerezzen?
Munkahely, munkaviszony megsziinése
Munkahely, pozicié megtartasa

Uj karrier lehetésége

A téma irdnti altalanos érdeklédés
Atképzés

Végzettség megszerzése (Gjabb besorolas)
Csoportmunkéban javulo aktiv részvétel
Korabban szerzett ismeretek felfrissitése
Kotelezden ismétlodo oktatéasi tevékenység
Magasabb szintii kvalifikacié megszerzése

OO0O0O0OO0OO0O0000

w
o

fontosabbnak?

Inkébb a tapasztalati tudast

Inkébb az elméleti tudast
Tapasztalati €és az elméleti tudast is

000

w
e

. Ha igen, mi 6sztondzte az elmult évek sordn arra, hogy 11j ismereteket, tjabb

. Vezetdje inkabb a tapasztalati tuddst vagy az elméleti tudast tartja

. Az On munkahelyén milyen idékdzonként kell a munkakdr betdltéséhez

sziikséges eddigi tevékenységétdl gyokeresen eltérd Ujabb ismereteteket

elsajatitania?
Soha

1év

2 ¢v

5¢év

10 év

OoO0oOooo
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32. Elismerés, 0sztonzés

1 = egyaltaldn nem
5 = nagyon

1 2 3 4 5

Elismerik a vezetOk az alkalmazottak O O O O O

innovativ fejlesztési javaslatait?

Tamogatjak oket az otleteik
megvalositasban?

Vezetdk anyagi 6sztonzokon kiviil is
képesek 6sztondzni a dolgozodikat?

Anyagilag is értékelték az eddig szerzett
képesitéseit, nyelvvizsgait és diplomait?

Munkahelyén anyagilag is értékelik a gyors
problémamegoldashoz sziikséges tapasztalati | O | O | O | O | O
tudast?

On és kollégai tAmogatjak egymast a feladat
megoldasaban, egyiittmiikddés tapasztalhato | O | O | O | O | O
a csapatmunkaban?

On és kollégai munkakdriilményeit a

valtoztatasok mennyire befolyasoljak? npopgpnyd

33. A problémak felszinre hozo6jat a kollégak inkabb tamogatjak vagy
hatraltatjak?

O Inkabb tamogatjak

O Inkabb hatraltatjak

34. A vezetdk a szervezetfejlesztési javaslatokkal eldalld kollégakat inkabb
meghallgatjak vagy elhallgattatjak?

O Inkabb meghallgatjak

O Inkabb elhallgattatjak

35. Az alabbi médszerek koziil melyiket tartja a leghatékonyabbnak?
Tudatos kommunikécid

Motivaciod

Jutalmazas (utodlagos)

Vezetdi tamogatas

Manipulacid

Hatalmi eszkoz alkalmazasa

OoO0OoOooo
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36. On szerint, melyik hdrom képesség fejlesztésére lenne sziikség a vezetSk
esetében?

Motivalo képesség

Csapatépitd képesség

Problémamegold6 képesség

Targyalasi képesség

Iranyitasi képesség

Konfliktuskezelési képesség

Kommunikacios képesség

Kapcsolatépito képesség

OO0O0O0OO0OO0O00

37. On szerint, melyik hdrom tulajdonsag fejlesztésére lenne leginkabb sziikség
az alkalmazottak esetében a hatékonyabb munkavégzéshez?

Hatékony kommunikécio, visszajelzés

Egylittmiikodés (csapatmunka) nehéz helyzetekben

Iddmenedzsment (feladatok priorizalasa)

Konfliktuskezelés a csapatban

Kreativitas

Innovacios készség

Onallé munkavégzés

Rugalmassag

38. Eredmények

OO0O0OO0OO0O0O00

1 = egyaltalan nem
5 = nagyon

112|345

Mennyire kimutathatéan nétt a végrehajtott

) . . o , O ojo|go|ad
valtoztatasok utan a szervezeti hatékonysag?

Milyen mértékben tudtdk kimutatni az elért
novekedést valdsagos koltségesokkenés | O | O (O | O | O
formajaban?

Milyen  mértékben  zarult  eredményesen
szervezeténél a valtoztatasok végrehajtasa?

Ertek-e el kimutathaté mindségjavulast? Ololololo

Milyen irdnyban valtozott a folyamatok, eljarasok
hatékonysaga?

Kosz6ndm, hogy valaszaival timogatta kutatdsomat!
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MO02. MELYINTERJU FORGATOKONYVE (GUIDE)
Kod:

Hangfelvétel elott
A valaszado kdszontése, rovid felvilagositas a kutatasi témarol, céljarol
¢s a modszerrdl

Hangfelvétel bekapcsoldsa

Felvezet6 szoveg:

A most kovetkez6 interju részét képzi ,,Valtoztataismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimt PhD kutatasnak.

A mai datum:

Felvezeto altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense?

e Mi a szervezet {6 tevékenységi kore?

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés)

e Mi a vélaszad6 munkakore?

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama?

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllasanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolyasolja. (Ugyanolyan mértékii
ellenallast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivas mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bdvebben, hogy mit gondol arrdl, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejli kevésbé Osszetett valtoztatdsok valtanak-e ki nagyobb ellendllast az
alkalmazottakbdl, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellendllasra szamit?

Az életkor hatassal van az ellendllds nagysdgdra. Az iddsebbek nagyobb
ellendlldst fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezdok tanusitanak nagyobb mértéki ellenallast?
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Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengd kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a viltoztatisok
végrehajtatdsa nagyobb nehézségekbe iitkozik.

On milyen szintii nehézséggel talalkozott a sajat szervezeténél a véltoztatisok
vezetése soran? Milyennek itéli meg szervezete vagy szervezeti egysége
kultarajat?

Mind a motivdacio, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtoztatisok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényez6 befolyasolja a valtoztatasok sikerét jelentdsebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tajékoztatast a valtoztatasok
megvalositdsa soran?

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrdl?

Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tuddst.

Az adtalakitasok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsadt
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tudasukat. ElmeséIné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

Mi a véleménye a kovetkezd kijelentésrol?

Azok a vezetiok, akik kelloen motivalni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatasi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutdbbi javaslatait vagy otleteit milyen modon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési tlete megvalositasaban?

Az alkalmazottak elsdsorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a vallalat stratégiai céljainak a megvalositisa miatt (a
stratégidt tobbnyire nem is ismerik).

Véleménye szerint az alkalmazottak ismerik szervezetiik stratégiajat? Mi lehet
annak az oka, hogy a munkavallalok nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén
kiviilre és vallalnak nagyobb részt a szervezet céljainak megvaldsitasaban?

Az On véleménye szerint mennyire jellemzéek az aldbbi megallapitisok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzd, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

162



1. Minél nagyobb a valtoztatasban rejlé kihivas, annal nagyobb a
munkavallalok ellenallasa.

2. A munkavallalék ellenallisa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellenallast fejt ki egy fiatalabb, mint egy idésebb munkavallalé a
valtoztatasokkal szemben.

3. Az egyiittmikodo kulturaju szervezetek vezet6i Kisebb
nehézségekbe iitkoznek a valtoztatasok iranyitdsa soran, mint a
versengo kultiraju szervezetek vezetoi.

4, Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetok rendszeresen
kommunikalnak, a végrehajtott atalakitasok eredményesebbek.

5. Valtoztatasok soran a motivacio szerepe sokkal meghatarozobb,
mint a kommunikacidoé.

6. Azok a vezetdk, akik motivdlni képesek, jobban elismerik az
alkalmazottak fejlesztési javaslatait.

7. A munkavallalék jelentés hanyada nem képes felidézni szervezete
stratégiajat, nem tartjak szem eldtt a célokat, azonban folyamatosan
bovitik ismereteiket vagy nyelvtudasukat.

8. Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet
stratégiai céljainak hatékonyabb megvalositasa érdekében.

Koszonetnyilvanitas
Hangfelvétel kikapcsoldsa
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MO03. MELYINTERJU KODLISTA

Valtozo
szama

Karakter
szama

Viltozé neve

Kod leirasa

1

2

Futo sorszam

1,2,3....n

Ipari szegmens
megnevezése

1 | Autéipar

Egészségiigy

Elektronika

Elelmiszeripar

Energetika

Epitéipar

Gyogyszeripar

Informatika

|l N|oo|lo| M|l WwWIDN

Kereskedelem

=
o

Kozigazgatas

[y
[y

Mezogazdasag

=
N

Oktatas

=
w

Pénziigy/Bank

[N
~

Szallitmanyozas

=
(8]

Telekommunikacio

[y
(e}

Vegyipar

Megkérdezett vallalat
munkatarsainak szama

1-50 kozott

51-250 kozott

251-500 kozott

501-1000 kozott

1000- felett

Megkérdezett vallalat
foldrajzi elhelyezkedése

Eszak-Magyarorszag

Eszak-Alfold

Dél-Alfold

Kozép-Magyarorszag

Ko6zép-Dunantil

Nyugat-Dunantul

Dél-Dunantul

A valaszadé munkakore

Felsovezeto

Kozépvezeto

Beosztott

AWM RP|IN[fOO|lO|AM|WINMN|RPIO| P W[(N]| B

Vallalkozé

Mélyinterju datuma

EEEE-HH-NN
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MO04. MELYINTERJUK IROTT VALTOZATA

Kod: 01-02-5-6-2-20171214

Hangfelvétel elott
A valaszado kdszontése, rovid felvilagositas a kutatdsi témarol, céljarol
¢és a modszerrdl
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kdvetkez6 interju részét képzi ,,Valtoztataismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cim{i PhD kutatasnak.
A mai datum: 2017.december 14.
Felvezeto dltalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Egészségligy

e Mi a szervezet {6 tevékenységi kore? Betegellatas

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Nyugat-Dunantl

e Mi a vélaszadd munkakore? Részlegvezetd forvos

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama? 3000 {6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllisanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellenallast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bovebben, hogy mit gondol arrél, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejli kevésbé Osszetett valtoztatasok valtanak-e ki nagyobb ellendllast az
alkalmazottakbdl, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellendllasra szamit?

Az elmult i1dészakban két jelentdsebb valtozas tortént, az eddig mashol
elhelyezkedd pszichiatriai osztaly visszakoltoztetése a korhaz teriiletére €s az e-
recept bevezetése. A koltozés utan a részleg feladatai és a munkavallalok
feladatkbre 1s megvaltozott. Az addiktologiat 0Osszevontdk a felndtt
zartosztallyal. A személyzet el6tte kiilon volt, most mar egy lett. A vezetdség
altal lett kijelolve, hogy ki hol dolgozik, és foleg ez valtott ki ellenallast az

165



emberekbdl. A gerontologia egy osztalyra keriilt az ifjusaggal, kiilon
szakorvosokkal, de egy szakapold személyzettel. Az e-recept bevezetése is
sokaknal valtott ki aggodalmat és félelmet. A két valtozast Osszehasonlitva
elmondhatom, hogy a koltozés eldtt a munkavallalok ellenallasa nagyobb volt,
mint az e-recept bevezetésekor.

Az életkor hatdssal van az ellendllds nagysdagdra. Az iddsebbek nagyobb
ellendlldst fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezd6ék tantsitanak nagyobb mértékii ellenallast?

A kezddk konnyebben alkalmazkodtak, mert 6k még nem szoktdk meg mereven
a régi rendszert. A tobb évtizede ugyanabban az épiiletben praktizalo és
ugyanazt az irodat hasznalé orvosokat nagyon megviselte a koltozés. Erezhetd
volt a félelmikk és az aggodalmuk, az idésebbek koziil szinte mindenki
ellenallassal reagalt. A fiatalabb ndvérek koziil a valtozas bejelentése utan mar
néhanyan elmentek és az orvosok koziil felmondtak, az idések koziil mindenki
maradt.

Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengd kulturaju szervezetek vezetoi szamdra a valtoztatdisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkizik. On milyen szintii nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kulturajat?

Vannak olyan folyamatok, amelyek egyszeriibb¢ valtak, példaul a korhazba mar
nem kell mentét hivni, vagy konnyebb egy konziliumot 0Osszehivni.
Nehézségként emliteném, a szakorvos, a kiszolgalo személyzet €s a névérhianyt.
Az agyszam csokkent, de a butorok a régiek maradtak. Az 01j helyen nem kell
sokkal tobbet tigyelni, de gyakoribbak a mindségiigyi ellendrzések, auditok. A
hierarchia miatt az orvosok szintjén inkabb a versengés jellemzd, a részlegen
beliil azonban a kolt6zés utan az egyiittmiikodés lett erdsebb. Az osztaly korhazi
rendszerbe torténd integracioja miatt felmertilt nehézségeket nagynak, az e-
recept esetében inkabb alacsonyabbnak nevezném.

Mind a motivacio, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtoztatiasok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatdsok sikerét jelentésebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tdjékoztatast a valtoztatdsok
megvalositdsa soran?

A november 1-én bevezetésre keriilt e-receptet kotelez6 jellegli tajékoztatas
elézte meg, arr6l hogy mi lesz, és hogy lesz a jovOben. Koltozés eldtt is
rendszeresen kommunikaltak résziinkre az eseményeket, ami csokkentette a mi
€s a ndvérek bizonytalansagat is. Szerintem a kettd koziil a motivaciod jobban

166



befolyasolja az eredményességet. Esetiinkben az orvosok koéziil néhanyan a
koltozeéskor mar uj feladatokat, részlegvezetdi kinevezéseket vagy nagyobb
feleldsséget kaptak, ami utan mar az eldézéekhez viszonyitva sokkal
motivaltabban alltak a koltozéshez €s az atszervezéshez. Az e-recept esetén
példaul az 0y épiiletekbe atkoltoztetett régi eszkozok (elavult hardver miatt
fellépd lényegesen hosszabb varakozasi id6) hidnyossagaibol eredd problémakat
nem lehet kommunikacioval megoldani. A régi papiralapi megszokott
receptirdshoz viszonyitva inkabb lassubba vald e-ligymenet a dolgozok
munkdjat jelenleg inkabb neheziti, mert kevesebb beteget lehet ellatni
lehet 4thidalni, mert ebben az esetben a kommunikaci6 mar nem segit. A
betegellatas szempontjabol nem mindegy, hogy a korabbiakhoz képest 2 fével
kevesebb beteget latunk el naponta.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a vialtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.

Az adtalakitaisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsat
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddsukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatdsok eredményessége szempontjabol?

Az orvosok ¢és a szakdolgozok is a mikodési engedélyiilk megtartasahoz
rendszeresen tovabbképzéseken vesznek részt. Elméleti tudas mellett a
pszichiatrian a gyakorlati tapasztalat is fontos volt a koltozés elOkészitése- és
végrehajtasa soran biztositott napi miikkodés fenntartasakor és a nehézségek
athidalasakor is, és az e-recept bevezetése elott tartott kezeloi utasitasokrol szolo
képzés nélkiil nem tudnank hasznalni a rendszert. Szerintem nem értiink volna
el j6 eredményeket, ha kiilon az elméleti €s a tapasztalati tudast nem tartanank
ugyanolyan fontosnak.

Mi a véleménye a kovetkezo kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatdsi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy oOtleteit milyen mddon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési Otlete megvalositasdban?

