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BEVEZETES, CELKITUZES

Dolgozatom f6 célkitlizése az volt, hogy felderitsem az eltér6 vezetdi szintek valtozasokkal kapcsolatos
allasfoglalasat, az élelmiszer-gazdasagban tevékenykedd tarsas vallalkozasok korében végzett keresztmetszeti
vizsgalat soran. Valaszt kerestem arra is, mely valtozasmenedzselési modszereket tartjak legeredményesebbnek a
kiilonb6z6 szintii vezetdk, s e preferenciaskala mennyire meghatarozott a valaszadd személyes, illetve az altala
képviselt szervezet tulajdonsagai szerint. E célkitiizésnek megfeleléen vizsgalodasom alapjaul olyan szervezeteket
valasztottam, melyek tevékenységi kore a hazai élelmiszer-gazdasagi szektor miikodési teriiletének legnagyobb
részét reprezentalja. Mivel érdemi Osszehasonlitasra csak a hasonld kdzgazdasagi és természeti krnyezetben
tevékenykedo vallalatok eredményeinek vizsgalata ad lehetdséget, ezért az adatgytijtésben résztvev szervezeteket
a fenti megszoritasokkal kizarolag Hajdu-Bihar megye teriiletérdl valasztottam.

F§ célkitiizésemmel Osszhangban tovabbi rész célokat is megfogalmaztam. Valaszt kerestem arra, hogy mely
valtozasok gyakoroltdk a legnagyobb befolyast a ¢lelmiszer-gazdasagi vallalatok életére az elmult évtizedben.
Vizsgalatnak vetettem ala a valtozasokat elosegité és azok ellen hatd befolyasolod tényezéket. Célként
fogalmaztam meg, hogy kimutassam, a vezet6i allaspontok szerint mely valtozasvezetési modszerek tekinthetdk
eredményesnek a élelmiszer-gazdasagi szervezetek valtozasmenedzselési tevékenysége soran. A sikeres
valtozasmenedzselés kulcsa az érdekeltség megteremtése. Ennek megfelelden elemeztem a vezetd altal
alkalmazhaté egyes motivacios eszkozok szerepét a valtoztatasi folyamatban. Kutatasaim kiterjedtek a
valtozasmenedzselési folyamat soran Ohatatlanul felmeriild konfliktusok lehetséges kezelési modszereire is.
Elemeztem, hogyan értékelhetd a véaltozasok hatdsa az egyén szempontjabol. A valtozasok hogyan modositottak a
szervezeten beliili poziciot, az elvégzendo feladatok szamat és Osszetettségét, mennyiben befolyasoltak az egyén
felelGsségét, hogyan hatottak a munkafeltételekre és végiil hatottak-e az egyén elismertségére mind szakmai, mind
pedig anyagi téren.

Kutatasaim végsd célja az volt, hogy ramutassak a kapott eredmények elemzésébdl a valtozasmenedzselés, mint
meghatarozd vezetési feladat élelmiszergazdasagi jelent6ségére, s agazati sajatossagainak figyelembe vételével

valtozasok sikerének érdekében.

ELOZMENYEK ES ALKALMAZOTT MODSZEREK

Kutatasi teriiletem a valtozasok hatasanak, illetve menedzselési lehetségeinek vizsgalata volt. E téma szervesen
illeszkedik a Debreceni Egyetem Vezetéstudomanyi Tanszéke altal 1997-ben inditott kutatdsi programhoz
(BERDE, 2000).

A kutatasi program alapvetd célkitlizése az elnevezésnek megfeleléen ,, A vallalati menedzsment funkcionalis
vizsgalata”. Strukturajat tekintve az alabbi harom nagy részteriiletet oleli fel, melyek mindegyike tovabbi, kisebb

részekre tagozodik (1.abra):



1. abra: A kutatasi program struktiraja

|A vallalati menedzsment funkcionalis Vizsgzilata|

/

1. Szervezet menedzsment
vizsgalatok

Szervezeti méret és a vezetési

funkciok

Szervezeti formék és a
vezetési funkciok

2. Emberi eréforras
menedzsment

Motivacios lehetdségek és
modszerek

Vezetési stilust
befolyasolo tényezok

T~

3. Termelés menedzsment
vizsgalatok

A tervezési feladatok
valtozasainak vizsgalata

Utasitas, rendelkezés
gyakorlatanak vizsgalata

i (ira é . Konfliktusok és . o
Semve Z'e;:l Slt(m'k'tﬁm o8 konfliktuskezeld technikak ~ ° ‘> szervezés vezetési
vezetest funkeio o dsszefiiggéseinek vizsgalata
vizsgalata
. A vezetési szintek és a . Kommunikacios o Az ellen6rzés szerepének
vezetési feladatok vizsgalatok vizsgalata
. A szervezeti kultura . Emberi er6forras e A mindségmenedzsment

sajatossagainak vizsgalata

Viltozasmenedzsment

. Csoportstruktura,
csoportmenedzsment
vizsgalatok

menedzsment vizsgélatok sajatossagainak vizsgalata

e A dontési modszerek
alkalmazasanak vizsgalata

Forras: BERDE CS.: A villalati menedzsment funkcionalis vizsgalata a mezégazdasagban. Debrecen, 2000.

Kutatasi témam a ,,Szervezet menedzsment vizsgalatok” témakorének részteriiletét képezi. Jellemzgje a kutatasi
programnak, hogy modulszerii felépitésének koszonhetéen az egyes részegységek elkiiloniilt vizsgalatabol
szarmaz$ eredmények szervesen illeszkednek egymashoz, s igy konkluzioként a vallalati mikodés egészére
jellemzé megallapitasok tehet6k. Ugyanakkor egyazon vizsgalat-sorozat eltéré iddszakokban lefolytatott
megfigyeléseibdl adodoan biztositott a az iddbeli folytonossag vizsgalata is. Folyamatukban értékelhetdk a
vallalati miikddéssel kapcsolatos vezetdi allasfoglalasok, attitiidok, és megfelelden tag idé-intervallumot feldleld

vizsgalat-sorozat esetén az alkalmazott vezetési, szervezési modszerek eredményessége is értékelheto.

