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BEVEZETES

Lassan kozhelynek szamit a kijelentés, miszerint a valtozasok korat ¢éljiikk. Minden
valtozik. A kordbbi atlathatd, s legtobb elemében jol prognosztizdlhatd gazdasdgi
kornyezet helyét napjainkra a véget nem érd fejléddés és a folyamatos atalakulas
eredményeként egy olyan diverzifikalt, sokszor instabil és kiszamithatatlan kozeg vette
at, amely merdben ) kihivasokat allit a szervezetek elé. Ahhoz, hogy a gazdasagi
szervezetek tovabbra is sikeresen miikddjenek e megvaltozott feltételrendszerben,
elengedhetetlen a dontési €s intézkedési jogkorrel felruhdzott vezetdk szemléletvaltasa.
A ma menedzserei nem engedhetik meg maguknak, hogy pusztan sajat, sziikebb
szakteriiletiik ismeretanyagat illetéen legyenek naprakész informacidk birtokaban.
A sikeres ¢és hosszl tdvon is eredményes szervezetek vezetdi minden esetben — szakmai
ratermettségiikon tal — kivalo valsag- és valtozasmenedzserek kell, hogy legyenek. Ez
komplex ismereteket, a vezetéselmélet és -gyakorlat 6nallé eredményeinek szintetizald
alkalmazasat jelenti.

Az emlitett valtozasok nem hagytak érintetleniil az ¢lelmiszer-gazdasagi szektort sem.
A jelenleg is tartdé szerkezetatalakitdsi folyamatok olyan véltozasokat indukaltak,
melyek eredményes menedzselése meghatarozé feladatot jelent a vezetés szamara. A
korabbi allami gazdasadgok, termeldszovetkezetek, valamint a mezdgazdasagi
feldolgozoipar jelentds része atalakult a privatizacio és karpotlas sordn. Az allami és
szovetkezeti tulajdon mellett — legtobb esetben felvaltva azt — megjelentek a kiilonféle
magantulajdoni formak és gazdasagi tarsasdgok. A korabban a termelés és feldolgozas
teljes folyamatat magaba integrald nagyvallalatok helyét a termékpalya csupan bizonyos
szakaszaira specializalodott szervezeti egységek vették at. Természetesen az ilyen szintli
specializaltsag teljesen mas vezetési gyakorlatot kovetel meg. A szervezetek szamanak
novekedésével az egyes piaci szereplok gazdasagi sulya jelentésen csokkent, ami
tekintettel a globalizaciés folyamatok vilagméretli kiszélesedésére, jelentésen fokozza a
vallalatok kiszolgaltatottsagat. A vallalati méret és termelési volumen csokkenésével
parhuzamosan lényegesen leegyszerlisodott az élelmiszer-gazdasagi szervezetek
termelési strukturdja. A termelési szerkezet egyszerlisodésének kovetkezménye a
vezetési struktira egyszerisodése is, ami azt jelentette, hogy mind a vezetési szintek,
mind pedig abszolut értelemben a vezetok szama csokkent. Ez azt eredményezte, hogy a
ma vezetdi egyre tobb és tobb teriiletért kell, hogy feleldsséget vallaljanak. Az

egyszemélyi iranyitds aléd tartozd beosztottak szdma nétt, feladataik egyre dsszetettebbé



és soksziniibbé valtak. Mindez természetesen a vezetok, menedzserek fokozottabb
leterheltségét vonta maga utan.

Ezek a valtozasok, sajatossagok és ellentmondasok irdnyitottdk figyelmemet a
valtozasvezetési problémakra. Az Agrargazdasagi ¢és Vidékfejlesztési Kar
Vezetéstudomanyi Tanszéke altal kidolgozott kutatasi program jo lehetdséget kinalt a

kérdéskor alapos €s behato vizsgalatdhoz, megteremtve a kutatds strukturalis kereteit.

Dolgozatom 6 célkitiizése:

Dolgozatom f6 célkitizése az volt, hogy felderitsem az eltéré vezetdi szintek
valtozasokkal kapcsolatos allasfoglalasat egy, az élelmiszer-gazdasdgban tevékenykedd
tarsas vallalkozasok korében végzett keresztmetszeti vizsgalat soran. Vélaszt kerestem
arra is, hogy melyik valtozdsmenedzselési modszereket tartjak legeredményesebbnek a
kiilonbozd szintli vezetdk, s e preferenciaskdla mennyire meghatarozott a valaszado

személyes, illetve az altala képviselt szervezet tulajdonsagai szerint.

Részcélok:
Disszertaciom szerkezeti felépitése a kutatds sordn megfogalmazott részcélok szerint
kertilt kialakitsra:
e Mely valtozasok gyakoroltdk a legnagyobb befolyast a élelmiszer-gazdasagi
vallalatok életére az elmult évtizedben
e Viltozéasokat befolyasolo tényezok vizsgalata (er6k — ellenerdk)
e Viltozasvezetési modszerek vizsgélata
e Motivacids eszk6zdk szerepe a valtozasok menedzselésében
o Konfliktusok és kezelésiik lehetoségei
e A vialtozasok hatdsainak vizsgalata az egyén szempontjabol. A valtozasok
hogyan modositottdk a szervezeten beliili poziciot, az elvégzendd feladatok
szamat és Osszetettségét, mennyiben befolyasoltak az egyén feleldsségét, hogyan
hatottak a munkafeltételekre és végiil hatottak-e az egyén elismertségére mind

szakmai, mind pedig anyagi téren.

Végso cél:
Ramutatni a kapott eredmények elemzésébdl a valtozdsmenedzselés, mint meghatirozo
vezetési feladat élelmiszer-gazdasagi jelentdségére, s az &gazat sajatossagainak

figyelembe vételével meghatdrozni a legeredményesebb menedzselési technikékat,

crer
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1. IRODALMI ATTEKINTES

A témakorhoz kapcesolodo irodalmi forrasok feldolgozasa soran az a cél vezérelt, hogy
Osszefoglald ismertetést nyljtsak a téma széles korii hazai ¢és nemzetkozi
szakirodalmardl, bemutatva és lehetdség szerint litkdztetve egymassal a egyes szerzok
altal képviselt allaspontokat. Tekintettel arra, hogy a valtozasmenedzselés leginkabb,
mint az egyes vezetéselméleti teriiletek leghatékonyabb eszkozeit Osszevontan
alkalmaz6 szintetizal6 irdnyzat definidlhato, irodalmi feldolgozasom nem nélkiilézheti a
tarstudomanyok (mint példaul stratégiai tervezés, kommunikaci6é, emberi eréforras
menedzsment, stb.) vonatkozd eredményeinek és legismertebb munkdinak ismertetését
sem. A valtozasmenedzsment nemzetkozi szakirodalma igen széleskorlien integralt a
hazai szerzék munkaiban Ez adott lehetdséget az egyes teriiletek hazai és nemzetkdzi

megitélésének parhuzamba allitaséra is.

1.1. A VALTOZAS FOGALMA, DEFINICIOK

A tudomdnyteriiletet képviseld szerzOk munkéjanak szintetizadlo ismertetése elott
elengedhetetlennek tartom a vélasztott téma valtozasi / valtoztatdsi folyamatanak
fogalmi tisztazasat.

A valtozdsmenedzselés, mint elkiiloniilt, 6nall6 diszciplina els6ként a The Open
University Business School oktatéi gardajaban tevékenykedé WILLIAM MAYON-
WHITE (1988) publikéaciojan keresztiil jelent meg a nemzetkdzi szakirodalomban a
késobb altalanosan elfogadott Change Management terminust alkalmazva.

El kell kiiloniteniink tehat a két fogalom (valtozas-valtoztatas) ideologiai
jelentéstartalmat. Valtoztatds alatt olyan atalakitdsi folyamatot értiink, melynek
eredménye tevOleges beavatkozas révén alakult ki.

A menedzsment szakirodalom valtozasmenedzseléssel foglalkoz6 része dontéen nem a
megvaltozott feltételekhez vald passziv alkalmazkodas, sokkal inkabb a valtoztatas
sziikségességének 1ddbeni felismerésébdl fakadd proaktiv vezetdi magatartas és a vele
kapcsolatos eszkozrendszer hatékonysagat elemzi.

Vallalati szinten vizsgalva a kérdést kijelenthetjiik, hogy a szervezetek ¢letében
bekovetkezd valtozasok, és a valtozdsokra reagdld valtoztatasok hatterében minden
esetben a szervezet, az egyén, vagy valamely kiilsé ill. bels¢ gazdasagi kategoria

sziikséglete huzddik meg. E sziikséglet indukdlja azt a késztetést, ami felboritva a



korabbi stabilitds érzékeny egyenstlyat a valtozds irdnyaban hat. A valtoztatds egy
irdnyitott folyamatot jelent, mely tudatosan eldre eltervezett, ismert a kiindulasi és a
célallapot.

A valtozasmenedzsment ugy értelmezhetd, mint egy Osszetett, bonyolult tevékenység,
melynek eredményességében a kiilsé kornyezeti €s a belsd szervezeti hatasok egyarant
szerepet jatszanak. A valtozas természeténél fogva tehat lehet spontan, kiszamithatatlan,
ennek megfelelden kevésbé tervezhetd vagy akar tervezhetetlen is.

A valtozasmenedzsment megitélésem szerint olyan vezetdi tevékenységként foghato fel,
mely nem csak a valtoztatas folyamatanak iranyitasara koncentral, hanem a véaltozast
kivalto kiils6-belsé tényezoket értékelve, azokat folyamatosan elemezve cselekszik.
Részét képezik a spontan, nem tervezett, nehezen kiszdmithaté folyamatok is. Az
alkalmazkodas és az aktiv kozremiikodés egyarant jellemzoje.

Mikodésiik soran a szervezetek kénytelenek szembesiilni azon ténnyel, hogy
rendelkezésiikre all6 erdforrdsok — anyagi ¢€s nem anyagi jelleglieck egyarant! —
korlatozottak. Az eredményesség ¢és hatékonysag megkdveteli a korlatozottan
rendelkezésre all6 er6forrasokkal valo racionalis gazdalkodast. Mivel a véllalat kiilsd és
belsd kornyezete alland6 és dinamikus atalakulasokon megy keresztiil, az emlitett
racionalitds mint kategdéria nem abszolut érvényli, hanem maga is folyamatosan
valtozik. Ez a sziik keresztmetszet kényszeriti a vezetdket a szervezetek soha véget nem
éré megujitasara, ami csakis tudatos valtoztatdsokon keresztiil — kifinomult formajaban

tudatos valtozasmenedzseléssel valdsithatdo meg.

1.2. A VALTOZASMENEDZSMENTET ELETRE HIiVO TENYEZOK

A menedzsment-tudomanyt a szamitastechnika-informatika mellett a XX. szazad
legdinamikusabban, legnagyobb Iéptekkel fejlodoé tudomanyteriileteként tartjak szamon.
Egyre gyakrabban hallani az ugynevezett menedzsment-robbandstol. Ez érthetd is,
hiszen soha ekkora igény még nem jelentkezett a végsokig kiélezett piaci verseny
sikerének érdekében az eredményes és talpraesett vezetok képzésére. A csoportban
végzett munka hatékonysaganak alapfeltétele az elérendd cél ismerete ¢és a
tevékenységek Osszehangolasa. Ez a feladat sajatos munkakdrnek tekinthetd, melynek
egyedi voltara jellemz6é az, hogy feladatai sokrétiiek és szinte soha nem egyeznek
korabbi problémakkal, igy az alkalmazott eszkdzok és mddszerek mindig a pillanatnyi

koriilményekhez adoptalva alkalmazhatoak (BAKACSI, 1996).
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Vezetének (jo vezetdnek!) lenni nem mas, mint megfeleld személyi adottsagok és kelld
felkésziiltség birtokéban lenni (HANDY, 1986). A vezetés ugyanis rendkiviil dsszetett
tevékenység, mely a sziikken értelmezett szakmai hozzaértésen messze tulmutat. ,,Az
ember olyan tulajdonsagokkal bir, amelyek nélkiil a termelés nem tud eldrelépni, mert a
kiilonféle tevékenységekhez sziikséges a kreativitas, a rugalmassag, az innovacids
készség, amelyekkel csak az ember rendelkezik” (PFAU, 1998). Azonban a vezetdi
tevékenység igenis elsajatithatdé mindazon képességek birtokaban, amelyek megléte
feltételezi, azonban nem teszi kizardlagossé az alkalmassagot.

ZOLTAYNE (1999) megallapitasa szerint az ,idedlis menedzser” a kovetkezd
képességekkel rendelkezik csokkend fontossagi sorrendben: vezetési ismeretek,
problémamegoldd képesség, kommunikacios készség, lizleti érzék, szakmai ismeretek,
szervezési készség, kockéazatvallaldsi hajlandosag, elemzdkészség, gyakorlatorientaltsag
otletek képviselete €s azok felvallalasa, szamitastechnikai ismeretek.

BORZSEINE (2002) tanulméanyaban felhivja a figyelmet arra, hogy a folyamatosan
valtozd kornyezetben, szamos bizonytalan ¢€s kiszamithatatlan tényezd egyidejii
jelenléte esetén a hatékony vezetdi funkcid, mint szerepkor sajatos magatartasformakat
kovetel meg a vezetotol és a szervezettdl egyarant. Nélkiilozhetetlen a beosztottakkal,
vezetO tarsakkal torténd Oszinte, nyilt kommunikacio.

DIENESNE (1999) szerint is a hatékony szervezeti miikodés igényli, sot feltételezi a
valtozd kornyezethez valdé mindenkori alkalmazkodast. Ebben az alkalmazkodasban
kiemelkedéen fontos szerep harul a vezetd személyére. Megallapitasa szerint ,,...a
szervezetek sikeres alkalmazkodasat jelentds mértékben befolyasolhatja az azokat
vezetd menedzserek kompetencidja.” A tulajdonlas azon fokéan, ahol a tulajdonos nem
biztos, hogy képzett szakember is egyben, olyan profi vezetokre jelentkezik igény, akik
feleldsséggel iranyitjak a vallalkozast (HITT, 1990).

A vezetéi koordinaci6 mezdgazdasagi szovetkezetekben valo érvényesiilésének
vizsgalata soran BORZSEINE (2000) is hangstlyoza, hogy ,,...a mezdgazdasagi
szovetkezetekben megtortént szervezeti valtozasok a vezetdi funkciok 0j viszonyoknak
megfeleld értelmezését igénylik. A vezetd Osszerendez6 munkdja a vezetdi
munkafolyamat egészét athatja, de mint 6nallo, operativ vezetési tevékenység is
megjelenik.”

A vilag felgyorsult. DEAL és KENNEDY (1982) a valtozast még csupan olyan
rendszeres tevékenységnek tekintette, melyet a vallalatok pusztan azért gyakorolnak,

hogy ne gyanusitsak Oket rugalmatlansaggal, és egy helyben topogassal. S6t tovabb
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menve a szervezetek valtozasanak kizarolagos okat a kiilsé hallgatolagos elvarasoknak
val6 megfelelésben hataroztdk meg. A korabbi valtozatlansagot, stagnalast, majd az ezt
kovetd fokozatosan gyorsuld valtozasokat szemmel szinte nem is kovethetd
atalakulasok valtottdk fel. E valtozasok hatdsa nem csupan a politikai és tarsadalmi
¢letre, hanem a gazdasagi vilag valamennyi szerepldjének viselkedésére is ranyomta
bélyegét. Ahogyan arra HEIDRICH (1998) is ramutat tanulmanyaban: ,,Ma mar nincs
vallalat, még az évtizednyi monopol helyzetet megszokok korében sem, mely abban a
téves hitben ringathatnd magat, hogy kornyezete stabil. Sok iparagban évek ota tart a
kornyezet turbulens valtozasa és az ott versengdk mar rég hozzaszoktak a valtozo
kihivasokhoz, mig mas teriileteken csak most kezdddik a harc.”

UJHELYI (2004) tanulmanyaban kihangstlyozza, hogy ,napjainkban egyre tobb
szervezet dinamikus, valtozé kornyezettel taldlja magit szemben. Az 50-es, 60-as
évekkel ellentétben — amikor a jovo nagy biztonsaggal kiszamithatd volt a multbol —
napjainkra a gyorsul6 iitemi €s sok esetben teljesen kiszamithatatlan irdnyu valtozas lett
a jellemz3”. A valtozas, mint életforma ideajat CSATH (2001) az un. teljes
mindségbiztositdsban latja, aminek kozéppontjaban az allandd valtozés, a szervezet
allando megmérettetése, masokhoz vald hasonlitasa és teljesitményjavitasa, illetve
mindezen keresztiil maga a mindség all.

ANGYAL (1999) szerint az iizleti élet valojaban nem mas, mint valtozasok folyamata, s
ezaltal a vezetési tevékenység tulajdonképpen folyamatos valtozasnak (change) is
tekinthetd. Kiilonbséget tesz a valtozd feltételekhez vald alkalmazkodas jellegének
illetve intenzitdsanak fiiggvényében. Megel6z0, proaktiv, gyors és ezaltal igen aktiv,
tovabba egyszerlien csak kovetd, reaktiv jellegli vezetéi magatartdsformakat definidl.
Az emlitett valtozdsok egyre rovidild iddétavban kovetik egymadst. Napjainkra a
valtozasok periodusai kisimultak és az allandésdgot a folyamatos valtozéas jelenti.
Kihatéasai annyira elmélyiiltek, hogy azokat mar csak rendszerszemléletli modszerekkel
lehet kezelni. Ezek az igények hivtak életre a menedzsment-tudomany uj teriiletét, a
még jelenleg is kialakuloban 1évé valtozas menedzselést. ,,A szervezetek nyilt rendszer
felfogasabol kovetkezik, hogy alkalmazkodniuk kell a kiilsd kornyezetiikben
bekovetkezd valtozasokhoz, és ez éppen a valtozasok révén biztosithatdo. Dinamikus
kornyezetben ugyanis csak akkor lehet eredményes egy szervezet, ha allanddan
megujul, valtozik” (BAKACSI, 1996).

A gazdasagi feltételek varatlanul bekovetkezd, nehezen prognosztizalhatd valtozasai

gazdasagi bizonytalansdgot idéznek el6 (LAKATOS, 1997). A mezdgazdasagi
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szektorban példaul a felhasznalhatd technikai fejlodés tul gyors, ami az eréforrasok
optimalis ~ kombindcidjanak  kivalasztasakor ~ és  alkalmazasakor  okozhat
bizonytalansdgot. Ehhez jarult még az intézményi bizonytalansag, ami a tulajdon- és
szervezeti rendszer atalakulasanak hidnyossagaival parosult.

FREILINGER (1986) vizsgélatai soran azt tapasztalta, hogy a vallalati formak,
szervezeti strukturak fejlédése soran ,,ad hoc” jellegli, spontan moddon 1étrejoitt
szervezeti megolddsok hossz tavon 4ltaldban nem sikeresek. A tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a valtozdsok egy része mégis hirteleniil, varatlanul kovetkezik be,
azonban nagyon sok eldre tervezhetd, szandékos és valamilyen konkrét cél elérésére
iranyul (ROBBINS, 1998)

DOBAK (1988) megitélése szerint is a szervezeti struktirakat tudatosan kell formalni,
»Karbantartani”, s ezzel parhuzamosan a szervezetben dolgozé emberek képességeit,
magatartasat is a kisebb-nagyobb mértékben valtozo6 kiilsé és belsd feltételekhez kell
igazitani. A szervezet egészének fel kell ismernie, s el kell fogadnia a valtozas
sziikségszerliségét. Meg kell értenie, meg kell valositania, és meg kell erdsitenie azt. A
végsd cél érdekében kiemelt jelentdségi mar a kezdeti sikerek szerepe.
FARKAS (2001) nonprofit szervezetekkel kapcsolatosan vizsgalta a valtozasok
szerepét, €s hasonld tényezokben hatarozta meg a sikeres és eredményes szervezeti
miikodés titkat.

FELFOLDI (2001) megallapitasa szerint, hogy ,,...az informacidaradat és a felgyorsult
valtozasok miatt egyre nehezebben igazodnak el a vallalatok kornyezetiikben és csak
rovidebb tavra tervezhetnek. Nélkiilozhetetlen a verseny szempontjabol relevéans
informéciok rendszeres gylijtése, elemzése és felhasznalasa.” Kiilon hangsulyozza az
informatika vaéllalati gyakorlatban valo egyre szélesebb korli integraldodasanak
szervezetformald szerepét: ,,Az informatika azzal, hogy megjelent a vallalat ¢és a
vezetOk mindennapi ¢letében, megvaltoztatott bizonyos eljarasokat, szokasokat.
Megnovelte a dolgozok tdjékozottsagat, mert kordbban privilegizalt (de nem titkos)
informaciokhoz is hozzaférhetnek. Esetleg indokoltta valhat a dontési hataskor bovitése
¢s a szervezeti tanulds igényével is fellép.”

Az informaci6 napjainkra, megndvekedett jelentdségének koszonhetben — mint arra
konyvében CHIKAN (1995) is rAmutat — bekeriilt az alapvetd termelési tényezok kozé.
Szerepe kiilondsen felértékelddott a szamitastechnikai eszkozok és a veliik kapcsolatos
moddszerek robbandsszerti elterjedésével. A dontéshoz6 ma mar nem csupan az

crer

intuicidjara, hanem egyre nagyobb mértékben — és egyre tobbszintiibb
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kapcsolatrendszerek kialakithatosagaval — a rendelkezésére 4ll6 informaciora
tamaszkodhat. Az informdaciot éppen ezért bizonytalansagot csokkentd 10j ismeretnek
tekinthetjiikk. A kozelmult és a jelen fontos folyamata az informatika alkalmazasanak
egyre altalanosabb elterjedése a mezdgazdasagi vallalkozasokban is. A dontéstamogato
modellek a kutatds-oktatas teriiletét elhagyva mindinkédbb a mezdgazdasagi, gazdasagi
és kornyezetvédelmi politika mindennapi eszk6zévé valnak (PAKURAR et. al, 1999).
BUDAY-SANTHA (2001) megallapitas szerint a “mez6gazdasag, de az egész
agrargazdasag (erdészet ¢és élelmiszeripar) lényeges jellemzdje, hogy a miiszaki
fejlesztés hatasara rendkiviil gyorsan nétt a képzettség iranti igény. Ma egy korszerii
lizem vezetése olyan komplex és magas szinvonalu — biologiai, agrotechnikai, kémiai,
talajtani, technikai, kdzgazdasagi és jogi, stb. — ismereteket igényel, amelyet mar csak
egyetemen lehet elsajatitani.”

A témaval foglalkoz6 alapmiivében KOCSIS (1994) kijelenti, hogy ,,...a valtozas- és
valtoztatds-menedzsment nem valamilyen homogén metodika, inkdbb egy olyan
fogalmi keret, amely a jelenségek igen széles korét képes rendszerszemléletii
megkozelitésben kezelni”. ,,Mégis, a valtozdsok menedzselésé¢hez a legszorosabban
kapcsolodd menedzsment szakteriiletnek az innovacio- és a projektmenedzsment
teriileteket tekintjik”. A magyar gazdasagi vezetok szamdra az 1990-es években
megfogalmazddo legjelentésebb kihivasokat VECSENYI (1991) foglalta Ossze.
El¢jaroban fontos hangstlyozni, hogy a cikk sziiletésekor a magyar tarsadalom és
gazdasag a redszervaltasbol adodo atalakulas idészakaban volt. Ma, tobb mint tiz év
tavlatabol érdekes értékelni, hogy a tanulményban korvonalazott faktorok akkori
stulyukhoz mérten ténylegesen mekkora befolyast gyakoroltak a gazdasagi élet
szereplbire. A tervutasitdsos rendszer megsziinésével a gazdasagi és piaci kdrnyezeten
beliil elmozdulas tortént a profit-orientalt versenyszféra iranyaba, ahol a vezetdk
gazdasagi dontéseit kizarolag a koltség-haszon arany aktualis helyzete hatarozza meg.
BOR ¢és KARDOS (2003) szerint legjelentdsebb versenykihivasnak napjainkban a
valtozas tlinik. A vallalatoknak képesnek kell lenniiik a gyors és folyamatos tanulésra, a
szlintelen megujitd tevékenységre. Ez folyamatos kételkedést jelent a jelen helyzet

stabilitasdban és éberséget kovetel meg a valtozas legaprobb jelének észrevételére.



VECSENYT (1991) a hazai szervezeteket koriilvevd kornyezet kiilonbozd vizsgalt
szektoraiban tapasztalhatd valtozasokat a 1. tdblazatban feltiintetett kdozponti teriiletek

koré csoportositja.

1.tablazat

Kihivasok a magyar gazdasagi vezetok szamara az 1990-es években

Tarsadalmi Politikai/jogi Gazdasagi/piaci Technologiai Okologiai
valtozdsok valtozdsok valtozdsok valtozdsok valtozdsok
A tulajdonosi, a | A tobbpart-rendszer | Tobbszektora (tulaj- | Nélkiilozhetetlen Novekvo tarsadalmi

vezetOl és az alkal-
mazotti szerep ¢és
attit(id elkiloniilése

A jovedelemviszo-
nyok erds differen-
cialodasa

Tarsadalmi feszilt-
ségek a magas jove-
delmek és az elsze-
gényedés koriil

kiépiilése, a partok
¢és a gazdasag elkii-
16niilése

A magantulajdon, a
tékés vallalkozas le-
galizalasa €s tamo-
gatdsa

A piacgazdasag kié-
pitését tamogato
torvényhozas

donu) gazdasag kia-
lakulasa

Besziikiilt kelet-
eurdpai és belfoldi
felvevoi és beszer-
z¢€si piac

Verseny ¢s admi-
nisztrativ korlatok a

fejlett orszagok
piacan
Er6sodé  belfoldi

verseny a decent-
ralizacid, a kisval-
lalkozas és a kiil-
foldi téke beha-
tolasa miatt
Tékehiany ¢és kié-
pilé bankinfratruk-
tara

Piaci és profitkove-
telmények erdso-
dése gazdasagi
kényszerként

termék- ¢és techno-
logiavaltas a piaci
orientacid megval-
tozasara

Mingség €s ming-
ségszabalyzasi
rendszerek
bevezetése a piacra
1épés feltételeként

Informatika az ira-
nyitasban, a terve-
zésben, a gyartas-
ban és a szolgal-
tatasban

Termelékenységfok
0z6 eljarasok al-
kalmazasa

Recirkulacios és
kornyezetkiméld
technologidk
megjelenése

nyomdas a gazdasag
okologiai  felel6s-
ségvallalasara

Szigorubb kornye-
zetvédelmi eldira-
sok

Forras: VECSENYI (1991) nyomén KOCSIS (1994)

A szerzd megitélése szerint a legdinamikusabb ¢és legradikalisabb valtozasok a politikai-
jogi kornyezetben zajlanak, 1évén kialakuloban van (volt) a parlamenti demokrécia,
valamint azon gazdasagi és jogi torvények, melyek a magantulajdon és a piacgazdasag
muikodését szabdlyozzak (pl. privatizacid, a mezdgazdasag atszervezése €s a hozza
kapcsolodo  karpotlas, a bankrendszer

a kotelezé foglalkoztatdas megszlinése,

atstrukturalasa, gazdasagi trsasagok 1étrejotte, stb.)