A koltozés kovetkeztében vezetdim elismerték az 1j oOtleteimet (példaul
osztalyrend és a csoportszoba kialakitasa).
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Az alkalmazottak elsésorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a villalat stratégiai céljainak a megvaldsitisa miatt (a
stratégiat tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
ismerik szervezetiik stratégiajat? Mi lehet annak az oka, hogy a munkavallalok
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és vallalnak nagyobb részt a

szervezet céljainak megvaldsitasaban?

Az On véleménye szerint mennyire jellemzdek az aldbbi megallapitisok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzo, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1. Minél nagyobb a valtoztatasban rejlé kihivds, anndl nagyobb a
munkavallalok ellenallasa.

2. A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellendllast fejt ki egy fiatalabb, mint egy iddsebb munkavallald a
valtoztatasokkal szemben.

3. Az egyiittmlikodé kultardju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
titkoznek a valtoztatdsok irdnyitdsa sordn, mint a versengd kulturdja
szervezetek vezetoi.

4. Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetok rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek.

5. Viltoztatdsok sordn a motivacid szerepe sokkal meghatdrozobb, mint a
kommunikécioé.

6. Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait.

7. A munkavallalok jelentds hdnyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat.

8. Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében.

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 02-01-1-6-2-20171219

Hangfelvétel elott
A valaszado koszontése, rovid felvilagositas a kutatasi témardl, céljarol
¢s a modszerrol
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kdvetkez6 interju részét képzi ,,Valtoztataismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimti PhD kutatasnak.
A mai datum: 2017. december 19.
Felvezeto altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Autoipar

e Mi a szervezet f0 tevékenységi kore? Mérndki szolgaltatasok
(mindségtervezés, elektronika)

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Nyugat-Magyarorszag

e Mi a valaszaddé munkakore? Szakmai vezeto

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama? 40 6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllasanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bovebben, hogy mit gondol arrél, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejli kevésbé Osszetett valtoztatdsok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbol, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellenallasra szamit?
Egyértelmii, hogy a nagyobb kihivéssal jar6 egyéni feleldsség miatt tobbszor
tapasztaltam, hogy elhatarolodnak az alkalmazottak a feladattol vagy a feladat
egyes részeitol. Ez tobbnyire annak tudhat6 be, hogy szolgaltatoként projektekre
adunk el szolgaltatasokat. Nem minden esetben passzolnak a feladatok az
alkalmazottak profiljadhoz. Ez 6nmagiban nem szokatlan, de ebben az esetben
széles szakmai spektrumot kell lefedni. Ezt intenziv tréningek megvasarlasaval
¢€s mentor-koncepcioval javitjuk.
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Az életkor hatdassal van az ellendllds nagysdgdra. Az iddsebbek nagyobb
ellendllast fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tanusitanak nagyobb mértéki ellenallast?
Nalunk jellemzéen a nagyon fiatal és az i1ddsebb korosztaly munkavallaloi
vannak alkalmazasban. Nalunk mindkét korosztalyra jellemzd az ellenallas mas
okbol. A fiatalabb korosztidly jellemzd célja, hogy egy-két témakorrel
foglalkozhasson ¢s igy egyértelmili szakmai tudéasra tegyen szert, altalaban
harom éves idoszakra tekintenek. Ezzel szemben az id6sebb generacio bevett
gyakorlat alapjan végzi munkajat és kevésbé rugalmas. A fiatalabb kollégaink a
valtoztatas utani helyzetet nehezebben tudjak elképzelni, ettdl bizonytalanok.
Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengd kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a viltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkozik. On milyen szintii nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kultarajat?

Szervezetiink kultiraja versengd kultura. A cégcsoport leanyvallalatai allando
mozgasban vannak. Elhatarolt szakmai ¢és foldrajzi teriiletekért vagyunk
felelosek, ezért a vezetdi figyelem fOként ezeknek a teriileteknek a
kiszolgalasara O0sszpontosul. Az egész vallalatra kiterjedd valtoztatasokhoz a
leanyvallalatok részérdl ritkan nyljtanak Onként hozzajarulast. Erdforras
igényes befektetéseket, melyeket kozosen hasznalnank, mint példaul egy meérési
labort, sokkal nehezebb keresztiilvinni, mint egy nagy vallaltnal. Ennek oka a
kihasznaltsag szintje.

Mind a motivdacid, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtoztatisok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatdsok sikerét jelentésebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tajékoztatast a valtoztatasok
megvalositasa soran?

Onmagéban a motivacié. Motivalatlan kolléganak a jelentésebb kommunikacios
raforditas is nehézségeket okoz, hiszen 6 nem tamogatja az elképzelést, a ra
iranyul6 tobbletfigyelem elriasztja. Ebben az esetben fontosabb az
alkalmazottak profiljanak pontos feltérképezése és szamukra legjobban
emészthetd informaciok atadasa.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.
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Az dtalakitisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsat
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddsukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

A kiegyensulyozott szakmai profil lenne az idedlis, ezt monitorozzuk is a
jelentkez6knél. A tapasztalatom az, hogy mindkét teriileten felfedezhetd
hianyossagok idoveszteséghez vezetnek a projektek megvaldsitasanal.

Mi a véleménye a kovetkez6 kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatdasi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy otleteit milyen moédon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési dtlete megvaldsitasaban?

Igen, ezzel teljes meértékben egyet tudok érteni, mert az alkalmazottak
motivacidja szamomra nem meriil ki a feladat pontos és gyors végrehajtasaban,
hanem mindig tudunk valamilyen teriileten fejlodni. Ezek az apro 1épések
pontosan azoktdl a kollégaktol érkeznek, akik tovabbképzik magukat és
beledassak magukat a témaba. Ha elismerés nélkiil hagynank ezeket a
kezdeményezéseket, elapadna ez az 10jitd6 szellem. Ha én, mint vezetd a
feletteseim elé tarok valamilyen oOtletet, akkor er6s megtériilési és nyereségi
indoklas nélkiil altaldban nem tdmogatjak.

Az alkalmazottak elsésorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a villalat stratégiai céljainak a megvaldsitisa miatt (a
stratégidat tobbnyire nem is ismeriK). Véleménye szerint az alkalmazottak
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és véllalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvalositasdban?

Munkavallaloi  szinten kevésbé jellemzé a stratégiai  gondolkodas,
szolgaltatoként mi nagy hangstlyt fektetiink a stratégia ismertetésére és a vizio
koztudatban tartasara. Erre minden negyedéves, féléves és éves értekelést meg
is ragadunk. Igyeksziink olyan alkalmazottak €és vezetok munkajara figyelmet
forditani, akik jo példaként szolgalnak. Torténetik ¢és eredménylik
megismertetésén keresztiil egy rovid eléadas formajaban erdsitjiik a stratégiai
célok megismertetését. A mi munkavallaloi szerkezetiink részben ezzel jar, a
fiatalabb generacio tervezett, specializaciojanak megfeleld képzésekre jar el €s
tanul nyelveket. Amennyiben nem taldlja meg elvarasait mérnoki irodanknal
tovabball. Az idésebb kollégdk az eddigi karrierjiikk soran esetleg elmaradt
ismereteket keresik, amiben tdimogatjuk Oket.
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Az On véleménye szerint mennyire jellemzdek az alabbi megéllapitdsok a

szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzd, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1.

Minél nagyobb a valtoztatasban rejlo kihivas, annal nagyobb a
munkavallalék ellenallasa.

A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktdl, ugyanolyan
ellenallast fejt ki egy fiatalabb, mint egy idésebb munkavallalé a
valtoztatasokkal szemben.

Az  egyiittmikodé Kkultaraju szervezetek vezetéi Kkisebb
nehézségekbe iitkoznek a valtoztatasok iranyitasa soran, mint a
verseng0 kultiraju szervezetek vezetoi.

Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetok rendszeresen
kommunikalnak, a végrehajtott atalakitasok eredményesebbek.
Viltoztatasok soran a motivacié szerepe sokkal meghatarozébb,
mint a kommunikaciéé.

Azok a vezetok, akik motivalni képesek, jobban elismerik az
alkalmazottak fejlesztési javaslatait.

A munkavallalok jelentés hanyada nem képes felidézni szervezete
stratégiajat, nem tartjak szem elétt a célokat, azonban folyamatosan
bovitik ismereteiket vagy nyelvtudasukat.

Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet
stratégiai céljainak hatékonyabb megvalositasa érdekében.

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 03-08-2-4-2-20180108

Hangfelvétel elott
A vaélaszado kdszontése, rovid felvilagositas a kutatési témarol, céljarol
¢és a modszerrdl
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kdvetkez6 interju részét képzi ,,Valtoztataismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimti PhD kutatasnak.
A mai datum: 2018. januar 8.
Felvezeto altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Informatika

e Mi a szervezet f6 tevékenységi kore? Informatikai halozatépités ¢és
lizemeltetés

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Kozép-Magyarorszag

e Mi a vélaszadé munkakdre? Vezetd

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama? 60 f6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatisokkal szembeni ellendllisanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bovebben, hogy mit gondol arrél, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejli kevésbé Osszetett valtoztatdsok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbol, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellenallasra szamit?

Az életkor hatdssal van az ellendllds nagysdgdra. Az idésebbek nagyobb
ellendllast fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tantsitanak nagyobb mértéki ellenallast?

Céglink halozatok kiépitésével ¢és lizemeltetésével foglalkozik, ezért
kozepesebb, nagyobb megbizasokat is elnyer. A nagyobb haldzatok kiépitésével
¢s felélesztésével kapcsolatban gyakran el6fordul, hogy nem ¢érti a
munkavallalé, hogyan is fog ez az egész egyiittmiikddni. Azonban jo
szakembereink vannak, akik a részfeladatok ¢és a kozponti elemek

173



mukodtetésének megismerése utdn hamar felismerik az Osszefliggéseket.
Véleményem szerint, aki mar tudja, mekkora egy ilyen projekt, az a varhato
nehézségek és korabbi problémak, nem vart nehézségek a megvalositas soran,
vagy tervezési hidnyossagok miatt azon a véleményen van, hogy elébb jobb
megismerni minden részletet, és ezért addig fékez. Aki viszont lelkes, de
tapasztalatlan, talvallalja magat. Ezért szerintem nagyon fontos, hogy minden
csapatban legyen ebbdl is — abbdl is. A fiatalabbak igy megfigyelhetik, hogyan
dolgoznak a tapasztaltabbak, az idésebbek pedig megtanulhatjak az aktualis
trendeket, 1j méromiiszereket és tervezdi programcsomagokat.

Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengd kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a viltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkozik. On milyen szintii nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatdsok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kultarajat?

Az egész €let egy verseny. A versenykiirasok elnyeréséig nem nagyon jellemzo
az egylittmikodés, még akkor is nehéz, ha egyiitt tendereztiink. Aki bejutott,
megprobal elonyokhoz jutni, hogy nagyobb szeletet kapjon a siitibol. Kettds
érdekellentétet kell feloldania, mindenki szeretné, ha néne az arbevétele, de
ennek az alkalmazottak nem lathatjak karat. A jo szakembert nehéz potolni, 6k
az igazi értékei a céglinknek. Ha folyamatosan €és hosszi 1don keresztiil
allanddan talérazni kellene, az se nem gazdasagos, se nem hasznos. A talterhelt
csapatokban nagyobb az ellenségeskedés és kevesebb a tiirelem. Az ilyen légkor
nem lehet jo.

Mind a motivdacid, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtoztatisok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatdsok sikerét jelentésebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tajékoztatast a valtoztatasok
megvalositasa soran?

Mit gondol arrdl, hogy a motivacidé erdsebb kapcsolatban van az
eredményességgel, mint a kommunikicio &nmagiban? On szerint melyik
tényez6 befolyasolja a valtoztatasok sikerét jelentésebben? Mennyire tartja
sziikségesnek a munkavallalok tijékoztatast a valtoztatdsok megvalositasa
soran?

Nalunk a kommunikéci6 fontosabb. A projekt pontatlan végrehajtasa €s a hibak
javitasa felemészti a pénziigyi nyereséget. Nem engedhetjiik meg magunknak,
hogy hibazzunk. Ezért nagyon fontos, hogy pontosan azt végezzék el a
munkasok €s mérnokok, ami ki lett adva. Nem baj, ha nem értenek vele egyet.
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Ha ismert a feladat, végre kell hajtani. Aki nem azt teszi, amit kell, keressen
masik munkahelyet.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatisok, amelyeknél a vezetik
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.

Az adtalakitaisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsat
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tudasukat. ElmeséIné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

A tapasztalati tudas sokkal fontosabb. A mérémiiszerek dragdk, egy rossz mérés
esetén az lgyfél halozata nem milkodik optimalis teljesitménnyel. A tobbi
eszk6z nem igényel nagy tudast, furd, vésdkalapacs, gyorsvagd. A nyomvonal
kijelolését a tervek alapjan végezziik, ehhez rajzolvaséasi gyakorlat kell. Az
elméleti ismeret a rajzjelek, méromiiszer felhasznaloi oktatasok sziikségesek a
gyakorlat megkezdéséhez. Egy részét tanuljak a szakiskolaban, mas részét nem.
Ezt pétolnunk kell.

Mi a véleménye a kovetkezo kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatdsi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutdbbi javaslatait vagy oOtleteit milyen modon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési Gtlete megvaldsitdsaban?

Nem latok 1ényeges kiilonbséget a kettd kozott. Az Gtletek benytjtasa vezetotol
fliggetlen.

Az alkalmazottak elsdsorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a villalat stratégiai céljainak a megvaldsitisa miatt (a
stratégidat tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
ismerik szervezetiik stratégiajat? Mi lehet annak az oka, hogy a munkavallalok
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és vallalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvalositdsaban?

Alapfokt nyelvtudas elény, de nem sziikségszeri. A szakmai ismeretek
megszerzese tapasztalati Giton bovithetd a legjobban.
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Az On véleménye szerint mennyire jellemzdek az alabbi megéllapitdsok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzo, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1.

Minél nagyobb a valtoztatdsban rejld kihivds, annal nagyobb a
munkavallalok ellenéllasa. 5

A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellendllast fejt ki egy fiatalabb, mint egy idésebb munkavallalo a
valtoztatasokkal szemben. 5

Az egylittmikodd kultardju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
titkoznek a valtoztatasok irdnyitdsa sordn, mint a versengd kulturdju
szervezetek vezetoi. 3

Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetdok rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek. 5

Valtoztatasok soran a motivacidé szerepe sokkal meghatarozobb, mint a
kommunikécioé. 2

Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait. O

A munkavallalok jelentds hdnyada nem képes felidézni szervezete
stratégiajat, nem tartjak szem el6tt a célokat, azonban folyamatosan bévitik
ismereteiket vagy nyelvtudasukat. 2

Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében. 2

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 04-03-3-4-2-20180112

Hangfelvétel elott
A vaélaszado kdszontése, rovid felvilagositas a kutatési témarol, céljarol
¢és a modszerrdl
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kdvetkez6 interju részét képzi ,,Valtoztataismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimti PhD kutatasnak.
A mai datum: 2018. januar 12.
Felvezeto altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Elektronika

e Mi aszervezet {6 tevékenységi kore? Alkatrészgyartas

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Kozép-Magyarorszag

e Mi a valaszadé munkakore? Kozépvezetd, gyartasvezetd

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi [étszama? 300 6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kdvetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllisanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bdvebben, hogy mit gondol arrdl, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejii kevésbé Osszetett valtoztatasok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbodl, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellenallasra szamit?
Véleményem szerint ez részben igaz csak. Mennél nagyobb a valtoztatas, annal
tobb a kérdés és kevesebb a valasz. Id6t kell adni arra, hogy mindenki
megismerkedhessen az 1j feladatdval. Ezt szdmomra ugyantgy érvényes, mint
a beosztottaimra. Vezetoként pontosan meg kell értenem, milyen keretek kozott
kell megvaldsitanom az anyavallat elvardsait. Az eredményeket szallitanom
kell, és ehhez fontos a tervezésre szant id6. Ebbdl a szemszogbdl a hirtelen
valtozasok veszélyesek, nincs megfeleld elokészités, hatalmas a stressz,
nagyobb a hibaszazalék. Természetesen egyetértek, hogy egy véaratlan kis
valtozas jobban kezelhetd.
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Az életkor hatdassal van az ellendllds nagysdgdra. Az iddsebbek nagyobb
ellendgllast fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tanusitanak nagyobb mértéki ellenallast?