Eredeti célkitiizésnek megfelelden vizsgalodasom alapjaul olyan szervezeteket valasztottam, melyek tevékenységi
kore a hazai élelmiszer-gazdasagi szektor miikodési teriiletének legnagyobb részét reprezentalja. A minta
Osszeallitasanal alapvetd szempontnak tartottam, hogy mind az alapanyag-termeld, mind pedig a
feldolgozo/értékesitd alaptevékenységet folytatdo szervezetek képviseltessék magukat. Az alapanyag-termeld
vallalatok kozott egyarant van allattenyésztéssel, illetve novénytermesztéssel foglalkozo egység. Ezen belill a
kalaszosok, gabonafélék, kapasok; mig az allattenyésztés teriiletérdl a szarvasmarha, sertés, juh agazatban
tevékenykedd szervezetek. Ugy gondolom, hogy a régié élelmiszer-gazdasagi vallalatai koziil ilyen szempontok
alapjan valasztott minta lehet6séget biztosit a valtozasok hatasainak osszehasonlitasara és érdemi kovetkeztetések

levonasara.



Mivel valamennyi, a mintaba bekeriilt szervezet mindharom (alsé-, kozép- és felsd-) vezetdi szintjérdl szarmaznak
értékelhetd eredmények, ezért a vallalati hierarchia eltérd szintjeinek véltozasokkal szemben megfogalmazott
elvarasai és attitiidjei hasonlithatok Ossze, s ezzel kapcsolatosan vizsgalhato az altaluk eredményesnek itélt
valtozasmenedzselési technikdk rangsora is. A vizsgalat alapjaul a mintaba bevalasztott szervezetek also-, kozép-
és fels6 szintli vezetdivel folytatott, kérdéives modszerrel végzett interjii szolgalt CSEH-SZOMBATI et. al.
(1971) utmutatasai alapjan. A szakirodalmi ajanlasok figyelembe vételével dsszeallitott kérdSivet elsé 1épésben
véletlenszerlien kivalasztott 3 (eltérd vezet6i szinten tevékenykedd) vezet6vel vald személyes probainterju soran
pontositottam, s az elbeszélgetések alkalmaval szerzett tapasztalatok alapjan alakitottam ki annak végleges
formajat. A célnak valo megfelelés érdekében tobb kérdéskor atalakitasra keriilt, mivel a vélaszadok eltérd

vezetés-elméleti alapjai sziikségessé tették bizonyos definiciok és fogalmak egyértelmiivé tételét.

A végleges format 6ltott kérddivet a vizsgalat alapjaul kivalasztott szervezetekhez nem postai Gton, hanem — a
relevans valaszadast biztositandd — kérdezobiztos segitségével juttattam el. Ezen adat-felvételezési mod a
nemzetk6zi és hazai szakirodalom megitélése szerint is (BABBIE, 1999) az egyik legmegbizhatobb és
legeredményesebb modszernek tekinthets. A kérdezobiztossal torténd adatgyiijtésnek koszonhetden a kérddivek
kitoltottsége teljes, vagyis a minta vizsgalatba bevont paramétereinek ismerete 100%-o0s. Ugyancsak a
kérdezobiztos jelenlétének koszonhetden valamennyi valaszadd esetében lehetéség nyilt az esetleges fogalmi
zavarok tisztazasara, ami szintén a konzekvens valaszadas feltételeit teremti meg.

Sajat, specialisan a valtozasmenedzselés témakorével foglalkozé kutatdsaimmal parhuzamosan azonban a
Vezetéstudomanyi Tanszéken 1997-ben inditott, ,,A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata” nevet viseld
kutatasi program is érintette ezt a teriiletet. E részleges atfedésnek koszonhetden a kutatasi program részeként
alkalmazott, igen széleskorli adatbazisra tamaszkodo, tobb ezres esetszamot felvonultatd kérdéiv-sorozaton beliil
szintén elhelyezésre keriilt egy célzottan az érintett szervezetet és az &t ért valtozasok kapcsolatat vizsgald
kérdéscsoport.

A rendelkezésemre allo 1340 db altalanos vezetési interju koziil mintegy 210 db-ot vontam be vizsgalataimba,
melyeket véletlen kivalasztas modszerével emeltem ki a teljes sokasagbol. A kivalasztas esetében egyetlen
kritériumként az interjlialany személyére, valamint az érintett szervezetre vonatkozo altalanos informaciok (a
statisztikai elemzéshez elengedhetetlen csoportképz6 ismérvek) hianytalan meglétét, és természetesen az elemezni
kivant kérdéscsoport 100%-0s megvalaszoltsagat fogalmaztam meg.

Az altalanos vezetési kérd6iv vonatkozo (13.szami) kérdése az elmult 10 évben az érintett szervezetre legnagyobb
befolyast gyakorlo valtozasok hatasat és a velilk kapcsolatosan megfogalmazott vezetéi attitiidoket vizsgalta.
Mivel e kérdések a fent emlitett okokra visszavezethetéen kérdezébiztos jelenléte nélkiil, am sokkalta nagyobb
esetszamban és az orszag teriiletének lényegesen nagyobb részét lefedve keriiltek kitdltésre, igy gondolom, hogy

megalapozott, tendencia jellegii altalanosito megallapitasok megfogalmazasara alkalmasak.

A téma jellegébdl adoddan a kutatas célcsoportjat az egyes szervezeteknél dolgozo vezeték alkottak. Ok ugyanis
azok, akik statuszokbol fakadoan kelld ralatassal rendelkeznek a vallalat egészére, s ugyancsak ez a réteg képes
tudatos dontéseivel hatast gyakorolni a killonboz6 vezetési modszereken keresztiil a cég mikodésére,
meghatarozva ezzel annak eredményességét. Valamennyi szervezetnél kiilon-kiilon vizsgaltam az also-, kozép- és
fels6 vezetdi réteg véleményét. Ezaltal lehetdségem nyilt Osszehasonlitani egymassal az azonos profila
szervezetek kiilonbozo szintjein allo vezetdk valtozasokkal szemben megfogalmazott allasfoglalasat, ugyanakkor
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képet alkothattam a vizsgalt régio élelmiszer-gazdasagi szervezeteit érintdé valtozasok jelentGségének

megitélésérol is.