Lathato tehat, hogy mind a mikro, mind pedig a makrogazdasagi kérnyezetben olyan
turbulens valtozasok jatszodtak le, melyek kezeléséhez a kordbbindl lényegesen
komplexebb és hatékonyabb vezetési és szervezési eszkozokre van sziikség. Szinte
vakuum keletkezett a vezetéselmélet eszkoztardban a folyamatosan valtozo
kornyezethez  vald  konstruktiv ~ alkalmazkodds  modozatait  illetden. A

valtozasmenedzselés diszciplinaja ezt az lirt kivanja betdlteni.

1.3. A VALTOZASOK TERMESZETE

A valtozasi folyamatok eredményes menedzselése Osszetett feladatot jelent az érintett
vezetdk szamara, mivel a szervezet bonyolultsdganak és Gsszetettségének kdszonhetden
minden részletében magédban hordozza a valtoztathatosag lehetdségét.

Szintetizald6 mivében BERDE (2003) a valtozasi lehetdségek széles skalajardl a
kovetkez0 megallapitdsokat teszi: ,,...a szervezet sokféle valtozassal reagalhat. Mint
ahogy kordbban bemutattuk, véltozhat maga a szervezeti struktira, a technoldgia, a
folyamatok, a mindségi rendszer, a szervezeti kultura, a szervezeti magatartds, a
termelési struktura, a hierarchia és hatalmi viszonyok. Ezek a valtozasok kiilonb6zo
mértékben érinthetik a szervezeteket. A valtozas kiterjedhet az egész tevékenységre
vagy a szervezetre, de korlatozodhat annak csak egy-egy szervezeti egységére vagy
résztevékenységére. Az eltérés mértéke a jelenlegi és a jovobeni allapot kozott a
jelentéktelent6l a lényeges mindsitésig szamtalan atmenet lehetséges. A valtozas
visszafordithatatlansdga azt jelenti, hogy az atalakitdsok tartdsak, az eredeti allapot a
valtozas utdn nem allithatd vissza. Azok a valtozasok, amelyeknél az eredeti allapot
visszaallitdsa lehetséges, azaz visszafordithatdoak, nem jelentenek Iényeges vagy
alapvet0 eltérést a jelenlegi helyzethez képest.”

KIS (1996) megfogalmazasa szerint ,,...mi azokkal a szervezeti valtozasokkal
foglalkozunk, amelyek a szervezet vezetésének tudatos beavatkozdsa nyoman, vagy
attol kisérve mennek végbe. Ezeket a valtozdsokat nevezziik irdnyitott szervezeti
valtozasoknak.” Ezen valtozasok egységes jellemzdjeként harom alapvetd kritériumot

fogalmaz meg:

1. A szervezet 1ényegi jellemz6ibdl legalabb egy valtozik;
2. A véltozds meghalad bizonyos nagysagrendet ( e nagysagrend definidlasa a

konkrét elemzés és vizsgalat céljatol és mélységétdl fiigg);
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3. A szervezet vezetése tudatosan irdnyitja, vagy legalabb hatékonyan befolyasolja

a valtozas iranyat és kimenetelét.

MOLNAR és KIRILLY (2000) megallapitasa szerint ,...Valtozds menedzselésnek
nevezzik azt a folyamatot, melynek eredményeképpen egy cég vagy szervezeti egység
A allapotbol B allapotba sikeresen mozdul el, ¢és ekozben egy magasabb
teljesitményszintre emelkedik.”

Inkrementalis valtozasok alatt MILLER ¢és FRIESEN (1984) a fokozatosan, 1€pésrdl-
1épésre végrehajtott atalakitast érti, mig a radikalis valtozasok értelmezésiikben az
atmenet nélkiili, azonnali megvaldsitast jelenti. Allaspontjuk szerint a radikélis
valtozasok nem a meglévo folyamatok, struktarak, kultarak ¢és rendszerek keretein beliil
zajlanak, hanem éppen ezeket a kereteket szdmoljak fel, létrehozva eziltal egy 1j
szervezetet.

PATAKI (2003) a valtozdsmenedzsment fogalmanak tisztdzasa sordan a valtozas két
alapvet6 fajtajat kiilonbozteti meg. Ertelmezésében az un. elséfoka vagy morfostatikus
valtozés egy adott rendszeren beliil zajlik, amely maga valtozatlan marad. A masodfoku
vagy morfogenetikus valtozas maganak a rendszernek a megvaltozasa. Elméletének
szemléltetéséhez hétkdznapi példat hoz: ,,...elséfoktl valtozast okozd beavatkozas
példaul, amikor fazunk vagy melegiink van, és foljebb vagy lejjebb tekerjiik a radiator
szabalyozdgombjat. Ezzel csupan a munkapontot, a rendszer lizemallapotat valtoztatjuk,
mikdzben maga a flitési rendszer nem valtozik. Ha viszont a kézponti flités végképp
elhasznalodik, vagy ha bekodszont egy tjabb jégkorszak, akkor mar hidba tekergetjiik a
szabalyozdégombot, nem tudjuk befiiteni vele a lakéast. Masodfoku valtozasra van
sziikség: at kell tervezni és at kell alakitani a flitést, vagy teljesen 0j flitérendszert kell
tervezni és beépiteni a régi helyett.”

DOBAK (1999) a szervezetekben lezajlo illetve a vezetSk altal iranyitott valtozasokat
tobb szempont alapjan értékelve két csoportra osztotta (2. tablazat). A szervezeti
valtozasok kiterjedésének vizsgdlata sordn az egyes szerzok a valtozas altal érintett
teriilet nagysaga szerint mas ¢és mas megkozelitéseket alkalmaznak. NADLER és
TUSHMAN (1981) a szervezeti stratégia és kultira alapvetd, atfogd valtozasait —
atalakulas, iranyvaltas, hangsulyathelyezés — a ,,keretek atformaldsanak™ nevezi.

A szervezet életében meghatdrozd valtozasok alapvetden két tipusat kiiloniti el
HARRINGTON (1995). Ertelmezésében a ,,folyamatos véltoztatis” a rendszer és a

kornyezet egyenstlyanak megdrzését €és a rendszer hatékonysdganak a javitasat,
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valamint a rendszerelemeknek és a folyamatoknak az adott rendszerhatarok kozotti

tokéletesitését tlizi ki céljaul. Ezzel szemben a ,radikdlis valtoztatas™ olyan, a korabbi

szabalyokat nem figyelembe vevd valtozas, mely maganak a struktarakat biztositd

rendszernek a megvaltozasat is maga utan vonja.

2. tablazat

Inkrementalis és radikalis valtozasok a szervezetben

Inkrementalis valtozas

Szempontok Radikalis véltozas
Egy vagy neI}an}/ !enyeges A valtozds terjedelme Szamos vagy az Gsszes }enyeges
szervezeti jellemz0 valtozik szervezeti jellemz0 valtozik
A Iwnegyalto’zo’ ) s,zervezretl A valiozds méricke A’ srzejyrve,zetl ’ jellemzék nagy
jellemzok kis mértékit modosulésa mértékil valtozasa
Ado?t ’ srzelr"vezertl CBYSCEIC | 4\ i1toris hatdkire A, s;ervezet egeszet  ernto
korlatozodo véltozasok valtozasok

A szervezet egy vagy néhany

A valtozas szintje

A szervezet minden hierarchikus

hierarchikus szintjét érintd szintjén hat6 valtozasok
valtozasok
Lépésrdl 1épésre  bekovetkezod, Nagyobb, latvanyos ,,ugrasok”

kevésbé latvanyos valtozasok

A valtozas modja

révén bekovetkez6 valtozasok

Viszonylag lassan bekdvetkezd
valtozasok

A valtozas sebessége

A valtozasok viszonylag gyorsan
kovetkeznek be

A szervezet kiils6 alkalmaz-
kodésanak elémozditasa és/vagy a
szervezeti alrendszerek, struktirak
¢s folyamatos belsé illeszke-
désének tovabbfejlesztése

A valtozas alapveto
célja

A szervezet kiils6
alkalmazkodasanak elémozditasa
¢s/vagy a szervezeti alrendszerek,
struktardk  és  folyamatok 1j

crer

Az alsobb szintli vezetOk vagy a
fels6 vezetés iranyitja

A valtozas iranyitdsa

A felsé vezetés irdnyitja

Forras: Dobak M: Szervezeti formak és vezetés. Budapest, 1999.

KISS (1991) a szervezetet

koriilvevé  kornyezet,

a megfeleld dontéshozoi

kompetencidkkal felruhazott vezetés, maga a valtozasban érintett szervezet, tovabba a

realizalt, illetve elérni kivant szervezeti teljesitmény egyértelmli kolcsonhatasanak

reprezentalasara megalkotta a valtozasvezetés szervezetelméleti modelljét (1.4abra).
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1. abra: A valtozasvezetés szervezetelméleti modellje

Kornyezet
Vezetés
+ )
5
SZERVEZET E
z
2
2 2
£ - 2 8
8 = « S £ 4
— = B ;‘ (=] S
- Z||E £ E X
? = = 80 = 2
< = e s s <P
2 7 =
<
=1
=

Forras: Kiss: Szervezeti valtozasok vezetése. Aula, 1991.

Az ¢l6 organizmusokhoz hasonldan a szervezetek is homeosztazisra torekednek, s plusz
energiakdzlés hidnyaban valtozatlanul fenntartjak stabilitasukat. E kijelentés a vallalati
¢let minden terliletére igaz. Ezen tapasztalat vezette LEWIN-t (1975) a vallalatok
valtozas-elkeriil6 magatartasanak egyik magyarazatat ado ugynevezett ,.erotér-analizis”
megfogalmazasakor. A 2. dbran lathatd, hogy a szervezeteket mindennapi mitkddésiik
soran folyamatosan a kiilsé behatasok alapvetden egymassal szemben hat6 két aramlata
,bombazza”, és ezeknek az er6knek az egymashoz viszonyitott dominanciaja hatarozza
meg, hogy valamely iranyba torténik-e elmozdulds a pillanatnyi kényes egyensulyi

allapothoz képest.
2. dbra: EROTER-ANALIZIS a valtozasi folyamatok vizsgalatahoz

FEKEZO EROK

Ve v 4

EGYENSULY
A

HAJTO EROK

Forras: LEWIN, K.: A mezdelmélet a tirsadalomtudomanyban. Budapest, 1975.

Elkiiloniilten vizsgalva a valtozds irdnyaba hat6é, valamint a jelenlegi status quo

fenntartasat elosegitd faktorokat, az egyes szerzok kozel azonos csoportokat képeznek.
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A véltozasokat, valtoztatasokat indukaldé okok koziil BAKACSI (1996) nyomén a
teljesség igénye nélkiil az alabbiakat tartom célszerlinek megemliteni:

e technologiai

e piaci

e tarsadalmi

e vagyonnovekedés, fuzid

e szervezetnovekedés

e valtozas a célokban, kiilldetésben

e aszervezet globalizaciodja, internnacionalizalédasa

A valtoztatasi folyamat sikeres menedzselésének modjat LEWIN (1975) alapvetden
harom, logikailag egymasra épiilé fazisra bontotta. Ertelmezése szerint a célzott teriilet
valtoztatasat csak a meglévd allapot fellazitasat kovetden érdemes elkezdeni, mivel
annak hianyaban a siker csupan atmeneti lesz. Ugyancsak felhivja a figyelmet a
megvalositott valtozasok eredményeinek megszilarditdsat célzé lezard fazis, az Un.
konszolidacid fontossagara, mivel e nélkill a még frissen modositott, képlékeny
szervezet konnyen visszatérhet a nem kivanatos korabbi allapotéaba.

A szakirodalmi hivatkozasok tehdt azt mutatjdk, hogy a valtozdsok igen sokféle
aspektusbol kozelithetok meg, s ez nagyban meghatarozza a vizsgalddasok iranyat és
modszereit is. A valtozdsmenedzselés kiemelten a tudatos valtoztatasi folyamatokat
emeli eldtérbe, s az egyes szerzok ezen beliil €lesen elhataroljak a valtozasok egyes

tipusait azok modja, kiterjedése, mélysége szerint is.

1.4. ELLENALLAS A SZERVEZETBEN

Amennyiben a valtoztatds kezdeményezdje a vezetés, ohatatlanul szembesiilnie kell
azzal a ténnyel, hogy — igen ritka esetektdl eltekintve — az altala kivanatosnak tartott
valtoztatas a dolgozok jelentOs részénél eltérd megitélés ala esik. Lesznek bizonydra
olyan személyek, illetve szervek, akik lelkesen fogadjdk a valtoztatas oOtletét, masok
azonban nem tamogatjak ilyen egyértelmiien, sot akar ellenérzésiiknek is hangot
adhatnak kiilonb6z6 moddon és intenzitassal. Az is el6fordulhat, hogy a valtozassal

egyetértdk, a valtozast kezdeményezOk magatartdsdban is megjelenik az ellenallas,
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amikor a valtozasok elérik Oket. Az ellendllas nem csupan a szervezet tagjaira, hanem a
magara a szervezetre is jellemz0 viselkedési forma.

GOODSTEIN ¢és BURKE (1991) szerint ,,egy szervezetet még akkor is nehéz ravenni
arra, hogy valtoztasson, ha tulélése forog kockan”. Véleményiik szerint a szervezetek
altalaban azért valtoznak, mert valamilyen kiils6 nyomas nehezedik rajuk, s nem azért,
mert a szervezeten beliil meriil fel a valtoztatas igénye.

KESZI (2002) tanulmanyaban részletesen ismerteti és elemzi a valtozassal szembeni
ellendllas tobb tényezdjét, illetve az ellendllds intenzitdsanak iddébeli alakulasat.
Megallapitja, hogy mind egyéni, mind pedig szervezeti szinten bizonyos
szabalyszerlisége, un. ,hullamvasut-szerii” ciklikussag jellemzi a valtozasokkal
szembeni ellendllast, amit a teljesitmény és az Onbecsiilés hullimzéasara vezet vissza.
PATAKI (2003) cikkében a szervezeti valtozatas fogadtatasanak idébeli alakulasahoz
kapcsolodd miivek szintetizdld bemutatasat kovetden leszogezi: ,,...kétséges, hogy
barmelyi Aaltalanosithatd lenne. ...a rendszerek torténete egyedi.. a valtoztatas
fogadtatasanak alakuldasa sem valamilyen altalanosan érvényes forgatokonyv szerint
zajlik le, hanem esetenként és személyenként masképpen.”

LAWRIE (1990) a valtozasokkal valo szembenallas harom formdjat kiilonbozteti meg,
ezek a logikai, a logikat nélkiil6z6, valamint a csoportszellemen alapul6 ellenéllasi
forma.

A valtozdsmenedzselési folyamat sordn jelentkezd szervezeti ellendllast KIS (1996)
harom lehetséges pszichologia torvényszerliségre vezeti vissza:

a) Az egyének Osztoniikk ¢és pszichikumuk alapjan eredendden ellenallnak a
valtozasoknak. Ez a késztetés az ember homeosztatikus vilagnézetébdl fakad.

b) Gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy maguk a véltoztatasi folyamat soran
alkalmazott szervezési, vezetési eszkozok és eljarasok is kivaltjak a
homeosztazisra torekvo szervezet ellenallasat.

¢) Sajnos sok esetben a cél eléréséhez alkalmazott vezetési politika is hibasan lett
megvalasztva, vagyis a feleldsok egyszertien rosszul irdnyitjak a valtozast.

Az ellenallasnak személyi inditékait is felsorolja, mint példaul az egyén status quo
megodrzésére iranyuld térekvését, hiszen a rutinszeriien begyakorolt kdrnyezetben vald
helytallas értelemszeriien kisebb energia-befektetést igényel az egyén részérdl, mint a
megvaltozott feltételekhez vald adaptiv alkalmazkodas. Ugyancsak az ellenallas
személyi okai kozott emliti a szelektiv észlelés fogalmat, mikor az egyén hajlamos alul

értékelni minden olyan, a kornyezetébdl szarmazo jelzést és informaciot, mely
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megkérdodjelezi magatartasanak, tevékenységének helyességét, azonban hajlamos
tulértékelni az 6t igazold jeleket. Végiil egyik legfontosabb ellendllasi tényezdként
emliti az Gn. ,,outsider effektus”-t, vagyis azon pszichés alapallast, miszerint az ellendllo
egyén On-igazol6 kijelentéseiben szinte minden esetben visszakdszon a ,.ti talaltatok ki,
nekem semmi k6zom hozza” attitlid.

KOTTER (1999) sorra veszi azon pszichologiai / viselkedésbeli mintakat, melyek
véleménye szerint a szervezeti ellenallas személyi hatterében huizodnak meg, s amelyek
az esetek dontd tobbségében azonos forgatokonyv szerint kovetik egymast az
idéhorizonton. fgy tudatosan felkésziilve a vezetés 1ényegesen lerdviditheti az egyes
improduktiv szakaszok idejét, valamint megteheti a sziikséges, és lehetséges 1épéseket
az ellendllds kedvezd irdnyu lekiizdéséhez. A 3.4bran feltiintetett egyes fazisok az
emberi psziché legéltalanosabb reakcidit tlikrozik, feltételezve azt, hogy a vezetés

kovetkezetesen kitart az 0j otlet, illetve atalakitas kovetkezetes megvaldsitasa mellett.

3. dbra: Az egyén reakcidjanak alakulasa a valtozasi folyamat soran

Aktivitas és A
ellenallas

2. Tiltakozas
7. Beépités

6. Tudatossag

3. Beletorédés

5. Kiprobalas \
1. Bénultsag
Vissza-
rendezodési

torekvések
4. Depresszio

>
id6

Forras: Kotter, J-P.: A valtozasok iranyitasa 1999. nyoman

ROSETTI (1989) tanulmanyaban rdmutat azon nehézségekre, melyekkel a
szervezeteknek és a benniikk dolgozé egyéneknek szembe kell nézniiik 0 technikak,
technoldgidk adoptéalasa kapcsan. A miiszaki innovacié eredményei koziil kiilondsen az
informatikai Ujitdsok vallalati kornyezetben torténd meghonositdsdnak nehézségeire

hivja fel a figyelmet. A valtoztatds megvalositasaval torténd szervezeti szembe
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helyezkedés okai kozott emliti az 1) ismeretek elsajatitdsanak nehézségétol vald
félelmet, tovabba a munkahely és ezaltal a munkalehetdség megsziinésének veszélyeit.
A szervezeti magatartast és annak valtozasait elemz6 munkdjaban BAKACSI (1996)
szamos olyan lehetséges okot sorakoztat fel, melyek mindegyike a valtozasnak vald
ellenallast eredményez. Két nagy csoportba sorolja az ellenallds okait: személyes ¢és
szervezeti eredetli okokat kiilonit el. Megitélése szerint a ,,...személyes indittatast
ellenallas magatartasi, kulturalis, pszicholdgiai tényezOkre vezethetd vissza.” A
pszicholédgiai tényezOk koziil legfontosabbként az egyén ismeretlentdl, ujtél vald
félelmét, a bizonytalansag lehetdség szerinti elkeriilését, valamint azon torekvését emeli
ki, amivel a status quo fenntartasaért kiizd. Ez a gondolati €¢s emocionalis megkozelités
teljességgel érthetd, hiszen a mar megszokott, rutinszeriivé begyakorolt allapotban
torténd életvitel Iényegesen kisebb szellemi és fizikai energidt, dsszpontositast igényel,
mint valami egészen 0j kozeg és miikddési rendszer elsajatitdsa. A legéltalanosabbnak
tekinthetd valtozast akadalyozo tényezoket a kovetkezokben fogalmazta meg:

e aszemélyes statusz féltése

e az1j technologia elsajatitasatol valo félelem

e amunkalehetdség féltése

e ragaszkodas a szokasokhoz

o filiggdség masoktol

o félreértés, a bizalom hidnya

o eltérd értékrend

e szembenallds és bizalmatlansag az 0j vezetokkel szemben

A szervezet tagjaként tevékenykedd egyének valtozasokkal szemben tanusitott
ellenallasait WATSON (1969) tobb lehetséges okra vezeti vissza. Véleménye szerint az
emberek szeretik a stabilitdst, nehezen fogadjak el a valtozas tényét, mivel az legtobb
esetben bizonytalansagot kelt. Ezen feliil minden kiviilrél kezdeményezett valtoztatas
korlatozza az egyén onrendelkezési képességét, csokkenti az dnszabalyzas lehetdségét.
Az emberek tobbnyire olyan rendszerekben gondolkodnak, melyek a fennall6 struktara
¢és helyzet menedzselésében jelentenek megoldasokat, igy a valtozasok torvényszeriien
Uj utak keresésére kényszeritik Oket, ahol konnyen lehet, hogy nem tudnak majd a
korabbihoz hasonl6 sikereket elkdnyvelni.

ZALTMAN ¢és DUNCAN (1977) a fentieck mellett a jelenlegi rendszerben birtokolt

hatalmi poziciok esetleges elvesztésétdl valdo félelmet is megemliti, mint a
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valtozasoknak valo ellendllas egyik lehetséges egyéni okat. Valamint beszélnek az
ideologiai meggy6z0désbdl fakadd ellendlldsrol is, mikor az ellenalld személyek
Oszintén ugy vélekednek, hogy a tervezett valtoztatds maganak a szervezeti
hatékonysagnak is csupadn a karara szolgdl majd, s ezért célszeri fenntartani a
pillanatnyi status quo-t.

Azt a tényt is figyelembe kell venni, hogy a gazdasagi szervezet egyben politikai
rendszerként is funkciondl, amely szamos eltérd értékrenddel, érdekkel és nem utolsd
sorban eltérd érdekérvényesitd jogosultsiggal rendelkezd egyénbdl, csoportbol Aall,
melyek mindegyike versenyzik a hatalomért (TUSHMAN,1977; SALANCIK és
PFEFFER, 1977).Minden jelentds valtozas lehetOséget teremt a szervezeten beliili
csoportok kozott fenndlldo hatalmi egyenstly megbontdsara, az erdviszonyok
atstrukturalasara.

THOMPSON ¢s TUDEN (1959) ramutatott, hogy a szervezeti valtoztatasok
megvaldsitasa sordn a valtozassal tobbnyire egyiitt jaré bizonytalansdg miatt a
szervezetekben fokozodik az egyes érdek-csoportok kozotti politikai aktivitas.
Erthetden valamennyi fél érvényesiteni probalja befolyasat, a valtoztatisi folyamat
befejezését kovetden majd kialakulé uj hatalmi szerkezeten beliil elfoglalt minél
PETTIGREW  (1978) a valtozdsmenedzselési folyamat eredményességének
biztositasdhoz a valtozasok politikai dinamikdjanak olyan irdanyu formalasat javasolja,
mely a tervezett valtozasokat tdmogatd, s nem azokkal szembehelyezkedd hatalmi
centrumok kialakuldsédhoz vezet.

A szakirodalmi adatok arra engednek kovetkeztetni, hogy az ellenallas érzése a
valtozasok természetes velejardjaként jelenik meg. Ennek megfeleléen tudatos vezetést
feltételezve azokra fel lehet, és fel is kell késziilnie a vezetoknek. Az ellenallas kivaltd
okaként az egyes szerzOk eltérd szervezeti és személyes indokokat sorakoztatnak fel,

melyek mindegyike destruktiv irdnyba befolyasolhatja a kivant valtoztatas kimenetelét.

1.5. VALTOZASMENEDZSELESI MODSZEREK

Amint azt a korabbiakban lathattuk, a megvalositani kivant valtoztatas legtobb esetben
szinte torvényszerli, hogy a szervezet valamely tagjanak, esetleg érdekcsoportjanak
ellenérzését valtja ki, ami az aktiv vagy passziv ellenallasbol fakaddan atmeneti

improduktivitast eredményez a vallalat miikodésében. Felismerve ezen ok-okozati
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Osszefiiggések mibenlétét a vezetés megel6zd 1épéseket tehet a helyzet orvoslésara.
Legalapvetdbb, ¢és a legkisebb energia befektetéssel megvalosithatdé megoldés, ha
tervszerlien atgondolt modon, stratégiai keretbe foglalva lat hozzé a kivant valtoztatas
kivitelezéséhez. A  menedzsment szakirodalomban szamos, modulszeriien
megfogalmazott valtozdsmenedzselési moddszer ismert, melyekhez széleskora
eszkozrendszer is kapcsolodik. Igy a vezetd szaméara adott a lehetéség a szamara
leginkabb megfelel6 mddszer kivalasztdsara, melyeket a konkrét helyzet és az érintett
szervezet ismeretében tolt fel valos tartalommal az aktualis allapothoz adoptalva.
Valamennyi valtozasvezetési stratégia KATZ és KAHN (1966) nézetének axidmaként
valo elfogadaséan alapszik, miszerint a szervezeteket nyitott tarsadalmi rendszerként kell
értelmezniink. Olyan mechanizmusként, amely inputjait a tagabb kdrnyezetébdl meriti,
s azokat kiilonféle atalakitdsi folyamatok sordn outputokkd alakitja at. Ez a
megkozelités azdta a vezetéselmélet alapveté dogmatikajanak részévé valt.