A gyartasunkban inhomogén alkalmazotti korcsoport a jellemz6. Nem
tapasztaltam lényeges kiilonbséget ezen a téren.

Mit gondol a kovetkezd allitasrol?

A versengo kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a vdltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkozik. On milyen szintii nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kulturajat?

A leanyvallalatunk abbol a koltségkeretbdl és inveszticios keretbdl gazdalkodik,
amelyet a vezetdség jovahagy. Versengiink a bdvitésekért, hogy telephelyilink
jovOje biztositott legyen. Mas, alacsonyabb bérstruktaraval rendelkez6
orszagokba, foldrészekre épitett telephelyek folyamatos nyomast jelentenek. Az
éves tervezésnél mindent bevetiink, hogy elhozzuk a beruhdzéasokra szant
Osszeget. Igen, egyszerlibb lenne, ha nem igy lenne. A kihivas abban all, hogy a
kiszamitott budget miatt pedig nagyon oda kell figyelni a telepitésre €s az
igények komplett mimnél korabbi megfogalmazasara. A vezetdség pedig
eldonti, hogy mit ne valdsitsak meg, mire van keret. A telephelyen beliil jo a
hangulat.

Mind a motivacio, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtoztatisok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatasok sikerét jelentésebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tdjékoztatast a valtoztatdsok
megvaldsitasa soran?

Egy valtozas elején nehéz motivaciot kelteni. Szerintem a vezetd feladata a
helyes kommunikacioval csokkenteni a bizonytalansagot, novelni a
tajekozottsagot €s kiemelni a beruhdzas eldnyeit. Az elényok megértése, a
munkahelyek megtartdsa ¢és a hosszii tavi tervezhetdéség emeli a
biztonsagérzetet. A motivacio ezutan kellene, hogy jelentkezzen.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.

Az dtalakitisok sordn a vezeték a beosztottak tapasztalati tuddsdt
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddsukat. Elmesélné részletesen, hogy a
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munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

Miikddni, funkcionalni kell. Megel6z6 karbantartas és gyakori atvizsgalasok,
auditok miatt is és a mindségtudatossag miatt is meggydzoek a mitkddési
eredményeink ¢és a gépek kihasznaltsaga. A gyakorlat a legfontosabb a gyartasi
teriileten. Az elmélettel itt nem sokra megyiink. Természetesen mas
osztalyoknak maés problémai vannak. A mérndkségen gondolom fontosabb az
elméleti tudas.

Mi a véleménye a kdvetkez6 kijelentésr6l?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatasi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy otleteit milyen médon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési dtlete megvaldsitasaban?

Nem hiszem, hogy igy lenne. A fejlesztési Otletekre ott az Otletprogram. A
gyartasvezetd motivacioja, hogy el kell érnie a kitliz6tt minimum otlet
mennyiséget. Ha valakinek a napi munka mellett nem tdmad egy 6tlete, hogy
hogyan lehetne ezt masképp vagy jobban csinalni, az baj.

Az alkalmazottak elsésorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a vallalat stratégiai céljainak a megvalositisa miatt (a
stratégidt tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és véllalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvaldsitasaban?

A stratégia célokbol az alkalmazottaknak levezetjiikk a személyes és teriileti
célokat. Jobb lenne, ha ismernék a stratégiai célokat is. Ugy konnyebb lenne
megérteni, mi a résziik az egészben. A napi munkajuk elvégzéséhez azonban
fontosabb a gyartasi célok és folyamatok pontos ismerete. Szakmai
képzéseket/tovabbképzéseket nyajt a vallalat. Akinek erre sziiksége van a
munkdjdhoz, vagy valtani szeretne, bovitheti ismereteit. Gyakori példaul, hogy
egy-egy gépkezeld szakmat tanul, mechanikai, pneumatikai vagy elektronikai
szakmai vizsgat tesz, hogy tovabb képezze magat karbantartonak. Ezt
véllalatunk tdmogatja.
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Az On véleménye szerint mennyire jellemzdek az alabbi megéllapitdsok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzo, 1= egyaltalan nem jellemz6, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1.

Minél nagyobb a valtoztatdsban rejld kihivds, annal nagyobb a
munkavallalok ellenallasa. 5

A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellenallast fejt ki egy fiatalabb, mint egy idésebb munkavallalo a
valtoztatasokkal szemben. 5

Az egylittmikodd kultardju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
titkoznek a valtoztatasok irdnyitdsa sordn, mint a versengd kulturdju
szervezetek vezetoi. 5

Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetok rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek. 5

Viltoztatdsok sordn a motivacio szerepe sokkal meghatarozobb, mint a
kommunikécioé. 3

Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait. 1

A munkavallalok jelentds hdnyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat. 2

Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében. 3

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 05-15-5-4-1-20180202

Hangfelvétel elott
A vaélaszado kdszontése, rovid felvilagositas a kutatési témarol, céljarol
¢s a modszerrol
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kdvetkez6 interju részét képzi ,,Valtoztataismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimti PhD kutatasnak.
A mai datum: 2018. februar 2.
Felvezeto altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Telekommunikacio

e Mi aszervezet {6 tevékenységi kore? I'T szolgaltatas

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Kozep-Magyarorszag

e Mi a valaszadé munkakore? Uzletigvezetd

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi [étszama? 4500 £6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kdvetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatisokkal szembeni ellendllasanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bdvebben, hogy mit gondol arrdl, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejii kevésbé Osszetett valtoztatasok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbodl, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellenallasra szamit?

Ha csak az emberek alap, természetes reakcidjukat nézziik, és nem nézziik azt,
hogy ki mennyire szereti a valtozast, akkor egyetértek. Nyilvan nagyon sokszor
ez a félelmekrdl szol. Minél bonyolultabb a valtoztatas, annal jobban féliink tdle,
¢és akkor ettél nagyobb az ellenallas. Itt az a kérdés, hogy mennyi ideig vannak
a dolgozdk bizonytalansagban tartva a folyamatban. Ha hosszu ideig tart a
bizonytalansag, és akkor mar lehet, hogy nem is a komplexitasrol beszeliink,
hanem az 1d6 tényezdrdl. Minél hosszabb ideig bizonytalan a dolog, annal
vadabb tedridk kelnek életre, annal inkabb megélénkiil az irrealitds része. A
félelmek elkezdenek manifesztalodni a folyoson, ami generalja az ellenéllast is.
A negativ hir az pillanatok alatt végigszalad a cégen, és ilyen szempontbol

181



nagyon nem mindegy, hogyan kezeljiik. Bizonyos valtoztatdsoknal tudjuk-e
titokban tartani, és akkor prezentalni, amikor mar van egy terviink rola. Ha
véltoztatunk, de nem tudjuk, hogy mi lesz beldle, ez az egyik legrosszabb
forgatokonyv, mert megijednek, és nem latjak a végét. Ha valtoztatunk és van
egy konkrét terviink, ami még nincs lebontva minden dolgozoéra, de mar
nagyjabol latszik egy irany, az még nem ijesztd, mert ugy érzik, hogy valaki
fogja azt a kormanyt.

Az életkor hatdssal van az ellendllds nagysdagdra. Az idésebbek nagyobb
ellendlldst fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tanusitanak nagyobb mértéki ellenallast?
Nincsenek erre statisztikaink. En a percepciémat tudom megosztani, az az
érzésem, hogy a mai fiatalok sokkal jobban birjak a valtoztatast, sot inkabb 0k
generaljak. Ok sokkal inkabb jobhopperek. A mai z generacionak jobban igénye
a valtoztatas, mert a fiatalok jobban szeretik a porgést. Azt a tényt, hogy valtozas
van, 6k jobban az id6s korosztalyok pedig nehezebben viselik. Ha gy érzik,
hogy nekik negativ, akkor abban nincs kiilonbség a korosztalyok kozott, nekem
ez a benyomasom. Az egész digitalis tarsadalom ezt jobban felporgette. Ha a
valtozas ranézésre nem pozitiv, akkor a fiatalokbol ugyanolyan agressziot vagy
ellenallast tud kivaltani.

Példaként emliteném azt, amikor kialakitottuk a rugalmas iilésrendet. Ebben az
esetben korosztalytdl fliggetlen volt az ellenéllas, inkabb egyéniség kérdése.
Eletkor fiiggetlen, hogy ki az, akinek a kornyezeti stabilitas nagyon fontos. Van
olyan ember, aki azt mondta, hogy 6 azt imadja, hogy neki a napnak a szoge 30
fokban esik a tollara, amikor ir.

A szocializacionak mindenben nagy szerepe van. Ha valaki vilagot jar a
gyerekeivel, akkor azok a gyerekek sokkal jobban fogjak viselni a kiilonb6z6
valtozasokat.

Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengo kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a viltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkozik. On milyen szintii nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kulturajat?

Ezzel teljesen egyetértek, a vezetok egyéni érdekeltségére vezethetd vissza. Ha
a vezetd azt latja, hogy akkor tud sikeres lenni, ha a masikkal win-lose
helyzetekben tud érvényesiilni a cégben, akkor nem érdekelt belemenni risk-in
valtoztatasokba, mert ha nem nyer, akkor rossz helyzetbe kertiil. Ha ,,egy hajoban
eveziink” feeling van, mert egyiitt tudjuk a céget megmenteni, akkor a
kockazatot is konnyebb felvallalni, mert nem lesz egymasra mutogatas a végén.
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Ha van egy ilyen kooperativ feeling, kultara a cégben, akkor masképp mennek
bele az emberek a kockazatosabb dolgokba is.

A projektcsapatndl a projektmenedzserek alapvetden a valtozdsok vilagaban
¢élnek, hiszen a projekt egy egyedi dolog, elindul, vége van, 01j dolog jon. A
projektmenedzserek munkéja az nem egy nyugis stabil munka, altaldban olyan
ember valasztja ezt, aki alapvetden jol boldogul egy olyan kornyezetben, ami u;j.
Ok fogékonyabbak az 4j dolgokra és nincsen benniik ilyen szempontb6l nagy
ellenallés. A projektmenedzsereknek altaldban nagy egojuk van, hiszen anélkiil
nehéz projekteket vezetni, mert domindnsnak kell lenni a projektben. Ez egy
nagyon ¢érdekes balanszirozas. Mas cégekben egy-kettd projektmenedzser van,
nekiink most van 110 projektmenedzseriink, mi mar nagyipari méretekben
csinaljuk ezt a szolgaltatast. Emiatt 6ket csapatta kovacsolni, ugy hogy kozben
a verseng® szellem nagyon ott van benniik, ez nem egyszerii. Ehhez a
vezetoknek kell felndni olyan szintre, hogy nem szabad 6ket megfojtani, hanem
szabadjara kell engedni, mert anélkiil elmenekiilnek, tehat nekik mozgés kell,
ilyen tipusu emberek.

Kezdetben mi 60 forol indultunk, beleszamitva az architekteket is. Most a
projektcsapat 160 fore nétt fel négy év alatt, és mindez egy olyan iparagban
tortént, ahol nehéz ezt felépiteni. Ebben az elmult négy évben az volt a
stratégiank, hogy az emberi egyéniség és a hozzaallds az fontosabb, mint a
szaktudas. Inkabb vettiink fel egy kdzepes tudast projektmenedzsert, aki pozitiv
és proaktiv, és akinek I can do attitlidje van, mint egy nehézsulyu seniort, akinek
az elsd meeting soran leesett, hogy 6 nem fog itt valamilyen jegyz6konyvet irni.
Ezt a mentalitast atvette a csapat, inkabb csapattagokat kerestink és nem egyéni
szakértoket. Azok az emberek, akik folyamatosan hajtogatjdk maguknak a
negativ mantrajukat, és nincsen ra fogadoképes kereslet, mert a tobbiek jol érzik
magukat, akkor felallnak és elmennek, mert nincsen sikeriik, hogy a pesszimista
dolgaikat hajtogatjak.

Nehézségként emliteném, hogy sokszor a generacids konfliktusok eldjonnek,
mert egyre inkabb beleiitkozlink a z generdcionak abba az elvarasaba, hogy
megjonnek, és mar egy év utan Ok gy érzik, hogy egy év alatt harom év
tapasztalatot szereztek és nekik mar vezetd pozicio kell, de igazabol, ha a
feleldsséget raraknank, akkor megremeg alatta, mert ugye ezt igy nem akarta.
Van kozottiik és az idésebbek kozott egy generacids szakadék. Példaul a 40-es
korosztalyban community-t akartunk elinditani bizonyos témakban. Egy fiatal
kollégara biztuk a megszervezését. Megszervezte, €s jottek az idésebb kollégak,
hogy mikor iiliink le beszélgetni. Es 6 mondta, hogy elinditottam a forumot itt
az intraneten. Beszélgessiink a forumban, mikdzben itt il mindenki egymastol
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10 méterre. Neki eszébe sem jutott személyesen beszélgetni. Es ezek a
kiilonbozé generaciok kozotti kommunikacids gapek okoznak nehézséget,
konfliktust a valtoztatdsmenedzsmentben, mert a fiatalabbak mashogy allnak a
dolgokhoz. Azonban gy gondolom, hogy alapvetden tdmogatoak és pozitivak,
amennyiben latjak a valtozas értelmét.

A flexibe seating esetében a valtoztatast mi generaltuk. Az alkalmazottaknak
nagyon sok 1d6t hagytunk, majdnem kilenc honapig csak besz€ltiink rola, hogy
szokjak a gondolatot. Amikor azt mondtuk, hogy indul a projekt, akkor
megélénkiilt mindenki. Tobb dolgozo6i forumot 6sszehivtuk, a munkavallalok az
Osszes félelmiiket kirakhattdk az asztalra. Nagyon fontos volt, hogy beszéltlink
veliik, én személyesen is ott voltam minden meetingen. Tudatosan kerestiink
olyan kollégakat, akik ilyen flexible seating kornyezetben iiltek mas cégeknél,
beszamoltak a tapasztalataikrol. A példaképek, a hiteles emberek fontosak, mert
ok azt mutatjak, hogy mar miikodik. Nagyon sokat segitett az, hogy ezt a
valtoztatast mar valaki megcsinalta, mindenkit at tud segiteni azon az id6szakon.
Utana, amikor mar elindult, csinaltunk follow up-ot, arra mar alig j6tt el ember,
mert mar a félelmek eloszlottak. A nehézségek csokkenthetok, ha eldtte sokat
kommunikal az ember és engedi, hogy kieresszék a félelmeiket, akkor a
nehézség kisebb lesz, eredményesebb lesz a valtoztatas.