A kérdéiv struktarajat tekintve két részre tagolodik.
. Altalanos adatlap
1. A valaszad6 személyére vonatkozo adatok:

(életkor, legmagasabb iskolai végzettség, beosztas)

2. Avizsgalt szervezetre vonatkozo6 informaciok:
(Miikodési forma, mitkodési profil, foglalkoztatottak szama, el6z6 évi arbevétel, adozas

el6tti nyereség)

Mivel a kérdéiv kitoltésére felkért vezetok — az elézetes probainterjii soran szerzett tapasztalatok szerint —
ragaszkodtak a teljes korli anonimitas biztositasahoz, ezért az egyes valaszadok egyedi azonosito kodokat kaptak,

melybdl egyértelmiien meghatarozhato6 a valaszadé neme

. A kérdbiv tovabbi része tulajdonképpen az érdemi rész, maga az interjl, melyben a
megkérdezetteknek 7-7 kérdéskoron beliil mintegy 82 tényez6 értékelésével kellett allasfoglalasukat

korvonalazniuk.

Az els6 7 kérdéskor a szervezet és a valtozasok viszonyat vizsgalta, mig a masik 7 kérdéskor a valtozasoknak a
valaszadé személyére gyakorolt hatasat vette vizsgalat ala. A felmérés soran egyarant alkalmaztam zart és nyitott
kérdéseket, igy biztositva, hogy a valaszadok az iranyitott kérdések struktirajabol esetleg kimaradt, azonban az

adott esetben Iényegesnek itélt tényezokkel egészitsék ki az altalam meghatarozott felsorolast.

A szervezetre vonatkozé kérdések mindegyikénél 1-t6l 5-ig terjedd skalan kellett értékelnie a valaszadonak a
vizsgalt tényez6t annak jelentésége szerint. (1 pont: elhanyagolhato jelentéséggel bir, 2 pont: kis jelentdségii, 3
pont: kdzepes jelent6ségii, 4 pont: fontosnak itélt tényezd, 5 pont: kiemelkedd jelentdségii tényezd)

A megkérdezett személy a valaszadas soran az egyes kérdéskorbe sorolt tényezok koziil tobbet is értékelhetett
azonos pontszammal, tehat a felmérésnek elsédleges célja nem az altalam megadott tényezok rangsorolasa, hanem
azok szubjektiv értékitéleten alapuld egyedi értékelése volt. Ennek ellenére természetesen az azonos témakdrnél
mindsitésre felkinalt tényezék pontszamai tiikroznek bizonyos foku rangsorolast is, hiszen a felsorolas egyes

elemeihez viszonyitva helyezik a valaszadok a kérdéses tényezoket az egyes mindségi kategoriakba.

A kérd6iv tartami részének masodik felét alkoto — a kitolté személyére vonatkozd — kérdéseknél nem az 1-t8l 5-ig
terjedd érték-skalat hasznaltam, hanem tendencia jellegii megallapitasok tételére kértem fel a valaszadot. Ezek a
kérdések a valtozasoknak az egyénre, illetve annak a szervezeten beliili helyzetére és munkafeltételeire gyakorolt
hatasat vizsgaljak. Valamennyi kérdés ugynevezett ,hianyos mondat” formajaban keriilt megfogalmazasra,
melyhez az alternativ valasztasi lehetGségként felajanlott 3 tendencia jellegli megallapitas egyikét kellett az

interjuban résztvevo személynek hozzarendelnie.



(PL:

valtozasok  eredményeként az  Onre  haruldo  feleldsség..............cceeeeveeeennn. )

a; nétt b, csokkent ¢, nem valtozott

Illetve az adott helyzetnek megfelelden a fentiecknek megfelelé grafikus szimbolum alkalmazasaval kellett

értékelniiik a vizsgalt kijelentést (+, —, 0).

A rendelkezésemre allo adatok vizsgalati célnak torténd feldolgozasakor szamos, a tarsadalomkutatas

gyakorlataban is széleskortien ismert és alkalmazott matematikai és statisztikai elemzd eszkozt hasznaltam fel.

A kutatas és a felmérés jellegébdl fakadoan az egyes témakorokhoz tartozod kérdések részletes
elemzésekor — mivel minden egyes vélaszadd egyszeres ,stllyal” szerepelt — az eltéré mindségi
ismérv-csoportba sorolt tényezok Osszehasonlitasat azok szamtani 4tlagainak Osszevetésével
végeztem.

A kapott eredményeket a szamszeri adatokon til — a vizudlis Osszevethetdség céljabol —
savdiagramon is bemutattam. Ezeken, koszonhetéen az egyes tényezdk eltérd szinnel vald
megjelenitésének, kozvetleniil 6sszehasonlithatok az eltérések és azok nagysagrendje is.

A szamtani atlagok esetleges torzitdé hatasanak kikiiszobolésére vizsgaltam a kérdéses tényezdk
szorasat, valamint az egyes ismérvvaltozatok gyakorisagat is.

Elvégeztem az egyes tényezOk és az értékelésekkor adott pontértékek megoszlasi és rangsor
vizsgalatat.

A célszertien kialakitott csoportok, mint mindségi kategoriak altal adott pontértékek és az egyes
kategoriakba valo besorolhatosag kozotti Osszefliggést az egytényezds varianciaanlizis segitségével
vizsgaltam. A szakirodalmi utaldsok szerint (VARGHA, 2000; KEREKGYARTONE és
MUNDRUCZO, 1989; HUNYADI et al., 2001; HAJDU et al., 1994) e modszer a legalkalmasabb
annak megallapitasara, van e szignifikans kiilonbség az egyes, fenti szempontok szerint létrehozott
csoportok valaszai kozott.

