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1. A munka el6zményei

A versenyképesség fenntartasdban és erOsitésében kiemelt szerepet jatszanak a valtoztatasok,
amelyek fokuszaban az egyén all. A vezetdk és az alkalmazottak kozos erdfeszitései révén jut el a
szervezet a célul kitlizott ) egyensulyi allapotba. Azonban a szervezeti atalakitasok sikerét
gatolhatja, ha az alkalmazottak megszokott folyamataikon, rutinjaikon nem szeretnének valtoztatni,
mert az atalakitdsok erdfeszitéseket kivannak, magatartds- vagy képességbeli valtoztatast
igényelnek. A jelenlegi stabil helyzetbdl torténd elmozdulas az atmeneti allapotban egyre atfogdbb
¢s bonyolultabb kihivasok legy6zését jelenti, amelyben a vezetdk célja a valtoztatdsok eredményes
végrehajtatasa, a kitlizott célok sikeres elérése €s a szervezeti versenyeldny novelése. Az elmult
évekhez viszonyitva a termékek életciklusa rovidebbé valt, a szolgéltatdsok hattérfolyamatai
komplexebbek lettek. Epp ezért ugy tiinik, hogy a sikeres valtoztatasok végrehajtisa egyre nagyobb
felkésziiltséget és 01 tudast igényel.

2. Kitiizott célok és hipotézisek

Az értekezés elsddleges célja a kutatdsi téma Osszetett jellegét szem el6tt tartva kiilonbozd
aspektusokbol, de a fennalld ok-okozati Osszefliggésekre ravilagitva megvizsgalni a hazai
gyakorlatot. A dolgozat a kdvetkez6 témakat érinti:

- Az Aatalakitasban rejlé kihivds nagysdganak és a munkavallaloi ellenallas mértékének,

valamint a munkavallal6 életkoranak és ellenallasanak egylittes vizsgalata.

- A szervezeti kultara és a vezetokre haruld nehézségek kapcsolatanak vizsgalata.

- A motivacio és a kommunikécio jelentdségének elemzése az atalakitdsok menedzselése

kapcsan.

- A vezetdk elméleti, illetdleg tapasztalati tuddsanak preferdldsa a valtoztatasok

megvaldsitasanal.

- A vezetdk motivald képességének €s az innovaciok elismerésének dsszefliggése.

- A munkavéllalok tudasanak bdvitése €s stratégia ismerete kozotti Gsszefliggés vizsgalata.
Masodlagos célkitiizés, hogy a magyarorszagi szervezetek vezetdivel olyan mélyinterjuk
késziiljenek, amelyek feltarjdk a hazai munkavallalok valtoztatdsokhoz fliz6d6 viszonyat és a
viselkedésiiket befolyasoldo mogottes okokat és meghatarozé befolyasolo tényezdoket.

Tovabbi cél, hogy a tapasztalatokat levonva a szerzd javaslatokat dolgozzon ki a jovObeli
gordiilékenyebb valtozdsmenedzselésre.

Nem cél, ugyancsak fontosnak tekinthetd szempontok (a véltoztatdsok technikai megvalositdsanak
maddja, a pénziigyi eredmények vizsgalata) alapjan a témat megvizsgalni, elsdsorban terjedelmi
okok miatt.

A szerzd kutatdsidba bevont tényezOk az alapjan kertiltek kivalasztasra, hogy meglétiik vagy hidnyuk
milyen hatdssal van a célelérésre. A tényezOk a szervezeti egység szintjén lokalisan és annak
hatarain tal fejtik ki hatasukat kozvetlen vagy kozvetett modon, azonban egymadssal is
Osszefiiggésben allnak, ezért a szervezetek egészére nézve sziikséges a rendszerelvi,
komplexitasban valé gondolkodas.



Az 5sszefliggések feltarasahoz - a valtoztatasi modellek szakirodalmi elemzése utan - meghatarozott
szempontok alapjan a szerz6 a kovetkezd kutatasi hipotéziseket allitotta fel:

H1: A munkavallalok valtoztatdsokkal szembeni ellendlldsdnak mértékét a valtoztatasban
rejlo kihivas nagysaga nem befolyasolja. (Ugyanolyan mértékii ellenallast valtanak ki a kisebb
kihivasnak vélt, mint a nagyobb horderejii komplexebb valtoztatasok.)

H2: Az ¢letkor hatdssal van az ellenallas nagysagara. Az idésebbek nagyobb ellenallast
fejtenek ki, mint a fiatalabbak.