Mind a motivdacio, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtogtatiasok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatdsok sikerét jelentdsebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tdjékoztatast a valtoztatdsok
megvaldsitasa soran?

Egyetértek, mert a kommunikéacio gyakorlatilag egy eszkdz, a motivacio
mogotte viszont beliilrél generalédik. Erre mondjak azt, hogy burning
imperative, hogy érezzék az emberek azt, hogy van egy égeté sziikség arra, hogy
ezt a valtoztatast megcesinaljuk. Ha az emberek nem értik, hogy miért csinaljuk
a valtoztatast, akkor semmit sem ér. Ha az ember nem motivalt, akkor semmit
sem ér a kommunikacio.

A flexible seatingnél nagyon egyszeri volt. Osszekdtdttem az anyagi
motivacioval. Ha nem fogunk ndvekedni, ha nincs helyiink, nem tudjuk tartani
a bérszintet, mert két évig nem fogunk az 0j irodahdzba bekoltdzni. Az anyagi
az egyik legerésebb motivacio.

Mit gondol a kovetkezdé kijelentésrdl?

Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast. De:
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Az dtalakitisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsat
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddsukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

En ezt igy mondanam, hogy nekem az elmélet arrél szol, hogy tudom, hogy ez
hogy szokott mitkddni altalaban a vilagban, hogy milyen best practice-k vannak,
hogyan csinaltdk masok és mi ennek a pszichologiai vagy a gazdasagossagi
hattere. E nélkiil lehet egy intuitiv feeling-ed, ami meg nem biztos, hogy jo
iranyba vezet. A gyakorlatiassag meg 0sszekoti azzal, hogy az embereknek is
jobban el tudod mondani. Vannak apr6 gyakorlati problémak, amelyeket nem
lehet lesoporni. Példaul, ha nem tudok megallni az autoval, akkor megyek masik
céghez. Olyan bananhéjon cstiszhatunk el, amelyre abszolit nem gondoltunk.
Eddig nem értiink volna jo eredményeket el, ha kiilon az elméleti ¢és a
tapasztalati tudast nem tartanank ugyanolyan fontosnak.

Mi a véleménye a kovetkezd kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivdlni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatdsi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy otleteit milyen médon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési dtlete megvaldsitasaban?

Nyilvan, mert ez a két dolog nagyon Osszefligg. Az, hogy valakinek a dolgait
vagy az Otleteit mennyire ismerik el, és mennyire fogadjdk el, az nagyon
motivalé vagy nagyon demotivald tud lenni. Ha odafigyelsz az illetore,
odafigyelsz az otleteire és odafigyelsz arra, hogy 6 mit szeretne csinalni, ha csak
meghallgatod, nem feltétleniil csindlod meg, de adsz neki rola visszajelzést, az
abszolut motivalo tud lenni az illetének. Ha meg lesdprik az asztalrol, nem kap
ra valaszt, az meg demotivalo.

Az alkalmazottak elsdsorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a villalat stratégiai céljainak a megvaldsitisa miatt (a
stratégidt tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
ismerik szervezetiik stratégiajat? Mi lehet annak az oka, hogy a munkavallalok
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és véllalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvalositdsdban?

Igen, mindenki a sajat érdekében tanul, ez teljesen biztos. Miért képezziik a
dolgozét, annak kettés célja van. Altalaban azért, hogy fejlédjon és okosabb
legyen. K&zben meg akarod tartani, ezért motivacié gyanant is adhatsz neki
tréninget. Az egésznek van arnyoldala is, mert olyat is lattam ebben a cégben,
hogy bizonyos dolgozdi kornek megtiltjak a tréninget, mert ha az kiképezi
magat, akkor biztos, hogy tovabb megy.
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A stratégiai kérdés ennél arnyaltabb. A probléma abbdl adodik, hogy a cégek
tobbségének olyan stratégiai vizidja van, amely a dolgozdknak nem
megfoghatd, nem kézzel foghaté. Nem tudja magahoz kotni, ezért nem is
emlékszik ra.

Fontosnak tartom, hogy az emberek tudjak, hogy a cégvezetonek van egy
stratégiai elképzelése, ami jo irdnyba megy, jo lesz a piacon, az biztonsagot €s
hitelességet ad nekik. Azonban, ha a cég nem sikeres, akkor hidba probalunk
eladni egy stratégiat. Példaul a Patagonia cég, akik tarazoknak gyartanak
felszereléseket. Nagyon odafigyelnek a kornyezetvédelemre, a dolgozoik is a
sajat termékeiket hordjak. A cég olyan dolgozokat vonz be, akik szamara a
kornyezetvédelem nagyon fontos. Egy ilyen nagyon jol Osszerakott
okoszisztémaban konnyli egy olyan stratégiat mondani, ami a sziviikkhoz kozel
all. Nagyon jol 6sszerakott cég, ahol a dolgozoknak konnyti azonosulni a céggel.
A mi esetiinkben, a business to business, nagyon elvont vilag egy atlag
dolgozoénak, nehéz annyira kozelinek érezni magahoz. Kozépvezetoknél a
helyzet jobb. Nagyon sok helyen a teriilet vezet6jétol fiigg, hogy hogyan tudjak
kommunikalni a stratégiat, hogyan tudjak motivalni az embereket. Az § egyéni
érdekeltségiiktol fiigg a stratégia kommunikalasa. Akinek a részlegén baj van,
az azt kommunikalja, hogy baj van.

Az On véleménye szerint mennyire jellemzdek az alabbi megallapitasok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzd, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1. Minél nagyobb a valtoztatasban rejlé kihivas, anndl nagyobb a
munkavallalok ellenallasa. 5

2. A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellendllast fejt ki egy fiatalabb, mint egy iddsebb munkavallalé a
valtoztatasokkal szemben. 5

3. Az egyiittmtikodé kultardju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
iitkdznek a valtoztatdsok irdnyitdsa soran, mint a versengd kultardja
szervezetek vezetoi. 5

4. Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetOk rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek. 5

5. Valtoztatasok soran a motivacid szerepe sokkal meghatarozobb, mint a
kommunikécioé. 5
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6. Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait. 5

7. A munkavallalok jelentds hanyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat. 4

8. Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak €s nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében. 4

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 06-08-1-2-1-20180206

Hangfelvétel elott
A vaélaszado kdszontése, rovid felvilagositas a kutatési témarol, céljarol
¢s a modszerrol
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kdvetkez6 interju részét képzi ,,Valtoztataismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimti PhD kutatasnak.
A mai datum: 2018. februar 6.
Felvezeto dltalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Informatika

e Mi aszervezet {6 tevékenységi kore? Mobilalkalmazasok fejlesztése

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Eszak-Alfold

e Mi a valaszadé munkakoére? Ugyvezetd

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama? 16 £6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllasanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefiigg? Kifejtené bovebben, hogy mit gondol arr6l, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejii kevésbé Osszetett valtoztatasok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbol, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellenallasra szamit?
Cégiink alapvetéen mobilalkalmazasok fejlesztésével foglalkozik. A
programozasi munkakra fiatal munkaerét vesziink fel. A munka véltozatos és
megbizasr6l megbizasra valtozik. A programozasi nyelvek és platformok
alland6 fejlodésen mennek keresztiil. A technologidk kozott van egyszerd,
hasonlé moédon miikddé és igy konnyebb attérni ra és hatarozottan komplex is.
Vialtoznunk kell, hogy fennmaradjunk. Folyamatosan valtozunk is. Musz4j,
hogy igy legyen. Ettdl fliggetleniil mindegy mekkora a szakmai kihivas, mi
megcsinaljuk! A korlatot a megfelelé programozé csapat hidnya adja, ahol a
megbizénak az a véleménye, tll kicsik vagyunk. A kihivast kiadas - megtériilés
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alapon vessziik figyelembe. Cégiink kicsi, a hasznossag a legfontosabb, hogy
ndni tudjunk. Ezaltal nagyobb projekteket is vallalhatunk majd.

Az életkor hatdssal van az ellendllds nagysdgdra. Az idésebbek nagyobb
ellendllast fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tanusitanak nagyobb mértéki ellenallast?
Véleményem szerint ezzel a fluid kornyezettel a fiatalabbak jobban
megbirk6éznak. Hamar kidertl, ha valaki nem tudja hozni ezt a teljesitményt.
Start-up 1évén korosabb munkavallalokat ritkén latok a felvételi beszélgetésen,
tobbnyire kényszervaltas utan jelentkeznek. Ha a kémia stimmel, szivesen latom
Oket a cégiinkben. Tapasztalatom szerint tovabb maradnak, megbizhatobbak és
Osszetettebb feladatoknal alaposabb munkat végeznek. Azt gondolom, hogy
ebben a korosztalyban az ilyen portfolioval rendelkez6 munkavallalo ritkabb,
mint a fiatalok kozott. Ott a tapasztalatlansdgot szamitasba veszem, mégis
konnyebben —néha talan nem végig gondolva- vallalkoznak a nagyobb
feladatokra is. Minden korcsoportban ugyanaz a probléma, ha nem tetszik a
feladat, feladatkér vagy szervezeti atcsoportositasra keriil sor, ugyanugy
huzddoznak téle. Nem iiltethetek honapok, évek ota adatbazisokkal foglalkozo
alkalmazottat frontend fejlesztoi feladatra, ha 6t ez nem érdekli. Az atképzésére
forditott 1d¢ is tetemes tobbnyire, 1-2 ¢év alatt jut el egy j6 szintre. Ez nagyjabol
igaz minden korcsoportra, bar tobbségében fiatalok {lilnek a csapatban.

Mit gondol a kdvetkez6 allitasrol?

A versengd kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a vdltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkizik. On milyen szinti nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kultarajat?

A mi szervezeti kultirdnk nem 4llando. Minden 0jat kiprobalunk, valtogatjuk.
A kis létszam miatt segiteniink kell egymast a feladatok elvégzésénél. Azonban
a kod helyessége, hibamentessége versenyre ad lehetdséget. A legjobbakat
jutalmazzuk, a legrosszabb példdkat felvessziik napirendi pontként ¢&s
atbeszéljiik. A legtobb szakmai nehézség, vita a megoldaskeresés soran 1ép fel.
Vagyis, hogyan kell majd megoldanunk a feladatot, és kik dolgoznak majd rajta.
Parokban vagy kisebb csoportokban végezziik el a feladatokat. Allandé a vita,
hogy az 1j kolléga betanitasa €s a kdzOs munka van-e olyan hatékony, mintha
két jol bejaratott ember §sszedolgozik.

Mind a motivacié, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtoztatdsok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatdsok sikerét jelentOsebben?
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Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tajékoztatast a valtoztatasok
megvalositdsa soran?

A fiatalokat jellemzi, hogy sok 1j otlettel allnak el. Az iranyitas azonban a
vezetoknél van. Az atszervezéseket, atcsoportositasokat a kis vezetdi korben
egyeztetjiik le, majd végrehajtjuk 6ket. Korabban dolgoztam multinacionalis
kornyezetben. Az ott tapasztaltakkal dsszehasonlitva sokkal gyorsabban jutunk
dontésre. A motivacié adott kell, hogy legyen, viszont mindenkinek meg kell
értenie, mit miért csinalunk. A kis 1étszam miatt ezt, konnyebb direkt mdédon
atadni. A kommunikacié megvan, viszont a k6zos motivacié nélkil nem
tudnank egylitt dolgozni. Az ilyen helyzetek altalaban rovid idén beliil
szakadashoz vezetnek.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a vialtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.

Az dtalakitisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsdt
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddsukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

Mindkét forma fontos az eredményességhez. Kevés egyszeri feladat van a
mobilprogramozas munkakorben. Magasan képzett munkaerdt keresiink,
tipikusan egyetemi MSC hallgatokat, vagy BSc-n végzett alkalmazottakat. Nem
ritka az osztott rendszer sem, aki az MSC tanulmanyai mellett két napot
dolgozik. A szoros hataridével kiirt feladatoknal erre nincs id6. Ez adja masik
stressz helyzetet. Aki tapasztaltabb, konnyebben viseli, vagy fel sem veszi a
stresszt. Fontos, hogy legyenek nyugalmi id6szakok, amikor kevesebb a porgés.
Mi a véleménye a kovetkezo kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatasi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy otleteit milyen modon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési Gtlete megvaldsitdsaban?

Egyiitt kell miikodniiik a fejlesztés soran, motivaltnak kell lenni. Agilis
modszertan alapjan dolgozunk. Minden reggel atbeszéljiik az aznap elvégzendd
és eldz6 nap elvégzett feladatokat. eszélhetnek a csoport tagjai a nehézségekrol,
akinek jobb otlete van, bedobhatja. Folyamatosan keressiik a hatékonyabb,
egyszeriibb megoldasokat. A kiilonosen kreativ munkatarsaink kiemelt
feladatokat, vagy tervezdi, vezetd tervezdi jogosultsagot kapnak. Akik
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szivesebben szerveznek €s iranyitanak, scrum master (csoportvezetdi) pozicidba
kertilhetnek.

Az alkalmazottak elsésorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a vallalat stratégiai céljainak a megvalositisa miatt (a
stratégidt tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és vallalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvalositdsaban?

Szerintem fel tudjak. Nalunk ez egyszer(ibb is. Rentabilisnak kell maradnunk és
elsd szdmu beszallitova szeretnénk fejleszteni a cégiinket. A stratégiai
részcélokkal Osszhangba kell hozni a munkavallalo sajat céljait. Ha nincs
egyezes, tovabball. Rengeteg a lehetdség az IT iizletagban. Emiatt viszonylag
konnyen talal az érdekeinek jobban megfeleld kozeget. Ha teheti valtani fog.
Vezetoként halas vagyok, hogy az alkalmazottakkal egyiitt dolgozhatok, és
szeretném, ha jol éreznénk magunkat.

Az On véleménye szerint mennyire jellemzéek az alabbi megallapitasok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzd, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1. Minél nagyobb a valtoztatasban rejlé kihivds, anndl nagyobb a
munkavallalok ellenéllasa. 3

2. A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellendllast fejt ki egy fiatalabb, mint egy iddsebb munkavallalo a
valtoztatasokkal szemben. 4

3. Az egyiittmlikodé kultardju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
titkoznek a valtoztatdsok irdnyitdsa sordn, mint a versengd kulturdja
szervezetek vezetdi. 3

4. Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetOk rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek. 5

5. Viltoztatdsok sordn a motivacid szerepe sokkal meghatdrozobb, mint a
kommunikécioé. 5

6. Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait. 3

7. A munkavallalok jelentds hanyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat. 3

8. Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében. 5
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Kod: 07-01-5-6-2-20180218

Hangfelvétel elott

A valaszad6 kdszontése, rovid felvilagositas a kutatasi témardl, céljarol
¢s a modszerrol
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kdvetkezd interji részét képzi ,,A munkavallalok véltoztatasokhoz
kapcsolédd viszonya. A valtoztatdsok megitélésének egyes tényez6i a
munkavallalok kérében” cimii PhD kutatasnak.
A mai datum: 2018. februar 18.
Felvezetd altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Jarmiiipar

e Mi a szervezet {6 tevékenységi kore? Motorgyartas

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Nyugat-Dunantl

e Mi a vélaszadé munkakore? Fokonyvelo

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama? 1250 6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllasanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefiigg? Kifejtené bovebben, hogy mit gondol arr6l, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejli kevésbé Osszetett valtoztatdsok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbol, vagy mindig ugyanolyan mértéki ellenalldsra szamit?
Véleményem szerint nem feltétleniil a valtozas Osszetettsége, vagy a kihivas
mérteke az, ami meghataroz6. Nyilvan minden valtozasi folyamat mas €s mas.
Kozhelynek tlinik, de ilyen szempontbol is igaz, hogy csak maga a valtozas
allando, ezen tilmendn minden (még a valtozasi folyamat is) valtozo.
Természetesen mindig van valamilyen szintl ellenallas a valtozas altal érintettek
részérdl (nem csak a valtozasban tevolegesen részt vevok), de tigy gondolom,
hogy az emberek tobbé-kevésbé képesek logikusan felmérni a helyzetet.
Amennyiben a valtozas szdmukra kedvezd kovetkezményekkel jar, konnyebben
elfogadjak azt, és azonosulnak vele (legyen az pl. egy komplexebb valtozas, de
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ha ,,]latom a fényt az alagut végén”, konnyebben atvészelem az dtmenetet). Ha a
hatranyokat latjak, nagyobb lesz az ellenallas. Masik oldalr6l viszont
személyiség kérdése is, hogy ki hogyan viszonyul a véltozdsokhoz. Vannak,
akik inkabb a biztosabb, kevésbé valtozo kornyezetet kedvelik, j0l magukat, mig
masok hamarabb ,,beleunnak™. Ez utdbbi tipus a valtoztatasokhoz is jobban
viszonyul.