E modszer lehet6vé tette, hogy statisztikailag igazoljam, (vagy adott esetben cafoljam) a vizsgalt
tényezok, csoportositdo ismérvek valaszadasra gyakorolt befolyasold hatasat. Az eredmények
értékelésénél csak a p<0,05 alatti értékeket tekintettem szignifikans eredménynek.

A fentiekkel parhuzamosan esetenként meghataroztam az ugynevezett Cramer-egyiitthato értékét is,
mely 0 és 1 kozé es6 szam a két szélsé érték kozotti pontos elhelyezkedésének fliggvényében
reprezentalja két ismérv kozotti kapcsolat szorossagat, igy mintegy kiegésziti és alatamasztja a
varianciaanlizissel nyert eredményeket.

Az egyes kérdéscsoportokon beliili tényezék egymassal és a vizsgalt kérdéssel valod kapcsolatanak
mélységét és belsd Osszefliggéseit a tobbvaltozds statisztikai elemzési modszerek koziil a
fokomponens analizis, valamint — amennyiben az adott esetben értelmezheté volt — a faktoranalizis
igénybe vételével vilagitottam meg.

Mindkét eljaras olyan adatredukcids modszerként alkalmazhato, ahol a sok mért valtozobol kis szamu
(fokomponens analizis sordn esetemben 1) aggregalt valtozot kivanunk létrehozni. A faktoranalizis az

adott valaszokbol nyert direkt eredmények értékelésén tulmutatd, differencialtabb kép kialakitasat



teszi lehetdvé, amennyiben a vizsgélt kérdéscsoport mogott meghuzodo Gn. latens struktira létezése

statisztikailag is igazolhato, s a faktorok értelmezése, interpretalasa sikeresen megvalosithato.

A vizsgalatok elvégzéséhez elsd lépésben a kérdéiv altalanos adatlapjan szereplé informaciok

felhasznalasaval kiilonboz9 szempontok szerinti csoportositott valtozokat hoztam 1étre:

Els6é lehetséges csoportositd szempontként a vizsgalt szervezetek miikodési formajat
valasztottam (Rt, Kft, Szovetkezet)

A vallalati miikddés hatékonysaganak jellemzésére alkalmas mutatoként a
jovedelmezdséget valasztottam. E mutatot a rendelkezésre allo adatokbol a kérdéses cég
adozas elotti nyereségének valamint éves arbevételének hanyadosaként hataroztam meg.
Mivel az adatszolgaltatasban 10 vallalat vett részt, ezért e mutatoszam alapjan képzett
csoportok nem biztositjadk a statisztikai Osszefiiggések kialakitasahoz sziikséges
ismérvvaltozat-csoportonkénti minimalis 5 elemszamot. Ennek megfelelden az egyes
vallalatok jovedelmezdsége és a kapott valaszok kozott célszerliségi okokbodl csak
tendencia szerinti Osszefiiggéseket kerestem.

Csoportokba soroltam a megkérdezett vezetdket azok életkora szerint is. A KSH
gyakorlatanak megfelelden 10 éves intervallumok alkottak az osztalykozos gyakorisagi
sor egyes kategoriait.

Mivel a kutatas egésze az egyes eltéré vezet6i szintek értékitéletének felderitése koré
Osszpontosult, természetesen csoportképzd ismérvként vizsgéaltam az alsd-, kozép- és
fels6 vezetdi kategoriak valaszait.

Vizsgaltam az iskolai végzettség valtozasokkal szemben tanusitott vezeti
allasfoglalasara gyakorolt hatasat. Az eredetileg szereplé 4 végzettség-tipusbol,
célszertiségi szempontok figyelembe vételével dsszevonassal 3 kategoriat alakitottam ki,
melyek mindegyikébe a megkérdezettek kozel azonos része volt sorolhatd, igy
megteremtve az  altalanositd  jellegli megallapitasok megfogalmazhatosaganak
lehetdségét.

Vizsgaltam, hogy az érintett szervezetek alap tevékenységi kére mennyiben hatarozza
meg a valtozasokrol alkotott vezetéi szemléletet, valamint, hogy az eltér6 tevékenységi
korbe sorolhatd vallalatok vezetéi mely valtozasmenedzselési modszereket tartjak a
legeredményesebbnek. Ennek megfeleléen a vallalati tevékenység f6 jellegének
szempontjabol mezGgazdasagi alapanyag-termeld, valamint feldolgozasi tevékenységet
folytato élelmiszeripari vallalatokat kiilonitettem el.

Tobb kérdéssel kapcsolatosan megvizsgaltam, mutathatod e ki Osszefliggés a valaszado

neme és a kapott pontértékek kozott.



EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

Vizsgalati eredményeim alapjan az alabbi fobb megallapitasokat tettem:

¢ Vezetési interjik segitségével feltartam, hogy az altalam vizsgalt mezégazdasagi tarsas vallalkozasok
vezetbi szerint a mezOgazdasagi szektor véltozdsaiban meghatarozo szerepet jatszik és kiemelt
prioritast élvez a mindségi termelés napjainkban tapasztalhato elotérbe keriilése (2. abra). Szintén a
mezOgazdasag sajatossagaira visszavezethetd, hogy a mindség és a megvaltozott piaci
feltételrendszer mellett a gazdasagi egység szervezeti atalakulasa jelent meg mint a harmadik
legjelentésebb valtozas. A feldolgozoiparban érdekelt szervezetek Iényegesen érzékenyebben
reagaltak az agazatban lejatszodd technologiai valtozasokra, mint a termeld vallalatok. Az
eredmények Osszehasonlitd elemzése ramutatott, hogy a szervezeten beliili hierarchikus szintek
képvisel6i, valamint az adott poziciot betolt6 személy iskolai végzettsége kozott — kiemelten a felsd

vezetés esetében — szoros pozitiv 6sszefliggés tapasztalhato.