H3: A verseng0 kultaraju szervezetek vezetdi szamara a valtoztatasok végrehajtatasa nagyobb
nehézségekbe litkozik.

H4: Mind a motivacid, mind a kommunikacio pozitivan hat a valtoztatasok eredményességére,
de jelenleg még a motivacionak erdsebb a hatésa.

H5: Ugyanolyan eredményesek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetdk elsdsorban az
elméleti tudast preferaljak, mint amelyeknél a tapasztalati tudast.

H6: Az atalakitasok soran a vezetOk a beosztottak tapasztalati tudésat fontosabbnak tartjk,
mint elméleti tudasukat.

H7: Azok a vezetdk, akik kelléen motivalni képesek az alkalmazottakat, jobban elismerik
valtoztatési €s fejlesztési javaslataikat.

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

3. A Kutatas tartalma, modszere

A kutatds elméleti és empirikus részbdl all. A modellekre, és a korabbi hazai felmérések
eredményeire ¢épiild elméleti hattér kiilonds figyelmet szentel a valtoztatdsok legfontosabb
szerepldjének: az embernek. Az empirikus kutatdsban megkérdezettek korét hazai diplomas
munkavallalok (207 f6) alkottak. A felsdvezetokbol (20 {6, 27,40%) és kozépvezetdkbol (53 10,
72,60%) allo megfigyelési egységen - ami a teljes minta 35,3%-a - is elemzések torténtek. A szerzo
az Osszegyljtott adatok bazisan a statisztikai-matematikai modszerekkel torténé feldolgozast SPSS
20 statisztikai programcsomag segitségével végezte. A valtozok kapcsolatanak vizsgalta Khi-
négyzet probaval tortént. Emellett Mann-Whitney probaval (rangdsszegteszt) tovabbi elemzések
torténtek. A szerz6 a kétféle csoport 0sszefiiggéseit Spearman-féle rangkorrelacioval vizsgalta. A
szerz6 a mélyebb Osszefliggések feltarasahoz és az objektivitas megdrzéséhez a kvantitativ kutatasi
modszert kiegészitette kvalitativ modszerrel, hogy a kutatds megbizhatobb és hitelesebb legyen.
Vezetokkel késziilt mélyinterjuk (11 db) a valtoztatasok hatasara bekovetkez6 magatartast, a
munkavallalok viselkedésének lehetséges okait és a valtoztatasokhoz fliz6d6 viszonyat tarjak fel.



4. A kutatas eredményei

A szerz0 a szakirodalom szintetizalasa, a kvalitativ és a kvantitativ kutatdsi modszerek egyiittes
vizsgalata alapjan jutott el a megismerés azon szintjére, ahol a rendszer komplex dinamikéja jol
felismerhetd és megérthetd.

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

A statisztikai elemzések a munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellenallasanak mértéke és a
kihivas nagysaga kozott gyenge (0,380) szignifikans Osszefiiggést (p=0,000) eredményeztek.
Tovabba az ok-okozati 0sszefliggés vizsgalatara irdnyul6 rangkorrelacid (r=0,391) eredménye az
asszociativ mutatoval (0,380) majdnem megegyezett, ami szintén megerdsitette a két valtozo kozotti
kapcsolat mértékét.

A kvalitativ kutatasok is megerositették a kvantitativ kutatds eredményeit. A vezetok az atalakitasok
kapcsan mindig szamolnak ellendallassal (értéke nem nulla), azaz az alkalmazottakbol még a kis
kihivasunak tind valtoztatasok is valtanak ki ellenallast. A munkavallalok ellenallasanak mértékét
a valtoztatdsokhoz fliz6d0 viszonya befolydsolja, amelynek leginkdbb meghataroz6 okai: a
munkavallalé személyes érintettsége, az egyéni érdeke és a biztonsdgvagya. Tovabbi viselkedést
meghataroz6 okok az egyén szocializacioja, személyisége, képességei €s jartassaga, és a feladat
milyensége tovabba a szervezethez fiiz6d6 bizalom mértéke. Emellett a tudas vagy kompetenciak
hianya is noveli a kihivas érzetet, kozvetve hozzéjarul az ellenallas mértékének novekedésé¢hez. A
vezetéshez kothetd okok koziil a valtoztatdsvezetéshez sziikséges vezetdi kompetencidk nem
megfeleld alkalmazdsa vagy hidnya egyarant fokozza az ellenallasat. A hipotézis nem nyert
bizonyitdst, de 01j ismerethez vezetett.

T2. Részben igazolodott az a feltételezés, hogy az ¢letkor hatassal van az ellenallas nagysagara,
az idosebbek nagyobb ellenallast fejtenek ki, mint a fiatalabbak.