Az életkor hatdssal van az ellendllds nagysdgdra. Az idésebbek nagyobb
ellendlldst fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tanusitanak nagyobb mértékii ellenallast?

Nem feltétleniil értek egyet ezzel az éllitassal. En inkabb azt latom, hogy a
kezd6k jobban viszonyulnak a valtoztatdsokhoz, mint a tapasztaltabb
munkavallalok. Lehet, hogy csak az én tapasztalatom ilyen, de sok esetben
talalkoztam olyan valtoztatdsokkal, amik sajnos tobbségében hatranyokkal
jartak a dolgozok szamara (pl. a korabbinal kevésbé jol hasznalhatd szoftver
bevezetése; szervezeti valtozasok mas teriileteken, amelyek utan bizonyos
feladatok nalunk csapodtak le; 1 folyamat miatt tobbletmunkank lett, de tobb
emberiink nem stb.).

Ezek nyilvan arra kondiciondljdk a dolgozokat, hogy ellenkezzenek a
valtozasokkal szemben (ez még akkor is igaz lehet, ha kisebb aranyban vannak
ilyen valtozasok, de pszichologia, hogy a negativ élmények jobban bevésddnek,
mint a sikeres projektek). A ,tapasztaltabb” dolgozd palyafutdsa soran tobb
ilyennel talalkozott, igy egy-egy Ujabb projektnél is minimum szkeptikusabb,
mint egy kezdd, akinek — kis tilzassal — ,,minden mindegy” (az el6z6 példanal
maradva egy Uj kolléganak lényegtelen, hogy milyen szoftver hasznélatat tanulja
meg, ha nem hianyzik az a bizonyos funkcid, ami a régi rendszerben miikodott,
de az ujban nincs).

Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengo kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a viltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkizik. On milyen szintii nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kulturajat?

Kicsit tankonyv-iziinek tiinik ez az allitas, nehéz volna egyértelmiien besorolni
a szervezeti kultarat versengének vagy egylittmikodének. A konkrét
szervezetet, ahol dolgozom, feliilrdl irdnyitott dontések jellemzik, és alapvetden
ez hatdrozza meg a valtoztatasokat is. Egy felsé szinten eldontétt dolgot
mindenképpen be kell vezetni, fiiggetleniil az ellenallastol. Ebbdl nyilvan
konfliktusok generalodnak. Kisebb, sajat hataskorben elhatarozott valtoztatasok
esetén igyekszlink ezt minimalizalni, teh4t valahol egy ,Pareto-hatékony”
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elmozdulast elérni (valakinek ugy javuljon a helyzete, hogy a tobbieknek se
legyen rosszabb). Persze ez igy most nagyon idealisan hangzik... Ellenallas
lehet pl. duzzogas, morgas, vagy akar ,keresztbe fekvés”. Talan szerencsés
helyen dolgozom, de az utdbbival viszonylag ritkan talalkozom. Az elso kettdvel
— a kommunikacion tulmenden — nehéz barmit is kezdeni, de a tapasztalatom
szerint idével a munkavallalok megbékélnek a dologgal.

A szervezetem kulturajat talan a ,,funkcionalis 6nzés” kifejezéssel tudnam
legjobban jellemezni. Talan nevezheté ez ,versengd” kultiranak, de
semmiképpen sem a dolog pozitiv értelmében. Az egyes teriileteknek
(funkcidknak) sajat, feliilr6l iranyitott céljaik vannak, amelyek nincsenek
Osszehangolva, ill. nem is timogatjak egymast. A funkciok vakon kovetik a sajat
céljaikat, akar egymas (vagy a szervezet egészének) rovasara is.

Mind a motivdacio, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtogtatiasok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatdsok sikerét jelentésebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tdjékoztatast a valtoztatasok
megvaldsitasa soran?

A kommunikicié mindenképpen fontos, hiszen ha tudjuk, mi varhatd, mar
jobban fel tudunk késziilni a valtozasokra, illetve a folyamat kozben is kapunk
visszajelzést, hogy jo Gton haladunk-e. Az utokovetés szintén fontos, és sajnos
sokszor elmarad. Szamomra egyértelmii, hogy a kettd koziil a motivacio a
fontosabb, ugyanis ha ,hiszek benne”, akkor eredményesebb is leszek. Ide
sorolnam még azt a korabban emlitett tényezot, hogy szamomra eldnyos lesz-€
a valtoztatas. Ha igen, akkor az egy motivacios szempontot jelenthet. Ennél
sokkal kevesebbet hasznal, ha csak elmondjak a dolgozonak, hogy ,,majd jobb
lesz neked” (és esetleg az a tapasztalat, 10-bdl 6 hasonlo esetben végiil nem lett
jobb). Azt mondandm, hogy a kommunikécié alapvetd sziikségességli, de
szerintem a sikerhez ez dnmagaban kevés.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.

Az dtalakitisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsadt
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddsukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

En ugy gondolom, hogy termel6 cégeknél (tehat pl. nem egy kutatointézetben
vagy egyetemen) a gyakorlati tudas az elsddleges. Nyilvan szerencsés, ha valaki
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elméleti tudassal is rendelkezik, de az dnmagaban nem ér sokat, csak ha
gyakorlati tudassal is parosul (ill. ez utobbinak nagyobb a szerepe). A gyakorlati
tudas viszont a legtobb munkakorben elegendd lehet (megint csak egy termeld
cégre ¢s nem egy fejlesztdkdzpontra vonatkoztatva). Ha meg tudod csinalni,
akkor szinte mindegy, hogy elméletben tudod-e. Igy tehat arra vonatkozéan,
hogy az elméleti vagy a gyakorlati tudast fontosabbnak tarté vezetok
valtoztatasai eredményesebbek-e, nincsenek tapasztalataim. Elméleti tudassal a
valtoztatdsok sordn sem megyek sokra, ha nem tudom a gyakorlatban
megvalodsitani.

Mi a véleménye a kovetkezo kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatasi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy otleteit milyen médon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési otlete megvalositasaban?

Talan e téren is kicsit specialis a helyzetem, mert a valtoztatasoknak leginkabb
»elszenveddi” vagyunk. Kisebb jelentdségli dolgokban (pl. csoporton beliili
munkamegosztas, kisebb folyamatbeli 0jitasok) pedig viszonylag szabad kezem
van, nyilvan rengeteg korlatozo koriilmény mellett. Kapasbol nem tudnék olyan
példat mondani, amelyben a vezetdm tamogatdsara lett volna sziikség egy
fejlesztési oOtlet megvalositasaban. Ezeket vagy megoldottam magam, vagy
eleve nem tudtam mit kezdeni veliik valamilyen kiilsé korlat miatt.

Az alkalmazottak elsésorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a villalat stratégiai céljainak a megvaldsitisa miatt (a
stratégidt tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és vallalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvaldsitdsdban?

Mar ha tanulnak egyaltalan. Amennyiben az allitds igaz, azt annak
tulajdonitanam, hogy a ,,szervezeti stratégia” és a munkavallalo napi munkaja
kozott minimalis a kapcsolat. A ,,szervezeti stratégia” (€s ugyanigy a
célrendszer) altaldban egy talsagosan elvont, nem kézzelfoghatd ,,valami”,
aminek vajmi kevés kdze van a mindennapos munkamhoz. Megjegyzem, a mi
céglinknél egy idében kdotelezd volt kiviilrél megtanulni a szervezeti stratégiat
¢és célokat, ma elég, ha tudom, hol kell megnézni. Ha a szervezeti stratégia nem
mutat iranyt, akkor a sajat céljaimat fogom kovetni, vagy azt, amit a fonokom
mond nekem.
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Az On véleménye szerint mennyire jellemzdek az alabbi megéllapitdsok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzo, 1= egyaltalan nem jellemz6, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1.

Minél nagyobb a valtoztatdsban rejld kihivas, anndl nagyobb a
munkavallalok ellenallasa.

A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellendllast fejt ki egy fiatalabb, mint egy idésebb munkavallalo a
valtoztatasokkal szemben.

Az egylittmikodd kultardju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
titkoznek a valtoztatdsok irdnyitasa sordn, mint a versengd kultiraja
szervezetek vezetoi.

Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetok rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek.

Viltoztatdsok sordn a motivacio szerepe sokkal meghatarozobb, mint a
kommunikécioé.

Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait.

A munkavallalok jelentds hdnyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat.

Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében.

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 08-14-2-6-2-20180223

Hangfelvétel elott
A valaszad6 kdszontése, rovid felvilagositas a kutatasi témardl, céljarol
¢s a modszerrol
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kovetkezd interju részét képzi ,,Valtoztatismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimii PhD kutatasnak.
A mai datum: 2018. februar 23.
Felvezeto altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Szallitmanyozas

e Mi aszervezet {6 tevékenységi kore? Kozati arufuvarozas

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Nyugat-Dunantl

e Mi a vélaszaddé munkakore? Szakmai vezeto

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama? 100 6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kdvetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllisanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bdvebben, hogy mit gondol arrdl, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejii kevésbé Osszetett valtoztatasok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbodl, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellenallasra szamit?

En azt tapasztalom, hogy akkor valtja ki a legnagyobb ellenalldst, ha a
munkavallalo személyes komfortzondjat sérti. Mindegy, hogy a dontés mérteke
mekkora, inkabb az hatdrozza meg, hogy a munkavallal6 szemeélyes komfort
érzetét befolyasolja, az hatarozza meg ennek a mértékét, és azt nagyon €szre
lehet venni. A mi munkank minden nap mas és mas. Azt szoktuk mondani, hogy
egy alland6 dolog van, az a valtozas, mindennap szembesiiliink (jabb €s ijabb
kihivasokkal. Egyszerii példa, eddig hattal iiltél az ablaknak, most szembe fogsz
ilni. Hajland6 felmondani érte. Ugyanez tapasztalhato a gépjarmiivezetoknél is,
ha az ¢ személyes komfortjat sérti abban a pillanatban hajland6 a végletekig
elmenni. Szerintem nem a feladat bonyolultsaga befolyéasolja, nem attol ijednek
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meg az emberek, hanem inkabb az egyéni érdekeikre vezethetd vissza. Legalabb
is, akik nalunk dolgoznak, nem félnek a kihivasoktdl, mert minden nap
szembesiilnek vele. SOt inkabb azt latom, hogy inkabb a sajat fejlodésiiket teszik
mellé, és nem ijednek meg a valtoztatastol. De ha a sajat érdekére visszavezetve,
példaul sériil az ebédidém, vagy 6t 6ra 6t perckor nem tudunk hazamenni emiatt,
az sokkal nagyobb ellenallast valt ki, mint a munka milyensége vagy a feladat
nagysaga vagy mélysége.

Tobb olyan példa is volt, hogy a munkavallald6 nem volt hajlandé aldozatot
hozni. Nem az, hogy kézzel kell lerakodni, és fizikalis munkaer6t kell
alkalmazni, hanem nem tudtuk megoldani, hogy 6 otthon parkoljon a kamionnal.
Inkabb elment a cégtdl ¢s nem hozott dldozatot. Nem a kihivds nagysaga, a
feladat bonyolultsaga a meghatarozd, hanem a személyes érintettség.

Az életkor hatdssal van az ellendllds nagysdgdra. Az idésebbek nagyobb
ellendllast fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezdok tanusitanak nagyobb mértéki ellenallast?

A munkénkbol adodo stressz és egyéb dolgok miatt nem jellemzd, hogy
id6sebbek jonnének hozzank. Nalunk megvaltozott szinte minden az elmult
években. Ami korabban tervezheto volt, az most a logisztikaban minden promt.
Ha a vev0 megrendeli, akkor pillanatokon beliil varja az arut, akkor legyél képes
arra, hogy a teljes lanc azonnal tudjon reagalni.

Mi a legfiatalabb munkavéllalot egy évvel ezel6tt ugyanigy bevontuk a
legbonyolultabb rendszerbe, és ezt elismerésnek vette, nem okozott neki
problémat. Szerintem az ellendllds nagysaga nem fligg az életkortol. Volt
id6sebb, aki innét ment nyugdijba, ndlunk 6 volt a legflexibilisebb ember. Az
1d6sebb munkavéllalok teljesen mas értékeket hoznak magukkal, mint a fiatalok.
Minden ember tudja a cégben, ha a feladattal problémaja akad, akkor nincs
egyediil hagyva, az ad egy biztos hatteret azért is, hogy ne féljenek attol, hogy
megvaltoztatunk dolgokat.

Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengo kulturaju szervezetek vezetoi szamdra a viltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkézik. On milyen szinti nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kulturajat?

Korabban a cég versengd kultirdja szakmailag sikeres volt, de gazdasagilag
inkabb kart okozott. Nalunk ma mar egylittmiikodé csapat van. Elbtte azt
gondoltam, hogy a versengd kultiranak van felhajté ereje, de ma mar én
kizarolag az egyiittmiikodésben hiszek.
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Masik nehézség, hogy koriilbeliil 6000 ember hidnyzik ebbdl a szakmabol, ezért
ki vagyunk szolgaltatva. Ki lehet jelenteni nyiltan, hogy Magyarorszagon 6000
autd nem dolgozik azért, mert nincsen rd gépjarmiivezetd. Elmaradtak
fejlesztések, azért mert nem talaltunk fizikai munkaerdt és szellemit sem. Inkabb
azt lehet mondani, hogy zsugorodunk a munkaer6hiany kovetkeztében.
Magyarorszagon kb. van 20000 ilyen tipusu vallalkozas.

Tovabba probléma, hogy nagyon erds az arverseny. A megbizdkat nem érdekli,
hogy milyen médon oldjuk meg, neki a sajat érdeke az elsé. Megbizok nyomasat
is érezziik.

Mi most pont egy ilyen idészak kdzepén vagyunk, amikor a piaci helyzetbdl, és
a munkaer6hianybdl adéddéan van egy komoly kettds nyomas a cégen. De azt
gondolom, hogy ebben a 100 fés cégben, ha nem vagyunk képesek bizonyos
évenként megljulni, akkor elveszithetjiik a megrendeléseket.