A legtobb szerz6 hangsulyozza a rendszerszemlélet fontossagat, azonban NADLER
(1980) szerint az elmélet tulzottan absztrakt, s igy a vezetdk szaméra nem biztosit
konnyen alkalmazhaté praktikus megoldasokat. ,,Szervezeti Magatartas-Szervezeti
Osszhang” néven kidolgozott szervezet-elemzési modszere kontingencia-modszerként
van szamontartva. E szerint nem létezik ,legjobb” szervezeti felépités, munkamodszer
vagy vezetési stilus, hanem az eltéré vezetési szituaciok soran mas és mas eszkdzok
strukturdk alkalmazasa a célravezeto.

BECKHARD ¢s HARRIS (1977) aéltalanos érvényli megfogalmazasa szerint a
valtozasokat tulajdonképpen olyan atmenetnek kell tekinteniink, melyek a szervezetet
annak korabbi allapotabol a jovdbeli allapotba vezetik at. Egyszerlien kifejezve a
vezetés feladata a jelenlegi allapot teljes megismerése €s megértése, majd ezt kdvetden
a kivant jovébeli allapot elképzelése, s a szervezet pillanatnyi allapotabdl valo
kimozditasa a megvalositani kivant cél irdnyéba.

A Szervezeti Osszhang modelljének NADLER (1980) fogalmaival kifejezve
»...valtozasokra akkor keriil sor, ha a vezetd felismeri, hogy az elemek kozotti
kapcsolat az adott allapotban nem kedvez a hatékonysagnak, és a szervezetet at kell
alakitani. Ez gyakran azt jelenti, hogy ujra kell gondolni, €és tjolag meg kell hatarozni a
szervezet feladatat, majd meg kell valtoztatni més elemeket is, aldtdmasztva a feladatok
megvalositasat.” A 4. abran jol kovethetd a valtoztatdsok kivitelezésekor érintett

strukturalis részek egymassal alkotott kapcsolatrendszere.
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4. abra: A szervezeti modell elemei kozti kapcsolat valtozasi problémai

HATALOM

Informalis
szervezet

A FELADATOK Formalis
ISMETELT Feladat SZABALYOZAS
MEGHATA- szervezet
ROZASA

ELLENALLAS

Forras: NADLER, D.A.: A szervezeti valtozasok menedzselésének koncepcidi.
Budapest, 1980.

A hatékony és a sikertelen valtoztatasi stratégidk szembedllitdsa soran LAWRIE (1990)
megfogalmazza azon elveket, melyek meglatasa szerint a sikeres valtozasmenedzselés
torvényszeriiségeinek tekinthetok:

1. A szervezet valamely részének megvaltoztatasa ,,lancreakcio”-szerlien magaval

vonja a szervezet egyéb részeinek valtozasat is.

2. Az emberi psziché sajatossagaibol fakadoan az egyén a sajat maga altal
kezdeményezett valtozast sziikségszertinek és jonak itéli, ugyanakkor

Osztondsen ellenallast mutat minden kényszeritd erejii kiils6 hatassal szemben.

3. Az egyén biztonsagérzete megkdveteli, hogy lehetdség szerint tisztaban legyen a

varhat6 eredményekkel.
4. Az emberek igénylik az 1Uj ¢€lményeket, az egyéni kreativitas kiélésének
lehetdségét.

5. A valtozas eldidézésének hatékony moddja semmilyen forméjdban nem

fenyegetheti az egyén biztonsagérzetét.
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Moddszerei:
e Biztositsuk a lehetd leghosszabb bevezetési 1d6t
e Hangstllyozza a részvétel és bevonas jelentOségét
e Olyan 0sszetartoz6 csoportok definidlasa, melyek a véltozasok ,,uttoréi”
lehetnek (pilots of change)
e Kiemeli a dicséret, a pozitiv megerosités szerepének fontossagat
e Ramutat arra, hogy a jutalmazéas hatékonyabb 6sztonzési forma mint a

biintetés

KIS (1991) szervezeti valtozasnak tekint minden olyan atalakulast, amely a szervezetek
lényeges jellemzdiben kovetkezik be. Bar kijelenti, hogy nem létezik a valtozasok
vezetésének egyetlen, ,,legjobb utja”, a valtozasok megkdzelitésének iranyultsagatol
fliggden tipizalja a valtoztatasi stratégiakat.

ZALTMAN ¢és DUNCAN (1977) figyelmének  kozéppontjdban  olyan
megkiilonboztethetd valtoztatasi stratégidk alltak, melyek a valtozasokat elsd sorban az
¢érintettek magatartasanak megvaltoztatasaval igyekeztek elérni. Ennek alapjan négy
kiilonboz6 tipusu stratégiat kiilonitettek el:

a) Rasegitd stratégia: a valtozas kezdeményezdi, vezetdi felkaroljak az érintettek

Onkéntes valtoztatasi szandékat, és segitik annak véghezvitelét.

b) Felvilagosito-oktato stratégia: feltételezi, hogy az emberek racionalis 1ények. Ha

a jozan esziikre apellalva belatjak a valtozas sziikségességét, akkor elkotelezetté
vallnak iranta, és 6nalléan végre is hajtjak azt.

¢) Manipulativ_stratégia: e stratégia alkalmazdsa soran a vezetdk az érintettek

valtozashoz vald érzelmi és tudati viszonyuldsat igyekeznek manipuldlni a
valtozas kivanatossaganak irredlis, tendenciozus felnagyitasaval, mig a negativ
aspektusokat igyekeznek hattérbe szoritani.

d) Hatalmi stratégia: alkalmazdsa soran a valtozds vezet6i illetve a Kkiilsé

szakemberek az érintettek szdndéka és kedve ellenére viszik végbe a kivant

valtoztatasokat.

NUTT (1987,1989) uj vallalati stratégidk létrehozasanak és a szervezeti kornyezetbe
vald integralasdnak lehetdségeit vizsgalta. ZALTMAN-DUNCAN (1977) modelljétdl

eltéréen nem a valtozast kezdeményezok és az érintettek kozotti interakciok mindségét
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helyezi a kozéppontba, hanem a valtozas-vezetés folyamata soran megvalositott

1épések, akciok alapjan fogalmazza meg stratégiait:

a) Beavatkozasi stratégia: a vezetd egy személyben kezdeményezi, s végig is

menedzseli a valtozasokat.
Meg kell jegyezni, hogy ez az implementacios stratégia rokon a valtozas LEWIN (1974)
féle elméletével, ahol a vezetdk, mint a valtozds motorjai szerepelnek, s egyik

legfontosabb feladatuk, hogy bizonyitsak és tudatositsdk a valtozasok sziikségességét.

b) Részvételi stratégia: a vezetd altal megfogalmazott és elinditott kezdeményezés

megvalositasdhoz 1étrehoznak egy un. ,valtoztatd” csoportot, mely a

tovabbiakban kézben tartja a valtoztatasi terv elkészitését €s bevezetését.

c) Meggydzésen alapulo stratégia: ebben az esetben a vezetd — bar tisztaban van a

valtozas sziikségességével — nem maga kivanja azt kidolgozni és megvaldsitani,
hanem az altala felkért kiilsé szakértokre tamaszkodik. E szakért6k feladata a

vezetd meggyodzese, a valtozasoknak vald elkotelezetté tétele.

d) Kényszeritd stratégia: teljes egészében megegyezik a kordbban ismertetett

,Hatalmi stratégiaval”. A vezetd ebben az esetben hatalmi eszkdzokkel éri el az

altala megfogalmazott terv elfogadtatasat.

Egy tobb elembdl felépiildé kritérium-rendszert fogalmazott meg annak eldontésére
NUTT (1989), hogy a vezetd szamara mely esetben melyik stratégia alkalmazasa a
célravezetd. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy bar az altala ,,Normativ-
modell”-ként definidlt kritérium-rendszer nem 100%-o0s biztonsagl, mégis a modszer
alkalmazaséaval jelentdsen megndétt a sikeres valtozasmenedzselési folyamatok szdma a
korabbi, 6sztonds stratégia-valasztashoz mérten.

CHANDLER (1962) kijelentése, miszerint torténetileg szemlélve a szervezetet, a
struktira minden esetben koveti a stratégiat, hosszu idére meghatarozta a
vezetéselméleti vizsgalodasok irdnyat.

Arnyaltabb 6sszefiiggésekre vilagit ra a WATERMAN, PETERS és PHILLIPS (1980)
altal megfogalmazott 7-S modell (5.4bra). E modell segiti a menedzsereket abban, hogy
a valtozasi folyamatot tobbféle diagnosztikai eszkozzel elemezzék, s igy egy sor
bonyolult tényezd kolcsonhatasat fel tudjak tarni.

(Structures, Strategies, Systems, Shared values, Skills, Staff, Style)
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5. dbra: A szervezeti struktiira és a vezetési rendszer kapcsolodasi pontjai

/ prervezet felépités \

Ko6z0s értéke

\ / Stilus
\ Személyzet /

Forras: WATERMAN, R.H. — PETERS, T.J. — PHILLIPS, J.R.: Structure is not
Organization. 1980.

Startégia Rendszer

Készségek

FEHER (1995) ismertetve KANTER és tsai. (1992) ,Biivos Harmas” valtoztatasi
modelljét (3.tdblazat), arra hivja fel a figyelmet, hogy ,,...kiilon kell kezelni és
értelmezni:

e A valtozési igény ¢és lehetdségek érzékelésének problematikdjat, azaz annak

felismerését, hogy mikor és miért kell valtoztatni

e A valtozasi forma meghatarozasanak és realitasanak kérdéseit, azaz, hogy

milyen kiterjedésti atalakitasra van sziikség, valamint

e A valtozas véghezvitelének, az atalakulds megvalositdsanak tematikdjat és
modszereit, beleértve a kezdeményezdk, az élharcosok és a tobbi érintett

személy aktiv részvételének biztositasat.” (BAROSS és VECSENYT, 1996)

A korabban stabil piaci kornyezetben, tobbnyire monopol helyzetiik biztos tudataban
¢l wvallalat oridsok is rdkényszeriilnek a megvaltozott gazdasigi ¢és természeti
kornyezethez valo adaptiv alkalmazkodasra. KIMBERLEY ¢és QUINN (1984) a
vallalati megtjulashoz elengedhetetlen atalakulds négy tipusat kiiloniti el
(atszervezés/restructuring, Ujra pozicionalas/repositioning, Gjra élesztés/revitalizing, és
ujra értelmezés/reviewing).

ANGYAL (1997) tanulménya szerint a szakirodalombdl ismert vezetési stilusok koziil a
felmérésben résztvevd vezetdk 75%-a a demokratikus modszereket tartja a

leghatékonyabbnak. Mintegy 15%-a a megkérdezetteknek az autokratikus vezetés
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hivének wvallotta magat, s tobben a demokratikus dontéshozds — autokratikus

végrehajtatas dichotomiat tamogattak.

3. tablazat
A ,,Bivos Harmas” valtoztatasi modell
INDITEK FORMA SZEREP
Mikor? Miért? Mit? Hogyan?
Makroevolucios Identitasbeli valtozas Valtozasi stratégiak
A szervezet egészére kiterjedd
A kornyezeti hatdsok valtozasok (birtokolt eszk6zdk; A valtozéasok
(tipikusan agazati, tulajdonosi struktara; termékek; kezdeményezdi
iparagi kényszeritd megcélzott és elfoglalt piacok; (tipikusan felsd
erok) kapcsolatok vevokkel, szallitokkal, vezetok)
finanszirozokkal; alkalmazottak; jogi
keretek)
Mikroevolicios c soes o . Valtozas
1 Koordinacios valtozas o
Szervezettdl fliggd  részek K ‘oeket megvalésitok
(szervezeti Sze,r\{ezgurresze’e’t, tevq enysegeke Projektszerti
Sletciklustol fiiggd) érint6 (atalakitas, revitalizalas) végrehaitas
Re'v(,)quos cor s Kontrollbeli valtozas V’a l.t ozasban
Hatalmi ¢és iranyitasi Tulaidonlds. icazeatis. befolvasolés érintettek
aspiraciokhoz kot6do v - 1882815, Y Kinek jo?

Forras: KANTER, R.M. — STEIN, B.A. — JICK, T.D.: The Challenge of Organizational
Change. 1992. nyoman FEHER, 1995.

VECSENYT és KOVACH (1995) esettanulmanyokra alapozva a mai gazdasagi élet
szerepldit az alapvetd izletpolitikdjukat és verseny szemléletiiket meghatarozé
stratégidk alapjan a kovetkezd csoportképzd kategoridk valamelyikébe sorolja
(4. tablazat).

MARIAS és tarsai (1981) véleménye szerint, mikor az allami gazdasagirdnyitasi
hierarchia a gazdalkodd szervezetek legfontosabb koordinacids eszkoze, akkor a
dontéshozatal centralizacidjat €s az autokratikus vezetési stilusok alkalmazasat
figyelhetjiik meg.

THOM (1999) megkozelitésében a valtozaskezelés koncepcidja magaban foglalja a

stratégidkban, folyamatokban, struktirakban és a szocidlis-gazdasagi rendszerekben
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(igy példaul a magan- és az allami vallalatokban) lejatszodd valamennyi tervezett,

irdnyitott, szervezett €s ellendrzott valtozast.

4. tablazat
Kozép és Kelet-Eurdpai vallalatok tipologiai osztalyozasa
NAGY
A GAZELLAK TIGRISEK
Dinamikus, fiatal Vallalkozo vallalatok

vallalkozasok

,Kezdj kicsiben — gondolj

,»Régi 1j ut az lizleti sikerhez”

,»A kicsi a szép”

VALLALKOZASI ES VALTOZASI KESZSEG

nagyra!”
HANGYAK DINOSZAURUSZOK
Hagyomanyos Stagnald nagyvallalatok
kisvallalkozasok

,,Orizziikk meg a pozicionkat”

\4

GAZDALKODASI TAPASZTALAT

KICSI <

PNAGY

Forras: VECSENYI, J. - KOVACH, R. Jr.: Vallalatok tul¢lése ¢s halala Kozép ¢és

Kelet-Eur6paban. 1995.

ACKOFF (1981) a valtozasmenedzselés moddszertanaval kapcsolatosan definialja a

,,probléma” fogalmat. Ertelmezése szerint a probléma harom alapveté feltételnek tesz

eleget. Eldszor, egy dontéshozd személy, vagy csoport egyidejlileg felmeriild tobb

alternativ cselekvési valtozat koziil valaszthat. Mdasodszor, barmely irdnyu dontés

jelentds kovetkezményeket indukél. Harmadszor pedig a dontéshozok szaméra nem

egyértelmilen meghatarozott, hogy a rendelkezésre 4ll6 véltozatok koziil melyiket

célravezetd megvalositani. A problémak harom kezelési modjat ismerteti, mint konkrét

esetben alkalmazott valtozasvezetési stratégiat:
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1.

Feloldds: a mar kielégitd (sziikséges ¢és elégséges mindségii) cselekvési
alternativat valasztjuk. E modszert nevezik klinikai modszernek is, mivel
jelentdsen determinalt a multbéli tapasztalatok altal, s inputjainak meghatarozas
dontéen probalgatdsos modszerrel torténik. Fontos szerepet tdltenek be a
szubjektiv szempontok. Elvi oldalat tekintve erds parhuzam htzédik meg ezen

cselekvési modell és SIMON (1982) Korlatozott Racionalitds-elmélete kozott.

Megoldas: a lehetséges legjobb cselekvési valtozat kivalasztisa, vagyis az
optimalis mddszer keresése. E modszert szoktak kutaté modszernek is nevezni,
mivel gyakran alkalmazza a tudomanyos eredményeket, sok esetben
matematikai, vagy szimulaciés modelleket is. Legtobb esetben a modszer
alkalmazo6i kozott vezetéstudomanyi szakembereket és miiszaki orientdltsagl
vezetOket taldlunk, akiknél a vaéllalati cél a szimpla talélésen tGlmutatva a

gyarapodas, a novekedés dinamikajanak biztositasa.

Megsziintetés: a probléma megsziintetdi nem megoldast keresnek a felmertilt
problémara, hanem annak kdrnyezetét megvaltoztatva magat a fennallé allapotot
szamoljak fel. Ezt a megkozelitést sokszor tervezd modszernek is nevezik, mivel
tervszertien alkalmazza mind a klinikai, mind pedig a kutaté modszer eszkozeit

¢s eljarasait.

A sikeres valtozdsmenedzselés nyolc szakaszbdl all6 folyamatit KOTTER (1999) a

kovetkez6 1épésekben hatdrozza meg:

1.

A vezetés részEérdl a valtozasok sziikségszerliségének igazolasara az egészséges

veszélyérzet felkeltése.

A szervezeten beliili iranyitocsapat 1étrehozasa.

A célokkal egybevag6 jovokép és stratégia definidlasa.

A valtozas vonzod jovoképének széleskorti kommunikalasa.

A bevonas ¢s részvétel jegyében az alkalmazottak felhatalmazasa az atfogd

cselekvésre.
Eredmények rovid tdvon valo realizéléasa.

A mar elért eredmények megszilarditdsa, valamint tovabbi valtozasok

kezdeményezése.

Az ) megoldasok meggyokereztetése a vallalati kulturaban.
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A vezetéselmélet folyamatos fejlodésének koszonhetéen a valtozdsok menedzselési
kérdéseivel kapcsolatos vezetdi allasfoglalas is véget nem éré megujulasi folyamatokon
megy keresztiil napjainkban is.

Magyarorszagon a 70’-es évekig a szervezeti valtoztatasok vezetéselméleti alapjat az
un. szervezeési, kozismertebb nevén szervezés-elméleti modell hatarozta meg. Alapvetd
jellemzdje e modellnek, a valtozasi-valtoztatasi folyamatok mérndki, lizemgazdasz
szemléletli megkdzelitése.

A COTEL (1981) altal megfogalmazott, és széles korben elfogadott meghatarozas
szerint a vallalati szervezés, mint szervezetvaltoztatasi tevékenység ,,...valamilyen
meghatarozott cél  érdekében egymdsba  kapcsolodd  szabalyozd  jellegi
tevékenységeknek ¢és intézkedéseknek az egyiittese, amelyek valamilyen — véllalati
keretben miikddé — 0j rendszer (alrendszer) fejlesztésére iranyulnak, mégpedig a
kialakitandé rendszerben személyi €s targyi feltételként rendelkezésre allo tényezokre
gyakorolt hatas (elrendezés, atrendezés, magatartasi és tevékenységi utasitas, szervezeti
beosztas stb.) Gtjan”.

A szervezési modell ideologiai alapjain 1étrejott szervezettervezés ismertetése soran
DOBAK (1996) ramutat, hogy a szervezettervezési megkozelités elsésorban a struktara
helyes megtervezése és kialakitasa tjan véli megvalosithatonak a kivanatos szervezeti
valtozasokat. Itt a figyelem fokuszaban leginkdbb maga az elérni kivant optimalis
végallapot, s nem annyira a megvaldsitas folyamata all.

Az eldbbiekben ismertetett két valtoztatasi modelltdl teljesen eltéré alapokon nyugszik
a Magatartdstudomanyi Szervezetfejlesztés néven ismertté valt szervezetvaltoztatasi
ideoldgia. Legfobb céljanak a szervezeti cél megvaldsitdsa soran az emberi
sziikségletek, és az elvart hatékonysdgi mutatok egyideji kielégitését tartja. Nem a
szervezeti strukturat, hanem a szervezeti magatartds megvaltoztatasat tekinti a
szervezeti valtoztatds kulcsanak, a hangsulyt a folyamatos elérehaladasra helyezi.
Ebben eszkozei a szervezeten beliili csoportok egymas kozotti kommunikacidjanak
fejlesztése, a célok és tervezési folyamatok ujra-definialasa, s ezzel egyidejiileg a tudas
¢s ismeretek szervezeten beliili felhalmozasa (BRANYICZKI, 1996).

FRENCH ¢és BELL (1978) munkajaban a magatartastudomanyi szervezetfejlesztést,
mint olyan mddszert irja le, mely alkalmas a szervezet kiilsé és belsé kornyezetének
diagnosztizalasahoz felhasznalt eljarasok és modszerek tokéletesitésére. Segit iitkdztetni
egymassal az eltérd valtoztatdsi igényeket, ugyanakkor tamogatja a megvaltozo

feltételekhez valo alkalmazkodast, s ezaltal eldsegiti, hogy a szervezet tanuljon korabbi
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tapasztalataibol. Mint a vezetéselmélet oly sok teriiletén, a valtozasvezetési modellek €s
eszkozrendszerek terén is eltérden egymastol fejlodott az amerikai, valamint az eurdpai
iranyzat. Az eurOpai iranyzat szemléletével azonosulva a 80’-as években létrejott a
magatartastudomanyi szervezetfejlesztés hazai iskolaja is (VARGA, 1981).

CARLZON (1988) konyvében nyomatékosan hangstlyozza, hogy az elérni kivant
valtoztatasok soran alkalmazott szervezetfejlesztési erdfeszitések csak akkor vezetnek
eredményre, amennyiben a kezdetektdl egylitt jarnak az érintettek tObbszintli
motivaltsagdnak ¢és elismertségének biztositasaval is. Példaként emliti a bizalom
jeleként megndvelt feleldsségi kort, a dicséret, az elismerés dnbecsiilés erdsitd hatasat.
A valtozasok sikeres vezetése egy tipikus magatartasfejlesztési program keretében

MILTON (1981) szerint a kovetkezd hat szakaszbol 4ll:
1. A probléma tudatositasa a szervezeti tagokkal — a valtozas szlikségessége

2. Tanécsad6 személy bevonasa (tobbnyire objektiv értékitélettel rendelkezo kiilsd
egyén)

3. Diagnozis készitése (szervezeten beliili informaciogytijtés, problémas tertiletek

meghatdrozasa)
4. Akcidterv készitése (eszkozoket hatdroz meg a valtoztatas egyes 1épéseihez)
5. Megvalositas (kiemelt jelentOségli a szakasz végén az un. ,,visszafagyasztas™)

6. A szervezetfejlesztési program befejezése (idedlis esetben a rendszer Onalld

sikeres miikodése biztositott a tanacsado tavozasa utan is)

SPROULL ¢és HOFMEISTER (1986) a kezdetben sikeresnek induld vezetdi szandékok
kudarcba fordulasanak logikai hatterében huz6dé okokat 6t allitas koré csoportositja:
1. A valtoztatasi folyamatban vald aktiv egylittmiikddési készség nagymértékben
determinalt azaltal, hogy a folyamatban résztvevok szdmara mennyire égetd az
adott probléma. Természetesen mindenkor a vezetdk felelések kozvetleniil a
vallalati eredményességért, igy ha a kivitelezéshez nélkiilozhetetlen résztvevok
szamara nem sikerlil személyessé tenni a problémat, hamar bekovetkezhet a
vezetés elszigetelodése.
2. A szervezet masodik vonaldban tevékenykedd vezetdk, tovabba a beosztottak
tobbnyire nem objektiv tényekre alapozottan fogalmazzak meg a véltozasokkal

kapcsolatos nézeteiket, hanem a kezdeményezd vezet6k viselkedésébdl és az
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altaluk szolgaltatott informaciokbol vonjak le kovetkeztetéseiket. gy tehat —
kiilondsen a szelektiv észlelés nyoman — a két félben eltérd kép alakul ki a
valtozasok milyenségével kapcsolatosan.

3. A valtozasokat kezdeményezd vezetok hajlamosak talértékelni a valtozasok
varhatd eredményét, s azt feltételezi, hogy a szervezet tobbi tagja is hasonloan
elfogult.

4. A vezetok legtobb esetben feltétlen és elkotelezett hivei az adott valtozasnak, és
értelemszertien azonos érzelmi megkozelitést feltételeznek a tobbi érintett
részErdl is.

5. A valtozasok vezetéi az atalakitasi folyamat soran felmeriild akadalyokat
dontden a tobbi résztvevd személyes ellenallasabol eredeztetik, mig maguk az

érintettek minden esetben a helyzet objektiv nehézségeit okoljak.

GOODMAN ¢s tarsai (1980) tanulmanyukban hangsulyozzak, hogy a sikeresen
menedzselt valtoztatasi folyamat soran elért eredményeket a vezetésnek hatérozott
intézkedések foganatositdsdval minél hamarabb intézményesitenie kell a szervezeti
kultardban, kiilonben a nehézségek aran elért valtozas tiszavirag életlinek bizonyul.
Ertelmezésiikben valamely szervezeti tevékenység vagy magatartas abban az esetben

tekinthetd intézményesiiltnek, ha
1. kelléen hosszu id6n keresztiil fennmarad ismételt kiils6 behatas nélkiil is

2. két vagy tobb személy azonos okokbol alkalmazza kiilondsebb kényszer nélkiil
3. fennalldsa konkrét személyhez nem kapcsolodik, a szervezet, mint autondém
egység viszonyaibol fakad.
Megallapitasuk szerint az intézményesités folyamatat mind az egyén, mind pedig a

szervezet szintjén biztositani kell.

BALAZS (1988) munkajiban lényegretorden fogalmazza meg a valtozas-vezetés
esszencigjat: ,,A valtozasmenedzselés bizonytalan vildgdban egy dolog teljesen biztos, a
valtozast kezdeményez6t senki sem fogja pusztan amiatt tdmogatni, mert 6 meg van
gy6zOédve arrol, hogy javaslata jo. Ahhoz, hogy a valtozast hordozd jo Otlet
megvalosulhasson, az embereket meg kell gy6zni, hiszen nyugtalansaguk teljesen
indokolt. ,,El kell adni” nekik a kezdeményezés a szervezeten beliil, méghozza ugy,

hogy ki kell térni azokra a konkrét elonydkre, amelyeket a valtozas soran lehet elérni. A
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siker csak abban az esetben garantalt, ha a szervezeti célokat a valtozast iranyito le tudja
bontani személyes elényokké.” Mint az a korabbiakbdl fentiekbdl is egyértelmiien
kitlinik, a valtozdsok menedzselésének kulcsa az érintettek érdekeltségének
megteremtése. Ha a valtozast kezdeményezo vezetés érdekeltté tudja tenni az egyéneket
a kivant valtoztatas kivitelezésében, mar fele részben sikeresnek konyvelheti el a
beavatkozast. Hiszen j6 esetben nem ellenfélként, hanem tamogatod csapatjatékosként
keriil szembe sajat beosztottaival. Az egyének érdekeltté tétele feltételezi azok
motivaltsaganak folyamatos biztositasat, tehat a vezetd motivacids eszkoztara, és a
valasztott motivald eszkdzok optimalis alkalmazasa stratégiai jelentségli a
levezényelni kivant valtoztatas sikerének végkimenetele szempontjabol.