2.dbra: : VALTOZASOK JELENTOSEGE TEVEKENYSEGI KOR SZERINT

I/1 integréacids folyamatok

I/1 karpotlas

I/1 tulajdonosvaltés

I/1 termelési profil megvaltozasa

I/1 szervezeti atalakulas

)

000 05 1,00 15 200 25 300 35 400 45 500

B alapany ag termeld | feldolgozo O Osszatlag ‘

Forras: sajat vizsgalatok

b

K3
¢

Vizsgaltam a valtozasokat elémozdito, illetve azokat akadalyozo tényezoket. Legfontosabb generalo-

o

erének a hazai piac részérél megfogalmazott elvarasokat, tovabba a jogszabalyi strukturat tartjak, s
még széleskoriien nem érzékelhetd a varhaté EU-csatlakozas determinisztikus hatsa (1.tablazat). A

valtozasokat-valtoztatasokat akadalyozo tényezok koziil a legfontosabbnak a megkérdezett vezetok
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dontd tobbsége a nem kielégité anyagi feltételekben jelolte meg. Ezt kovette az egyén emocionalis
beidegzddéseibdl taplalkozo ellenérzés, a munkahely féltése, valamint a berdgzddott szokasokhoz
valo feltétlen ragaszkodas. Eltérések mutatkoztak a felsorolt akadalyozd tényezdk jelentdségének
megitélését illetden a kiilonb6zé korosztalyok kozott is. A vezetdi szintek Gsszehasonlitd elemzése
ramutatott, hogy az also szintli vezetés tagjai alapvet6 ellenérzésekkel és ebbdl fakado gyanakvassal
viseltetnek barmilyen feliilr6l kezdeményezett TUjitdssal, valtoztatassal szemben, félve a
racionalizalassal sokszor egyiitt jar6 elbocsatas hatasaitol.

1.tablazat

VALTOZASI FOLYAMATOKAT INDUKALO TENYEZOK JELENTOSEGENEK RANGSOROLASA

1/ 2 Tényezék Rangsor
/2 kormanyzati intézkedések, torvényhozas 3
1/2 hazai vevékor elvarasai 1
1/2 kiilfoldi vevék igényei 2
1/2 versenytarsak tevékenysége 5
1/2 pénzintézetek valtozé hitelkondicioi 8
1/2 EU- integracios torekvések 9
1/2 tamogatasok atalakitasa 4
1/2 egyéb gazdasagi szerepldk tékehianya 7
1/2 informacios technolégia fejlédése 6
1/2 megvaltozott igények a szabadidével szemben 10

Forras: sajat vizsgalatok

Az adatok elemzése soran megvizsgaltam, milyen kép ¢l a vezetokben a vezetési modszertan altal
legaltalanosabbnak, és a hatékonysaguk alapjan legeredményesebbnek itélt valtozas vezetési
modszereket illetéen (2.tablazat).
A felsorolt tényezok koziil a vezetok kiemelt jelentGséget tulajdonitanak az akadalytalan, kétiranya
kommunikacié megvalositasanak, s ezzel Osszefiiggésben felértékelédik a széleskorii informacio
csere sziikségessége is. A megkérdezett vezetdk dontéen a demokratikus, a dolgozok aktiv
részvételen alapuld valtozasmenedzselés eredményességét hangsulyoztak. Szoros Gsszefiiggés volt
megfigyelhetd a szervezet mérete, strukturaltsiga, valamint az egyes vezetési modszerek egyéni
preferaltsagat illetden. Szinte valamennyi, kevésbé demokratikusnak tekinthet$ tényezo esetében az
alapanyag termelésben érintett szervezetek vezetSinek magasabb atlagpontszamait figyeltem meg.

Meglehetdsen élesen elkiiloniilt egymastdl a harom 6 vezet6i szint értékitélete.



2.tablazat

AZ EGYES VALTOZAS VEZETESI MODSZEREK EREDMENYESSEGENEK VEZETOI

MEGITELESE ALAPJAN FELALLITOTT RANGSOR

Tényezok Rangsor

1/4 segitségnyujtas, tamogatas

1/4 targyalas és megegyezés (alku)

1/4 a siirg6sségérzés felkeltése

Forras: sajat vizsgalatok

A motivacids vizsgalatok eredményei igazoltdk a hipotézist, miszerint az anyagi &sztonzok, mint
példaul a fizetésemelés, hatékonysagukat tekintve messze megeléznek minden egyéb motivacios
eszkozt. Masodik helyre az elvégzett munka eredményességérdl kapott folyamatos visszajelzés
keriilt. Szignifikans kiilonbségeket talaltam az eltérd tevékenységi korrel jellemezheté szervezetek
vezetdinek valaszai kozott. Mig az alapanyag termelésben érdekelt vallalatok esetében az anyagi
elismerés keriilt az abszolut elsé helyre, addig az elvégzett munkat a konnyen szamszeriisithetd
fajlagos termelési mutatokkal szinte azonnal mindsiteni képes feldolgozdiparban egyértelmiien az
eredmények folyamatos visszajelzése jutott hangstilyosabb szerephez. Az egyes életkori csoportok
valaszainak elkiiloniilt vizsgalata az altalam ,,menedzser-nemzedék”-ként definialt 30-39 éves
vezetbk — a valaszadok atlagatol szignifikansan eltér6 — magasabb Karrier-tudatossagat és
kockazatvallalasi készségét mutatta ki (3.tablazat). A harom hierarchikus vezetdi szint valaszaiban
tapasztalhato kiilonbségek ramutattak, hogy az also szintii vezetdk szemében lényegesen kisebb
motivalo erdt képvisel a dolgozok sajat felel6sségi korének bovitése, mint az a kozép és felsé vezetdi

szinteken tapasztalhato.