Az életkor és az ellenallas mértéke valtozok kapcsolatanak vizsgalatara iranyul6 korrelacio elemzés
nem igazolt szignifikans kapcsolatot (p=0,087). Az interjialanyok viszont sokkal negativabb
véleményt formaltak feltételezve, hogy az iddsebb korosztily nagyobb ellenalldst fejt ki a
valtoztatasokkal szemben. Az 1désebb munkavallalok kezdetben gyakran nem reagéalnak
ellenalladssal, hanem szeretnék eddigi tapasztalataikkal Osszevetni a varhatdé valtoztatést.
Amennyiben ugy érzik, hogy nem vontak be dket kell6 mértékben vagy legalabbis nem hallgatjak
meg a véleményliket, az fokozza az ellenallasukat. A fiatalabb munkavallaloknal ellenéllas okanak
az atalakitasokhoz sziikséges tudéas hianyabol adodo bizonytalansagot tartjak. Az is lathatd, hogy a
munkavallal6 életszakasza nem kizéarélagos, de jelentds befolyasolo tényez6 az ellendllast tekintve.
Ugyanakkor, azok a munkavallalok, akik mar rendelkeznek személyes tapasztalattal, kisebb
kihivasnak tekintik az 4talakitast, ezért kisebb ellenallassal reagalnak.

A munkavéllalok valtoztatasokkal szembeni ellendllasanal megallapithatd, hogy napjainkban
leginkdbb a személyes érintettség, az egyéni érdek vagy a biztonsagvagy a meghatarozobb ok, nem
pedig az életkor. Emellett erésen feladatfliggd, ami szintén nem kdthetd az életkorhoz. A hipotézis
részben nyert bizonyitdst, részben nem.



T3. A verseng6 kultiraju szervezetek vezetoi szamara a valtoztatasok végrehajtatasa nagyobb
nehézségekbe iitkozik.

A megfigyelési egységen végzett Khi-négyzet proba nem igazolt szignifikdns kapcsolatot
(p=0,176), ellenben a Mann-Whitney proba érvényes szignifikans kiilonbséget (p=0,019)
eredményezett a két csoport atlagértékébdl képzett rangok kdzott. A versengd kultiraja szervezetek
rang atlaga (47,90) magasabb, mint az egylittmiikodé csoportok rang atlaga (34,18). A vezetdi
mélyinterjuk is tovabb erdsitették a kérddives felmérés eredményeit, ami alapjan versengo
légkorben nehezebb a munkavallalok egyméshoz fiz6d0 viszonyara hatassal 1évo, belsod
egylittmikodést érintd valtoztatdsok menedzselése. A hazai munkavallalok esetén foképp az
érdekkotodések domindlnak, vagyis csoportok kozott inkabb versengés, mig csoporton belill az
egylittmiikodés jellemzobb.

A verseng0 csoportok esetében a nehézségek oka, hogy az egyéni érdek dominal a csoport érdek
helyett. A mai vezeték mar az atalakitasok kezdetén szamolnak azzal, hogy a team tagok egyéni
nyeresége ¢és a csoportérdek kozotti  kiilonbségek csoporton beliill konfliktusokhoz,
nézetkiilonbségekhez vagy akéar belharchoz vezethetnek, amelyek athidaldsa a valtoztatdsok
végrehajtatasa soran felmeriilé ad hoc problémékon til tovabbi problémdékat okoz. Tovabbi okok, a
kockazatvallalds-, a kezdeményezdkészség-, vagy a feleldsségvallalas hidnya tovabb megneheziti
az atalakitasok végrehajtatasat. Viszont az Osszetartd csoport elfogadobb, rugalmasabban kezeli a
varatlan helyzeteket, és tagjai a bizalmon alapul6 tudas-, és informaciéaramlas hatasara nyitottabbak
az Uj ismeretek irant, ezaltal kevesebb nehézséget, problémat okoznak a vezetoknek. A hipotézis
bizonyitdst nyert.

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

A vezet6i kommunikacid 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 vezetdje rendszeres tdjékoztatasi tevékenységet
folytat az alalakitasok sorén a rangok atlaga (108,71) nagyobb, mint ahol nem (88,83). A motivacio
¢s 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 fiiggetlen
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 azt mutatja, ha a vezetd €l a motivacio eszkdzével, akkor eredményesebbek a
valtoztatasok. Azonkiviill az is lathaté, hogy a motivacio erésebb kapcsolatban van az
eredményességgel, mint a kommunikacié 6nmagaban, mert a rangok atlaga a motivald vezetoknél
(112,38) magasabb, mint akik inkabb a kommunikéciora helyezik a hangsulyt (108,71).