JUHASZ (1999, 2004) részletesen eclemezte a kiilonbozd motivacids eszkozok
alkalmazéasanak lehetdségeit a hazai mezdgazdasagi vallalatoknal. Megéllapitasaiban
kiemeli, hogy jelentds ellentmondésok figyelhetok meg a vallalati vezetdk ¢és
beosztottak témaval kapcsolatos értékitéletében.

BARTA (2001) az éaltala két legjelentdsebbnek itélt valtozaskezelési stratégia lényegi

jellemzoit a kdvetkezOkben fogalmazza meg (5.tablazat).

S.tablazat
A két legismertebb alkalmazkodasi stratégia
A proaktiv stratégia A reaktiv stratégia
e A cél dllapotot megfogalmazza e A cél allapot implicit, nincs
megfogalmazva
e Problémamegoldo pozicio. e Erzelmi kontrol pozicid.

e A probléma okait €s tiineteit egyarant|e A problémat kozvetleniil célba vevd

kezeli. akci6 hidnya.
e Megsziinteti a problémakat. e A problémak elviselése.
e A kimeriilés kockéazata csokken. e A kimeriilés kockézata megnd.
o Ko0zép- €és hosszu tava korrekcio. e Rovid tava korrekcio.
e Energia-megtakaritas. e Kimertilés hosszu tavon.

Forras: BARTA A.: Szervezeti valtozasok menedzselése. 2001.

KOCSONDI ¢s LAKNER (1997) kutatasai sordn az agrarium teriiletén tevékenykedd

vallalkozok stratégiait vizsgalva négy jol elkiilonithetd vallalkozoi csoportot hatarozott
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meg. Ezeket a ,,mindségkozpontt”, az ,,alkalmazkodo™, a ,,bovité” és a ,takarékos”
jelzdkkel definialtak, amelyek szemléletesen tiikrozik a kiilonb6z6 csoportokba tartozok
magatartasat, vallalati stratégidjuk legfobb jellemzdit. A kérddives felmérés sordn
megkérdezettek jelentds része egyaltalan nem rendelkezett tudatos stratégiaval a jovojét
illetéen. A ,takarékos” csoport a felhasznalt erdforrasok csokkentésével vélte
biztositani vallalkozasanak tulélését, ezzel azonban fokozatosan kiszorulnak a piacrol.
Az 1990-es évek elején folytatdodott a piacok beszilikiilése, felgyorsultak a valtozasok,
tovabb noétt a bizonytalansag és ezekkel egyiitt a gazdasagi dontések kockazata is. A
stratégiaalkotas korabbi tervezési, analitikus jellege sokat veszitett jelentOségébol.
MINTZBERG (1994) munkajdban a stratégiai tervezés vizsgalata kapcsan harom
alapvetd ,,tévedést” azonosit. Ezek az eldrejelzés tévedése, a fiiggetlenség tévedése,
valamint a formalitas tévedése.

A reaktiv viselkedési stratégia soran részletjellemzokre reagal az egyén, ezek alapjan
modositja viselkedését, de a célallapot megfogalmazasa elmarad, mert fdleg a
fesziiltséget kivaltd kozvetlen tényezdkre koncentral. A proaktiv viselkedés soran
viszont megfogalmazasra keriilnek az elérni kivant helyzet jellemzdi, és az Gsszefliggd
jellemzok egyiittesében akar a vezetd valtozast elérni.

Lathattuk tehat, hogy a vezetéstudomany szakirodalma szédmos valtozasvezetési
technikat ismer, melyek adaptiv alkalmazasa egyarant sikerre viheti a szervezetet. Tobb
ponton megfigyelhetd az egyes szerzok munkdinak ismertetése sordn bizonyos foku
hasonlosdgok megjelenése, ami nem meglepd, tekintve, hogy a vezetés mint tudatos
tevékenység az emberi psziché és gondolkoddsmod céliranyos befolyasolasat is
magaban foglalja, vagyis a valtozasmenedzselés ismertetett modszerei kozel azonos

pszicholdgiai, magatartdstudomanyi alapokon nyugszanak.

1.6. A MEZOGAZDASAGI SZERVEZETEKET ERINTO ALAPVETO
VALTOZASOK

Tekintve, hogy a szervezetek miikodését alapvetden befolyasold valtozasok kivaltod okai
kozott minden esetben célszerli valamilyen kiils0 motivald tényezd jelenlétét
feltételezni, fontosnak tartom azon gazdasagi, tarsadalmi &talakulasok részletesebb
ismertetését, melyek meghatarozd szerepet jatszottak az altalam vizsgalt szektor

jelenlegi szerkezetének kialakulasaban.
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Az elmult évtizedet (1990-2000.) véve vizsgalataink alapjaul egyértelmiien kijelenthetd,
hogy mind nemzetgazdasagi szinten, mind pedig a mezdgazdasagi szektort illetden
alapvetd valtozasok zajlottak le. Ezek koziil is kiemelt jelentdségii volt a mezdgazdasag
tulajdonvaltasa. Mivel a mezdgazdasagban a term6fold még mindig (egyes teriiletein
természetesen csak attételesen) a termelés alapjaul szolgalo termelési tényezo, ezért a
gazdalkodas szempontjabol nem kozombds a tulajdonos személye sem. A
mezdgazdasagot érd valtozasok sordban hatdsat tekintve a sor elejére kivankozik a
tulajdonviszonyok atalakulasa. Mint arra munkajaban SZABO (1998) is ramutat, mivel
a mezdgazdasagi termelés legalapvetobb termelési eszkoze €s erdforrasa a termofold,
annak tulajdonviszonyaiban bekovetkezett valtozasok alapjaiban hatarozzédk meg az
egész 4agazat helyzetét. Egy 1993-as tanulméany prognosztizadldsa szerint .,...a
tulajdonviszonyok 4talakitasa torvényszerlien elvezet majd a magéantulajdon
dominanciajahoz, valamint az ,,europai fejlodéstol idegen termeld tipusu szovetkezetek
sziikségszerlien atadjak helyiiket a nagyrészt kis €és kdzepes méretli csaladi, szovetkezeti
vagy bérleti gazdasagoknak.”(BALOGH et al., 1993).
Az atalakuléssal kapcsolatosan ugyancsak a fent emlitett tanulméany 6sszefoglaldsaban a
kovetkezé megallapitasokat teszi:
- A tarsasdgi formaba torténd atalakulds Oonmagidban még nem jelent
birtok, illetve lizemméret valtozast
- Az 0j (életképes!) egységek méretét a termelési eréforrasok mennyisége
¢s a leend6 tulajdonosok tokeereje egyiittesen hatarozza meg
- Az éltalanos tékehiany miatt a privatizaciora a kisebb, de miitkodoképes
egységeknek van nagyobb esélytik
- A piac nem ismeri el a politikai akarattal (szovjet mintdra) 1étrehozott
nagyiizemek ésszeriitlen méreteib6l és szerkezetei aranytalansagaibol
fakado tobbletkoltségeket (nemegyszer 20-50 km-es ilizemen beliili
szallitas)
Erdemes kiemelni azt is, hogy e tanulmany mar akkor, 1993-ban is hangsulyozta, hogy
,»lartosan nem fogadhatok el...... torpegazdasagok és.....a csak piacgazdasagi elvek
sem.” (BALOGH et al., 1993)
»A mezdgazdasag, s tagabb értelemben az élelmiszergazdasag fejlddésének motorjai a
hetvenes-nyolcvanas években a nagy allami, szovetkezeti szervezetek voltak, amelyek a
termék-eldallitason til vallalati, szervezeti strukturdjukban képesek voltak funkcionalis

részlegeket is kiépiteni. .... A rendszervaltdst kovetd atalakulas és a valds piaci
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viszonyokkal jellemzett {izleti kornyezet szerepiliket és szamukat is csokkentette.”
(GALYASZ et al., 2000.)

Lassuk, hogyan is mutat mindez a szdmok tiikrében az 1990-2000.-es iddszakban
(KSH adatok alapjan, az idokozben alkalmazasra keriil6 eltérd terminologia miatt két

tablazatban) (6.-7.tdblazat):

6. tablazat
A mezoégazdasagi szervezetek szama (1990.)
Vallalat (allami gazdasag) 147
Jogi személyiségli gazdasagi tarsasag 498
Mezdgazdasagi termeld szovetkezet 1.267
Halészati termel6 szovetkezet 14
Mez6gazdasagi szakszovetkezet 67
Kistermeld gazdasagok (hdztdji gazdasdgok is) 1.410.000 (becsiilt adat)
Forras: KSH 1990., 1991
7. tablazat

A mezoégazdasagi, vad-, erdogazdalkodasi és halaszati vallalkozasok szama

Gazdalkodasi forma Miik6do szervezet (1999. dec.31.)
Jogi személyiségli gazdaséagi tarsulds 5159
Szovetkezet 1832
Egyéb jogi személyiségii vallalkozas 1105

Atalakulasra kotelezett allami vallalat és

X . 4
egyeb gazdasagi szervezet
Jogi személyiségli tarsas véllalkozas 8100
Jogi személyiség nélkiili tarsas vallalkozas 3669
Tarsas vallalkozasok 6sszesen 11769
Villalkozés dsszesen 38203

Forras: KSH 2000., 2001

A valtozdsok dinamikdja a 6. abran grafikusan keriil ismertetésre az Altaldnos
Mez6gazdasagi Osszeiras — 2000 CD-ROM adatai alapjan.

Az 1.2. fejezetben bemutatott 1. szdmu tdblazat egyes pontjai hatvanyozottan
befolyasoltdk a mezdgazdasag egészének alakulasat az elmult évtizedben. Mivel
specialis  jellegébdl fakaddéan a term6fold megléte, illetve annak adottsdga
determinisztikus hatdssal bir a mezdgazdasagi termelés szempontjabol, egyben
befolyasolja az élelmiszeripar eredményességét is. Ugy vélem nem igényel kiilondsebb
indoklést az a megallapitds, miszerint az allami tulajdonu f6ldek magén kézbe adésa, a

privatizacid6  gyakorolta a  legmeghatarozobb  befolyast a  mezdgazdasag
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atstrukturalédasara. Dontéen a birtokviszonyok megvaltozasa jelentette az alapjat a
késdbbi, kényszerli valtozasoknak is.

6. abra: Mezégazdasagi foldteriilet megoszlasa a mezdégazdasagi tevékenységet
végzok gazdalkodasi formaja szerint (1990.-1998.)

100%7 Z Z Z Z Z Z Z Z - :
O Egyéni
80% gazdasagok *
0/ |
60% B Szovetkezetek
40%-
20%- O Vallalatok és
o0 g,azdas’ élgik
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 tarsasago

Forras: Altalanos Mezégazdasagi Osszeiras (AMO) — 2000 CD-ROM, KSH, Budapest

A 8. tablazat adataibdl vildgosan lathatd, hogyan moddositotta a rendszervaltas, valamint
azzal Osszefliggésben a privatizdcid6 a hazai mezdgazdasagi hasznositasba vont
foldteriiletek tulajdonviszonyait.

8. tablazat

A foldteriilet tulajdonviszonyainak valtozasa

1989. majus 31. 1994. majus 31
Magan Szovetkezeti Allami Magan Szovetkezeti
pssatertlet| - yp75 339324 11906 | 308963 22714
%: 26,6% 70,9% 2,5% 93,2% 6,8%

Forras: TOTH E. — VARGA GY.: A mezégazdasagi termelészovetkezetek helyzete és
sorsa az atalakulas idoszakaban. AKII, Budapest,1995.

A ’90-es évek elejére nem csupan addigi nagy felvevo piacai omlottak 0ssze, hanem a
hazai fogyasztas teriiletén is jelentds keresletcsokkenés lépett fel. AKII kutatasok
szerint a magyar gabonatermesztés komparativ eldnyeinek kdoszonhetéen igen
dinamikus fejlddést mutatott az 1990-et megel6z6 harom évtizedben. Fontos

megemliteni, hogy a mennyiségi paraméterek kezdeti rohamos javuldsa nem jart egytitt
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a mindség ugyanolyan mértékli emelkedésével. Ez csupan a fajtavaltast kovetden, a
mindséget is differenciald felvasarlasi arak eredményeként kovetkezett be. A 90-es
évek elején azonban a vetetlen teriiletek mérete novekedett, mivel nem vetették be a
korabban mesterséges modon termelésben tartott veszteséges foldeket.

Termelési értékét tekintve a masodik legfontosabb szantd hasznositd ndvénycsoport —
akkor is és ma is — az ipari novények csoportja. Termesztés-technoldgiai szempontbol a
kedvezd éghajlatnak koszonhetéen ezen a teriileten is komparativ eldnydkkel
rendelkezik hazank. Amint arra a tanulmany rdmutat — és ami azo6ta sajnalatos médon
be is kovetkezett — ,ezt a magyar elényt azonban fékezheti a ndvényolaj-ipar
privatizacidjanak késébbi hatasa.”(GUBA M. — RAKI Z., 1993).

Ami pedig a kistermelés 1990-es helyzetét illeti, ,,A mezdgazdasagi nagyiizemek
gyorsan novekvo teljesitoképessége ellenére is szamos dgazatban — elsdsorban a magas
¢lomunka- és beruhazas igényl termékeknél (kertészet, allattartds) — tartdsan
versenyképes maradt a kistermelés.” (GUBA M. — RAKI Z., 1993).

Valojaban kb. 90-t6]1 Magyarorszagon is megjelent az tgynevezett kindlati piac, ami
relativ tultermelésnek felel meg. Ennek hatterében a fizet6képes kereslet csokkenése és
a piaci egyensulytalansag allandosulasa huzodik meg. A ’93-a tanulméany néhany akkori
megallapitdsa sajnos ma is helytallo, s6t, nem egy esetben a kérdéses teriilet helyzete

romlott az utobbi tiz évben:

o Tartésan ¢s jelentdsen csokken az allatdlloméany, a ndvénytermelést
vesz€lyezteti a miitragya és novényvédd szer felhasznalds drasztikus
visszaesese

o A gépallomany eloregedése, a felujitdsok, karbantartasok, s az 1j
beruhdzasok hianya....versenyképességiink elvesztését vetiti elore

e ....az agrarszektorban is a munkanélkiiliség rohamos emelkedésének
lehetiink tanui

e A miikodo toke leépiilése mellett a kapacitas kihasznalasa is romlott

A mindségi kovetelmények fogyasztéi oldalrdl torténd fokozodasa mar ekkor
(BERDE, 1998) vilagosan latszott. A vizsgalt tiz éves intervallumra dontden ranyomta
bélyegét az Eurdpai Kozosség agrarpolitikai reformja, mely tiltja és szankciondlja a

termelés volumenének ésszerlitlen fokozéasat. Mivel hazénk alapvetd célja volt — s

35



jelenleg is - a kozeljovoben a teljes jogu EU tagsag elnyerése, vilagos, hogy szamunkra
is a mindségi termelés megvaldsitasa a piacra-jutds és a piacon maradas egyik
legelemibb feltétele.

KOVACS (2001) az Altalinos Mezégazdasagi Osszeirds — 2000 adatait elemezve
parhuzamosan vizsgalta az Eurdpai Unios orszagok iizemi szerkezetét, jellemzo

foldhasznalatat, valamint a hazai mezdgazdasagi szektor azonos jellemzdit (7.abra).

7. dbra: Uzemi szerkezet és foldhasznalat az Eurépai Uniéban és Magyarorszagon
(1997)

Eurdpai Unio

Uzemi szerkezet
7 millié gazdasig

>50 ha
86%
20-50 ha
115%

Foldhasznilat
128 millié ha
atlagteriilet: 18,4 ha

0-5 ha
5.4%

5-10 ha
1

%

10-20 ha

8,3%

10-20 ha
108% 0-5ha 20-50 ha
553% >50 ha 19,84%
61.4%
5-10 ha

133%

-
Magyarorszag
Uzemszerkezet Foldhasznalat
2,9 millié ha
atlagteriilet: 2,7 ha
10,1-50 ha
4.47% _501<ha 0-5 ha
0,72% 0,
5.1-10 ha ’ 550 ha 22,5%
4,39% 30,8%
1,1-5 ha
18,52%
5-10 ha
11,6%
0-1 ha
71,9%
10-50 ha
35,1%

Forras: Kovacs T.: A mezOgazdasag iizemi szerkezete tiz évvel a rendszervaltas utdn

Az é4bréan jol felismerhetok az Unidra, valamint a hazank birtokszerkezetére jellemzo
strukturalis kiilonbozéségek. Mig Magyarorszagon a iizemszerkezetet domindnsan az
1 ha-os birtokméretet nem meghaladé mezdgazdasagi teriiletek uraljak, addig — bar a
kisebb lizemméret ott is magas részarannyal van jelen — az Unidban kiegyensulyozott,
atlagosan 10-10% koriili hanyadot képvisel a birtokszerkezetbdl a nagyobb teriiletek

jelenléte. Hazankban elhanyagolhatéan alacsony, az 1%-ot sem éri el az 50 ha-nal
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nagyobb lizemmérettel dolgoz6é mezdgazdasagi szervezetek szama. Ezzel szemben az
Eurépai Unié mezdgazdasaganak kozel 1/10-e végzi tevékenységét 50 ha-os, vagy
annal nagyobb teriilet igénybevételével, ami jelentds mérethatékonysagbol fakado
elényoket jelent, kiemelten a gépesitettség tekintetében.

Itt lehetne megemliteni a karpotlas hibas szemléletébdl fakado egyik legnagyobb
problémat, miszerint a karpotlds az ,,6s0k sérelmeire” helyezve a hangsulyt, csupan a
karosultak, mint személyek karpotldsara koncentralt, mikdzben mesterségesen
elszakitotta egymastol a legalapvetobb termelési erdforrdsokat (pl.: takarmanytermd
tertilet, allatallomany, technoldgia, stb.) ellehetetlenitve ezzel a termelést. A privatizalas
soran sajnos sokkal nagyobb prioritast élveztek az egyéni érdekek, mint a tervszerd,
hosszl tavra tervezd stratégiai gondolkodés. Ennek eredményeképpen keriilhetett teljes,
vagy dontd részben kiilfoldi tulajdonba szamos, korabban kdzponti iranyitas alatt allo —
és ¢éppen ezért a vertikum egészével harmonidban mikédé — mezdgazdasagi,
¢lelmiszeripari vallalat, agazat (pl. cukorgyarak, vagoéhidak, szeszgyartas, stb.)
mindezeket szdmszerlileg is Osszehasonlithatjuk a kovetkezd tdblazatbol (az adatok

eredeti KSH adatok dsszevondsabol és sziirésébdl szarmaznak) (9.tdblazat)

9. tablazat
A mezogazdasagi termékek termelésének indexe: 1990=100,0
, Nov.term és | K16 allatok és ) Folyo Hozzaadott
Ev kertészeti allati 03329§ termel6 érték
termékek termékek termelés felhasznalas (GDP)
1994 77,0 63,3 69,8 62,7 71,0
1995 78,5 65,5 71,6 68,0 75,1
1996 86,2 66,6 76,1 69,4 86,8
1997 84,4 62,6 73,2 66,0 84,9
1998 77,1 66,5 71,6 65,2 82,0
1999 82,1 65,7 73,5 66,2 85,6

Forras: TOTH E. — VARGA GY. (1995): A mezbgazdasagi termeldszovetkezetek
helyzete €s sorsa az atalakulas idészakéaban., AKII, Budapest

Ez a jelenség természetszerlileg hozta magéaval a termelési szinvonal, ¢és a realizalt

termelési volumen egyidejii csokkenését. Tekintve, hogy vilagszerte szinte mindenhol,
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de az EU tagorszagainak mindegyikében az ipari termékek arainak novekedési iiteme
meghaladja a mezdgazdasagi termékek arndvekedését, érdekes megfigyelni az imént

vazolt tényezOk hatasat az agraroll6 alakuldsara (8. abra)

8. dbra: Az agrarolld alakulasa (1990-2000) (Az ipari eredetii raforditasok a
mezogazdasagi értékesitési arak %-aban)

200

150 A

X 100 A

50

0 T T T T T T
1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002

Forras: VARGA G.: Arvaltozasok a *90-es évtized magyarorszagi mezégazdasagaban.,
Gazdalkodas. 2001.

Ezen valtozésok teljesen 1) feladatok elé allitottdk a vezetOket. Hiszen, mig az
atalakulas eldtt a kozponti tervutasitdsok rendszer nem hagyott az egyén szamdra
semmilyen dontési szabadsagot, addig a ,piacgazdasagi” keretek koz¢ keriilés
hihetetleniil sok valasztdsi alternativat tett elérhetové. Ugyanakkor, éppen ezért
fokozottan megndtt a management feleldssége. A privatizalas sordn kialakult gazdasagi
tarsasagok egy jelentds hdnyadanal a vezetdi hierarchia csiicsan maga a tulajdonos all,
igy a stratégiai dontésekért 6 maga felel. Abban az esetben, ha a tulajdonos nem
rendelkezik az eredményes miikodéshez sziikséges szakértelemmel, altaldban a régi
rendszerben ,,ispan”, vagy ,,intéz6” munkakornek megfeleld felelésségi korrel alkalmaz
egy foallasi szakembert, aki a termelést iranyitja. Altalanosan megfigyelhetd az is —
mind a nagyvallalatoknal, mind pedig a kis 1étszdmot foglalkoztaté vallalkozasoknal -,
hogy a korabbi, mesterségesen felduzzasztott adminisztrativ apparatus karcstisodasaval
a vallalati hierarchia-piramis fokozatosan laposodik. Ennek értheté oka, hogy mig
korabban elsddleges cél volt szinte barmi aron a munkanélkiiliség visszaszoritdsa, addig
ma a tulajdonosoknak nem érdeke improduktiv plusz bérkoltséget fizetni. Ehelyett

altalanosak a feladatkorok 0sszevondsat kovetd 1étszamleépitések.
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TOTH (2000) eredményei szerint az élelmiszer-gazdasagban foglalkoztatott munkaer
létszamanak csaknem felét érinté csokkenés (1996 és 1998 kozott) ellenére a
megmaradt dolgozoknak csak mintegy 60%-at (58,7%) tudtdk a szovetkezetek
folyamatos munkalehetdséggel ellatni. A tobbi, jelentds foglalkozatasi gondokkal
kiiszk6d6 gazdasag idoélegesen munkanélkiili segélyt ajanlott dolgozodinak, vagy
munkaerd-gazdalodasi gyakorlatat hatarozott idejii munkaszerzddésekkel optimalizalta.
Erdekes, hogy HAMZA et al. (2001) tanulméanya szerint a mezégazdasag jelentds
munkaerd kibocsatasa ellenére az alkalmazotti statusz tobb mint 10%-os emelkedése
volt megfigyelhetd, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a munkavallalok még mindig az
alkalmazotti jogviszonyt ¢és a teljes munkaideji foglalkozatast preferaljak.
Természetesen ennek hatterében a teljes munkaidés alkalmazotti jogviszonyhoz
kapcsolodé munkajogi garancidk huzdédnak meg.

Szintén megfigyelhetd, hogy Iényegesen nagyobb szerepet kap a magantulajdon —
beleértve a termeld eszkozoket is — védelme, hiszen minden ,,sajat zsebre” megy.
Felértékelodott a vezetés szerepe a naprakész informdciok megszerzése terén is
ugyanugy, ahogyan a mindségi termelés prioritdsa a mennyiségi termék-eldallitassal
szemben. Vizsgalataik alapjan BERDE és DIENESNE (2001) megéllapitottak, hogy ha
a piac ugy kivanja, akar plusz koltségek aran is igyekeznek a vallalatok alkalmazkodni a
kihivasokhoz, pl. valamely mindségbiztositasi rendszer és a vallalat fiiggetlen kiilsd
szakértd altali auditalasaval (ISO 9002, TQM, HACCP). A vallalati vezetdk, felismerve
azt, hogy folyamatos alkalmazkodas nélkiil nincs esély talponmaradasra, , tobb helyen
szorgalmazzék a dolgozok tovabbképzését is. A klasszikus kdzgazdasagtan ,,atyjaként”
szamon tartott SMITH (1950) az emberi erdforras fejlesztésére, képzésére forditott idot,
energiadt valamint anyagiakat, mintegy hosszu tavi allotoke-befektetésként értékeli.
Olyan befektetésként, mely tartésan noveli a munkaerdt foglalkoztatd szervezet értékét.
VISZT és ADLER (2001) allaspontja szerint azoknak a vallalatoknak javul a
versenyhelyzete a jovOre nézve, amelyek hajlandoak atértékelni korabbi, a
koltségminimalizalas jegyében megfogalmazott bérpolitikajukat, s ezzel egyidejlileg
egyéb, a piaci hatékonysagot alapvetéen meghatarozo tényezOk — mint példaul a
korszerti technika alkalmazasa, az emberi erdforrasok fejlesztése — fontossagat is
elismerik, s arra akar aldozni is készek. Ugyanakkor meg kell emliteni azt is, hogy
éppen a fent emlitett okok miatt a munkavallalok oldalar6l a korabbiaknal sokkal
nagyobb szerep jut a szakismeretnek ¢€s kiilondsen a gyakorlati tapasztalatoknak, hiszen

a munkaado sokkalta nagyobb, jol képzett munkaerdbazisbol ,,valogathat”.
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LASZLO (1997) megallapitasa szerint .,...Az igazi versenyeldnyt ma mar nem a
nyersanyag ¢s a foldrajzi fekvés jelenti, hanem a képzettség, a miiszaki/technoldgiai
szinvonal, a megujuldsi képesség, az informacid. Felértékel6dott az ipari kutatds, a
tudomany. A gazdasagi teljesitmény novekvé mértékben fligg a tudastol, a gazdasagi
siker pedig a tudas alkalmazasatol.”