MOTIVACIOS OSZTONZOK HATEKONYSAGANAK VIZSGALATA ELETKOR SZERINT

20 -29 30-39 40 - 49 50 - 59 Osszatlag
/5 a_nyagi elism'erés, 1 3 1 1 1
fizetésemelés
1/5
munkakoriilmények 3 6 6 7 6
javitasa
1/5 dicséret 5 5 5 5 5
I/5 biintetés 10 10 10 10 10
1/5 munlfa'kér 9 9 9 9 9
gazdagitasa
/5 elélépt'etés 7 7 7 8 8
lehetésége
1/5 célok ismerete 4 1 4 4 4

1/5 az eredmények

folyamatos 2 2 3 3 2
visszajelzése

I/5 tovabbtanulas,

képzés lehetosége 8 8 8 6 i
1/5 felelésség, 6nallé 6 4 2 P 3

feladatok

Forras: sajat vizsgalatok

2

RS

Kiilon elemzésnek vetettem alad a valtoztatasok kovetkeztében eldallo konfliktusok megoldasara
alkalmazott konfliktus kezelési technikak hatékonysaganak vezeti megitélését. Szakirodalmi
adatokra alapozva sorra vettem a legaltalanosabbnak tekinthetd modszereket, s ezek értékelésére,
illetve mindsitésére kértem fel az interjuk alanyait. A vélaszadok szinte kivétel nélkiil a pozitiv
jelentéstartalommal bird kozds cél megtaldlasat rangsoroltdk az elsd helyre, mint a
konfliktushelyzetek feloldasara alkalmazott leginkabb hatékony eszkdzt. Termelési profil szerint
differencialva azt tapasztaltam, hogy a feldolgozdipar képvisel6i 1ényegesen hatékonyabb eszkdzként
tartjak szamon a konfliktusban allo felek versenyeztetését. Ugyanakkor az alapanyag termeld
vallalatok vezet6i a kevésbé demokratikus eszkozrendszert reprezentald megoldasokat értékelték
magasabb pontszamokkal, mint példaul az elfoglalt poziciobol fakadd hatalmi szo érvényesitését.
Vezetéi szintek szerint elemezve az eredményeket azt tapasztaltam, hogy az egyre magasabb
beosztasban 1év6 valaszadok egyre elkotelezettebb hivei a demokratikus alapokon nyugvo,
konstruktiv, s mind a két fél szaméara a kolcsonds megelégedettség lehetGségével kecsegtetd

megoldasoknak (3.abra).
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3.dbra: KONFLIKTUSKEZELO TECHNIKAK EREDMENYESSEGENEK TAPASZTALATI
ERTEKELESE A SZERVEZET ALAPTEVEKENYSEGENEK JELLEGE SZERINT

1/6 k6zbs cél megtalalasa

1/6 a konfliktusban all6 felek verseny eztetése

1/6 megv asarlas

1/6 atszerv ezés, alku

1/6 kozv etités

1/6 biraskodas

1/6 halogatas

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

B alapany ag termel6 B feldolgozo O Osszatlag

Forras: sajat vizsgalatok

% A valtozasoknak a valaszadd statuszara, valamint az egyszemélyi iranyitas ala tartozo beosztotti
létszam alakulasara gyakorolt hatasat vizsgalva azt tapasztaltam, hogy a vezetdk vallalati
hierarchiaban elfoglalt pozicidja dontden valtozatlan maradt. Egy jelent6s 1étszamu csoport esetében
valtozasok. Az eredmények egyértelmiien alatamasztottak azon hipotézisemet, miszerint a
valtozasoknak koszonhetéen fokozottan elétérbe keriiltek a munkaadok koltségracionalizalasi

torekvései, ami az alkalmazotti Iétszam progressziv csokkentésében kovethetd nyomon (4.tablazat).

2o

5

A valtozasoknak, a valaszadd szervezeten beliili feladataira gyakorolt hatdsara iranyuld vizsgalataim
azt mutattdk, hogy a vezetdk 2/3-anak felelosségi kore jelentdsen béviilt, ugyanakkor
elhanyagolhatéan alacsony azon vezetok szama, akik a valtozasok hatasara sajat feleldsségi koriik
sziikiilésérdl szamoltak be. Ezzel parhuzamosan hasonld eredményeket kaptam az elvégzendd
feladatok szaméra és Osszetettségére irdnyuld kérdéseimre is. Eletkor szerint csoportositva a
valaszadokat erds differencialodast figyeltem meg. Az életkor el6re haladtaval a vezet6k egyre kisebb
hanyada értékeli a kozelmult valtozasait sajat, személyes felelfsségét progressziv modon befolyasold
faktorként. Ennek hatterében az életkorral tobbnyire szoros Osszefliggésben allo szakmai tapasztalat

és rutin all.



4.tablazat
A VALTOZASOK STATUSZRA GYAKOROLT HATASANAK ALAKULASA

| Osszatlag |
/1 hierarchiaban betolt6tt hely 11/2 beosztottak szama
Csokkent 12% 1%
Nem valtozott 51% 33%
Nott 37% 25%

Forras: sajat vizsgalatok

2o

RS

Elemeztem a valtozasoknak a munkafeltételekre gyakorolt hatasat is. Mind az anyagi, mind pedig a
nem anyagi természetl munkafeltételek tekintetében vizsgaltam a vezet6k allasfoglalasat.
Egyértelmiien megfigyelhetd volt a pénziigyi helyzet altalanos negativ irny( valtozasa, ami szoros
Osszefliggést mutat a szervezet tulajdonaban 1évé eszkozok miiszaki szinvonalaval is (5.tablazat). Ez
a tendencia hatvanyozottan sfjtja a mezOgazdasagi alapanyag-termelésben tevékenykedd
szervezeteket. Javulas kiilonosen az informatikai eszkozellatottsag, valamint a human toke szakmai
ismereteit illetden mutatkozott. Ez utobbi tendencia kiilonosen figyelemre mélto, tekintve, hogy a
valaszadok meghatarozo része a vallalaton beliili képzési lehetéségek hosszi tava valtozatlansagéarol
szamolt be. Ez a megallapitds azon feltételezésemet tamasztja ald, miszerint az egyre magasabb
szakmai kvalitasi munkaer6 iranti fokozott piaci kereslettel parhuzamosan a képzés, mint vallalati
feladat egyre inkabb veszit szerepébdl, s helyét az autodidakta, vallalaton kiviili képzési formak

veszik at.