Nem szabad a megszokotthoz mindig ragaszkodni. De persze vannak alap
mukodé dolgok, amiket nem kell befolyasolni, de most olyan szinten vagyunk,
hogy gyokeresen valtoztattunk meg olyan dolgokat, amelyek a cég harminc éves
mukodése alapjan mondjuk 25 éven keresztiil az alapnak szamitottak. Most
eljutottunk oda, hogy ezeket az alapokat kell megvaltoztatni, inkdbb ez a
nehézség. Viszont ehhez a valtoztatdsokhoz meg egyiittmiik6dd emberek
kellenek, itt nincs helye hatalmi harcnak. A teljes megujulas fiigg téle, és itt mar
nem az egyénekrdl van szo. Itt nem lehet az egyéni érdeket szem el6tt tartani.
Nehézségek alatt azt értem, hogy meg kellett valni a lojalitdst nem mutatd
emberektdl, és meghoztuk a dontéseket, és a dontések kovetkeztében pedig a
valtoztatdsok egyiittmi{ik6do szellemben torténtek.

Mind a motivdacido, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtogtatisok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatdsok sikerét jelentosebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tajékoztatast a valtoztatasok
megvalositasa soran?

Szerintem nem mitkodik csak ez vagy csak az. Nekiink az a tapasztalatunk, hogy
sofdrok felé végzett kommunikécio inkabb karos, mint hasznos. Az alkalmazott
motivacio hatdsa nagyon rovid ideig tart, és a jelen helyzetben csak az anyagi
motivacio alkalmazhat6. Az 0j generaciéo mar egyaltalan nem lojalis.

Jelen pillanatban én azt gondolom, hogy annak nincs esélye, aki nem akar. En
azt latom a sajat tapasztalatombodl adoddan, hogy mi egy elég széles szegmenst
fediink le a szallitmanyozas kapcsan, akikkel egyiitt dolgozunk, nem vagyunk
elkotelezettek, hogy példaul esetleg az autdiparra specializalodtunk volna.
Nekiink tobb labon all6 a rendszeriink, igy elég széles teriiletre latunk
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folyamatosan. Példaul, amikor itthon még senki sem beszélt a valsagrol, akkor
mi mar tapasztaltuk azt a francia, német részen, hogy mi fog kovetkezni, itthon
még a konkurencia ezerrel vasarolta a szallitasi eszkozoket, nalunk meg mar
beszerzési stopp volt. Erdekes volt, és most ugyanezt tudom elmondani. Nincsen
olyan iparag Magyarorszagon, ahol nem okozna problémat az, hogy megfeleld
képességli és hozzaallast embert talaljon.

Felvételnél igyeksziink azonnal megegyezni azzal, akit valasztottunk, nehogy
elmenjen mashoz. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni a kozosségi média
hatalmat, ahol az 01j lehetéségek és vélemények szabadon aramlanak. Nalunk a
belsd rendszer ugy miikddik, hogy van egy kijel6lt hatér ,,egy tigymond kerités”,
aminek eddig még senkinek sem sikeriilt megkarcolni a sz€lét, nalunk szabadsag
van, de gazdasagossag ¢€s az eredményessé€g szamit.

A motivalt munkaeré magatol kérdez, lehet adni kommunikécioval iranyokat,
de akit érdekel a valtoztatas, az ugyis jon és kérdez.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a viltoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsésorban az elméleti tuddst preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tuddst.

Az dtalakitasok sordan a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsdt
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddsukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

Nalunk is kell egy alap elméleti tudas ahhoz, hogy a gyakorlati tevékenységet
az alkalmazottak jol végezzék. Ebben az esetben egy viszonylag sziik tudasrol
beszélink. Példaul az alkalmazottaknak tisztaban kell lenni a munkaidével,
vezetési sebességgel, kornyezeti viszonyokkal, azaz van egy ilyenfajta
alapismeret, amelynek egy részét gyakorlattal nem lehet megszerezni. Az §sszes
tobbi az mar gyakorlat. Ebbdl az 0j felvételisnek vizsgat is kell tenni. Nalunk
azért van ez a ,keritéses szabadsag”, hogy barkinek lehet j6 Otlete. A mi
szegmensiinkben a gyakorlat- elmélet arany az 90-10%. Mi esetiinkben akkor
eredményes a valtoztatds, ha a gyakorlati tudas rendelkezésre all hozza.
Valtoztatasok eredményessége szempontjabol jobban jarunk azokkal az
emberekkel, akiket mi magunk képeztiink ki, és nem tudast vettiink.

A pesti iroda azért nyilt, hogy probaljunk meg 0jabb tudast hozni a cégbe. De
nem mikodott. Sokkal jobban miikddik az altalunk betanitott és képzett,
gyakorlati tudasat egyre fejlesztd emberekkel a valtoztatdsok megvalositéasa,
mintha idegent hoztam volna be a céghez.
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Azokkal az alkalmazottakkal, akik a cégnél maradtak, tervezett atalakitasok
elérték a kitlizott célt. Ok mar ismernek mindent, ebbe nottek bele. Nalunk is
van mag, aki egyiitt van, mar tobb mint tiz éve egyiitt dolgozik. Mi itt kezdtiink.
Mi a véleménye a kovetkezo kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatdsi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy otleteit milyen médon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési Gtlete megvaldsitasaban?

Teljesen igaz. Erre mondtam ezel6tt, hogy nyitott vagyok az 6sszes ilyen Gtletre.
SOt tobbszor van olyan, hogy bejonnek a gépjarmiivezetok, és mondanak 1)
javaslatokat, egyaltalan nem zarkozunk el.

A mi szegmensiinkben innovativnak kell lenni, alkalmazkodni kell a piac
minden egyes rezdiiléséhez, mindig meg kell Gjulni. Ez jol mutatja, hogy
mennyit valtozott ez a fajta tevékenység globalisan is. Példaul az elmult tizenegy
¢év alatt eljutottunk a klasszikus tervezhetébdl a naponta megujulohoz, allandoan
alkalmazkodo6 rendszert kell fenntartani, amiben mindig mindenfajta eréforras
is valtozik. Nalunk az o6tletekre mindig van lehetéség, engedjiik. Azért tudunk
versenyképesek maradni, akar egy gigaszi logisztikai szallitmanyozoval
szemben, mert alkalmasak vagyunk arra, hogy a megrendelok extra igényeit
megoldjuk. Azonban nekem érat kell emelnem azért, hogy a dolgozok itt
maradjanak.

Az alkalmazottak elsosorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a villalat stratégiai céljainak a megvaldsitisa miatt (a
Stratégidat tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és vallalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvaldsitasaban?

A jelen munkavallald esetén én ugy gondolom, hogy elsddleges a személyes
fejlodése, személyes eldrejutasa. Legtobbjiiket nem érdekli, hogy a cégnek
abbol eldnye vagy hatranya szarmazik. Az egyéni €rdek feliilirja a kozosséget.
Nem igazan jellemz6, hogy megkérdezik, hogy mit szeretnénk csindlni 6t év
mulva, de volt mar ilyen felvételizd, aki feltette ezt a kérdést. De a tobbségiiknek
inkdbb masodlagos az, hogy a cégnek az érdeke mit kivan. Nekiink azt kell jol
megcsindlni, hogy gy tlinjon, hogy a munkavallal6 érdeke, és az akkor nagyon
JO a cégnek is.

A stratégia altalaban a tervezési szintnél fontos, akinek a feladataihoz
kapcsolddik, az tisztaban van vele, akinek nem, azt nem terheljiik feleslegesen.
Az elsédleges cél nalunk az eredményesség, azt mindig el szoktuk mondani. Es
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Az On véleménye szerint mennyire jellemzéek az alabbi megallapitasok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzo, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1.

Minél nagyobb a valtoztatdsban rejld kihivas, anndl nagyobb a
munkavallalok ellenallasa.

A munkavallalok ellendllasa nem fligg az életkoruktol, ugyanolyan
ellendllast fejt ki egy fiatalabb, mint egy idésebb munkavallalo a
valtoztatasokkal szemben.

Az egyiittmlik6dd kultaraja szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
itkdznek a valtoztatdsok iranyitasa soran, mint a versengd kultardji
szervezetek vezetoi.

Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetdk rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek.

Valtoztatdsok soran a motivacid szerepe sokkal meghatdrozobb, mint a
kommunikécioé.

Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait.

A munkavallalok jelentds hdnyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat.

Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében.

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 09-11-1-6-4-20180223

Hangfelvétel elott
A valaszad6 kdszontése, rovid felvilagositas a kutatasi témardl, céljarol
¢és a modszerrdl
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kovetkezd interju részét képzi ,,Valtoztatismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimii PhD kutatasnak.
A mai datum:
Felvezeto altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Mezogazdasag

e Mi aszervezet {6 tevékenységi kore? Novénytermesztés

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Nyugat-Magyarorszag

e Mi a valaszaddo munkakdore? Tulajdonos

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama? 20

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllisanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bdvebben, hogy mit gondol arrdl, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejii kevésbé Osszetett valtoztatdsok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbodl, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellenallasra szamit?

A mezbgazdasagban az a jo, hogy viszonylag allando iiteme van. Az a rossz, ha
ez az lUtem felborul, vagy varatlan fordulatot vesz. A mi legfontosabb
terményiink torzses gylimolcsos. Jellemzden alma, barack és tobbségében
meggy, amellyel 95 ha-n gazdalkodunk. Mig az elsé gyiimolcs érési folyamata
lassabb, utobbi ketté kényes, és ha érik, nagyon hamar le kell sziiretelni. A
hitdhazban, hiitékocsikban is csak korlatozott ideig all el, mert rohad,
penészedik. Ez kozvetlen veszteséget jelent. A hiitdhazak, mosok lizemeltetése
sokba keriil €s nagyon fontos, hogy jol miikddjenek. Nem allhat le a szedés, mert
leallt a mos6. Ennek karbantartasa fontos feladat. Tavaly példaul az érési
szakasz végen jott egy nagyon kiados esds iddszak, amitdl repedni kezdett a
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meggy. Rengeteg munka van a gyliimolcsossel, metszeni, permetezni, taplalni,
védeni kell a kartevoktdl. Ez folyamatosan ad feladatot. Sok a munka vele és
nem nagy 0rom, ha tonkremegy a termés. Meg kell oldani a valtozasokat, ebbdl
¢éliink, szeretnénk, ha jol miikddne a gazdasdgunk. Inkébb a nagyobb feladatok
el6tt kell jol atgondolni, mit hogyan szeretnénk végrehajtatni. Megbeszéljiik és
aztan egyiitt, az allando ¢és iddszakosan foglalkoztatott alkalmazottakkal
végrehajtjuk a kitlizott feladatot.

Az életkor hatdssal van az ellendllds nagysdagdra. Az idésebbek nagyobb
ellendlldst fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tanusitanak nagyobb mértéki ellenallast?

Nem tapasztaltam lényeges eltérést ilyen tekintetben. Talan mert mindenkinek
megvan a sajat feje, azért van ez. A gazdasagokban a bevalt modszerektdl nehéz
eltériteni a tulajdonosokat, bizonyitani kell, hogy az elgondolas miikddik.
Emellett egyéni gazdasagok vannak tulsulyban, aparol fiura szallnak a
gyiimolcsoskertek. A tapasztaltabb munkaerdnek megvan a sajat elképzelése,
gyakorlata ezért attdél nehezebben tér el. Tobbnyire nem is kell, mert a
gyliimolcsos gondozasanal sok a munka, de kevés az jjdonsag. Fontosabb, hogy
a fiatalabbak megértsék, hogyan kell metszeni, permetezni, €s pontosan ugy
végezzék el a dolgot. Ok sokszor mar jobban tudjak, mint az Gregek, vagy azt
hiszik, hogy jobban tudjak, ebbdl van a konfliktus.

Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengd kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a vdltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkizik. On milyen szinti nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kultarajat?

Kis gazdasag lévén Osszetartunk. A gazdasagban, de mas gazdakkal is. Masképp
nem is mikodne. Nem is birnank a betakaritast, ha nem tartanank Ossze. A
vallalkozasban egy-egy gép beszerzése koril azonban kialakulhatnak
nézeteltérések. A szall6 permet meg olyan, hogy hordja a szél, nem lehet vele
mit csinalni. Ebbdl is addédtak mar nehézségek, de igyeksziink elkeriilni a vitakat
a szomszédokkal. Ami fejfajast okoz, hogy szélesebb bdzison hidnyzik az
Osszefogas, ezért mentek tonkre a szovetkezetek is. Ennek ellenére a gazdasagok
szama egy-két nehéz évtdl eltekintve, mint 2007 és 2012 koriili idészak nem
csokkent Iényegesen. Megéri meggyel, almaval, kortével foglalkozni.

Mind a motivacio, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtoztatiasok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolyasolja a valtoztatdsok sikerét jelentOsebben?
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Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tajékoztatast a valtoztatasok
megvalositdsa soran?

Mi ezt a munkat mind szivvel 1élekkel végezziik. A legfontosabb a motivacio.
Anélkiil nem megy. Ha elterveziink egy fasitast, frissitést, a legfontosabb, hogy
jol végezziik el a feladatot. Meg kell besz€lni, mit miért hogyan, de szeretni kell
a munkat. Annak nem latom értelmét, hogy csak beszéliink rola, aztan masképp
csindlja mindenki. A mi tulajdonunkban all a gylimolcsos, azon mindent a sajat
elképzelésiink szerint valdsitunk meg. Aztan ha masoknak dolgozunk be, akkor
az ¢ elvarasaik szerint. Sokat jelentett, hogy magunk is kereshetjiik a kiilpiaci
lehetségeket. Tobb marad meg a vallalkozasnak, ha kilfoldre tudunk
értekesiteni. Jellemzden jobbak az atvételi arak és pontosabban fizetnek.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a vialtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.

Az dtalakitisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsdt
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddasukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

Az anyagokat és mennyiségeket ismeri a technologus, és elég alaposak a gyartoi
tajékoztatok is. Szerintem ebben nem mindig a teljes igazsag van leirva. Nagyon
tudjak, hogyan kell eladni a termékiiket. A tapasztalat nagyon fontos. Persze,
nem art tudni, hogyan kell elvégezni a feladatokat. Ezt ugy szoktuk megoldani,
hogy mindig van kint valaki, aki igen érti, mit kell aznap elvégezni. Akkor
miikodik, ha j6 az iranyitas. Ha magukra hagyjuk az embereket, akkor szokott
eléfordulni, hogy eltérnek az elvarastol és ugy végzik a dolgokat, ahogy
koréabban is szoktak. Ilyenkor egy 0 permetszerrel sok kart okozhatnak. Ott kell
lenni, akkor nincs baj.

Mi a véleménye a kovetkezo kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatdsi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy oOtleteit milyen mddon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési otlete megvaldsitasaban?

Az én vezetdm, ha igy fogjuk fel, édesapam. Mindig motival, hogy prébaljuk
meg jobban felhasznalni a lehetdségeinket, de meggydzni valamirdl, az mas
dolog. A vasarokon ¢és mas gazdaktol is hallott tapasztalati eredmények egytitt
alakitjak a képet. A gylimdlcsos lassan valtozik, €s az id6jaras nagyon-nagyon
Iényeges. Ha ettdl eltekintilink, akkor a fak taplalasa és kartevdirtas, a gomba és
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penész elleni védekezés 1épései szamitanak. Volt, hogy kiprébaltunk egy éven
egy dragabb anyagot, és figyeltiik sikeresebb-e, mint az addig hasznalt anyag.
Igen, ezzel a ponttal egyet értek.