Nem szabad azonban megfeledkezni arrél a mezdgazdasag azon sajatossagarol, hogy itt
a munka ,targya” ¢€l6 anyag, s mint ilyen specidlis tulajdonsagokkal rendelkezik.
Ugyanis bizonyos hataron til nem fokozhat6 a termelés hatékonysaga, mivel a termelési
megteremtve az eldallitani kivant produktum novekedési erélye, genetikai potencidlja,
illetve egyéb — rovidtavon nem befolyasolhatd — értékmérd tulajdonsdga 1ép be
addicionalis korlatként. NAGY (1999)

A szakirodalmi hivatkozdsok megitélése alapjan a magyar mezdgazdasag utolsod
évtizedében messze kiemelkedd szerepet jatszott a tulajdonosvaltds, valamint a
karpotlas. A korabbi birtokszerkezet és lizemi struktira kényszerli atalakuldsa olyan
feladatokat allitott a mezdgazdasagi és ¢élelmiszeripari szervezetek elé, ami feltételezi a
korabbitol eltérd, a megujult feltételrendszerben is életképes vezetdi szemlélet
kialakulasat. Ennek a ténynek kdszonhetden napjainkra fokozottan felértékelddott az
agazat eredményességében a human eréforras szerepe. Az irodalmi attekintés soran
definidltam a valtozas fogalmat, majd hazai és nemzetk6zi szerz6k munkai alapjan a
teljesség igénye nélkil felsorakoztattam azon gazdasagi, kulturalis, tarsadalmi
hatdsokat, valtozasokat, melyek megitélésem szerint kiemelkedd szerepet jatszottak a
valtozasmenedzselés, mint 0nallo, sajat eszkdzrendszert és megkdzelitésmodot
alkalmazo6 diszciplina létrejottében. A valtozasok iranyaba hatd tényezok értékelését
kovetéen ugyancsak a vonatkozé hazai és nemzetkozi irodalom ismertetésén keresztiil a
valtozasokkal kapcsolatosan felmeriild ellenallasi tényezdk ¢és természetesen a
kiilonbozd szerzok altal eredményesnek itélt valtozasvezetési modszerek bemutatasara
is sor keriilt. Osszegezve tapasztalataimat elmondhatom, hogy a vezetéstudomany jeles
képviseldi kiemelt figyelmet szentelnek a valtozasoknak, igy a tudomanyag fiatal kora
ellenére szamos teriileten igen csiszolt €s precizen felépitett eszkozrendszerrel

rendelkezik.
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2. A SAJAT VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

2.1. A kutatas el6zményei és a valasztott megkozelitésmod

Kutatasi terliletem a valtozdsok hatdsanak, illetve menedzselési lehetdségeinek
vizsgalata volt. E téma szervesen illeszkedik a Debreceni Egyetem Vezetéstudomanyi
Tanszéke altal 1997-ben inditott kutatasi programhoz (BERDE, 2000).

A kutatasi program alapvetd célkitiizése az elnevezésnek megfelelden ,, A vallalati

menedzsment funkciondlis vizsgalata”. Strukturdjat tekintve az aldbbi harom nagy

részteriiletet dleli fel, melyek mindegyike tovabbi, kisebb részekre tagozodik (9.4bra):

9. dbra: A kutatasi program struktiraja

\A vallalati menedzsment funkcionalis Vizsgzilatal

— v

1. Szervezet 2. Emberi eroforras
menedzsment vizsgalatok menedzsment
e Motivacios
lehetdségek és
moddszerek

e Szervezeti méret és a
vezetési funkciok

e Szervezeti formak ésa o Vegetési stilust

vezetesi funkciok befolyasold tényez8k
e Szervezeti struktura és ® Konfliktusok és
konfliktuskezeld

a vezetési funkciok ) -
technikak vizsgalata

e A vezetésiszintek ésa o Kommunikéacios
vezetési feladatok vizsgalatok

e A szervezeti kultira e Emberi er6forras
sajatossagainak menedzsment
vizsgélata vizsgalatok

altozasmenedzsment

e Csoportstruktura,
csoportmenedzsment
vizsgalatok

Forras: BERDE CS.: A vallalati menedzsment
mezogazdasagban. Debrecen, 2000.
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3. Termelés menedzsment
vizsgalatok

o A tervezési feladatok
valtozasainak vizsgalata

e Utasitas, rendelkezés
gyakorlatanak vizsgalata

o A szervezés vezetési
Osszefiiggéseinek
vizsgalata

o Az ellendrzés
szerepének vizsgalata

¢ A mindségmenedzsment
sajatossagainak
vizsgalata

e A dontési modszerek

alkalmazasanak
vizsgalata

funkcionalis vizsgélata



Kutatasi témam a ,,Szervezet menedzsment vizsgalatok” témakdrének részteriiletét
képezi. Jellemzdje a kutatasi programnak, hogy modulszerii felépitésének koszonhetden
az egyes részegységek elkiiloniilt vizsgalatdbdl szarmazd eredmények szervesen
illeszkednek egymashoz, s igy konkluzidként a vallalati miikodés egészére jellemzd
megallapitdsok tehetdk. Ugyanakkor egyazon vizsgalat-sorozat eltérd iddszakokban
lefolytatott megfigyeléseibdl adodoan biztositott a az idébeli folytonossag vizsgalata is.
Folyamatukban értékelhetdk a vallalati miikodéssel kapcsolatos vezetdi allasfoglalasok,
attitidok, és megfelelden tag idd-intervallumot feldleld vizsgélat-sorozat esetén az

alkalmazott vezetési, szervezési modszerek eredményessége is értékelheto.

2.2. A részletezo vizsgalatok célja, a valasztott célcsoport

Kutatasom {6 célkitiizése volt, hogy felderitsem az eltérd vezetdi szintek valtozasokkal
kapcsolatos allasfoglalasat egy Hajdu-Bihar megyére vonatkozo, élelmiszer-gazdasagi
tevékenységet folytato vallalatok korében végzett keresztmetszeti vizsgalat soran.
Vélaszt kerestem arra 1is, mely valtozdsmenedzselési moddszereket tartjak
legeredményesebbnek a kiilonb6zé szintli vezetdk, s e preferenciaskala mennyire
meghatdrozott a valaszadd személyes, illetve az éltala képviselt vallalat tulajdonsagai
alapjan. E célkitlizésnek megfeleléen vizsgalddasom alapjaul olyan szervezeteket
valasztottam, melyek tevékenységi kore a hazai élelmiszer-gazdasagi szektor miikodési
terliletének legnagyobb részét reprezentdlja. Mivel érdemi Osszehasonlitasra csak a
hasonlé kozgazdasdgi ¢és természeti kornyezetben tevékenykedd vallalatok
eredményeinek vizsgalata ad lehetdséget, ezért az adatgylijtésben résztvevo
szervezeteket a fenti megszoritasokkal kizarolag Hajdu-Bihar megye teriiletérdl
valasztottam.

A minta Osszeéllitasanal alapvetd szempontnak tartottam, hogy mind az alapanyag-
termeld, mind pedig a feldolgozd / értékesitd alaptevékenységet folytatd szervezetek
képviseltessék magukat. Az alapanyag-termeld vallalatok kozott egyarant van
allattenyésztéssel, illetve novénytermesztéssel foglalkoz6 egység. Ezen beliill a
kalaszosok, gabonafélék, kapasok; mig az éllattenyésztés teriiletérdl a szarvasmarha,

sertés, juh agazatban tevékenykedd szervezetek.
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Ugy gondolom, hogy a régio élelmiszer-gazdasagi vallalatai koziil ilyen szempontok
alapjan valasztott minta lehetdséget biztosit a valtozasok hatisainak 6sszehasonlitasara
¢s érdemi kovetkeztetések levonasara.

Mivel valamennyi, a mintaba bekeriilt szervezet mindharom (alsd-, kdzép- és felsé-)
vezetdi szintjérdl szarmaznak értékelhetd eredmények, ezért a vallalati hierarchia eltérd
szintjeinek valtozasokkal szemben megfogalmazott elvarasai és attitlidjei hasonlithatok
Ossze, s ezzel kapcsolatosan vizsgalhatdo az 4ltaluk eredményesnek itélt

valtozasmenedzselési technikak rangsora is.

2.3. A részletezo vizsgalatok modszere

A vizsgélat alapjaul a mintdba bevalasztott szervezetek also-, kozép- €s felsd szinti
vezetdivel folytatott, kérddives modszerrel végzett interju szolgalt CSEH-SZOMBATI
et. al. (1971) Utmutatasai alapjan. A szakirodalmi ajanldsok figyelembe vételével
Osszeallitott kérddivet elsd 1épésben véletlenszertien kivalasztott 3 (eltérd vezetdi
szinten tevékenykedd) vezetdvel vald személyes probainterju soran pontositottam, s az
elbeszélgetések alkalmaval szerzett tapasztalatok alapjan alakitottam ki annak végleges
formdjat. A célnak vald megfelelés érdekében tobb kérdéskor atalakitasra kertilt, mivel
a valaszadok eltérd vezetés-elméleti alapjai sziikségessé tették bizonyos definiciok és
fogalmak egyértelmiivé tételét.

A végleges format oltott kérddivet (1.melléklet) a vizsgélat alapjaul kivalasztott
szervezetekhez nem postai uton, hanem — a relevans vélaszadast biztositanddo —
kérdezobiztos segitségével juttattam el. Ezen adat-felvételezési mod a nemzetkozi és
hazai szakirodalom megitélése szerint is (BABBIE, 1999) az egyik legmegbizhatdbb és
legeredményesebb modszernek tekinthetd. A kérdezdbiztossal torténd adatgytijtésnek
koszonhetden a kérddivek kitoltottsége teljes, vagyis a minta vizsgdlatba bevont
paramétereinek ismerete 100%-0s. Ugyancsak a kérdezdbiztos jelenlétének
koszonhetden valamennyi vélaszadd esetében lehetdség nyilt az esetleges fogalmi
zavarok tisztazasara, ami szintén a konzekvens valaszadas feltételeit teremti meg.

A téma jellegébdl adodoan a kutatds célcsoportjat az egyes szervezeteknél dolgozo
vezetdk alkottdk. Ok ugyanis azok, akik statuszokbol fakadéan kelld ralatéssal
rendelkeznek a vallalat egészére, s ugyancsak ez a réteg képes tudatos dontéseivel hatast

gyakorolni a kiilonb6zd vezetési modszereken keresztiil a cég milkddésére,
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meghatarozva ezzel annak eredményességét. Valamennyi szervezetnél kiilon-kiilon
vizsgaltam az also-, kozép- és felsd vezetdi réteg véleményét. Ezaltal lehetdségem nyilt
Osszehasonlitani egymassal az azonos profilil szervezetek kiilonb6zd szintjein allo
vezetok valtozasokkal szemben megfogalmazott allasfoglalasat, ugyanakkor képet
alkothattam a vizsgalt 1régid mezdgazdasagi szervezeteit érintd valtozasok

jelentdségének megitélésérol is.

A kérddiv struktarajat tekintve két részre tagolodik.
e Altalanos adatlap
1. A valaszadd személyére vonatkozo adatok:

(életkor, legmagasabb iskolai végzettség, beosztas)

2. A vizsgalt szervezetre vonatkozé informaciok:
(Miikodési forma, miikodési profil, foglalkoztatottak szdma, el6z6 évi

arbevétel, adozas elotti nyereség)

Mivel a kérddiv kitoltésére felkért vezetok — az elézetes probainterju sordn szerzett
tapasztalatok szerint — ragaszkodtak a teljes korii anonimitds biztositdsdhoz, ezért az
egyes valaszadok egyedi azonosito kodokat kaptak, melybdl egyértelmiien

meghatarozhat6 a valaszadd neme

e A kérddiv tovabbi része tulajdonképpen az érdemi rész, maga az interjd,
melyben a megkérdezetteknek 7-7 kérdéskoron beliill mintegy 82 tényezd

értékelésével kellett allasfoglalasukat korvonalazniuk.

Az elsé 7 kérdéskor a szervezet és a valtozdsok viszonyat vizsgélta, mig a masik 7
kérdéskor a valtozasoknak a valaszadd személyére gyakorolt hatdsat vette vizsgalat ala.
A felmérés sordn egyarant alkalmaztam zart és nyitott kérdéseket, igy biztositva, hogy a
valaszadok az iranyitott kérdések struktirajabol esetleg kimaradt, azonban az adott
esetben lényegesnek itélt tényezOkkel egészitsék ki az 4altalam meghatarozott
felsorolast.

A szervezetre vonatkozd kérdések mindegyikénél 1-t6l 5-ig terjedd skalan kellett

értékelnie a valaszadonak a vizsgalt tényezét annak jelentsége szerint. (1 pont:
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elhanyagolhato jelentdséggel bir, 2 pont: kis jelentdségii, 3 pont: kdzepes jelentdségii, 4
pont: fontosnak itélt tényezd, 5 pont: kiemelkedd jelentdségili tényezd)

A megkérdezett személy a valaszadas soran az egyes kérdéskorbe sorolt tényezok koziil
tobbet is értékelhetett azonos pontszammal, tehat a felmérésnek elsddleges célja nem az
altalam megadott tényezOk rangsoroldsa, hanem azok szubjektiv értékitéleten alapuld
egyedi értékelése volt. Ennek ellenére természetesen az azonos témakornél mindsitésre
felkinalt tényezOk pontszdmai tiikréznek bizonyos foki rangsorolast is, hiszen a
felsorolas egyes elemeihez viszonyitva helyezik a valaszadok a kérdéses tényezoket az
egyes mindségi kategdriakba.

A kérddiv tartami részének masodik felét alkoté — a kitoltd személyére vonatkozo —
kérdéseknél nem az 1-t6] 5-ig terjedd érték-skalat hasznaltam, hanem tendencia jellegii
megallapitdsok tételére kértem fel a valaszadot. Ezek a kérdések a valtozasoknak az
egyénre, illetve annak a szervezeten beliili helyzetére és munkafeltételeire gyakorolt
hatdsat vizsgaljak. Valamennyi kérdés ugynevezett ,,hidnyos mondat” forméjaban kertilt
megfogalmazasra, melyhez az alternativ valasztasi lehetdségként felajanlott 3 tendencia

jellegli megallapitas egyikét kellett az interjuban résztvevd személynek hozzarendelnie.

(P1.: A valtozasok eredményeként az Onre haruld feleldsség..............cooevvvniiniinnn... )

a; nott b, cs6kkent ¢, nem valtozott

Illetve az adott helyzetnek megfeleléen a fentieknek megfeleld grafikus szimbolum

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

Az interju végleges formdjanak fo strukturalis felépitése és a f6 vizsgalt kérdéskordk a

kovetkez6k voltak:

I.  Altalanos adatgyiijté lap
II. A szervezetre vonatkozd kérdések
1) Valtozas vizsgalatok (I/1)
2) A valtozasokat befolyasol6 tényezok vizsgalata (I/2, 1/3)
3) Vaéltozasvezetési modszer vizsgalatok (1/4)
4) A motivacio szerepének vizsgalata a valtozasok kezelésében (1/5)
5) Konfliktus vizsgalatok (1/6)

6) Hatas vizsgalatok
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6.1. A valtozéasok hatasa a statuszra (II/1, 11/2)

6.2. A valtozéasok hatasa a feladatokra (I11/3, 11/4, 11/5)
6.3. A véltozasok hatasa a munkafeltételekre (11/6)
6.4. A valtozasok hatasa az elismertségre (I11/7)

7) Vezetési feladatok a valtozas egyes szakaszaiban

Dolgozatom elkészitésénél és az eredmények értékelésénél is a fenti szerkezeti felépitést
kovettem, és tematikus egységekbe rendezve vizsgaltam az egyes kérdéscsoportokat. Az

adatgyiijtést kovetoen az alabbi 1épésekben végeztem az egyes munkafolyamatokat.

e Ellendriztem a beérkezett kérddiveket

e FElkészitettem a kddolas rendszerét, majd kodoltam a kérddiveket

e Adattablaba rendeztem a kapott informacidkat

o Elkészitettem a statisztikai elemzést és 0sszefliggés-vizsgalatokat hajtottam végre
e A kapott eredményeket jol analizalhato tdblazatokba és diagrammokba foglaltam

0ssze

Els6é 1épésben ellendriztem a kapott valaszok kitoltottség szintjét, mely — mint mar
utaltam ra — esetemben elérte a teljes, 100%-os szintet. Megvizsgaltam tovabba, hogy a
minta Osszetétele az egyes csoportképzd ismérvek tekintetében milyen eloszlasunak
tekinthetd megallapitottam, hogy az adatok értékelhetdségének szempontjabol
meghataroz6 mindségi ismérvek tekintetében a sokasag Osszetétele normalis eloszlast

kovet, tehat alkalmas a statisztikai 0sszefliggés-vizsgalatok elvégzésére.

2.4. A részletez6 vizsgalatok alapadatainak bemutatasa

Mintegy 222 db értékelhetd kérddiv érkezett be, melyek mindegyike — 1évén
kérdezdbiztossal torténd adat-felvételezés — teljes kort kitoltottséggel rendelkezett.

A vizsgélat korébe vont vallalatok megoszlasa az aldbbi képet mutatta (10.tablazat).
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10.tablazat
A RESZLETEZO VIZSGALATBA BEVONT SZERVEZETEK MUKODESI PROFIL SZERINT

ot e s s Vizsgalatba vont Ertékelt kérddivek
F6 miikodési profil . 2
szervezetek szama szama
Alapanyag termeld: 6 vallalat 72 db
 Feldolgozo 4 villalat 150 db
(élelmiszeripari):

Az érintett vallalatok szervezeti formdja nagyban meghatarozza az iizleti tevékenység

strukturalis kereteit (11.tablazat).
11.tablazat

A RESZLETEZO VIZSGALATBA VONT GAZDALKODO EGYSEGEK MEGOSZLASA A
SZERVEZETEK MUKODESI FORMAJA SZERINT

Miikédési forma Vizsgalatba V?nt Foglalk?ztatottak
szervezetek szima szama
Korlatolt Feleldsségii 3 vallalat 246 16/ 72 16
Tarsasag / 145 16
o s , 180 16 /1 400 £6 /
Részvénytarsasag 4 vallalat 3100 £ / 650 £6
Szovetkezet 3 véllalat 67 f6 /45 16/ 84 16

Az interju alanyok személyére vonatkozo6 tobb adatot is begylijtéttem, melyek alapjan
az alapadatok tobb szempontu elemzése is lehetdvé valt. A valaszadok életkor szerinti
megoszlasat mutatja a 12.tablazat.

A kapott valaszok alapjan az egyedi ismérvvaltozatok nagy szama miatt osztalykdzos

gyakorisagi sort hoztam létre a KSH gyakorlata szerinti megosztasban.
12.tablazat

A MEGKERDEZETTEK SZEMELYI OSSZETETELE ELETKOR ALAPJAN

Korcsoport Gyakorisag H al’Z;OZdS
0-29 14 6,31%
30-39 56 31,53%
40-49 80 67,57%
50-59 72 100,00%

Osszesen (4) 0 100,00%
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A tablazatbol és a hisztogram abrajan (10. abra) egyarant jol lathatd, hogy a valaszadok

koziil a 40 és 49 év kozotti korosztalybol kertilt ki a legtobb személy (80), valamint,

hogy az 6sszes megkérdezett kozel 70%-a 50 év alatti volt.

10. dbra: A SZEMELYI OSSZETETEL SZAZALEKOS MEGOSZLASA KORCSOPORTOK

SZERINT
Hisztogram
90 120,00%
2801 + 100,00%
2 28 T + 80,00%
S il + 60,00%
S 30 + 40,00%
o %8 E + 20,00%
0 ,00%
[} [} [} (2] c
N (a2} < Y] [0
o o = o o
[ap} < Yo] N
[
[%2]
O
Korcsoport
‘I:IGyakoriség Halmozas % ‘

Ugyancsak jol jellemzi a kor-Osszetételt az aldbbi leird statisztikai tablazat is

(13. tablizat):

13. tablazat

A SOKASAG ELETKORI ELOSZLASANAK STATISZTIKAI ELEMZESE

Eletkor
Atlag 43,79
Standard hiba 0,59
Median 45,00
Moédusz 52,00
Szoéras 8,73
Minta varianciaja 76,29
Csticsossag -0,83
Ferdeség -0,41
Tartoméany 33,00
Minimum 26,00
Maximum 59,00
Elemszam 222

A téblazat adatait értékelve megallapithatd, hogy a sokasag életkor szerinti megoszlas

szempontjabol normalis eloszlasunak tekinthetd.
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A megkérdezett vezetOk iskolai végzettségét a 14.tablazat valamint a 11.4bra mutatja
be. Mivel a kutatdsok célcsoportja az egyes szervezeteknél taldlhatd vezetdi szintek
voltak, ezért a legmagasabb iskolai végzettség terminus az aldbbi kategoridkat
tartalmazta.

kozépiskola / foiskola / egyetem

14.tablazat
A VALASZADOK ISKOLAI VEGZETTSEG SZERINTI MEGOSZLASA

Végzettség Valaszado (f6) | Valaszadok %-a
Kozépiskola ; o
(szakkozépiskolat+gimnazium) 4416 19,82%
Foiskola 82 16 36,94%
Egyetem 96 16 43,24%
Osszesen 222 6 100,00%

11.dbra: VALASZADOK ISKOLAI VEGZETTSEGE

W féiskola Oegyetem
826 96 f6
37% 43%

O kdzépiskola
448
20%

Az abrabol lathatd, hogy a megkérdezettek dontd része egyetemi, illetve fdiskolai

végzettséggel rendelkezik, de a kozépiskolai végzettséggel rendelkezd csoport

elemszama is elegendo a vizsgalatok lefolytatasahoz.

Az interjut add vezetdk beosztasuk alapjan harom csoportba sorolhatok: also, kdzép és

fels6 vezetok. A megoszlasokat a 15. tablazatban adom meg.
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15.tablazat
VALASZADOK OSSZETETELE BEOSZTASOK SZERINT

Beosztas Valaszado (fo) Vélzz;‘;g‘ Yo-0s
also szintll vezetd 42 16 18,92%
kozép szintl vezetd 116 16 52,25%
fels6 szintl vezetd 64 o 28.83%

Osszesen 222 6 100,00%

A szemléletesebb megjelenités miatt mindez grafikusan dbrazolva (12.4bra):

12.4bra: A VALASZADOK MEGOSZLASA VEZETOI SZINTEK SZERINT

O also szintii
vezet6
42 f6
19%

O kozép szinti

vezetd
116 f6
52% m felso szintii
vezetd
64 fo
29%

@ also6 szintl vezetd m felsd szintli vezeté O kdzép szintl vezetd

Vagyis a valaszadok kozel Yi-e Yi-e szarmazik az alsé és a felsGvezetdi szintrdl, a
megkérdezettek tobb mint fele (116 5, 52%) pedig kozépvezetdi beosztasban van. Ugy
gondolom, hogy ez az elemszam (az egyes ismérvvaltozatokhoz tartozd gyakorisag)
lehetové teszi, hogy tendenciajellegi Osszefiiggésekre mutassunk rd, s a kapott

eredményeket széleskoriien értelmezziik.
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2.5. Alkalmazott matematikai és statisztikai modszerek

A rendelkezésemre allo adatok vizsgalati célnak torténd feldolgozasakor szamos, a

tarsadalomkutatds gyakorlataban is széleskoriien ismert és alkalmazott matematikai és

statisztikai elemz6 eszkozt hasznaltam fel.

A kutatds és a felmérés jellegébdl fakaddan az egyes témakorokhoz tartozo
kérdések részletes elemzésekor — mivel minden egyes valaszadd egyszeres
»sullyal” szerepelt — az eltér6é mindségi ismérv-csoportba sorolt tényezok
Osszehasonlitasat azok szamtani atlagainak 6sszevetésével végeztem.

A kapott eredményeket a szamszerli adatokon til — a vizualis Gsszevethetdség
céljabol — savdiagramon is bemutattam. Ezeken, koszonhetden az egyes
tényezOk eltérd szinnel vald megjelenitésének, kdzvetleniil 6sszehasonlithatok
az eltérések és azok nagysagrendje is.

A szamtani atlagok esetleges torzitd hatdsanak kikiiszobdlésére vizsgaltam a
kérdéses tényezOk 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 kategoridkba vald besorolhatdsag kozotti Osszefliggést
az egytényezOs varianciaanlizis segitségével vizsgaltam. A szakirodalmi
utalasok 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 l1étrehozott csoportok valaszai kozott.

E modszer lehetévé tette, hogy statisztikailag igazoljam, (vagy adott esetben
cafoljam) a vizsgalt tényezdk, csoportositd ismérvek valaszadasra gyakorolt
befolyasold hatdsat. Az eredmények értékelésénél csak a p<0,05 alatti értékeket
tekintettem szignifikdns eredménynek.