2o

5

Az elismertségi vizsgalatokban statisztikailag is igazolt Osszefliiggést mutattam ki az egyes
szervezetek pénziigyi helyzete, valamint a vezet6k munkdjanak elismertsége kozott. Megfigyeltem,
hogy a feldolgozdipari vezetok szakmai megitélése jelentésen javult, feltehetéen a tékeerds
nemzetkdzi cégek hazai megjelenéséhez kapcsolodd magasabb miiszaki szinvonal meghonosodasa
miatt. Tarsadalmi elismertség tekintetében a legambiciozusabb munkavallaloi rétegként nyilvantartott

30-39 éves korosztaly valaszadoi szamoltak be a legtobb pozitiv tapasztalatrol.
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5.tablazat
A VALTOZASOK MUNKAFELTETELEKRE GYAKOROLT BEFOLYASOLO HATASA

Osszitlag]
Nem valtozott 36%
11/6 a szervezet pénziigyi feltételei Romlott 38%
Javult 26%
Nem valtozott 24%
11/6 eszk6z6k miiszaki szinvonala Romlott 31%
Javult 45%
Nem valtozott 19%
11/6 informatikai eszozellatottsag és szinvonal Romlott 8%
Javult 73%
Nem valtozott 44%
11/6 beosztottak szaktudasa Romlott 5%
Javult 51%
Nem valtozott 42%
11/6 vallalaton beliili képzési lehetéségek Romlott 17%
Javult 41%
Nem valtozott 43%
11/6 vallalaton kiviili képzési lehetéségek Romlott 18%
Javult 39%
Nem valtozott 44%
11/6 segitségnyujtas a felsébb vezetés részérdl Romlott 7%
Javult 49%
Nem valtozott 37%
11/6 kétiranyu informaciocsere lehetésége Romlott 11%
Javult 52%

K3
o<

Megvizsgaltam, hogy a valaszadok sajat vezet6i munkajuk soran milyen jelentdséget tulajdonitanak
az egyes vezetési feladatoknak a valtozasmenedzselési folyamat kiilonboz6 szakaszaiban.
Id6beliségiik szerint a szakirodalmi ajanlasoknak megfeleléen a valtozasokkal/valtoztatasokkal
kapcsolatos menedzseri munka harom szakaszat kiilonittettem el. Az eredmények tanulsaga szerint a
Lfellazitas” szakaszaban a vallalaton beliili és a kiilsé informacio-szerzés, tovabba a tervezési
tevékenység jelenti a vezetés elsGdleges feladatat, kozepes fontossagl a kétiranyt kommunikacio és a
szervezés, s legkevésbé jelentés a konfliktus-kezelés, az utasitas-rendelkezés, és az ellenérzési
tevékenység (6.tablazat). A tényleges ,valtoztatds” soran az elokészitdé szakasz leginkabb fontos
harom vezetési feladatanak a szerepe erdsen csokken, s ezzel egyidejlileg valamennyi egyéb tényezd
felértékelddik. A ugyanakkor valaszok a dontés, a beosztottak motivalasanak, a kommunikacio

fejlesztésének, a szervezési és személyzeti feladatok szerepének fokozodasat mutattak. Az elért
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eredmények ,,megszilarditas”-anak szakaszaban a vezeték a kiilsd-belsé informacid ismételt, mig az
ellendrzés és a dolgozoi motivalas tovabbi erdsodésérdl szamoltak be. A ,,valtoztatas” szakaszahoz
képest a ,konszolidalas” soran valamennyi egyéb tényez$ esetében a szubjektiv fontossag —

kiilonb6z6 mértékii — csokkenését tapasztaltam.

6.tablazat
A VEZETESI FELADATOK SZEREPENEK MEGITELESE A VALTOZTATAS II. ES 111
SZAKASZABAN
VALTOZTATAS KONSZOLIDALAS Valtozas Valtozas
Vezetési feladat
osszatlag oOsszatlag mértéke iranya

17 valla!atc?n kIV'L!ll'InfO 3,72 3,75 0,03 PS

szerzés és nyujtas
7 valla!atgn bel'qll'mfo 417 429 012 Py

szerzés és nyujtas
1/7 kommunikacié 4,50 4,30 -0,21 v
I/7 tervezési feladatok 3,87 3,72 -0,15 v
1/7 dontési feladatok 4,42 4,18 -0,24 v
I/7 utasitas, rendelkezés 4,19 3,95 -0,23 v
/7 szervezési feladatok 4,38 3,90 -0,48 v
/7 ellenérzés 4,37 4,50 0,14 [ )
1/7 motivacio 4,23 4,26 0,04 [

/7 személyzeti

feladatok 4,05 3,77 -0,28 v
1/7 konfliktus kezelés 4,27 3,92 -0,35 v

Forras: sajat vizsgalatok
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AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

J Feltartam, hogy az élelmiszergazdasagban az altalam vizsgalt vallalati vezeték az elmult
évtized valtozasai koziil legfontosabbnak a minéségi kovetelmények fokozodasat, a piaci
feltételek valtozasait és a szervezeti atalakuldst tartjak. Vizsgaltam a valtozast tamogato és
akadalyozo tényezOk vezet6i mindsitését is. A valtozast generald tényezok koziil a piaci
hatasokat és a jogi szabalyozast emelték ki, mig a gatld tényez6k kozott a legfontosabbnak
nem kielégité anyagi lehetdségeket, az emocionalis beidegzédéseket, a munkahely féltését,
valamint a megszokast tartjdk a megkérdezettek. A vizsgalt tényezok mindsitését a

valaszadok vezet6i hierarchiaban elfoglalt helye befolyasolta a legerételjesebben.