Az alkalmazottak elsésorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a villalat stratégiai céljainak a megvaldsitisa miatt (a
stratégiat tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és vallalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvalositasaban?

A mi stratégiankat lehet kovetni, mert egyszerli, mint a faék. A legjobb
felvasarlasi aron eladni a legjobb mindségii gyiimolcsot, és minél kevesebbet
hagyni megrohadni. Ezt aztan tényleg mindenki észben tudja tartani.

Az On véleménye szerint mennyire jellemzéek az alabbi megallapitasok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzd, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1. Minél nagyobb a valtoztatasban rejlé kihivds, anndl nagyobb a
munkavallalok ellenallasa. 3

2. A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellendllast fejt ki egy fiatalabb, mint egy idésebb munkavallalo a
valtoztatasokkal szemben. 4

3. Az egyiittmlikodé kultardju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
iitkdznek a valtoztatdsok iranyitasa soran, mint a versengd kultirdji
szervezetek vezetdi. 5

4. Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetOk rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitdsok eredményesebbek. 4

5. Viltoztatdsok sordn a motivacio szerepe sokkal meghatdrozobb, mint a
kommunikécidé. 5

6. Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait. 5

7. A munkavallalok jelentds hdnyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat. 1

8. Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében. 1

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 10-11-1-6-2-20180303

Hangfelvétel elott
A valaszad6 kdszontése, rovid felvilagositas a kutatasi témarol, céljarol
¢és a modszerrdl
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kovetkezd interju részét képzi ,,Valtoztatismenedzsment vizsgalatok
magyarorszagi szervezeteknél” cimii PhD kutatasnak.
A mai datum:
Felvezetd dltalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense?

e Mi a szervezet {6 tevékenységi kore?

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés)

e Mi a vélaszadé munkakore?

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi 1étszama?

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kdvetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllasanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivdas nagysaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellendllast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefligg? Kifejtené bdvebben, hogy mit gondol arrdl, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejli kevésbé Osszetett valtoztatdsok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbodl, vagy mindig ugyanolyan mértékii ellenallasra szamit?

Az életkor hatdssal van az ellendllis nagysdagara. Az iddsebbek nagyobb
ellendllast fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tantsitanak nagyobb mértéki ellenallast?

Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?
A versengd kulturdju szervezetek vezetoi szamdra a valtogtatdsok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkozik. On milyen szintii nehézséggel
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talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kulturajat?

Ragaszkodtak a régi megszokott mdodszerekhez, még akkor is, ha az nem volt
olyan hatékony.

Mind a motivdcio, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtogtatisok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolydsolja a valtoztatasok sikerét jelentdsebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tajékoztatast a valtoztatasok
megvalodsitasa soran?

Megfelel6 kommunikacio, amivel a valtoztatas elé van vezetve valamint
gyakorlati bemutatd, hogy a valtozassal konnyebb lesz a munkavégzés vagy
tobblet haszonhoz jutunk, ami a munkavallalonak is jol esik, ha a bére
emelkedik. Fontos, hogy legyen egy kitlizott cél, amit el akarunk érni.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrdl?

Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.

Az adtalakitaisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsat
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tudasukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

A fizikai munkat végzok minimalis elméleti tudassal kell, hogy rendelkezzenek,
viszont gyakorlati tapasztalatban lényegesen tobb tudasra van sziikséglik. Az
eredménytelenség sokszor a magas elvarasok miatt lehet sikertelen, esetleg még
amiatt 1s felléphet, hogy mennyire tudjuk a valtoztatasok elvégzését a
munkavallalon szdmon kérni.

Mi a véleménye a kovetkezo kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatdsi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy otleteit milyen modon fogadta a
vezetdje? Tamogatta fejlesztési otlete megvalositdsaban?

Az ¢én Otletemet tdmogatta €s bizonyos keretek kozott tdmogatott is ennek
érdekében.

Az alkalmazottak elsésorban sajat céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a vallalat stratégiai céljainak a megvalositisa miatt (a
stratégidat tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
ismerik szervezetiik stratégiajat? Mi lehet annak az oka, hogy a munkavallalok
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nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és vallalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvalositdsdban?

Mindenki azért dolgozik, hogy elérje a kitlizott céljait legyen az autd, haz,
nyaralas stb. A munkavallalé ezeket tartja szem el6tt, hogy minél tobbet
keressen, esctleg sajat tudasat gyarapitsa, mas munkahely vagy mas
munkapozicié betoltése végett. Sokadrangi dolognak tartjdk az adott
munkahely céljait és terveit, itt akkor valtozik a helyzet, ha a kitlizott
termelésbeli szint elérése esetén a munkavallalot valamilyen prémium illeti.

Az On véleménye szerint mennyire jellemzdek az alabbi megallapitasok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzod, 1= egyaltalan nem jellemz6, 0=
nem tudja, vagy nem akar vélaszolni)

1. Minél nagyobb a valtoztatasban rejlé kihivds, annil nagyobb a
munkavallalok ellenallasa. 4

2. A munkavallalok ellenallasa nem fiigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellendllast fejt ki egy fiatalabb, mint egy iddsebb munkavallald a
valtoztatasokkal szemben. 1

3. Az egyiittmikodé kultardju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
iitkdznek a valtoztatdsok iranyitdsa soran, mint a versengd kultaraja
szervezetek vezetdi. 3

4. Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetok rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek. 5

5. Viltoztatasok soran a motivacid szerepe sokkal meghatarozobb, mint a
kommunikécioé. 5

6. Azok a vezetOk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait. 3

7. A munkavallalok jelentés hanyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat. 4

8. Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvaldsitasa érdekében. 4

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvétel kikapcsolasa
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Kod: 11-14-2-6-1-20180309

Hangfelvétel elott
A valaszad6 kdszontése, rovid felvilagositas a kutatasi témardl, céljarol
¢és a modszerrdl
Hangfelvétel bekapcsoldsa
Felvezet6 szoveg:
A most kovetkezd interju részét képzi ,,Valtoztatasmenedzsment vizsgalatok a
magyarorszagi szervezeteknél” cimii PhD kutatasnak.
A mai datum: 2018. marcius 9.
Felvezeto altalanos kérdések:

e Mi aszervezet szegmense? Szallitmanyozas

e Mi aszervezet {6 tevékenységi kore? Vasuti arufuvarozas (Logisztika)

e Magyarorszdg régioi koziil hol talalhato a szervezet? (foldrajzi
elhelyezkedés) Nyugat-Dunantl

e Mi a vélaszadé munkakore? Vezérigazgato

e Mennyi a szervezet éves atlagos munkavallaloi [étszama? 236 6

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kovetkezé megallapitassal kapcsolatban:
A munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellendllasanak mértékét a
valtoztatasban rejlo kihivas nagysdaga nem befolydsolja. (Ugyanolyan mértékii
ellenallast valtanak ki a kisebb kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii
komplexebb viltoztatisok.) On szerint a kihivds mértéke és az ellenallas
nagysaga Osszefiigg? Kifejtené bovebben, hogy mit gondol arr6l, hogy a
kihivasban gazdagabb, bonyolultabb, komplexebb atalakitasok vagy a kisebb
horderejli kevésbé Osszetett valtoztatdsok valtanak-e ki nagyobb ellenallast az
alkalmazottakbol, vagy mindig ugyanolyan mértéki ellenalldsra szamit?

Mi is most ebbe a torténetbe kezdtliink bele két ok miatt, mert a cég piaci
kornyezete és az egé€sz eurdpai meg vasuti arufuvarozasi piac komoly
valtoztatasokon megy at. A régi rendszereket is ugyan fent kellene tartani, de
ma mar inkabb a felénél is tObb az a megbizas, ami teljesen 1 piaci, liberalizalt
alapokon miikddik. Ennek kapcsan két problémardl beszélhetiink, az egyik,
hogy a szervezet nem igy épiilt fel, a masik meg, hogy hirtelen olyan volumenti
novekedés tortént a cég teljesitményei kapcsan, hogy gond van a szervezettel.
Azt gondolom, hogy épp olyan fontos a szervezeti, mint maga az iizleti része a
dolognak, s6t fontosabb.
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A vasut mindig is specidlis teriilet volt. Korabban ugy nézett ki, hogy minden
orszagnak volt egy integralt vasutja (példaul: személy- és arufuvarozas,
infrastruktura lizemeltetés egy szervezeti egységben, osztalytagozodas mellett),
ebbdl az Eurdpai Unids doktrinaknak megfeleléen volt egy tn. ,,fehér konyv”,
amiben az volt az egyik iranyelv, hogy az drufuvarozast abszolut piaci alapokra
kell helyezni, ami azt jelentette, hogy az arufuvarozast kereslet-kinalat alapjan,
piaci kornyezetben miikddtetni. Viszont a nagyvasuti keretek kozott 1évo
arufuvarozasi feladatok tovabbra is megmaradtak, mégpedig ugy, hogy ezek a
fuvarozasi- vagy fuvaroztatasi igények nagyrészt egyedi feladast kiildemények
bazisan jottek létre. Tehat mindenkinek volt valahdny vastti kocsinyi
fuvarozandé aruja, megrakta a vasuti kocsit valahol, majd kovetkezett egy
kiszolgald menet, ami Osszeszedegette ezeket, bevitte ezeket egy rendezd
palyaudvarra, vagy kozponti helyen 1évé allomasra, és a céliranyoknak
megfelelden szétosztottak és elindultak a kiildemények. Ezeknek a fuvardij
oldala a partner vasutakkal k6z6s megallapodas alapjan miikodtetett, tigymond
tarifa rendszereken keriilt elszamolasra. Es pontosan az Unios rendeletek ezeket
a tarifakozosségi rendszereket probaltdk megsziintetni, mert Ggy gondolték,
hogy a vasutak ezt jol megbeszélik egymassal a fuvaroztatok karara. Majd
megvaltoztattdk az elszamolasi rendszert.

A cég megalakulasat szamos elézmény (privatizacio, eurdpai szabalyozasok)
indokolta. Funkcionalisan kiilon cég vagyunk, de az sszes f6 tevékenységhez
kapcsolodo szolgaltatast az anyacégnél hagytuk, onnan rendeljiik. Ami
szerencsésnek mondhatd, hogy a cégnél nagyon alacsony a fluktuacio, és a
Know-how megvolt nalunk. Ebbdl az adott helyzetbdl, a cég kialakulasa utan
probaltunk egy mindkét (Magyar, Ausztria) orszagban eredményes miikodtetést
megvaldsitani.

Azonban az atalakitassal kapcsolatban a nehézségek inkabb abbdl adodtak,
ahogy a kollégdk ezt a helyzetet kezelték. Véleményem szerint az ellenallas
mindenképpen hozzatartozott a valtoztatdsokhoz. A kihivas nagysaga ¢és az
ellenallas mértéke kozott gy gondolom, hogy minimum linearis, de azt is
mondandm talan, hogy progressziv kapcsolat van. Példaul olyan
munkavallaloval, akivel barati kapcsolatot is &poltunk megromlott a
kapcsolatunk amiatt, hogy azon fajta piaci igényeket, amelyeket ma a cég felé
tamasztanak egyszerlien nem hajland6 tudomasul venni.

En azt tapasztaltam, hogy nem érdekli az embereket a valtoztatas kihivasa,
hanem inkabb egy nagyon egyszeri emberi tulajdonsag befolydsolja a
viselkedésiiket a valtoztatasok soran: a kényelem. Az emberek - ha a szervezeti
valtoztatas a komfortzondjukat sérti- azonnal mashogy fognak viselkedni.
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Az életkor hatdssal van az ellendllds nagysdgdra. Az idésebbek nagyobb
ellendllast fejtenek ki, mint a fiatalabbak. On szerint a tapasztaltabb
munkavallalok vagy a kezddk tanusitanak nagyobb mértéki ellenallast?

En azt gondolom, hogy minél idésebb valaki, annal inkabb ellenall a
valtoztatasoknak, ami a korral stlyosbodik. Nem nézik a cég érdekét, hogy
tuléljiink, azt sem, hogy a fidnak, unokajanak, a kovetkez6 generacionak is jo
legyen, hanem inkabb az egyéni érdekét felti. A fiatalok jobban és gyorsabban
reagalnak a valtoztatasokra, mint az idésebbek.

A munkavallalok elsé reakcioja a valtoztatasokra, hogy nem, majd el kell telni
egy bizonyos iddnek ahhoz, hogy elfogadjak, ¢s magatartasbeli valtoztatdst
1dézzenek eld. Ilyen valtozasi példa egy 1) fonok érkezése a szervezetbe, aminek
hatasara az éveken keresztiil mell6zott dolgok, az irodai rendrakas egyszerre
fontossa valik, és magatartasbeli valtoztatast idézett el6 a munkavéallalonal.
Tovabba az életszakasz €s az ellenallas kozott is van kapcsolat.

Mit gondol a kdvetkezd allitasrol?

A versengd kulturdju szervezetek vezetéi szamdra a viltoztatisok
végrehajtatisa nagyobb nehézségekbe iitkizik. On milyen szinti nehézséggel
talalkozott a sajat szervezeténél a valtoztatasok vezetése soran? Milyennek itéli
meg szervezete vagy szervezeti egysége kulturajat?

Ezzel egyetértek. Az egylittmiikddo szervezeteknél sokkal egyszerlibb a dolog,
mert sokkal hatékonyabban lehet ezeket a valtoztatasokat végrehajtatni, a
menedzsmentnek sokkal konnyebb dolga van ebbdl a szempontbol. Ahol nem
ilyen szervezet van, ott felorlodik a tudas, felérlodik a tiirelem, felérlédik az ido.
Sok 1d6 elmegy a munkavallalok egyéni pozicionaldédasaval, és inkabb ez az
onfényezés iranyaba megy. Nalunk a szervezeti atalakitas utan 2011. januar 1-
én egy jo tudassal rendelkezd csapat maradt, konnyebb volt a valtoztatasokat
végrehajtatni. Ma mar ez az igény is valtozik, mert jelenleg mar egy alacsonyabb
know-how-val rendelkezé fiatalabb csapattal dolgoznék, mint egy nagyobb
tudasu, de konfliktusokkal teli szervezettel.

Mi egy joval kisebb szervezet vagyunk, ebbdl a szempontbdl kénnyen at is lehet
latni. Magam huzok egy vonalat, és ha belegondolok, hogy ez hat vagy hét
vezetoi szinten menne keresztiil, és raadasul a nalam landol6 informaciokban is
kételkednem kellene, akkor tobb nehézség adodna, amivel foglalkozni kellene.
Viszont ma eljutottunk arra a fejlettségi szintre, hogy kiils6 szervezetfejlesztd
céggel egyiitt elkezdtik a folyamatokat, a munkakorokhoz tartozéd
tevékenységeket feltérképezni. Megprobalok minden munkakdrhoz kiilon egy
tevékenység kataldgust 1étrehozni, ami a munkakori leirasban rogzitettekhez
képest joval részletesebb, tartalmazza a munkakort és a hozza kapcsolodo osszes
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dokumentéciot. Minden munkakoért megprobalunk kiilon- kiilon atvilagitani.
Azt szeretném, hogy az adott munkakorokben dolgoz6 emberek viszonylag
hamar cserélhetOk, potolhatok legyenek. Van egy csom6 emberem, aki azt tudja,
hogy X rendszeresen odajon hozzam, hoz egy halom papirt, és itt és itt kell
beleirnom vagy belepecsételnem az adott rovatokba valamiket, €s azt is tudom,
hogy azt Y szokott jonni, amikor én elkésziilok. Ha én ezt nem irom bele, rosszul
irom, vagy nem irom oda, hogy mit jelent, mit okozok ezzel.