A fentiekkel parhuzamosan esetenként meghataroztam az tigynevezett Cramer-
egylitthato értékét is, mely 0 és 1 kdzé esd szam a két sz€lso érték kozotti pontos
elhelyezkedésének fiiggvényében reprezentalja két ismérv kozotti kapcsolat
szorossagat, igy mintegy kiegésziti és aldtdmasztja a varianciaanlizissel nyert

eredményeket.
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Az egyes kérdéscsoportokon beliili tényezok egymassal és a vizsgalt kérdéssel
val6 kapcsolatanak mélységét és belsé Osszefiiggéseit a tobbvaltozos statisztikai
elemzési modszerek koziil a fokomponens analizis, valamint — amennyiben az
adott esetben értelmezhetd volt — a faktoranalizis igénybe vételével vilagitottam
meg.
Mindkét eljaras olyan adatredukcios modszerként alkalmazhatd, ahol a sok mért
valtozobol kis szdmu (fékomponens analizis soran esetemben 1) aggregalt
valtozot kivanunk létrehozni. A faktoranalizis az adott valaszokbodl nyert direkt
eredmények értékelésén talmutatd, differencialtabb kép kialakitasat teszi
lehetévé, amennyiben a vizsgalt kérdéscsoport mogott meghuzoédo un. latens
struktara létezése statisztikailag is igazolhat6, s a faktorok értelmezése,
interpretalasa sikeresen megvaldsithato.
SZEKELYI és BARNA (2003) utmutatisai alapjan a valtozoszettek
manipulalasa soran csak a 0,25-nél nagyobb kommunalitast valtozokat tartottam
meg a modellben, s kritériumként fogalmaztam meg fékomponensek esetében a
min. 50%, faktorok esetében pedig a min. 33%-0s Ossz-informéciotartalom
biztositasat.
A faktoranalizissel kapcsolatosan a mddszer alkalmazhatdsaganak vizsgalatadhoz
a KAISER-MEYER-OLKIN mutaté (KMO > 0,5) valamint a BARTLETT-teszt
(szignifikancia < 0,05) aktualis értékeit vettem alapul. A vélelmezhetd faktorok
szamanak meghatarozdsdhoz az SPSS program FACTOR SCREE PLOT
diagramja nyujtott tampontot. Valamely modell illeszkedését abban az esetben
tekintettem elfogadhatonak, ha a végsé Chi-négyzet nem til magas értéke
mellett a szignifikancia kimozdult a 0 értékrdl. Sziikség esetén a faktorok
rotalasat is elvégeztem.
A vizsgélatok elvégzéséhez elsd 1épésben a kérddiv altalanos adatlapjan szerepld
informaciok felhaszndldsaval kiilonb6z0 szempontok szerinti csoportositott
valtozokat hoztam létre:

e Els6é Ilehetséges csoportositd szempontként a vizsgalt szervezetek

miikodési formajat valasztottam (Rt, Kft, Szovetkezet)
e A vallalati mikddés hatékonysaganak jellemzésére alkalmas mutatoként
a jovedelmezdséget valasztottam. E mutatot a rendelkezésre 4lld

adatokbol a kérdéses cég adozas elotti nyereségének valamint éves
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arbevételének  hanyadosaként  hatdroztam  meg. Mivel az
adatszolgaltatdsban 10 vallalat vett részt, ezért e mutatdszam alapjan
képzett csoportok nem biztositjdk a statisztikai Osszefiiggések
kialakitasahoz sziikséges ismérvvaltozat-csoportonkénti minimalis 5
elemszamot. Ennek megfelelden az egyes vallalatok jovedelmezdsége és
a kapott valaszok kozott célszeriiségi okokbdl csak tendencia szerinti
Osszefiiggéseket kerestem.

Csoportokba soroltam a megkérdezett vezetoket azok életkora szerint is.
A KSH gyakorlatanak megfelelden 10 éves intervallumok alkottak az
osztalyk6zos gyakorisagi sor egyes kategoriait.

Mivel a kutatds egésze az egyes eltérd vezetdi szintek értékitéletének
felderitése koré Osszpontosult, természetesen csoportképzd ismérvként
vizsgaltam az alsé-, kozép- és felsd vezetdi kategoriak valaszait.
Vizsgaltam az iskolai végzettség valtozasokkal szemben tanusitott
vezetdi allasfoglalasara gyakorolt hatasat. Az eredetileg szereplé 4
végzettség-tipusbol, célszerliségi szempontok figyelembe vételével
Osszevonassal 3 kategoriat alakitottam ki, melyek mindegyikébe a
megkérdezettek kdzel azonos része volt sorolhatd, igy megteremtve az
altalanosito jellegti megallapitasok megfogalmazhatdsaganak
lehetdségét.

Vizsgaltam, hogy az ¢érintett szervezetek alap tevékenységi kore
mennyiben hatarozza meg a valtozasokrol alkotott vezetdi szemléletet,
valamint, hogy az eltérd tevékenységi kdrbe sorolhatd vallalatok vezetdi
mely valtozdsmenedzselési modszereket tartjak a legeredményesebbnek.
Ennek megfeleléen a vallalati tevékenység 6 jellegének szempontjabol
mezdgazdasagi alapanyag-termeld, valamint feldolgozasi tevékenységet
folytato €lelmiszeripari véllalatokat kiilonitettem el.

Tobb  kérdéssel kapcsolatosan megvizsgaltam, mutathatdé e ki

Osszefliggés a valaszadd neme és a kapott pontértékek kozott.
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3. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK
3.1. Valtozas vizsgalatok — Altalanos adatok

Sajat, specialisan a valtozdsmenedzselés témakorével foglalkozd kutatdsaimmal
parhuzamosan azonban a Vezetéstudomanyi Tanszéken 1997-ben inditott, ,,A vallalati
menedzsment funkciondlis vizsgalata” nevet viseld kutatdsi program is érintette ezt a
tertiletet. E részleges atfedésnek koszonhetden a kutatdsi program részeként
alkalmazott, igen széleskorli adatbazisra tdmaszkodd, tobb ezres esetszamot
felvonultatd kérddiv-sorozaton beliil szintén elhelyezésre keriilt egy a szervezetet ért
valtozasok kapcsolatat vizsgalo kérdéscsoport.

A rendelkezésemre allo6 1340 db altaldnos vezetési interjii koziil mintegy 210 db-ot
vontam be vizsgalataimba, melyeket véletlen kivalasztas moddszerével emeltem ki a
teljes sokasagbol. A kivalasztas esetében egyetlen kritériumként az interjualany
személyére, valamint az érintett szervezetre vonatkozo altalanos informacidk
(a statisztikai elemzéshez elengedhetetlen csoportképzd ismérvek) hidnytalan meglétét,
¢s természetesen az elemezni kivant kérdéscsoport 100%-os megvalaszoltsagat
fogalmaztam meg.

Az altalanos vezetési kérddiv (2.melléklet) vonatkozd (13.szdmt) kérdése az elmult 10
évben az érintett szervezetre legnagyobb befolyast gyakorld véltozasok hatasat és a
veliik kapcsolatosan megfogalmazott vezetdi attitidoket vizsgalta. Mivel e kérdések a
fent emlitett okokra visszavezethetden kérdezobiztos jelenléte nélkiil, am sokkalta
nagyobb esetszamban és az orszag teriiletének lényegesen nagyobb részét lefedve
kertiltek kitoltésre, igy gondolom, hogy megalapozott, tendencia jellegli 4ltalanosito

megallapitdsok megfogalmazésara alkalmasak.

A mezdgazdasagi szektor valamely &4gaban érintett szervezetekrdl 1évén szo a
mindsitésre felajanlott 10 valtozdsi tényezd mindegyike a teriilet sajatossagait
figyelembe vevd célszerliséggel lett megfogalmazva. Természetesen egyénileg
lehetdsége volt a valaszadonak wjabb, eredetileg a kérdéiven nem feltiintetett tényezok
bevonasara is. Eppen a célszerliségi okokra visszavezeté tényez6é kivalasztasnak
koszonhetden a vizsgalt faktorok mindegyikénél a valaszadoktol eredo atlagpontszamok
a lehetséges intervallum (1-5) fels6 harmadara korlatozodtak. Vagyis a felajanlott
mindsitendd tényezOk koziil valamennyi kiemelt jelent8séggel birt és meghatarozo
befolyast gyakorolt a szervezetek miikodésére (range: 2,77 — 4,18).
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Bar a kérdoiv kitoltésénél az egyes tényezOk o©nallo értékelésén ¢és szubjektiv
mindsitésén volt a hangsily, az egymashoz viszonyitott értékelésiikkel kialakitott
rangsorbol érzékletes képet alkothatunk a felsorolt valtozasok jelentdségére
vonatkozoan. (16.tablazat)

16.tablazat
A SZERVEZETEKET ERT VALTOZASOK BEFOLYASOLO HATASANAK ERTEKELESE

Osszatlag Osszatlag
Tényez6 .
PONTSZAM RANGSOR
A/13 szervezeti atalakulas 3,55 3
A/13 technolégiavaltas 3,38 5
A/13 termelési profil megvaltozasa 2,77 10
A/13 szervezeti struktira megvaltozasa 3,10 7
A/13 tulajdonosvaltas 3,03 8
A/13 privatizacié 3,25 6
A/13 karpétlas 2,98 9
A/13 piaci valtozasok 4,17 2
A/13 integraciés folyamatok 3,48 4
A/13 mindéségi elvarasok fokozédasa 4,18 1

Eszerint a vizsgalt sokasag korében a mindségi elvardsok piaci oldalrdl jelentkezd
fokozddasa nyomta ra leginkdbb bélyegét a mezdgazdasagi termelésre és feldolgozd
tevékenységre. Szintén kiemelkedd jelentdséglinek itélték az érintett piacok
atstrukturalodasat.

A korabbi gazdasagi kdrnyezetbdl az atmeneti, illetve a piacgazdasag koriilményei kozé
kikeriilt mezdgazdasag (a tobbi nemzetgazdasagi d4ghoz hasonléan) a hatékonysag ¢s a
fajlagos teljesitmény mutatok progressziv fokozasanak sziikségességével keriilt szembe,
amit elsé 1épésként a kordbban szinte kizardlagos modellként funkcionald szévetkezeti
keretek koziil az egyéni, illetve tarsas vallalkozasi formavéa torténd szervezeti
atalakitassal probaltak megvalositani (atlagpontszdm: 3,55 ; rangsor: 3.hely).

Erésen érezhetdé a napi aktualitissal bird integracidos folyamatok jelentdségének
felértékelodése (atlagpontszam: 3,48 ; rangsor: 4.hely), valamint a hazai és nemzetkozi
innovécios folyamatoknak koszonhetden a mezdgazdasdg tobb teriiletén jelentkezd
technologia-valtas is (atlagpontszam: 3,38 ; rangsor: 5.hely).

A vizsgalt tényezok rangsordanak Osszehasonlitd elemzése soran felismerhetd,
hogy — nem abszolit, csupan viszonylagos helyét tekintve! — a termelési profil

megvaltozasa jelentette a legkisebb valtozast. E megallapitas szerint vélelmezhetd, hogy
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a szervezetek dontd tobbsége az elmult 10 évben nem valtoztatott gyokeresen korabbi
tevékenységi korén, csupan az alkalmazott technologiat illetve a szervezet felépitését
illetéen hajtott végre kisebb-nagyobb modositasokat.

A vizsgalt sokasdg valaszadoéit a metodikai részben ismertetett szempontok szerint
kategorizdlva az egyes csoportok valaszaiban jelentkezd eltérések ok-okozati
Osszefliggéseinek elemzésére nyilt lehetdségem.

A valaszad¢ altal képviselt szervezet miikodési forméja és az adott valaszok kozott tobb
tényezd esetén is statisztikailag igazolhat6 Osszefliggéseket talaltam.(13.4abra)

Az Osszatlagot és a masik két szervezeti forma képviseldinek atlagat is messze
meghalado 4,41 pont atlagértékkel mindsitették a szervezeti atalakulds jelentdségét a
részvénytarsasagok vezetdi (varianciaanalizis F(3,02)= 19,535, p<0,05). Sajatos mdédon
esetlikben a vélaszok értékeinek sorrendbe allitasa e tényezdt emeli az 1. helyre. Tehat a
korabbi szervezeti formabol (ami atalakulas és nem Uj szervezet létrejotte esetén
valoszinlsithetOen szovetkezet volt!) részvénytarsasaggd vald atalakulads, és ennek
minden pénziigyi, gazdasdgi konzekvencidja alapvetdéen befolydsolta a szervezet

eredményességét.

13.abra: A VALTOZASOK JELENTOSEGENEK MEGITELESE KULONBOZO
SZERVEZETI FORMABAN MUKODO VALLALATOKNAL

A/13 minbségi elvarasok fokozodasa

A/13 integréacios folyamatok

A/13 piaci valtozasok

A/13 karpétlas

A/13 privatizacié

A/13 tulajdonosvaltas

A/13 szervezeti struktira megvaltozasa

A/13 termelési profil megvaltozasa

|

A/13 technolégiavaltas

|

A/13 szervezeti atalakulas —

: \
0,00 050 1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

o Kit ORt m Szévetkezet 0 Osszatlag ‘
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A részvénytarsasagi forma dontden a tokeerds, nagyméretii cégek vallalkozasi formaja,
melyek éppen gazdasagi erejiiknél és méretiiknél fogva kedvezdbb hitel-pozicidval
rendelkeznek egy esetleges forras-finanszirozasi kérelem elbirdlasa sordn, mint kisebb
tarsaik. Ugyancsak a részvénytarsasagok esetében a legkiemelkeddébb a szervezeti
struktara valtozasanak értékelése. Ezek szerint a mikodési forma atalakitdsa 1j
hierarchikus szintek 1étrejottét, régi poziciok megsziinését, esetleg korabban elkiiloniilt
munkakorok, feladatok 6sszeolvadasat eredményezi.
Mint az eredendden feltételezhetd volt, a karpotlas dontden a jelenleg is az alapanyag
termelésben érdekelt szovetkezeti tagok szemében bir kiemelt jelentdséggel.
(varianciaanalizis F(3,02)= 5,288, p<0,05)
A gazdasagi tevékenység alapvetd jellege szerint alapanyag termeld és feldolgozoipari
vallalatokat kiilonitve el azt tapasztaltam, hogy a szervezeti atalakulds, valamint a
tulajdonosvaltas 1ényegesen nagyobb befolyasold hatassal bir a feldolgozoiparban
(14.abra).

varianciaanalizis F(3,88)=  14,572; p<0,05, = szervezeti atalakulas

11,208, p<0,05; = tulajdonosvaltas

14.dbra: A SZERVEZETET ERO VALTOZASOK JELENTOSEGENEK VEZETOI
MEGITELESE A VALLALAT FO TEVEKENYSEGI PROFILJANAK FUGGVENYEBEN

A/13 mindségi elvarasok fokozédasa *—‘

A/13 integracios folyamatok #

A3 piaci valtozasok #

A/13 karpétlas

A/13 privatizacio

A/13 tulajdonosvaltas #—‘

A/13 szervezeti struktira megvaltozasa #_A

A/13 termelési profil megvaltozasa h_l

A/13 technologiavaltas

A3 szervezeti dtalakulas I——I

0,00 050 1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

m alapanyag termeld o feldolgozé 0 Osszatlag ‘
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A foldfeliilethez valo sziikségszerli kapcsoldodasa folytan is értheté az alapanyag
termelésben tevékenykedd vallalatok esetében, a karpotlas tényének Osszatlagot
meghalado felértékelddése (varianciaanalizis F(3,88)= 77,397; p<0,05).

Ugyanez a tendencia érhetd tetten a kapott valaszok atlagértékeinek rangsorolasaban is
A feldolgozdiparban a tulajdonosvaltds az 5. legjelentdsebb faktorként kertilt
megjeldlésre, mig ugyanez a tényezd az alapanyag termeld vallalatoknal a legkevésbé
meghataroz6 10. helyre rangsorolodott. Forditott a helyzet a karpotlas értékelésénél,

ahol a feldolgozodipari szervezetek relativ ,,érdektelensége” figyelhetd meg.

A szervezeti atalakulds jelentdségét abszolut értékben legnagyobb pontszammal
mindsitd 50-59 éves valaszadok dontden a jelenlegi felsd vezetdk korébdl keriilnek ki.

(varianciaanalizis F(2,39)= 3,495; p<0,05) (15.abra)

15.4bra;: ELTERO ELETKORI CSOPORTOK EREDMENYEI A VALTOZASOK
JELENTOSEGENEK MEGITELESEBEN

A/13 mindségi elvarasok fokozodasa :

A/13 integracios folyamatok

|

A3 piaci valtozasok |

A/13 karpotlas

|

A3 privatizacio |

I

A/13 tulajdonosvaltas | ;

|

A/13 szervezeti struktira megvaltozasa

A/13 termelési profil megvaltozasa ! 1

I

A/13 technoldgiavaltas

A3 szervezeti atalakulds | ]

ﬂ

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 250 3,00 350 4,00 4,50 5,00

| m20-29 m 30 - 39 040 - 49 @50 - 59 m 60< 0 Osszatlag |

Az abran jol latszik, hogy az életkor csokkenésével fokozatosan mérséklddik az adott
pontszam is. Legkisebb jelentdségiinek a szoban forgd tényezét a 20-29 éves
valaszadok tartjak, ami nem meglepd, hiszen 6k — mar csak é€letkorukbol fakadodan is —
nem vettek részt a kérdésben megfogalmazott szervezeti 4talakitdsban. A madsik
alacsony pontszamot felvonultaté kategoria a 60 év folotti valaszadoké, akik tobbnyire
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nyugdijas statuszukkal magyarazhatoan kevésbé érzékenyen reagélnak a vallalat
atalakitasara. Ugyancsak e két életkori csoport — a 60 év feletti és a 30 év alatti —
képviseli, immar ellentétes eldjellel a technologia-valtassal kapcsolatos értékitéletek két
kiugroan magas sz¢€ls6 értékét is. Bar a kérddiv felépitésébdl fakaddan a valaszokbol
egyértelmiien nem dertil ki, ugy gondolom, hogy mig a fiatalok kifejezett elismerése és
helyeslése, addig az iddsebb generacid esetleges ellenérzése és e tényez6hoz kapcsolodod
negativ attitidje huzdédik meg a feltlinden magas atlagpontszamok mogott.
(varianciaanalizis F(2,39)= 4,707, p<0,05)

A szervezeteknél jelenlévd harom vezetdi szint eredményeit Osszehasonlitva és az
eltéréseket statisztikai probaknak alavetve Gsszesen két tényezd esetében tapasztaltam
szignifikansnak tekinthetd eltéréseket. Egyrészt a mindségi elvardsok fokozodasaval
kapcsolatos vezetdi allasfoglaldsokban, ahol az als6 ¢és a felsd vezetdi réteg
kozépvezetdi szinthez viszonyitott magasabb atlagpontszamokban realizadlodo

értékitéletét figyeltem meg (varianciaanalizis F(3,02)=4,037; p<0,05). (16.4abra)

16.dbra: A VALTOZASOK SZEREPENEK MEGITELESE KULONBOZO VEZETOI
SZINTEKEN

A/13 minbségi elvarasok fokozodasa M

1 I I I I I I I
A/13 integra’ciés f0|yamat0k —J‘ :
I
1 I I I I I I I
A/13 piaci valtozasok M
I
1 I I I I I J

A/13 karpotlas
1 I I I I I
L ]
1 I I I I I I

A/13 tulajdonosvaltas I
L

T
1 I I I I I ‘

A/13 szervezeti struktira megvaltozasa —:‘_'—|
L

T
1 I I I I I

A3 termelési profil megvaltozasa I — — — — ——

[ 1
1 I I I I I

A/13 technob'giava'“a's [—J

1 I I I I I I I

A/13 szervezeti atalakulas ﬁ'
L

0,00 050 1,00 150 200 250 300 350 400 450 5,00

malsé szintli vezeté O kozép szintli vezeté mfelsé szintli vezetd 0 Osszatlag

A felsé szintli vezetés minden bizonnyal a sikeres piaci értékesités lehetdségének
zalogat latja a javuld mindségi mutatokban, mig az operativ munkavégzéssel direkt
kapcsolatban 4ll6 als6 szintii vezetés sokszor személyes javadalmazasan, esetleg
premizalasan keresztiil érdekelt a mindségi kritériumok eldirasszerli biztositasadban.
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Megvizsgaltam tovabba a valaszadok neme ¢és a kérdésre adott atlagpontszamok kozott
Osszefiiggést, ahol a tulajdonosvaltassal (varianciaanalizis F(3,88)= 5,026; p<0,05),
valamint a karpdtlassal (varianciaanalizis F(3,88)= 10,708; p<0,05) kapcsolatosan
mutatkozott nem a véletlennek tulajdonithato eltérés a két csoport eredményei kdzott
(17.abra).
17.abra: A VALASZADO NEMENEK SZEREPE A VALTOZASOK JELENTOSEGENEK
MEGITELESEBEN

A/13 mindségi elvarasok fokozodasa

A/13 integracids folyamatok

A/13 piaci valtozasok

A/13 Karpotlas

A/13 privatizacio

e
———
e ——————
e
e ——

A/13 tulajdonosvaltas m
—
e
o

A/13 szervezeti struktira megvaltozasa

A/13 termelési profil megvaltozasa

A/13 technoldgiavaltas

A/13 szervezeti atalakulas

0,00 050 100 150 200 250 300 350 400 450

m ferfi mnd 0 Osszatlag ‘

Ez a jelenség, csak mint a rendelkezésre all6 adatok tobbiranyt feldolgozhatosagabol
fakado sajatos megfigyelés szerepel munkdmban, mivel a nemek kozotti, az érintett
kérdésre vonatkozd véleménykiilonbségek ok-okozati Osszefiiggései 4altalam nem
ismertek, s a rendelkezésemre 4ll6 informaciok birtokdban egy esetleg feltételezhetd
hipotézis felallitasa sem allt médomban.

Tekintettel arra, hogy az altaldnos adatgyljtésbdl szadrmazd informaciok, a
kérdezdbiztos segitségével kitdltésre keriilt vezetdi interjikhoz mérten lényegesen
nagyobb teriileti lefedettséget biztositottak, célszerlinek tartottam azok behatdbb,
tobbvaltozos statisztikai modszerekkel torténd elemzését is. A tarsadalomkutatas
gyakorlataban széleskorlien ismert ¢és alkalmazott fékomponens-elemzés ¢és

faktoranalizis olyan belsd, az egy kérdéscsoportba sorolt valtozok kozotti meghatarozo
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Osszefiiggések vizsgalatat teszi lehetové, amire az egytényezds varianciaanalizis nem
biztosit kereteket. Ezaltal a szubjektiv alapon egy csoportba rendezett véaltozok
egymasra hat6 befolyasold ereje is szamszerlsithetdvé valt.

A rendelkezésemre allo adatbazisbol kiragadott és elemzett 210 elemszam( minta
alapjan kisérletet tettem arra, hogy a témakorhoz kapcsolodd 10 felsorolt tényezd
eredményeinek integraldsaval egyetlen valtozot hozzak létre, mely 6nmagéban is, —
mint szintetikusan létrehozott virtualis valtozd — jo kozelitéssel jellemzi a valaszaddk
valtozasokkal szemben megfogalmazott attitlidjeit. Természetesen ilyen foku
adatredukci6 nem képzelhetd el informacidovesztés nélkiil, azonban a vonatkozo
szakirodalom Wtmutatasa szerint (SZEKELYI és BARNA, 2003) csupan olyan
fokomponens 1étjogosultsagat fogadtam el, amely a valtozok teljes variancidjanak
legalabb 50 %-at megdrzi. Az eredmények alapjan ez a kitétel teljesiilt, mivel a végso,
valamennyi  kritériumnak megfeleld f6komponens az eredeti valtozoszett
soran tobb 1épcsdben meg kellett valnom mindazon valtozoktol, melyek kommunalitasa
alatta maradt a szintén ,hiivelykujj”’-szabalyként definialt 0,25 értéknek. A kényszerti
adatredukci6 soran érdekes volt megfigyelni, hogy az egyes valtozok lépésenkénti
eltavolitdsa milyen befolydst gyakorol a modellben ,,bennmaradé” tobbi valtozo
kommunalitasdra. Szembetlind volt példaul a ,,technologiavaltas” és a ,,termelési profil”
vagy ,.termékszerkezet” megvaltozasa tényezdk kozotti szoros kapcsolat. Kovetkezd
tényezoként a ,.karpotlas”-tol, mint befolyasold tényezo6tdl kellett megvalnom alacsony
kommunalitdsa miatt, majd a modell ismételt futtatdsa a ,,mindség” tényezojét jeldlte
meg, mint az egységesitett fo0komponensre nem illeszkedd valtozot. A fékomponens
meghatdrozasanak teljes folyamata soran a ,,mindség” és az — akkor még csak varhat6 —
EU  csatlakozassal — 0Osszefliggd  ,integraciés”  varakozasok  eredményeinek
egyiittmozgasat tapasztaltam. Utolso 1€pésként a ,,piaci valtozasok™ tényezdjét hagytam
ki a modellbdl, s igy jutottam el a vart f6komponens meghatirozasdhoz. E kalkulalt
valtozd négy, egymadssal meglehetdsen szoros Osszefiiggést mutatd tényezdt siirit
magaba. Meglatdisom  szerint a ,privatizaci6” és a ,tulajdonosvaltas”
kovetkezményeként lezajlott ,,szervezeti atalakulds” legtobb esetben a ,,szervezeti
struktira” alapvetd modosulasat eredményezte. Vagyis a fdkomponens elemzés soran
nyert eredmények messzemenden egybecsengenek hétkdznapi tapasztalatainkkal. A
modell 6sszeallitasa €s elemzése sordn a teljes valtozoszett mogott — éppen a fentiekben

ismertetett résztényezok egymas kozotti belsd Osszefliggései miatt — egy latens struktira
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korvonalai sejlettek fel, mely tobb definidlhatdo fokomponens — gyakorlatilag faktor —
jelenlétére enged kovetkeztetni. Ismételt és a fenti eljardshoz hasonléan szigortian
ellenérzott adatredukcid sordn Osszesen négy faktor definidldsa valt lehetségessé.
Azonban — éppen az adatredukcid, s ezaltal a modellben szerepld tényezok szamanak
folyamatos csokkentése miatt — a korabbi tiz tényezébdl allo valtozoszett hat tényezore,
s ezen beliil négy faktorra torténd ,,redukalasa” véleményem szerint nem hordoz érdemi
informdciotobbletet a  fenti  gondolatmenethez  képest, igy a technikai

megvalosithatdosdgan tal ezen valtozoszetten faktoranalizist végezni nem célszert.

Az éltalanos vezetési interjuk valtozdsmenedzseléssel kapcsolatos kérdéskorének
eredményeit elemezve a kdvetkezokben fogalom dssze megallapitdsaimat.