/ A valtozasvezetési modszerek vizsgalati eredményei alapjan megallapitottam, hogy a
megkérdezett vezeték dontéen a kolcsonds érdekegyeztetésen, valamint a dolgozok aktiv
részvételen alapuld valtozasmenedzselés eredményességét hangstlyoztdk. Szoros
Osszefliggés volt megfigyelhetd a szervezet mérete, strukturaltsiga, valamint az egyes
vezetési modszerek egyéni preferaltsagat illetéen. Szinte valamennyi, kevésbé
demokratikusnak tekinthetd tényez6 esetében az alapanyag termelésben érintett szervezetek
vezetdinek magasabb atlagpontszamait figyeltem meg. Meglehetésen élesen elkiiloniilt

egymastol a harom f6 vezetdi szint értékitélete.

/ A valtozasok menedzselésével kapcsolatos vezetési feladatok kozott kiemelt jelentGséggel
bir a motivacio és a konfliktuskezelés. A motivacios eszk6zok kozott meghatarozo szerepet
tulajdonitanak az anyagi Osztonzéknek, kiilondsen a vizsgalt mezgazdasagi szervezetek
esetében. Az élelmiszeripari feldolgozd szervezeteknél végzett vizsgalatok az eredmények
folyamatos visszajelzésének nagyobb motivald hatasat mutattdk ki. A konfliktuskezeld
modszerek esetében Ugy talaltam, hogy a demokratikus, pozitiv eljarasokat tartjak a
leghatasosabbnak a valtozasokkal egyitt jar6 konfliktusok menedzselésében. Az

értékeléseket jelentdsen befolyasolja a szervezet tevékenysége €s a vezetdi szint.

J A viltozasoknak, a vélaszadd vezetd szervezeten belilli feladataira gyakorolt hatasara
iranyuld vizsgalataim eredményei alapjan megallapitottam, hogy a vezeték 2/3-anak
felelGsségi kore jelentdsen boviilt, ugyanakkor elhanyagolhatoan alacsony azon vezetSk
szama, akik a valtozasok hatasara sajat feleldsségi koriik sziikiilésérél szamoltak be. Ezzel
parhuzamosan hasonlé eredményeket kaptam az elvégzendd feladatok szaméra és
sszetettségére iranyuld kérdéseimre is. Eletkor szerint csoportositva a valaszadokat erds

differencialodast figyeltem meg. Az életkor elére haladtaval a vezetdk egyre kisebb hanyada



értékeli a kozelmult valtozasait sajat, személyes felel6sségét progressziv modon befolyasold

faktorként.

A valtozasok munkafeltételekre gyakorolt hatasanak vizsgalata soran egyértelmiien
megfigyelhetd volt a pénziigyi helyzet altalanos negativ iranyl valtozasa, ami szoros
Osszefliggést mutat a szervezet tulajdonaban 1év6 eszk6zok miiszaki szinvonalaval is. Ez a
tendencia hatvanyozottan sljtja a mezdgazdasagi alapanyag-termelésben tevékenykedd
szervezeteket. Javulas kiilonosen az informatikai eszkozellatottsag, valamint a human tdke
szakmai ismereteit illetéen mutatkozott. Ez utobbi tendencia kiilondsen figyelemre mélto,
tekintve, hogy a valaszadok meghatdrozo része a vallalaton beliili képzési lehetdségek
hosszu tava valtozatlansagarol szamolt be. Ez a megallapitas azon feltételezésemet tamasztja
ala, miszerint az egyre magasabb szakmai kvalitisi munkaerd iranti fokozott piaci
kereslettel parhuzamosan a képzés, mint vallalati feladat egyre inkabb veszit szerepébdl, s

helyét az autodidakta, véllalaton kiviili képzési formak veszik at.

Az elismertségi vizsgalatokban statisztikailag is igazolt Osszefliggést mutattam ki az egyes
szervezetek pénziigyi helyzete, valamint a vezetdk munkajanak elismertsége kozott.
Megfigyeltem, hogy a feldolgozdipari vezeték szakmai megitélése jelentGsen javult,
feltehetden a tokeerés nemzetkdzi cégek hazai megjelenéséhez kapcsolodé magasabb
miiszaki szinvonal meghonosodasa miatt. Tarsadalmi elismertség tekintetében a
legambiciozusabb munkavallaloi rétegként nyilvantartott 30-39 éves korosztaly valaszadoi

szamoltak be a legtobb pozitiv tapasztalatrol.

A szakirodalmi ajanlasoknak megfelelden a valtozasokkal kapcsolatos menedzseri munka
harom szakaszat kiilonittettem el. Az eredmények szerint a ,.fellazitds” szakaszaban a
vallalaton beliili és a kiilsé informacio-szerzés, tovabba a tervezési tevékenység jelenti a
vezetés elsddleges feladatat, kozepes fontossagu a kétiranytt kommunikacio és a szervezés, s
legkevésbé jelentds a konfliktus-kezelés, az utasitas-rendelkezés, és az ellen6rzési
tevékenység. A tényleges ,,valtoztatas” soran az elokészité szakasz leginkabb fontos harom
vezetési feladatanak a szerepe er6sen csokken, s ezzel egyidejlileg valamennyi egyéb
tényez6 felértékelddik. A ugyanakkor valaszok a dontés, a beosztottak motivalasanak, a
kommunikacio fejlesztésének, a szervezési és személyzeti feladatok szerepének fokozodasat
mutattak. Az elért eredmények ,,megszilarditas”-anak szakaszaban a vezetok a kiils6-belsd
informacio ismételt, mig az ellenérzés €és a dolgozdi motivalas tovabbi erdsodésérdl
szamoltak be. A ,,valtoztatas” szakaszahoz képest a ,.konszolidalas” soran valamennyi egyéb

tényez0 esetében a szubjektiv fontossag — kiilonbozé mértékii — csokkenését tapasztaltam.
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