A jelen munkavallalok esetében az anyagi motivacionak van a legnagyobb ereje (p=0,000). A
megeldzd kutatdsok szerint leginkabb a fizikai szakteriileteken dolgozoknal volt az anyagi
motivacié meghatarozobb, azonban a jelen kutatasban résztvevd diplomas munkavallalok esetén is
szignifikans kapcsolat (p=0,000) igazolddott. Viszont az immaterialis motivacidoval nem mutatott
szignifikans kapcsolatot, azaz az egyéb immaterialis motivacids eszkozoket alkalmazd vezetdk
szervezeteinél kevésbé eredményesek a valtoztatdsok. A két tényezd egyiittes hatdsdnak klaszter
elemzése alapjan is megallapithato, hogy a ,,motivald, de nem kommunikal6o” vezetdjii csoport
atlaga (3,59) magasabb, mint a ,,nem motivalo, de kommunikalo” csoport atlaga (3,11).
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A felmérésben résztvevok szerint a valtoztatasok eredményességét pozitivabban befolyasolja az
anyagi motivacid, az immaterialis javak csak egy bizonyos ideig motivalnak, holott ennek éppen
forditva kellene lenni.

A mélyinterjuk alapjan a legeredményesebbek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetdk az anyagi
motivaciot is alkalmazzak, mint ahol nem. Viszont a rendszeres kommunikécié és a megfeleld
mélységli tdjékoztatds hatdsa nem vitathatdo, de hianyz6 belsé inditék esetén a hatékony
kommunikacié onmagaban eredménytelen. Osszességében a két tényezd egyiittesen javitja az
eredményességet, de a motivacio hatasa er6sebb. A hipotézis bizonyitdst nyert.

TS. Eredményesebbek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezet6k az elméleti tudast és a
tapasztalati tudast is fontosnak tartjak, mint amelyeknél vagy az elméleti vagy a tapasztalatai
tudast.

A felmérésben résztvevok 60%-a ugy véli, hogy a legeredményesebbek azok a valtoztatasok,
amelyeknél a vezet6k az elméleti és a gyakorlati tudast is fontosnak tartjak. A Khi-négyzet proba a
vezetdk altal elénybe részesitett tudas és a végrehajtas eredményessége kozott gyenge (Cramer
V=0,370) szignifikdns (p=0,009) kapcsolatot mutatott. Azonfeliil a Mann-Whitney préba
(U=379,000) alapjan szignifikans kiilonbség (p=0,010) van az eredményességben, a tapasztalati
tudas fontossagat hangsulyoz6 vezetdknél a rangok atlaga kisebb (28,07), mint azok esetén, akik
mindkét tudast egyarant fontosnak vélik (40,03). Emellett az is megfigyelhetd volt, hogy az
interjualanyok mindkét tudast fontosnak gondoljak atalakitasok eredményes végrehajtasahoz, azaz
azok a valtoztatasok, amelyeken nagyobb aranyban dolgoznak jelentdsebb tapasztalati tudassal
rendelkezd beosztottak eredményesebbek, mint amelyekben leginkabb elméleti tudasu
projekttagokat alkalmaznak. Amig az elméleti szakértelem a napi munkavégzés soran
meghatarozobb, addig a specidlisabb jellegii atalakitasi projektek sikerét leginkabb a munkavallalok
jartassaga noveli. A hipotézis nem nyert bizonyitdst.

T6. Az atalakitasok soran a vezetok 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 tudias magasabb aranya
emelhet6 ki.

Az atalakitasok soran a kérdoives felmérésben résztvevd vezetdk 54,8%-a mindkét tudas egyiitt
tartja fontosnak, 39,7%-uk inkabb a tacit és legkevesebben 5,5%-uk az explicit tudast preferalja. Az
atalakitasokhoz fontosabbnak tartott tudds megitélésénél kiilonbségek vannak foglalkozasi
aganként, az explicit és tacit tudas egymashoz viszonyitott ardnyanak tulajdonitott fontossaga eltérd.
Példaként emlithetd a kozuati arufuvarozassal foglalkozo cég esetében a gyakorlat-elmélet arany az
90-10%, mig az autdipari szegmensben munkat végzd vezetd ugy gondolja, hogy kiegyenstlyozott
szakmai profil lenne az idedlis, mert a hidnyossagok iddveszteséghez vezetnek a projektek
megvalositasanal. Megfigyelhetd, hogy kiilonb6z6 foglalkozasi dgakra jellemzd sajatossagokon
feliil a tapasztalati tudéas talnyomorészt nagyobb aranyban van jelen, mint az explicit tudas. A
hipotézis bizonyitdst nyert.