Az alapsokasagbol kiemelt, s a részletes elemzésbe vont mintdk eredményei azt
mutatjak, hogy a kérddivben szerepld valtozasok mindegyike meghataroz6 szerepet
jatszott a szervezetek életében. Az Gsszatlagot reprezentdld adatok sorrendbe allitasa
ramutatott, hogy a mezdgazdasigban az elmult 10 évet alapul véve hatvanyozott
litemben hodit teret a mindség, mint 11j piaci kategoria. Szintén drasztikus valtozasként
értékelték a vezetdk a gazdalkodd egységek szervezeti atalakitsat, az 0 szervezeti
forma kialakitasanak és miikodtetésének folyamatat. A felsorakoztatott tényezdk koziil
egyértelmiien a foldteriilethez szorosan kapcsolédd alapanyag termeld vallalatok
mindsitették magasabb pontszdmokkal a kdarpotlas, mint valtozast indukalo intézkedés
jelentéségét. Ezzel szemben a feldolgozoipart a tulajdonosi kor és a szervezeti forma
modosulasa érintette érzékenyen. Az életkor befolyasold szerepének vizsgalatakor
megfigyeltem, hogy a két szélsd életkori kategoria — a legfiatalabb és legiddsebb
korosztaly — képviseldi tulajdonitottak kiemelt jelentdséget a szervezetnél lefolytatott
technoldgia valtasnak. Ugyancsak a korabban emlitett mindség-fogalom ismételt
felértékelddése volt megfigyelhetd a felsé és az also vezetdi szinteken, azonban eltérd

indokokra visszavezethetden.

3.2. Valtozas vizsgalatok — Részletez6 adatok

Az altalanos kérddivek eldzdéekben bemutatott feldolgozasi tematikédjaval teljesen
azonos modon értékeltem a részletezd adatgytijtésre alapozott interjikat is.
Elemeztem, hogy az adat-felvételezés sordn vizsgalt sokasagra vonatkoz6 eredmények

az ¢érintett szervezetek miikodési forma szerinti Osszetételének fiiggvényében hogyan
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alakultak (18.abra). arra kerestem valaszt, hogy a miikodési forma hogyan, és milyen
mértékben befolyasolja az interji-alanyoknak a szervezeteket érintd valtozasokra

vonatkozo értékitéletét.

18. dbra: VALTOZASOK JELENTOSEGE MUKODESI FORMA ALAPJAN

/1 mindségi elvarasok fokozédasa —"—.
I'1 integracios folyamatok ——'
I'1 piaci valtozasok ﬁ
I1 karpétias 1'# .
1 privatizacio 1!—‘——.'
/1 tulajdonosvaltas 1‘—:::"‘

1 \
I1 szervezeti struktira megvaltozasa ﬁ—‘
\
- ——
‘ 1]

|
I/1 termelési profil megvaltozasa

|
I'1 technologiavaltas ————

1 I
/1 szervezeti atalakulas . =

0,00 050 1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

m Kt oRt m Szovetkezet 0 Osszatlag

A sav-diagrammon jol érzékelhetd, hogy a szervezeti 4talakulds leginkdbb a
szovetkezeti szektorban éreztette hatdsat, (gondolok itt tobbek kozott a szovetkezetek
kotelezd atalakuldsara). A — létszamukat tekintve abszolut kisebbségben 1évo(!) —
szovetkezeti vezetok altal adott pontszamok atlaga messze meghaladja (4,5) a teljes 222
fos sokasag értékitéletét reprezentald atlagot is (3,98). Ugyancsak a szovetkezeteknél
tapasztalhatd masik kiugroan sz€lsd érték a piaci valtozasok hatasa. Ennek magyardzata
egyéb tényezOok mellett részben a szocialista piacok altal korabban biztositott relativ
kiszamithatosagban, részben a termelOszféra hazai €s kiilfoldi kereskedelemnek valo
kiszolgaltatottsdgaban keresendd. Ugyanakkor észre kell venni, hogy a szabad piaci
verseny megteremtodésével valamennyi szervezeti forma esetén jelentdsen
felértékelodott a piac és ezzel Osszefiiggésben a mindség szerepe. (varianciaanalizis

F(3,02)= 19,609; p<0,05)
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A Kkarpotlas szervezetenkénti értékelését vizsgalva nem meglepd eredményként
megallapithatjuk, hogy a szovetkezetek vezetdi az dsszatlagot meghaladd pontszammal
értékelték annak jelentdségét.
Varianciaanalizis: karpotlas F(3,02)=7,326; p<0,05
Privatizacié  F(3,02)=25,416; p<0,05

A vizsgalt szervezetek valaszadoinak értékitélete a vallalat 6 tevékenységi korével

Osszefliggésben a 19.4bran lathato eredményt mutatja.

19. dbra: VALTOZASOK JELENTOSEGE TEVEKENYSEGI KOR SZERINT

I/1 min8ségi elvarasok fokozodasa
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e ——
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—
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I/1 termelési profil megvaltozasa
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I/1 szervezeti atalakulas
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W alapanyag termel6 m feldolgozo 0 Osszétlag

A korabbi kijelentésekkel dsszecsengden itt is megallapithatd, hogy a tulajdonosvaltas,
a mindség mint kategoria térnyerése valamint a piaci szereplok és viszonyok
megvaltozasa kiemelt jelentdséggel bir valamennyi szervezet szaméra. Erdekes
ugyanakkor megfigyelni azt a jellemzd tendenciat, miszerint az arbevételiik domindns
részét élelmiszeripari feldolgozd tevékenységbdl realizald vallalatok mennyivel
érzékenyebben reagaltdk le a technoldgidkban — s ezéltal nemegyszer a
termékszerkezetben is — bekovetkezett valtozasokat, mint alapanyag-termelésre

specializalddott tarsaik.
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Ugyancsak markans eltérés figyelhetd meg a karpotlas és a privatizacio kérdéseivel

kapcsolatban is.

Varianciaanalizis: technologiavaltas F(3,88)=37,831; p<0,05
termékszerkezet valt.  F(3,02)=19,957; p<0,05
karpotlas F(3,02)=43,921; p<0,05
privatizacio F(3,02)=54,353; p<0,05

A felsorolt valtozasok objektiv és egymashoz viszonyitott jelentdségét eltéréen itélték
meg a kiilonb6zo korti vezetdk (20.4bra). Az ismérvvaltozatok nagy szama miatt
célszertinek tartottam a valaszadokat azonos osztalykozii korcsoportokba sorolni. Bar a
kérddiv altalanos Utmutatdjadban hangsulyozva van a rangsorolas lehetdség szerinti
kertilése, mégis vélelmezhetd, hogy a valaszadok sajat, szubjektiv értékitéletiik alapjan
a szamukra legjelentésebbnek itélt tényezohoz rendelték a legmagasabb értéket, s ehhez
a ,,helyl maximumhoz” viszonyitottdk a tobbi tényez0 jelent0ségét. Vagyis a felsorolt
tényezOk bizonyos fontossagi sorrend;jét alkottak.

20. dbra: VALTOZASOK JELENTOSEGENEK ERTEKELESE AZ EGYES
KORCSOPORTOKBAN

1 minGségi elvarasok fokozodas |
1 I I I I I I
11" integracios foly amatok |
1 I I I I I I
1 i v altoz s Ok |
1| I I I I ; ‘
/1 karpétias
4' I I I I
/1 privatizacio
1 I I I I I

I tulaidonosvalss |
1

V1 szervezeti Struktira megualtozasa | —|
1

V1 termelési profil megyaitozas a |
]

I technologiavaltas “J_,
<|

I'1 szervezeti atalakulas M—'

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

m20-29 m30-39 m40-49 050 - 59 O Osszatlag

A fenti megallapitas szerint a 20-29 éves korosztaly, — akik a megkérdezettek mintegy
6,31%-4atadtak — a mindség részérdl tamasztott Uj elvarasokat tartja a legfontosabbnak, s
csak ezt koveti a piaci atalakulds és a tulajdonosvaltds. A sokasdg tobbi részét ado, s

egyenként csaknem a 1/3-1/3-1/3-os aranyt képviseld 30°-40’-50’-es korosztalybol
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kikeriild vezetok valaszai kozel egylitt mozognak, s az egyes tényezoknek tulajdonitott
fontossaguk szerinti sorrend is hasonloan alakul.

Osszefiiggést kerestem a kérddivet kitolté személy iskolai végzettsége és a kapott
valaszok kozott is. Mivel a valaszadok kozott a szakkdzépiskolai végzettséggel
rendelkezOk aranya szinte elenyészden kicsiny volt ezért e kategoria eredményei nem
adnak lehetdséget az altalanositasra. Ennek megfeleléen hoztam Iétre a hdrom 6sszevont
gyakorisdgi sort, mely csupan a kozépfokt, fdiskolai és egyetemi végzettséggel
rendelkezdk kozott tesz kiilonbséget (17.tablazat). Ebben az esetben is szembet(ing a
fels6 végzettségli vezetok (egyetem/fdiskola) valaszainak és sorrendiségének ,,egyiitt
mozgasa”. Nagysagrendi eltérést csupan a kozépfoku végzettséggel (érettségi) €s a
fels6foku végzettséggel (egyetem vagy foiskola) rendelkezd alanyok vélaszai kozott
tapasztalunk.(21.4bra)

17. tablazat
AZ EGYES VEZETOI SZINTEK OSSZETETELE ISKOLAI VEGZETTSEG SZERINT

Végzettség also SZil:tﬁ felso SZi,I’ltl'i kozép szintl'i Osszesen
vezeto vezeto vezeto

Egyetem (1) 28.57% 68,75% 34,48% 43.24%

Foiskola (2) 33,33% 25,00% 44,83% 36,94%

Gimnazium (3) 33,33% 6,25% 20,69% 18,92%

Szakkozépiskola (4) 4,76% 0,00% 0,00% 0,90%

Osszesen: 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

A tablazat adatai is aldtdmasztjak azt a feltételezést, miszerint az egyes vezetdi szintek
szoros Osszefliggést mutatnak az iskolai végzettséggel. Mas iranybol megkozelitve a
kérdést, kijelenthetd az is, hogy felsd vezetdi szintre nem lehet bekeriilni felséfoku
végzettség nélkil és a kozép, sot alsd vezetdi szintek is egyre inkabb igénylik a
fels6foku végzettség meglétét.

Erdekes megfigyelni, mennyivel kevésbé jelentds tényezOnek itélték a karpotlast a
kozépfoku végzettséggel rendelkezdk, mint az egyetemi vagy foiskolai végzettségliek.
Ennek magyarazata talan abban rejlik, hogy a dontden als6 és kdzépvezetdi rétegben
elhelyezkedd kozépiskolai végzettséglieckhez mérten a felsdvezetéi munkakdrben
tevékenykedd diplomasok statuszukbol fakadoan nagyobb ralatassal rendelkeznek a
jelenlegi és a varhatd gazdasagi tendencidkra, igy mintegy eldre felértékelik e tényezd

jelentdségét, tilmutatva annak rovid tavia hatasain.
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21. dbra: A VALTOZASOK JELENTOSEGENEK MEGITELESE ELTERO ISKOLAI
VEGZETTSEG ALAPJAN
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-
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Vizsgalataim soran vélaszt kerestem arra is, hogyan befolyasolja a valaszado
valtozasokrdl alkotott véleményét az illetdnek a szervezeti hierarchiaban betdltott helye.

Az eredmények a 22.4abran keriiltek megjelenitésre.

22 dbra: AZ EGYES VEZETOI SZINTEK VELEMENYE A SZERVEZETET ERINTO
VALTOZASOKROL
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I/1 technoldgiavaltas _
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Az eredmények azt mutatjdk, hogy a felsorolt valtozasi faktorok koéziil, mindossze
néhany helyen értékelték magasabb pontszammal az adott tényezd fontossagat a felsd
szintli vezetdk a masik két vezetési szint eredményeihez viszonyitva. Ugyanakkor ez a
megallapitds megforditva is igaz. A felsd vezeték altal a mindségi elvarasok
fokozodasanak Osszatlagot lényegesen meghaladd értékelését tulajdonithatjuk a
kordbban mar emlitett tényezOknek, miszerint a kdzép és alsd vezetdi szint a top-
menedzsmenthez mérten relativ informdcidhidnnyal bir, s nem ismeri a hosszi tavu
gazdasagi trendeket.

Megfigyelhetd, hogy szinte valamennyi, a napi, operativ tevékenységgel szoros
kapcsolatban  4ll6 tényezd jelentdsen felértékelodott a  kozépvezetdi réteg
eredményeiben, hiszen ez az az alkalmazotti kor, mely leginkabb kitett a kiilonb6z6
valtozasok hatasainak. A felsé vezetés hatarozza meg a hosszu tavu stratégiat, azonban
annak napi szintre ,,valtdsa” a kozépvezetdi réteg feladata. Ez a |, kitettség mutatkozik
meg a szervezeti atalakulassal kapcsolatosan megfogalmazott értékek Osszatlagot
meghaladd szintjében is. Az iménti megallapitast igazolja az is, hogy a kozépvezetdi
valaszok atlaga kiugréan magas a tulajdonosvaltés értékelésével kapcsolatosan.
Vizsgaltam a megkérdezettek neme, illetdleg a felsorolt valtozas-tényezoknek
tulajdonitott fontossagok kozotti 0sszefiiggéseket. Az altalam felsorolt tényezok koziil
mind6ssze harom esetben multa feliil a ndk valaszainak atlagos pontszama a férfi
vezetdkét, s ebben az esetben csak elhanyagolhatdan kicsiny a kiilonbség.

A valbszinliségszamitas egyik alaptétele szerint amennyiben két vizsgalt sokasag
(esetiinkben a két ismérvvaltozatot biztositoé férfi és néi dolgozdok csoportja) atlaga és
eloszlasa megegyezik, akkor a két valtozé fliggetlen egymastol. Tehat az értékelések
eredményei €és a valaszadd neme kozotti statisztikailag igazolhatd kapcsolat nincs, az
interjualany neme nem befolyasolja az egyes tényezok értékelését.

A kérdezObiztos segitségével felvételezett adatok elemzése soran nyert eredmények
szamos ponton azonos koOvetkeztetések levonasat teszik lehetéveé, mint az eldbbi
fejezetben vizsgalt altalanos kérddivek. Vagyis két, egymastol fiiggetlen bazisra
tamaszkodd felmérés-sorozat is alatamasztja a megfigyelés helytallosagat, miszerint a
vizsgalt szervezetek életében meghatdrozd és kiemelt prioritast élvez a mindségi
termelés napjainkban tapasztalhato elétérbe kertiilése. Szintén a mezOgazdasag
sajatossagaira visszavezetheté médon - gondoljunk tobbek kozott csak a szovetkezetek

kotelezo atalakulasara — a mindség és a megvaltozott piaci feltételrendszer mellett a
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gazdasagi egység szervezeti atalakuldsa jelent meg mint harmadik legjelentésebb
befolyasold tényezd.

A feldolgozodiparban érdekelt szervezetek lényegesen érzékenyebben reagaltak az
agazatban lejatszodo technoldgiai valtozasokra, mint az alapanyag termeld vallalatok.
Az eredmények tdblazatos formaba valo Osszerendezése plasztikusan ramutatott, hogy a
szervezeten beliili hierarchikus szintek képviseldi, valamint az adott poziciot betdltd
személy iskolai végzettsége kozott — kiemelten a felsd vezetés esetében — szoros pozitiv
Osszefliggés tapasztalhato.

Vizsgalatom, mely a vélaszadok neme, valamint az elmult évek véllalati szempontbol
meghatarozo jelent0ségli valtozdsainak értékelése kozotti Osszefiiggés felfedésére
iranyult, nem mutatott ki statisztikailag is igazolhaté szignifikans kiilonbségeket a két

csoport (férfi és nd) eredményei kozott.

3.3. A valtozasokat befolyasolo tényezok vizsgalata

A kérddiv ezen kérdéskorének vizsgalatakor arra kerestem valaszt, milyen tényezok és
hogyan gyakorolnak befolyast a szervezet miikddésére. A vallalat makro-kdrnyezetében
lezajlott valtozasok (nemegyszer 6sszgazdasagi atalakuldsok) milyen hatast gyakoroltak
a mindennapi, operativ miikodésre, s végsd soron hogyan befolyasoltak az egyes

szervezetek eredményességét.
3.3.1. A valtozasokat tamogato tényezok vizsgalata

Ennek a témakoOrnek a vizsgalata sordn azokat a tényezdket gytijtdttem csoportba,
melyek megitélésem szerint makrogazdasagi valtozasokként értelmezhetdek, s ezaltal
egyetlen piaci szerepld sem vonhatja ki magat hatasuk alol. A vizsgalati tényezdket az

alabbi szempontok figyelembe vételével valasztottam ki:

= Minden gazdalkodé egység alapvetden meghatarozott a kormanyzati eléirasok altal,

hiszen ezek biztositjak a miikddés jogszabalyi kereteit.

= Péarhuzamosan vizsgaltam az egyes szervezetek esetében , hogyan befolyasolja a
vezetés dontéshozataldt a hazai ¢és kilfoldi piac igényeinek megvaltozasa.
Feltételezhetden hangstlyosabb értékeltolodas figyelhetd meg azon vallalatoknal,
melyek tevékenységi kore szélsOségesen vagy kizardlag belfoldi, vagy pedig csak
export érdekeltséggel bir.
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= Meghatdroz6 faktor a versenytarsak aktivitdsa, valamint az ezen a téren

bekovetkezett atrendezddés, ami szintén tovabbi elemzésre ad lehetdséget.

= A kis Onerével miikodé vallalatokndl, de a nagy vallalati mérettel szinte
torvényszerlien egyiitt jar6 magas hiteldllomany miatt, a nagyvallalatoknal is

kiemelt jelentdségli a pénzintézetek hitelkonstrukcidinak atalakulasa.

= A kiiszobon 4ll6 EU csatlakozas, mint a szervezet egészére alapvetd hatast gyakorlo

befolyasold tényezd, szintén bekeriilt a vizsgalatba.

= Lévén, hogy a mezdgazdasagi tevékenység meghataroz6 szempont volt a
szervezetek kivalasztasdnal, nem hagyhat6 figyelmen kiviil az agrarium mitkodését

dominansan meghatarozo6 tdmogatési rendszer atalakulasanak vizsgalata sem.

= Szintén elemeztem a vélaszaddk szubjektiv megitélését azzal Osszefiiggésben is,
hogyan értékelik sajat vallalatuk szempontjabol a szervezettel kapcsolatban allo

egy¢éb gazdasagi szereplok tényleges, vagy relativ tékehidnyat.

= A vezetdk dontd hanyadanak szemében a szdmitastechnika széleskorli alkalmazésa a
sikeres piaci szereplés egyik alapvetd eszkoze. Megvizsgaltam, hogy az érintett
szervezetek kiilonbozoé szintli vezetdéi a mindennapi miikodés és eredményesség
tekintetében milyen fontossagot tulajdonitanak az informacidés technoldgia

fejlodésének.

= Bar nehezen szamszertisithetd, mégis igen Iényeges a munkavallalok
munkaval/szabadidével = szemben  tamasztott  igényeinek  modosulasaban

tapasztalhat6 tarsadalmi valtozas is.

A vizsgélati eredmények tanulsaga szerint a megkérdezett vezetok kiemelt jelentdséget
tulajdonitanak a hazai vevOkor elvarasainak, mivel ez a tényezd kapta atlagosan a
legmagasabb értéket (3,9) (18.tablazat). Erdemes megfigyelni, hogy az &tlagok
vizsgélata soran nyert eredmények rendkiviil sziik intervallumon beliil helyezkednek el
(range: 3,08-3,9), vagyis a valaszadok szdmara nehéz feladatnak bizonyult az egyes

tényezok fontossaganak egymashoz viszonyitott differencialasa.
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18.tablazat

VALTOZASI FOLYAMATOKAT I’NDUKAL('), T}f:N){EZ(”)K JELENTOSEGENEK
ALTALANOS MEGITELESE

z

1/2 Tényezdk Atlag

I/2 kormanyzati intézkedések, torvényhozas 3,85
I/2 hazai vevokor elvarasai 3,90

1/2 kiilfoldi vevok igényei 3,86

I/2 versenytarsak tevékenysége 3,74

1/2 pénzintézetek valtozo hitelkondiciéi 3,56
/2 EU- integracios torekvések 3,33

112 tAmogatasok atalakitasa 3,77

12 egyéb gazdasagi szereplok tékehianya 3,57
I/2 informacids technoldgia fejlédése 3,68

I/2 megvaltozott igények a szabadidével szemben 3,08

A kapott eredmények atlagoldsaval nyerhetd rangsor a 19. téblazatban lathato.
A ponteloszlas elemzése ramutatott, hogy mig a tobbi tényezd atlageredményei kozott
kicsi a kiilonbség, addig a valaszaddk szinte valamennyien az emberek szabadiddvel
szemben tdmasztott igényeinek megvaltozasat itélték a legkevésbé jelentds faktornak.
Kiilonos, hogy bar hosszi tdvon bizonyosan meghatirozo, az operativ dontéshozas
szintjén az EU-integracios torekvések utolsd eldtti helyre keriiltek az értékelést
kovetéen. Ennek magyardzata egyrészt taldn abban keresendd, hogy a korabbi
viszonylagos stabilitds utdn a piacgazdasag ,kiizd6terére” varatlanul kikeriilt vallalatok
energidjat és figyelmét a napi gondok kotik le, s igy nem szentelnek kell6 figyelmet a
hosszu tavl trendek alaposabb vizsgalatanak, masrészt a varhato csatlakozas €s az ebbdl
fakado jogstruktira-valtozas eddig nem generalt a gazdasagi szervezeteket is elérd
valtozasokat. Ezen hatdsokra még varni kell, de biztos, hogy a ,,begyliriizést” kdvetden
alapvetden befolyasolni fogjak a vezetdi dontéshozatalt és szemléletet.

Ezt a feltételezést tamasztja ald az a megfigyelés is, mely szerint harmas csoportokra
osztva a rangsorolt tényezoket a hazai €s kiilfoldi vevok, valamint a jogszabalyi keretek
alkotjak a legfontosabbnak itélt csoportot, s csupan ezt koveti a timogatasi rendszer, a
versenytarsak tevékenysége €s az informacio-technologia (IT) fejlédése. Az Osszes
tobbi tényezo alkotja a legkevésbé jelentds csoportot. Tehat a vallalatokat beliilrél kifelé
iranyul6 szemlélet jellemzi, melynek fokuszaban maga a szervezet, s annak legsziikebb

kornyezete all.
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19.tablazat

VALTOZASI FOLYAMATOKAT INDUKAL(')ITENYEZOK JELENTOSEGENEK
RANGSOROLASA

/2 Tényezdk Rangsor

1/2 kormanyzati intézkedések, torvényhozas 3
I/2 hazai vevokor elvarasai
1/2 kiilfoldi vevok igényei
I/2 versenytarsak tevékenysége
1/2 pénzintézetek valtozo hitelkondicioi
I/2 EU- integracios torekvések
I/2 tamogatasok atalakitasa

112 egyéb gazdasagi szerepl6k tékehianya

O N A~ ©O OO OO N =

1/2 informacios technologia fejlédése

-
o

I/2 megvaltozott igények a szabadidével szemben

Az egyes eltérd szervezeti formaban miikodo vallalatok eredményeinek vizsgalata
rdmutat, hogy a szOvetkezetek vezetdi az Osszatlagot és a tobbiek atlagat is markansan
meghalad6 értékkel jellemezték a tdmogatasi rendszer és a kormanyzati intézkedések
struktiurdjanak atalakuldsat. Ugyancsak ok itélték a tobbiekhez viszonyitva a

legjelentdsebbnek a hitelintézetek konstrukcioiban lezajlott valtozasokat is.

23.dbra: ELTERO SZERVEZETI FORMABAN MUKODO VALLALKOZASOK
ERTEKITELETE A VALTOZASOK KIVALTO OKAIRA VONATKOZOAN

[
I/2 megvaltozott igények a szabadiddvel szemben __l

I/2 informacios technologia fejlédése

2 egyéb gazdasagi szereplok tékehianya

I/2 tAmogatasok atalakitasa

/2 EU- integracios torekvések

I/2 pénzintézetek valtozé hitelkondicioi

I/2 versenytarsak tevékenysége

I/2 kulféldi vevok igényei

I'2 hazai vev6kor elvarasai

/2 kormanyzati intézkedések, térvényhozas

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

m Kit m Rt m Szévetkezet o Osszatlag
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Erdemes megemliteni, hogy a részvénytarsasagi formaban tevékenykedd szervezetek a
masik két (korlatolt felelosségli tarsasag és szovetkezet) csoport atlagdhoz képest
magasabb pontszdmmal értékelték az Unids csatlakozéas és az informacios technologia
jelentdségét. Ennek hatterében az 4ll, hogy a tobbnyire lényegesen nagyobb anyagi
bazissal rendelkezd, magas szellemi dolgozoi Iétszdmot foglalkoztatd tOkeerds
részvénytarsasdgok jobban Iépést tartanak az informatikai haladassal, valamint
tevékenységi koriik tobbnyire szorosan kétddik mind értékesitési, mind pedig beszallitoi
oldalrol az EU piacokhoz (23.4bra).

Az elébbiekkel szinte teljesen azonos képet mutat az egyes vezeték valaszainak a

szervezet jellemz0 alaptevékenységének szempontjabol elvégzett vizsgalata is.

20.tablazat
TAMOGATO TENYEZOK JELENTOSEGENEK RANGSOROLASA A TERMELESI PROFIL
FUGGVENYEBEN
Tevékenység jellege / RANGSOR altz‘:s,ggg feldolgozé Osszatlag

1/2 kormanyzati intézkedések, torvényhozas 1 5 3
I/2 hazai vevOkor elvarasai 4 1 1

1/2 kiilfoldi vevok igényei 5 2 2

I/2 versenytarsak tevékenysége 3 6 5

1/2 pénzintézetek valtozo hitelkondiciéi 2 9 8
I/2 EU- integracios torekvések 9 8 9

112 tAmogatasok atalakitasa 3 4 4

1/2 egyéb gazdasagi szereplok tékehianya 6 7 7
I/2 informacids technoldgia fejlédése 7 3 6
I/2 megvaltozott igények a szabadidével 8 10 10

szemben

Az alapanyag-termelésre szakosodott vallalatok — melyek kozott magas a szovetkezetek
aranya — nagy mértékben ki vannak szolgaltatva a pénzintézetek hiteleinek, valamint az
eredmények azt mutatjak, hogy jelenlegi, kevésbé direkt kapcsolataiknak kdszonhetden
még nem tulajdonitanak tulzott jelentdéséget az Unids tagsag lehetéségének. Ezzel
szemben a feldolgoz6 — s tobbnyire jelentds export-tevékenységet is folytatd —

vallalatok vezetdi mar sajat boriikon érzik az eljovendd bdviilés piaci hatésait.

varianciaanalizis F(3,88)=  36,434; EU integracios torekvések p<0,05
21,115; informacids technologia fejlédése p<0,05
7,482; kiilfoldi vevok elvarasai p<0,05
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Ennek megfelelden a feldolgozo vallalatok valaszadoi az alapanyag-termeld szervezetek
6todik rangsor helyével szemben a masodik legfontosabb tényezdnek a kiilfoldi vevok

igényeit (20.tablazat) tartottak.