Mind a motivacio, mind a kommunikdcio pozitivan hat a valtoztatisok
eredményességére, de jelenleg még a motivicionak erésebb a hatisa. On
szerint melyik tényezd befolydsolja a valtoztatdsok sikerét jelentOsebben?
Mennyire tartja sziikségesnek a munkavallalok tajékoztatast a valtoztatasok
megvalositdsa soran?

En azt gondolom, hogy kommunikécié nélkiil nem lehet elérni motivaciét. En
most azt latom, midta elsé szamu vezetd vagyok, hogy a dontési szintek egyre
feljebb cstisznak €s a végén mindenki télem varja, hogy mi legyen. Mindez azért
van, mert az emberek inkabb nem akarnak felelosséget vallalni, mert igy
kényelmesebb.

Nyilvan a motivacio talan a legfontosabb hogy legyen. Az anyagi motivacio
altalaban az els6 honapokban kitart, de onnantdl annak motivacios értéke nincs,
mert minden 10.-én Gigyis jon a fizetés.

Tegnap dontottiik el, hogy teljesen 1j rendszeriink lesz, a kommunikacié annak
az eszkoze, hogy miért j6 ez a munkavallalonak, miért jo ez nekiink, a cégnek
¢s mit jelent ez hossza tavon. Ezeket el kell mondani és sajnos a valtoztatas
soran nem is egyszer, hanem tobbszor vissza kell térni ra.

Mindketté nagyon fontos, és nem tudom, melyiket sulyoznam jobban, a
motivaciét vagy a kommunikaciot. Valahogy egyiitt érzem egyforma fontosnak
mindkett6t.

Mit gondol a kdvetkezd kijelentésrol?

Ugyanolyan eredményesek azok a vialtoztatasok, amelyeknél a vezetok
elsosorban az elméleti tudast preferdljak, mint amelyeknél a tapasztalati
tudast.

Az dtalakitisok sordn a vezetok a beosztottak tapasztalati tuddsadt
fontosabbnak tartjak, mint elméleti tuddasukat. Elmesélné részletesen, hogy a
munkavallalok elméleti vagy tapasztalati tudasat tartja-e fontosabbnak
valtoztatasok eredményessége szempontjabol?

En azt gondolom, hogy mindkét tudas ugyanolyan fontos a valtoztatdsoknal.
Nem egyszer eléfordult a palyafutdsom soran, hogy volt olyan kollégam, aki
nagyon nagy elméleti tudassal rendelkezett, de nem tudott vele mit kezdeni a
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valtoztatasoknal, mert nalunk az elméleti tudas 6nmagaban nem elég, mindketto
fontos. Ha csak az elméleti lenne fontos, akkor nyilvan frissen kijott
diplomasokkal is meg tudnam oldani. Azt mondanam, hogy 50-50% az elmélet
¢s a gyakorlat ardnya nalunk.

En az idsekkel kapcsolatban azt vallom, hogy minden egyes nyugdijba vonuld
ember elvisz magéval a cégtdl valamennyi tudast, mert sokan nem tudjak atadni
még akkor sem, ha akarjak.

Mi a véleménye a kovetkezo kijelentésrol?

Azok a vezetdk, akik kelléen motivilni képesek az alkalmazottakat, jobban
elismerik valtoztatdasi és fejlesztési javaslataikat. Tudna egy konkrét példat
emliteni, hogy legutobbi javaslatait vagy otleteit milyen moédon fogadta a
vezet6je? Tamogatta fejlesztési Gtlete megvaldsitasaban?

Biztos, hogy nyitottabbak ra, jobban elismerik az innovativ javaslatokat.

Az alkalmazottak elsosorban sajdt céljaik elérése érdekében tanulnak munka
mellett, és kevésbé a villalat stratégiai céljainak a megvalositisa miatt (a
stratégidat tobbnyire nem is ismerik). Véleménye szerint az alkalmazottak
nem tekintenek a sajat céljaik hatokorén kiviilre és vallalnak nagyobb részt a
szervezet céljainak megvaldsitdsaban?

A szervezeti és az egyéni érdek kozotti kiilonbség. A munkavallalok nem tudjak
a stratégiat. Amig nem volt stratégiank addig mindenki azzal foglalkozott, hogy
persze nincsen stratégia. Harom éve elfogadta az igazgatosag a stratégiankat.
Beszéltiink rola, a stratégiat részletesen a kollégak elé tartuk, azonban azt
gondolom, hogy csak a sajat célok, az egyéni érdek dominal.

Az On véleménye szerint mennyire jellemzéek az alabbi megallapitasok a
szervezeténél: (5= teljes mértékben jellemzd, 1= egyaltalan nem jellemzd, 0=
nem tudja, vagy nem akar valaszolni)

1. Minél nagyobb a valtoztatasban rejld kihivds, anndl nagyobb a
munkavallalok ellenéllasa. 5

2. A munkavallalok ellendlldsa nem filigg az életkoruktol, ugyanolyan
ellenallast fejt ki egy fiatalabb, mint egy idésebb munkavallalo a
valtoztatasokkal szemben. 1

3. Az egyiittmikodé kultaraju szervezetek vezetdi kisebb nehézségekbe
itkoznek a valtoztatdsok irdnyitasa soran, mint a versengd kultaraju
szervezetek vezetoi. 3

4. Azoknal a szervezeteknél, ahol a vezetok rendszeresen kommunikalnak, a
végrehajtott atalakitasok eredményesebbek. 5
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5. Valtoztatasok soran a motivacid szerepe sokkal meghatarozobb, mint a
kommunikécioé.

6. Azok a vezetdk, akik motivalni képesek, jobban elismerik az alkalmazottak
fejlesztési javaslatait.

7. A munkavallalok jelentds hanyada nem képes felidézni szervezete
ismereteiket vagy nyelvtudasukat.

8. Leginkabb sajat céljaik elérése miatt tanulnak és nem a szervezet stratégiai
céljainak hatékonyabb megvalositasa érdekében.

Koszonetnyilvanitas; Hangfelvetel kikapcsolasa
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MO05. A MELYINTERJUK ALAPJAN LEVONT
FONTOSABB KOVETKEZTETESEK

Az ellenallas okai

Ellenallast befolyasolo tényezdok Ellenallast cs6kkent6 tényezdok

Egyénre vezethetd okok

— Vilagos célok, stratégia ismerete

— Munkavallalo személyisége —  1d8t hagyni az embereknek
(rugalmatlan, alkalmazkodé képes, —  Tervezés, konkrét terv a valtoztatasrol,
az atalakitas megfeleld elokészitése

— Ismételt kommunikacio, rendszeres
megbeszélések

—  Egyiittmiik6dés erdsitése, csapatmunka
(koz6s kockazat és felelsségvallalas,
segitségnyujtas az ismeretlen
helyzetben)

— Hiteles emberek tapasztalatai

— Materialis és immaterialis motivacid (11
pozicio, karrier lehet6ség, home office)

- Képzés, fejlesztés

— Munkavallal6 szocializacidja

kockazatkeriil6)

—  Munkavallalok lojalitasa

—  Munkavallal6 életszakasza

— Munkavallalé személyes érintettsége

— Munkavallal6 egyéni érdeke

— Munkavallalé valtoztatashoz sziikséges
képességei, tudasa

—  Munkavallal6 biztonsagérzete

— A valtoztatasbol varhato hatranyok

—  Feladatkorok gyakori valtozasa

— Nagyszamu munkakdr vagy azon
tulmutato tobbletfeladat

—  Szoros hatarid6k (reakci6id6)

Viltoztatasvezetésnél hianyzé képességek Viltoztatasvezetéshez sziikséges képességek
— Hianyz6 vagy hianyos vezetdi —  Valtoztatasvezetéshez sziikséges
kommunikacio, kevés informacio az vezetdi kompetenciak tudatos
atalakitasokrol hasznalata
— Valtoztatasok menedzselésének hianya | —  Vilagos jovokeép és célok
— A vizi6 és a célok ismeretének hianya megfogalmazasa €s tovabbadasa
—  Hidnyz6 motivald er6, meggy6zés —  Kommunikacios készség
képessége —  Motivacios készség
— Témogatas a valtoztatasok soran — Rendszerelmélet alapt gondolkodas
— Rendszerszemlélet hianya — Vallalatiranyitasi készség

Kiils6 rahatasok

—  Gyors kornyezeti valtozasok

— Tobb szektort (egészségiigy, szallitmanyozas, elektronikai) is érintd munkaer8hiany
— A valtoztatasokra forditott id6 csokkenése

—  Termékek életciklusanak, tervezési-, eldallitasi- és szallitasi idejének lerdvidiilése
—  Er6s az arverseny, megbizok nyomasa

Forrdas: sajat szerkesztés
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A vezetoi nehézségek okai

Vezet6knek nehézségek okai

Verseng6 légkor

Egyiittmiikodé 1égkor

Személyiségek Eltéré6 személyiségek a | Hasonlo alaptermészetii
csoportban egyének
Erdekek Ellentétes egyéni érdekek | K6zos kockazat vallalas

a csoporton beliil
Munkavallaloknak nem
érdeke az 6sszefogas

Feladat vagy felel6sség
megosztas
Dezindividuacio

Igények és sziikségletek a
valtoztatasok kapcsan

Eltérd igények és
szlikségletek
Egyéni célok elérése

K&z6s csoport célok elérése
Ko6z6s megoldaskeresés
Hianyzo6 képességének

Ertékek Egyén értékeinek hianya | Erds kohézid
Egyiitt gondolkodas
Egyiitt cselekvés
Rendszerek, folyamatok Osztonzési rendszerek az Csoportcélok értékelése

hatasa

egyéni célokat
jutalmazzak

Teljesitményértékelésnél a
csoportcélok meghatarozobbak

Szervezeti kultara

Bizalmatlansag
Informéacid visszatartasa

Nyilt, bizalomra épit6 kultura
Informécié megosztasa
Tudas megosztasa

Nyereség/haszon Rovidtava Hossza tava
megtériilési ideje
Szervezeti hierarchia Csoportok kozott Csoporton beliil

Nemzeti kultara hatasa

Individualista tarsadalom
hatasa

Kollektivista tarsadalom hatasa

Bizonytalansagkeriilés

Szervezeti klima

Fesziiltség, hatalmi harc

Kiegyensulyozott, bizalomteljes

Forras: sajat szerkesztés
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Kovetkeztetések a motivaciot és a kommunikaciot illetéen

Motivacio

Kommunikacio

Materialis motivacio

Csokkenti az alkalmazottak bizonytalansagat a
valtoztatasok soran

Vezetok motivacios készsége
Motivacio, mint eszk6z

Vezeték kommunikacios készsége

A valtoztatas sziikségességének,
halaszthatatlansaganak kommunikéalasa
Kommunikacid, mint eszkoz

Kulcsemberek életttja motivalo

Valtoztatas elényeinek hangsulyozasa

Szakmai elismerés
Tudas és tapasztalat elismerése

Folyamatos kommunikacié6 a  valtoztatas
tervezésétol a kivitelezésig
Hatékony kommunikacio (elénydk

hangsulyozasa)

Osztoénzé munkahelyi légkor,

kornyezet kialakitasa

Oszinte kommunikaci6 a nehézségek ¢és

problémak esetén

Vezeték 0sztonzési tudatossaganak
fejlesztése

Vezetdk nem osztjak meg az informaciot

Forras: sajat szerkesztés
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MO06. KOSZONETNYILVANITAS

Kosz6ndm, hogy az elmult évek soran lehetdségem adodott a Széchenyi Istvan
Doktori Iskola keretein beliil ennek a kiilondsen korszerti témanak a feltarasara,
kutatasara.

EzGton szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik nélkil nem
késziilhetett volna el a doktori értekezésem.

Koszonetet szeretnék mondani Prof. Dr. Székely Csaba témavezetdmnek, aki
hasznos tanacsaival, Otleteivel ¢és tamogatasaval segitette értekezésem
elkésziiltét.

Koszonom Opponenseimnek, hogy észrevételeikkel és értékes javaslataikkal a
munkahelyi vitan segitették munkamat.

Koszonom Arendas Gyorgynek, Kontor-Som Veronikanak és Dénes
Hargitanak, Lorincz Czar Adriennek a Doktori Iskola titkarainak segitd
munkajat, amit az elmult évek alatt kaptam.

Kiilon koszonetet illeti meg az oktatokat, akik segitettek a kérddivek
kitoltetésében.

Koszondom a kérddivet kitoltd személyeknek, hogy megtiszteltek a kérddiv
kitoltésével.

Koszonettel tartozom a vezetdknek, akik idejiiket dldozva lehetdséget nyujtottak
szamomra a mélyinterjuk elkészitésére.

EzGton mondok koszonetet doktorandusz tarsaim lelkesitéséért a doktori
tanulmanyaim és a disszertaci6 kidolgozasa soran.

Halamat és koszonetemet fejezem ki csalddomnak, hogy biztositottak a nyugodt

munka feltételeit és tanulmanyaim soran mindvégig timogattak és a felkésziilés
iddszakaban is tiirelemmel voltak irdntam.
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NYILATKOZAT

Alulirott Szendi Nikoletta jelen nyilatkozat alairasaval Kijelentem, hogy a

Valtoztatismenedzsment vizsgalatok magyarorszagi szervezeteknél

ciml

PhD értekezésem
onallé munkam, az értekezés készitése sordn betartottam a szerzoi jogrol szolo
1999. ¢évi LXXVI. torvény szabdlyait, valamint a Soproni Egyetem
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola altal eldirt, a doktori
értekezés készitésére vonatkozd szabalyokat, kiilondsen a hivatkozdsok és
idézések tekintetében. !
Kijelentem tovabb4d, hogy az értekezés készitése sordn az onalld kutatomunka
kitétel tekintetében a témavezetOmet, illetve a programvezetdt nem tévesztettem
meg.
Jelen nyilatkozat alairasaval tudomasul veszem, hogy amennyiben bizonyithato,
hogy az értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban
szerzoi jogsértés ténye meriil fel, a Soproni Egyetem megtagadja az értekezés
befogadasat.
Az értekezés befogaddsdnak megtagadasa nem érinti a szerzdi jogsértés miatti
egyéb (polgari jogi, szabalysértési jogi, biintetéjogi) jogkdvetkezményeket.

Sopron, 2019. februar 23.

doktorjeldlt

11999, EVI LXXVI. TV. 34. § (1) A mii részletét — az atvevd mil jellege és
célja altal indokolt terjedelemben €s az eredetihez hiven — a forras, valamint az
ott megjelolt szerzé megnevezésével barki idézheti.

36. § (1) nyilvanosan tartott el6adasok és mas hasonlé miivek részletei, valamint
politikai beszédek tajékoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben —
szabadon felhasznalhatok. Ilyen felhasznalas esetén a forrast — a szerzd nevével
egyiitt — fel kell tlintetni, hacsak ez lehetetlennek nem bizonyul.
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