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



A statisztikai elemzések a vezetdi motivacid és a munkavallalok fejlesztési javaslatainak az
elismerése valtozok kozott kozepes erdsségli (Cramer V=0,562) szignifikdns 0Osszefiiggést
(p=0,000) igazoltak. Emellett az interjhalanyok is tigy lattdk, hogy a vezeték motivald képessége €s
az alkalmazottak fejlesztési javaslatainak elismerése kozott 1étezik kapcsolat. A munkavallaloknak
a szervezeti valtoztatdsok mindegyik fazisdban fontos a rendszeres visszajelzés, fejlodésiik és
személyes érdeklodésiik elismerése €s innovativ javaslataik megbecsiilése. Ehhez sziikséges a
pozitiv vezeto6i attitlid, ami batoritd hatasu a beosztottakra. Az is tapasztalhato, hogy az innovacios
hajlam kibontakoztatasanak elOsegitése vezetofiiggd. Az elvégzett rangkorrelacios vizsgalat a
motivacid és a fejlesztési javaslatok tdmogatasa kozott kétszer erdsebb (r=0,710) kapcsolatot
mutatott, mint csupan az anyagi 0sztonzés (r=0,336; 1=0,335) és a fejlesztési javaslatok elismerése
kozott, tehat az immateridlis motivacidt tudatosan alkalmazd vezet6k jobban elismerik az
alkalmazottak valtoztatasi és fejlesztési javaslatait, mint a tdbbnyire materidlis motivaciot
hasznalok. A kutatas igazolta, hogy azok a vezetdk, akik kellden motivalni képesek beosztottaikat
nyitottabbak az 10 Otletek és fejlesztési javaslatok irdnydban, mindezzel tovabbi innovéaciok
sziiletését segitik eld. A hipotézis bizonyitdst nyert.

T8. A munkavallalok jelentés része az elmilt évek soran sziikségesnek tartotta explicit
tudasanak bdvitését, viszont elsésorban sajat céljaik elérése érdekében tanulnak és kevéshé
szervezetiik stratégiai céljainak megvaldsitasa javara (a stratégiat tobbnyire nem is ismerik).
A kvantitativ kutatas alapjan a munkavallalok 44,0%-a munka mellett tovabbképezte magat,
azok esetében, akik nem tanultak, de mégis ismerik a stratégiat (51,2%). Ugyanakkor a kozép- és
felsévezetok (73 £0) 67,1%-a (49 £6) volt képes emlékezetbdl felidézni szervezeti stratégiat, 53,1%-
uk 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 levonhato kovetkeztetések alapjan a munka mellett
végzett egyéni tanulds célja nem a szervezeti célok elérésének tdmogatdsara iranyul. A tanuldsi
képesség megvan a hazai munkavallalokban, viszont leginkabb az egyéni motivaciok befolyasoljak
a tudasszerzést, az érintettek Onérdeke, egyéni tdrekvései dominalnak. Osszességében a
munkavallalok valtoztatasokhoz fliz6d6 viszonyara a bizalom teriiletén szerzett eddigi tapasztalatai,
a munkaerdpiac valtozasai valamint a szervezeti kultura is befolyassal van. A hipotézis bizonyitdst
nyert.

5. Uj és ujszerii tudomanyos eredmények

Az értekezés ujszerii abban, hogy a modellek szakirodalmi attekintése utdn meghatarozott
szempontok alapjan, rendszerszemlélettel (mivel szamos teriiletet érint) az dsszefiiggésekre és a
kolcsonhatasokra fokuszdalva tarja fel a szervezetek valtoztatismenedzsment gyakorlatat. A
valtoztatasokat kiilonbozd aspektusokbol feltard kutatdsok késziiltek, azonban a jelenlegi hazai
gyakorlatot vizsgald ilyen jellegli komplex vizsgalat eddig még nem tortént.

Az eddigi kutatiasok mind alatamasztottak az ellendllas meglétét, azonban a kihivassal
osszefiiggésben nem vizsgaltak. Uj kutatdsi eredmény, hogy a vélt kihivis nagysdga és a kiviltott
ellendllas mértéke kozott linedris kapcsolat mutathato ki, azaz ugyanakkora mértékben novekszik
az alkalmazottak ellenallasa, mint amilyen mértékben iitk6zik az egyéni és a szervezeti érdek, olyan
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mértékben tekintik kihivasnak a valtoztatast. A kutatds ezzel szemben nem tadmasztotta ald azt a
vezetOk altal gyakran megfogalmazott feltevést, hogy a beosztottak a kis feladatok esetében is
ugyanolyan mértékben allnak ellen, mint a nagyobb atalakitasok esetében. Reakciojuk tobb tényezd
egyiittes hatdsa alapjan adodik.

A versengd kulturaju szervezetek vezetdi szdmara a valtoztatdsok végrehajtatdsa nagyobb
nehézségekbe iitkozik. Ujszerii eredmény, hogy a hazai szervezetek leginkdbb egyiittmiikodd
kulturat alakitottak ki, ezért a vezetok szamara az datalakitasokkor felmeriilo nehézségek mértéke
nem jelentés. A napi munkavégzéshez kialakitott egyiittmiikodé kultira a valtoztatasok
végrehajtatasanal is elonyokkel jar.

Annak ellenére, hogy mind a motivacio, mind a kommunikéacié pozitivan hat a valtoztatdsok
eredményességére, a kutatas alapjan mégis a motivacionak erdsebb a hatdsa, és jobban érvényesiil,
mint a kommunikdcio, viszont nem elhanyagolhato, hogy a kommunikdcié hianya rontja a
motivdcios intézkedések hatdsat.

A kutatas ujszerii eredménye, hogy a valtoztatasokhoz sziikséges elméleti és a tapasztalati tuddas
fontossaganak egymdshoz viszonyitott aranya eltér, leginkabb a tapasztalati tuddas magasabb
ardanya emelhetd ki. Amig a vezetok az eredményességhez az elméleti és a tapasztalati tudast is
fontosnak gondoljak, addig a beosztottak magasabb ardnyban tartjdk fontosabbnak a tapasztalati
tudast. Ez fesziiltséget okoz mindkét oldalon az elvaras és a realitas kozott.

Az empirikus kutatds alapjan az innovaciohoz sziikséges tudas adott a szervezetekben, azaz az
alkalmazottak magasan képzettek, ezért a vezetd tovabbi feladata a tudas felszinre hozasa. Azok a
vezetdk, akik kelléen motivalni képesek az alkalmazottakat, jobban elismerik valtoztatdsi és
fejlesztési javaslataikat.

Ujszerii eredmény, hogy a munkavillalok jelentds része az elmult évek sordn sziikségesnek
tartotta munka mellett explicit tuddsanak bovitését, viszont az alkalmazottak elsosorban sajdt
céljaik elérése érdekében tanulnak és kevésbé szervezetiik stratégiai céljainak megvaldsitisa
Javdra (a stratégiat tobbnyire nem is ismerik).

Az 1j és yjszerti eredmények ravilagitottak, hogy a motivacio, kommunikacid, egylittmiikodées,
innovacio-barat kornyezet és képzés szervezetre szabott elemei 6sszehangolt rendszerben fejtik ki
legjobban hatdsukat, hogy a szervezet ndvelje és megtartsa versenyelonyét.

6. Kovetkeztetések, javaslatok

Abbol kiindulva, hogy a menedzsment altal tervezett A4talakitdsokat, ujjaszervezéseket a
munkavallaloknak mindenképpen végre kell hajtani, érdekiitkzésekkel és ellenéllassal kell
szamolni. Az alkalmazottak a valtoztatasokhoz fliz6d6 viszonyuk alapjan fognak reagélni, azaz
minél nagyobb kihivasnak gondoljdk a valtoztatast annal nagyobb lesz az ellenallasuk. Az ilyen
helyzet kimenetele egyik oldal javat sem szolgdlja, igy mindkét oldalnak fontos az egyensuly
kimunkalasara és fenntartasara erdfeszitéseket tenni. A kutatas ravilagitott, hogy a munkavallalok
szervezeti valtoztatasokhoz torténd hozzaallasanak aktudlis okai: az egyén szocializacidja, egyén
érdeke, képességei ¢és tacit tudasa vagy jartassdga, biztonsagvagya és a feladat altal tdmasztott
kihivas.

Ha a menedzsment a befolyasold, ellenallast csokkentd tényezdket mar a valtoztatasok tervezésénél

figyelembe veszi, akkor megfeleld eszkozok hasznalatdval (scrum, kanban) a munkavéllalok

valtoztatashoz fiz6d6 viszonyat is pozitivabban befolyasolhatja vagy teljesen megvaltoztathatja. A
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modszerek egyik haszna az, hogy az egyiittmiikodési hajlandosag javul. Emellett az alkalmazottak
munkahelyhez és véltoztatasokhoz torténd hozzéaallasanak megvaltoztatasara alkalmazhatdo masik
modszer a flow elméletre alapszik.

Fontos, a hozzaallas megvaltoztatasara irdnyuld eszk6zokon kiviil az egyéni érdekek megismerése
¢s figyelembevétele olyan mértékben, amennyire a szervezeti érdekeket nem akadalyozza. A
valtoztatdsok menedzselésének sikerességét noveli és a vezetok szamara felmeriild nehézségeket
csokkenti az egylittmiikodo szervezeti kultura.

Megallapithatd, hogy a mai vezetbk a Dbeosztottak részére igyekeznek pozitivabb
munkakoriilményeket biztositani, és a bizalomteljes belsd egyiittmiikodést tdmogatd kultura
fenntartdsan és a csoportmunka erdsitésén dolgoznak az atalakitasok kezdetétdl a végéig. Mar a
valtoztatasok tervezésénél szamolnak azzal, hogy az atalakitdsok kezdetén az informalis kapcsolati
hal6 is (meg)valtozik. Valamint, a kiillonbozo eltérd érdekek és a tagok csoportos reakcionak a
figyelembe vétele is megtorténik az atalakitdsoknal. A jovOben tovabbi eredményeket hozhat az
iparban elterjedt lean paradigma sikerei utan a szoftverfejlesztoknél mar bevalt agilis modszertan
atgondolt hasznalata szolgaltatd ¢és tadmogato teriileteken is. A szervezetek szamara elényos a
hatraltaté formalitasok fellazitasa, az ligyfélkozpontusag, az eredmények leszallitasanak gyorsitasa,
valamint a kiils6 érdekeltekkel torténd egyiittmiikodés és a belsé szervezeti tagok sikeres
csapatmunkajanak erdsitése. Az adott helyzetnek megfelel6 modszerekkel kell iranyitani, ami a
valtoztatdsok esetén kiegésziilhet a csoport értékrendszerének erdsitésével, a konfliktusok
csOkkentésével a sikeresebb €s hatékonyabb egyiittmiikodés érdekében. A szerzd javasolja, az agilis
modszertan alapjan felépitett csapatok 1étrehozasan til a flow munkakodrnyezet megteremtését.

A jelenkori vezetOknek a napi miikddés iranyitasa mellett még az atalakitasokbdl adodo tobblet
feladatok megoldéasan feliil sem okoz nehézséget a szervezeti kultira, mert mar az atalakitasok
kezdetén atgondoltan egyiittmiikodd légkor kialakitasara torekedtek. Ugyanis az egyiittmiikodd
csoport tagjai a valtoztatasok kapcsan a vezetok szamara felmeriild nehézségeket ugy csokkentik,
hogy egymast tdmogatva, az atalakitashoz sziikséges tudasuk megosztasaval hajtjadk végre a
feladatokat.

Megallapithatd, hogy a vezetdknek a lelkesedés és tettvagy felkeltéséhez ajanlatos megismerni a
kozvetlen beosztottak egyéni motivacidjat és a motivacié mindig képességek és személyiség alapjan
torténjen, akar az 0sztonzési rendszer megvaltoztatasa altal. Napjainkban az egyik jellegzetes
probléma, hogy a vezetdk id6hidny miatt nem szentelnek elegendd figyelmet az egyénnek,
legtobbszor mindenkit egyenlden kezelnek, figyelmen kiviil hagyva azt, hogy mindenkinél mas a
hajtéerd €s, hogy mi inspiralja az embereket az adott helyzetben. Fontos eszkdz az alkalmazottak
rendszeres teljesitményértékelése, vezetdi visszajelzés és a fejlédési szempontok kozos
meghatarozasa. A vezetdknek a valtoztatasi folyamat soran mindig a szervezetnek és a helyzetnek
megfelelden sziikséges a kommunikéciot alakitani. Fontos felhivni a figyelmet arra, hogy a
hatékony tajékoztatasi tevékenység mar az atalakitasok elején elengedhetetlen. Tovabba a megfeleld
1d6kozonkénti visszatekintés (retrospektive) segiti a jovObeni valtoztatasok végrehajtasat, csokkenti
a munkavallalok ellenallasat és noveli a bizalmukat.

A modern kommunikécios eszk6zok alkalmazasa lehetdséget ad a motivalt munkaerdnek a gyors és
hatékony napi egylittmiikodés mellett, az otletek ¢és javaslatok kidolgozasara és tovabbi
alkalmazottak megnyeréséhez a kozos innovativ munkara. A platform emellett lehet6séget ad a
JjOVOkeép és stratégiai célok kialakitdsara kiillonb6z6 eszkdzzel, ami kiegészitheti, de nem helyettesiti
az emberek ellendllasanak csokkentésére és a hidinyzo bizalom kiépitése iranyuld rendszeres vezetoi
tajékoztatast.



A jelenkori gazdasagi helyzetben a munkavallalok képzettsége nem mindig igazodik teljes
mértékben a valtoztatdsokhoz sziikséges ismeretekhez, azonban idében elkezdett felkészitéssel és
fejlesztéssel a kockazatot jol lehet kezelni. Az explicit és tacit tudas elismerése és megosztasanak
tdmogatdsa és a készségek fejlesztése lehetdvé teszik a szervezeti ,,jo0 gyakorlatok” gyors
elterjedését, mindezzel hozzédjarul az alkalmazottak megujulasi képességéhez, ami a sikeres
valtoztatasok alapja. A tudds, a kutatas-fejlesztés €s az innovacids tevékenység szerepe egyre
nagyobb hangsulyt kap a gyartds mellett. A fejlodés eldsegitése érdekében napjainkban egyre
fontosabb lesz a munkavallalok rejtett innovativ képességeinek tdmogatdsa, motivacidja.
Versenyeldnyét novelheti az a szervezet, amely ki tudja haszndlni az innovaciobol fakado
lehetdségeket.

A pozitiv vezetdi gondolkodasmadd, 6sztonzési tudatossag meghatarozé elemek a vezetdi sikeresség
szempontjabol. Mindehhez a valtoztatasok végrehajtasa soran direktiv tipusu vezetok helyett inkabb
tdmogato, a munkavallalok felhatalmazasat szorgalmazd, coach tipusu vezetdkre van igény.

Megallapithatd, hogy a szervezetek tobbségének mar van stratégiaja, ellenben negativumként
emlithetd, hogy nem minden esetben jut el kelld mélységben a beosztottakhoz, ezt a felsé- és a
kozépvezetdk is részben elismerik. Viszont a kutatds arra is ravilagitott, hogy a jelenkori
munkavallalok mas-mas modon viszonyulnak a valtoztatasokhoz, a szervezetiik céljanak
eléréséhez, ezért a tanuldshoz kapcsold motivacidjuk is eltérd. A szerzd véleménye szerint a tanulas
mindig javitja az eredményességet ¢s a hatékonysagot, azonban a kutatds alapjan megallapitotta,
hogy a beosztottak munka mellett végzett tanuldsa nem a szervezeti célok gyorsabb elérésére és a
szervezeti valtoztatdsok megvaldsitasanak pozitivabb eldsegitésére iranyul, hanem leginkabb
egyéni célok érdekében zajlik. Ha az alkalmazottak csak részben ismerik a szervezet jovobeni
terveit, akkor elsdsorban a sajat terveiket fogjdk megvalositani. Ennek megvaltoztatasahoz a
vezetdk elsddleges feladata a célok rendszeres transzparenssé tétele. A vezetdknek a pénziigyi célok
teljesitéséhez sziikséges ismereteken feliil, a valtoztatdsok eredményes végrehajtasahoz a
valtoztatdismenedzsmenthez kiemelten kapcsoldédd mas tudomanyteriiletek kapcsolodd részeinek
ismerete nélkiilozhetetlen, mivel az emlitett tényezOk szoros Osszefiiggésben vannak mind
egymassal, mind a valtoztatassal.

A jovobeli lehetséges kutatasi irdnyok tekintetében tobbrétl javaslatok tehetdk: egyrészt, érdemes
lehet az értekezés keretében elvégzett elemzést a kutatas elemszamat novelve reprezentativ
mintdhoz jobban kozelitve lefolytatni. Ajanlatos lenne nemzetkozi szintre is kiterjeszteni a kutatast,
valamint megismerni a kiilonb6z6 kozép-eurdpai orszagokban miikodo szervezetek vezetdinek a
véleményeét.

Masrészt a mélyinterjukat érdemes lenne kiterjeszteni €s a valtoztatds menedzsment szakértok
tapasztalatait is megismerni. A jovo generacidi szempontjabol elényds lenne nagyobb hangsulyt
fektetni a valtoztatdsmenedzsment alapjainak oktatasara az egyetemek kozgazdasagi ¢és
menedzsment szakjain kiviil és a szakgimnaziumokban is, ezéltal a szervezetek szamara felkésziteni
a jovobeli munkavallalokat a szervezeti helyzetek rugalmasabb kezelésére.
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