A megkérdezettek életkora szerinti csoportok eredményei azt mutatjdk, hogy az 50 év
feletti korosztaly az Osszvallalati miikodés szempontjabdl a kormanyzati intézkedések
¢s a torvényhozas teriiletén bekodvetkezett valtozdsokat rangsorolta elsd helyre, mig
ugyanazon tényezd a 20-as, 30-as és 40 éves korcsoportba tartozok szdmara csak a
harmadik legfontosabb tényezoként jelent meg. A 24.abran megfigyelhetd, hogy az
¢letkor eldrehaladtaval hogyan csokken a valaszadok szemében az informatika
jelentdsége. Kiilondsen kiemelkeddnek itélték meg e tényezd fontossagat a 20-29 éves
korosztaly tagjai, akik életkoruknal fogva mar iskolai tanulmanyaik sordn napi
kapcsolatban alltak az informatikai eszkdzokkel. A korcsoportok koziil a 30-39 éves
valaszadok atlaga itéli legfontosabbnak az EU-integracios torekvéseket, feltehetéen e

korosztaly politikai érzékenységével magyarazhatdan.

A viélaszadok iskolai végzettség szerint kevésbé differencidltak a tényezdk
értékelésénél. Kozel azonos értékekkel talalkozhatunk az egyetemi, fiskolai és
kozépiskolai végzettséggel rendelkezOk valaszaiban. Szignifikans kiilonbséget csupan
két esetben, az informacié technologia fejlédésének (varianciaanalizis F(3,02)=3,952 ;
p<0,05), valamint a szabadid6vel szembeni igények megvaltozdsanak

(varianciaanalizis F(3,02)=3,952 ; p<0,05) megitélésénél talaltam.
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24.abra: A TAMOGATO TENYEZOK ELETKORI CSOPORTOK SZERINTI ERTEKELESE

I/2 megvaltozott igények a szabadidével szemben #
12 informéciés technolégia fejiédése #_
I'2 egyéb gazdasagi szerepldk tékehianya #I
2 tamogatasok atalakitasa #‘
/2 EU- integracios torekvések #‘
I2 pénzintézetek valtozé hitelkondicioi #
I’2 versenytarsak tevékenysége #
V2 Kiifidi vevk igényei #

U2 hazai vevékor elvarasai #

V2 korményzati intézkedések, torvényhozés =

0,00 050 1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 4,50

m20-29 030-39 m40 - 49 m 50 - 59 0 Osszatlag ‘

Sajatos Osszehasonlitdsra ad lehet6séget az egyes eltérd vezetdi szintek szubjektiv
értékitéletének vizsgalata. Az adott pontszamok atlagainak rangsoroldsa szerint a
vizsgalt szervezetek Osszatlagaval egybehangzoan a felsé és kozép szintll vezetdk

egyarant a hazai vevokor elvarasait tartottak a legjelentdsebbnek (21. tablazat).

21.tablazat
A KIVALTO TENYEZOK JELENTOSEGENEK RANGSOROLASA AZ ELTERO VEZETOI

SZINTEKEN
alsé felsé kozép
Beosztas /| RANGSOR szinti szintl szintli Osszatlag
vezetd vezetd vezetd

1/2 kormanyzati intézkedések, torvényhozas 1 3 6 3
I/2 hazai vevokor elvarasai 3 1 1 1

1/2 kiilfoldi vevok igényei 2 2 3 2

/2 versenytarsak tevékenysége 3 5 4 5

1/2 pénzintézetek valtozo hitelkondicioi 1 8 9 8
1/2 EU- integracios torekvések 6 9 8 9

I/2 tAamogatasok atalakitasa 4 4 2 4

12 egyéb gazdasagi szereplok tékehianya 4 6 7 7
1/2 informacioés technolégia fejlédése 3 7 5 6
1/2 megvaltozott igények a szabadiddvel 5 10 10 10

szemben
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Ezzel szemben az alsé szintli vezetdk ezt a tényezOt fontossaga alapjdn csupan a
harmadik helyre rangsoroltdk, s &tlagosan a korményzati intézkedésekben és a
torvényhozasban bekovetkezett valtozasokat, tovabba — kozel azonos értékkel — a
pénzintézetek megvaltozott hitelkondicioit rangsoroltak az elsé helyre. Az egyes vezetd
szintek értékitéletét egymassal és a sokasag egészének atlagaval Osszehasonlitva az

alabbi kovetkeztetéseket vontam le:

e Az egyének szabadiddvel kapcsolatosan megfogalmazott igényeit a harom csoport
koziil a felsé vezetdi réteg tartotta a legkevésbé jelentds tényezonek, hiszen éppen

ez a réteg ismert legkevésbé szocidlis érzékenységérol.

e Szinte valamennyi tényez6 értékelésénél a kdzépvezetdi atlagok a legmagasabbak.
Kozismert az a vezetéselméleti probléma, miszerint a kdzépvezetdi réteg vezetdi
szerep-vallalasa az egyik legproblematikusabb teriilet. E réteg statuszabol fakaddan
vezetdi attitidoket hordoz beosztottai szemében, ugyanakkor 6 maga is alarendelt,
beosztotti szerep vallalasara kényszeriil felettesei iranyaba. Ok teremtik meg a
szerves kapcsolatot a hossza tavra gondolkodo, stratégiai célokat megfogalmazo
top-menedzsment €s a célokat napi, operativ feladatokra valto als6 szintli vezetés
kozott. Ennek megfeleléen 6k érzékelik legeldszor a kiilso és belsd piac legkisebb
rezdiilését, és valamennyi értékelésre kertilt tényezd az 6 tevékenységiikon keresztiil

fejti ki leginkabb befolydsold hatasat.

3.3.2. A valtozasokat akadalyozo tényezok vizsgalata

Az eldz6 fejezet azon tényezdkkel foglalkozott, melyek meghatdrozo szerepet jatszanak
a vallalatok mindennapi miikddésének, a szervezet — mint 6ndllo, autoném egység —
egészének szempontjabol. Megfigyelhetd, hogy ezek valamennyien kiviilr6l, makro
szinten fejtik ki hatasukat. A téma feldolgozasanak jelenlegi szakaszaban azokat a
tényezOket vizsgdlom, melyek beliilrdl, a szervezet sajat strukturajabol fakadodan
befolyasoljak a valtozasok eredményes menedzselését. Azokat a gatld tényezodket
gyljtottem  Ossze, amelyek human oldalrél gordithetnek akadalyokat a
valtozasok/valtoztatdsok keresztiilvitelébol szarmazo pozitiv eredmények realizalasa

elé. Ezek legtobb esetben interperszonalis konfliktusokat is magukban hordoznak,
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illetve hoznak 1étre, melyek azonban nemegyszer csupan latens formaban vannak jelen,
s igy nem keriilnek megfogalmazasra.

Mivel a valtoz6 koriilményekhez vald folyamatos alkalmazkodas alapvetd feltétel a
sikeres vallalati miikodés szempontjabol, ezért kiemelten hangsulyos azon teriiletek
felderitése, melyek bizonyitottan megnehezitik a vezetdk szamara a sziikséges
valtoztatasok gyors ¢és hatékony kivitelezését.

Valamennyi altalam megkérdezett vezetd valaszainak elemzése azt mutatta, hogy a
vezetdk a szikos, illetve korlatozott anyagi lehetdségekben latjdk a hatékony
valtozasmenedzselés egyik legkiemelkedébb akadalyat (3,98). Masik végpontként az uj
technologidk elsajatitasatol vald félelem fogalmazodott meg, mint a legkevésbé kritikus
faktor (2,40). Mint az a 22. tdblazatban is lathat6, ennél a kérdéscsoportndl mar
biztosabban differencialtak a megkérdezettek, s a valaszokra adott pontszamok atlagai

szélesebb intervallumon helyezkednek el (range: 2,40-3,98).

22.tablazat
A VALTOZASOK AKADALYOZO TENYEZOINEK MEGITELESE
1/ 3 Tényezdk Atlag Rangsor
1/3 a személyes statusz féltése 3,05 7
1/3 az uj technolégia elsajatitasatol valo félelem 2,40 9
1/3 a munkalehetéség féltése 3,43 2
1/3 ragaszkodas a szokasokhoz 3,31 3
113 fliggbség masoktol 3,14 6
1/3 félreértés, a bizalom hianya 3,22 4
1/3 eltéré értékrend 3,13 5
1/3 bizalmatlansag az 0j vezetékkel szemben 2,62 8
I/3 anyagi lehetéségek sziik6s volta 3,98 1

Az objektiv feltételek utan (elégtelen anyagi bazis) az egyén személyes értékrendjében
soron kovetkezd szubjektiv tényezd, a munkalehetdség féltése kapta atlagosan a
legmagasabb pontszamot (3,43). Harmadik — az eredményes valtoztatasi folyamatokat
leginkabb gatld — tényezdként a szokasokhoz valé merev ragaszkodas kertilt
megfogalmazasra (3,31). Erdekes megfigyelni, hogy a valaszadok az egyes altalam
megadott gatld tényezOk megitélésénél hogyan valtoztatjdk viszonyitasi nézOpontjukat.
Ugy gondolom, hogy az 0j technologidk elsajatitasatol valo félelem utolso helyre vald
rangsoroldsa abbdl a valaszaddéi meggy6z0désbol fakad, hogy az illetd szdmara —

¢letkortdl szinte fiiggetleniil — U ismeretek, készségek elsajatitisa nem okozhat
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problémat. Tehat e kérdés értékelésekor a megkérdezett onmagara vonatkoztatta annak
kijelentését. Ugyanakkor a ,ragaszkodas a szokasokhoz” tényezd meglepden magas
pontszammal (3,31) torténd értékelése arra enged kovetkeztetni, hogy a valaszadok e
kérdést a vallalati dolgozdok egészének szemszogébdl itélték meg. Hiszen az a vezeto,
aki 0onmagat alkalmasnak tartja 0j ismeretek rugalmas elsajatitdsara, nem valoszind,
hogy személyes konzervatizmusaban keresi a nehézkes alkalmazkodés okait.

Az eltérd szervezeti formaban miikodd vallalatok vezetdinek pontszam atlagait
Osszevetve a szOvetkezetek és a korlatolt feleldsségii tarsasagként tizemeld szervezetek
vezetdi is az Osszatlag sorrendiségétol eltérden az anyagi természetli hidnyossagokat
megeldzve a munkalehetOség féltését soroltdk az elsé helyre (23.tdblazat). Az anyagi
lehetdségek, illetve azok hianya csupan a masodik helyre kertilt.

23.tablazat
A GATLO TENYEZOK RANGSOROLASA VALLALATI FORMA SZERINT

RANGSOR Kft Rt Szovetkezet Osszatlag
1/3 a személyes statusz féltése 3 7 9 7
1/3 az uj technologia elsajatitasatol valo
félelem 8 9 5 9
I/3 a munkalehet6ség féltése 1 3 1 2
I/3 ragaszkodas a szokasokhoz 5 2 3 3
1/3 fiilgg6ség masoktol 6 5 4 6
I/3 félreértés, a bizalom hianya 7 4 6 4
1/3 eltéré értékrend 4 6 7 5
I/3 bizalmatlansag az uj vezetokkel
szemben ° 8 8 8
I/3 anyagi lehet6ségek sziikos volta 2 1 2 1

Statisztikai probanak aldvetve az eredményeket, a vizsgalt szervezetek mukodési
formdjanak  fiiggvényében két helyen taldlunk  szignifikans eltéréseket.
Egyrészt a — sokszor iddsebb, esetleg alacsonyabban kvalifikalt, s igy kevésbé
»piacképes” — szovetkezeti tagokndl egyontetlien ,,5” ponttal értékelt ,,munkalehetdség
féltése” tényezonél (varianciaanalizis F(3,02)= 7,738; p<0,05), tovabba a fentebb
ismertetett okokra visszavezethetéen a ,,személyes statusz” féltése tényezd esetében.
(varianciaanalizis F(3,02)= 3,964; p<0,05)

Termelési profil szempontjdbél — a sokszor magasabb technoldgiai igénnyel
magyarazhatéan — a feldolgozoipari tevékenységet folytatd vallalatok vezetéi a nem

megfeleld anyagi feltételekben latjak az egyik legkritikusabb tényez6t (25.4bra).
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25.dbra: A GATLO TENYEZOK MEGITELESE A MUKODESI PROFIL ALAPJAN

I3 anyagi lehetéségek sz(ikds volta

I/3 bizalmatlansag az Uj vezetékkel szemben

S ———
e ——

I3 eltérd értékrend —
I —
e ——
e —

I/3 félreértés, a bizalom hianya

I/3 fligg6ség masoktol

I/3 ragaszkodas a szokasokhoz

I/3 a munkalehetéség féltése

\
I/3 az uj technoldgia elsajatitasatol vald félelem —
\

I/3 a személyes statusz féltése

0,00 050 1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 4,50

@ alapanyag termeld m feldolgozé 0 Osszatlag

A feldolgozo cégek esetében széles intervallumban szorodo atlagértékek (range: 2,39-
4,09) kozott maximumként megjelend 4,09-es atlag meglehetésen magas pontszamot
képvisel. Ez a tény, amit a varianciaanalizis eredményei is aldtamasztanak
(varianciaanalizis F(3,88)= 5,124; p<0,05) megerdsiti a fenti feltételezés helytallosagat.
Szintén szignifikans eltérés mutatkozik a feldolgoz6 és az alapanyag-termeld vallalatok
valaszai kozott az uj vezetdkkel szemben tanusitott bizalmatlansag megitélésében is
(varianciaanalizis F(3,88)= 7,977; p<0,05).

A feldolgozo alaptevékenységgel jellemezhetd szervezetek lényegesen magasabb
(kiilonbség 0,46) atlagértékkel mindsitették e tényezd jelentéségét, mint az alapanyag-
termelésben tevékenykedo kollégaik. E mogott feltételezhetden az all, hogy a — sokszor
kiilfoldi tulajdonban allo6 — feldolgozoipari cégeknél gyakoribb a kiilonb6z6é szintii
vezetdk cseréje, s az ezzel egyiitt jard szervezeti kultira-torés is.

Megvizsgéltam, mennyiben vélekednek eltéréen az érintett kérdésrél a kiilonbozo
¢letkori csoportokba tartozé valaszadok. A kapott eredmények tanulsaga szerint
¢letkortdl fliggetleniil valamennyi megkérdezett az anyagiakat rangsorolta az elsé
helyre, mint a sikeres ¢és gordiilékeny valtozasmenedzselést leginkabb meghatdrozo

tényezot (24.tablazat).
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24.tablazat
A VALTOZASOKAT AKADALYOZO TENYEZOK RANGSOROLASA ELETKOR-

KATEGORIANKENT

RANGSOR 20-29 30-39 40-49 50-59 OSSZATLAG
I/3 a személyes statusz féltése 6 7 6 5 7
clsajatitisdtol valo foelem 7 9 9 9 9
I/3 a munkalehetéség féltése 3 6 2 2 2
I/3 ragaszkodas a szokasokhoz 2 2 4 3 3
I/3 fligg6ség masoktal 4 4 7 4 (]
I/3 félreértés, a bizalom hianya 8 3 3 7 4
I/3 eltéré értékrend 9 5 5 6 5
BtmmmsisEd 5 58 s ;
1/3 anyagi lehet6ségek sziikos 1 1 1 1 1

volta

A tobbi faktor megitélésében azonban eltérések mutatkoznak. Mig a ’20-on éves
korosztaly képviseldi az eltérd értékrendben, a masik harom korcsoport tagjai az 1j
technologiak elsajatitasatol valo félelemben latjdk a legkisebb ellenallast. Erdekes
megfigyelni, hogy az Osszatlag, valamint a tobbi korcsoport megitélése szerint is a
masodik, illetve a harmadik helyre rangsorolt ,,munkalehetdség féltése” tényezd a 30-39
éves korosztaly valaszaddinak szemében 9-bdl csupan a hatodik helyre keriilt. Ez a
tendencia azzal magyardzhatd, hogy ez a korosztaly képzettségét, kvalitdsait, s nem
utolsd sorban gyakorlati tapasztalatat tekintve az egyik leginkabb ,,piacképes” vezetdi
réteg. A frissen végzett, esetleg par éves gyakorlattal rendelkez6 *20-on évesek szamara,
tovabbd az iddsebb 40-50 éves — nemegyszer nyelvismerettel és szamitastechnikai
ismeretekkel nem rendelkezd — vezetdk szamara a munkahely elvesztése valds
fenyegetettségként fogalmazodik meg ¢és 1Uj munkalehetdség felkutatidsa nagy
nehézségeket jelent. Egyrészt, mivel a manapsadg meghirdetett beosztdsok szinte
mindegyike megkdveteli egy, sOt néha tobb nyelv targyalasi szintli ismeretét, valamint a
— tilzottan fiatalok szdmara problémat jelentd — 4-5 éves hasonlé munkakdrben szerzett

tapasztalatot.
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Elemeztem, hogyan befolydsolja a valaszadd iskolai végzettsége e kérdéskor

megitélését. Az eredmények a 29.4bran lathatok.

26.dbra: A VALTOZASOKAT AKADALYOZO TENYEZOK MEGITELESE AZ ISKOLAI
VEGZETTSEG ALAPJAN

3 anyagi lehetéségek sz(ikds volta =
I'3 bizalmatlansag az Uj vezetdkkel szemben =
V3 eltérd értékrend =i
I3 félreértés, a bizalom hianya =
I3 ragaszkodas a szokasokhoz =
/3 a munkalehet6ség féltése =

I'3 az Uj technoldgia elsajatitasatol valo félelem =

0,00 050 1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 4,50

‘ m kézépiskola O féiskola m egyetem O Végodsszeg ‘

Ott talalhato szignifikans eltérés az egyes csoportok valaszai kozott, ahol a sav-diagram
is latvanyos eltéréseket mutat. Mindharom esetben megfigyelhetd a kozépiskolai

végzettséggel rendelkezdk kiugréoan magas értékelése.

Varianciaanalizis F(3,02)= 3,605 munkalehetdség féltése
7,480 ragaszkodas a szokdsokhoz p<0,05
5,312  anyagi lehetéségek sziikos volta

Az also, kozép és felsé vezetdi szintek értékitéletének vizsgalata ramutatott, hogy az
also szintli vezetOk a masik két vezetdi szint képviseldit messze meghalado jelentdséget
tulajdonitanak a személyes statusz féltésének (3,57). Az eredmények a 30.4bran

keriilnek bemutatésra.
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27.abra: A VALTOZASOKAT AKADALYOZO TENYEZOK MEGITELESE AZ EGYES
VEZETOI SZINTEKEN

I3 anyagi lehetéségek |
sz(kos volta

I/3 bizalmatlansag az Uj
vezetbkkel szemben

I3 eltérd értékrend

I3 félreértés, a bizalom
hianya

I/3 figg6ség masoktdl

/3 ragaszkodas a
szokasokhoz

I/3 a munkalehetéség
féltése

I/3 az Gj technoldgia
elsajatitasatol valo félelem

/3 a személyes statusz
féltése

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

m also szintl vezetd O felsd szintl vezetd m k6zép szintl vezetd 0O Végodsszeg

Csupan a matematikai moddszerekkel is igazolhatd eltéréseket kiemelve
megallapitottam, hogy a ndi valaszadok a férfiak atlagat 1ényegesen (0,47->kb.0,5)
meghalad6 pontszdmmal értékelték a félreértést és a bizalom meglétének hianyat, mint
a sikeres valtozdsmenedzsmentet akadalyozé tényezot (varianciaanalizis F(3,88)=6,731;
p<0,05). Szintén a ndi valaszadok latnak nagyobb akadalyt az 0j vezetdkkel szemben
tanusitott bizalmatlansag kialakulasaban is. Feltételezem, hogy a két nem kozotti ilyen

jellegti eltérés a nok kézismerten nagyobb empatikus készségébdl fakad.

A sikeres valtozasmenedzseléssel szemben megfogalmazott altalanos jellegli gatlo
tényezOk vizsgalata soran tObbvaltozos statisztikai elemzéssel probaltam Osszefliggést
talalni az egyes ellenallasi okok kozott. Tovabba kisérletet tettem arra, hogy valamilyen
formaban magyarazatot adjak ezen ellenallasok személyi, mentalis okaira.

A valtozok értékelésébdl szarmazo eredmények eldzetes analizise eldszor harom, majd
a tovabbi pontositasok elvégzése utan két lehetséges faktor koré csoportositotta a
kérdésben szerepld tényezoket. Ezek alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy — a

kérddivben szerepld tényezdkre lesziikitve — a valaszadokban alapvetéen két eredendd
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okra vezethetd vissza a valtozasokkal, valtoztatasokkal kapcsolatos érzelmi ellenallas.
Az els6 faktoron interpretdlhatdak voltak mindazon tényezdk (személyes statusz féltése,
uj technologia elsajatitasatol valo félelem, a munkalehetoség féltése, ragaszkodas régi
szokasokhoz), melyek az egyén Onbecsiiléséhez, illetve annak ingatag voltdhoz
kothetok. Profanul fogalmazva ezek az ellenallasi okok abbol a vélt, vagy valds
meggy6zddésbdl fakadnak, hogy a megvaltozott koriilmények kozott az érintett egyén
esetleg nem lesz képes eleget tenni az 0 kihivasoknak, készségei, képességei nem
teszik alkalmassd az elvart teljesitményszint megvaldsitdsdra. Ebben gyokerezik a
lemorzsolodas, a személyes statusz, szélsGséges esetben maga a munkalehetdség
megsziinése feletti aggodalom is.

Az elemzés soran nyert mdsik faktoron olyan valtozok taldlhatok, amelyek az
interperszondlis kapcsolatok sordn felmeriild nehézségeket és eloitéleteket jelolik meg
gatld tényezéként. A félreértes, a bizalom hianya, az eltéré értékrend, tovabba az uj
vezetokkel szembeni bizalmatlansdg mind az egyén sajat, mar rogzilt vilagképe,
értékitélete és a ,,dolgokhoz valé hozzdéllasa”, valamint a masik félrdl kialakitott valos
vagy feltételezett prekoncepciojanak ellentétébdl szarmazik. A beosztott a vezetés
részérdl kezdeményezett valtoztatasokat minden esetben alapvetd fenntartassal kezeli, s
minden vezetdi dontés esetében mogottes szandékot sejt. Mig a — kiilonosen a felsd —
vezetdi szinteken sziiletett dontések a szervezet egészének érdekét tartjak szem el6tt,
addig a szervezeti hierarchidban lefelé haladva egyre plasztikusabban tettenérhetd az
egyéni, 6nds érdekek kizardlagos dominancigja, fliggetlenitve a hosszl tavu stratégiai
céloktol.

A faktoranalizis soran nyert eredmények interpretdldsa soran feltétleniil meg kell
emliteni, hogy — miként az a 25.tdblazatban is lathatdo — az 1j vezetOkkel szembeni
eredendd bizalmatlansdg nem sorolhaté kizardlagosan egyik faktorhoz sem, mivel
értéke alapjan — igaz eltérd sullyal — mind a két faktoron ,,rajta fekszik™.

Vagyis a vélaszadok egy részénél ez a fajta bizalmatlansadg az egyén azon félelmébol
fakad, hogy esetleg ,kevesek lesznek” az Uj vezetés szamdra, ami konnyen a

munkalehetéség megsziinéséhez vezethet.
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25.tablazat

A VALTOZASOKAT AKADALYOZO TENYEZOK FAKTORSULYAI

Rotated Factor Matrix

Factor
1 2
I/3 a személyes statusz féltése m 0,205
I/3 az uj technoldgia elsajatitasatol valo félelem 6,155E-02
I/3 a munkalehetéség féltése 0,232
I/3 ragaszkodas a szokasokhoz m 8,782E-02

/3 félreértés, a bizalom hianya 0,141 0,781
/3 eltérd értékrend 9,238E-02 0,751
/3 bizalmatlansag az uj vezetékkel szemben 0,336 0,495

(Extraction Method: Maximum Likelihood. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.
a Rotation converged in 3 iterations.)

A szervezetek mindennapi életére alapvetd befolyds gyakorld valtozasok kivalto
okainak részletezd elemzésekor -elkiiloniilten vizsgaltam az érintett valtozasokat
eldmozdito, illetve azokat akadalyozo tényezdoket.

Az inspiralo tényezokkel kapcsolatosan megéllapitottam, hogy a kérdoéiv altal
felsorakoztatott tényezok szinte kivétel nélkiil meghatdrozo szerepet jatszottak a
szervezetek ¢életében. Legfontosabb motivalo-erének a hazai piac részérdl
megfogalmazott elvarasokat, tovabba a jogszabalyi struktirat tartjadk. A vizsgalat
idépontjaban széleskorlien még nem volt érzékelhetd a varhato EU-csatlakozas
determinisztikus hatasa. Erdekes médon a stratégiai dontéshozasba be nem vont
kozépvezetdi réteg mindsitette legmagasabb pontszammal az EU-csatlakozas
befolyésold szerepét. E kérdéskorrel kapcsolatosan is megfigyelhettem az informacio-
technologia irdnti elkotelezettség, valamint a valaszado életkora kozotti szoros
Osszefliggést. A harom meghatarozo vezetdi szint képviseldinek valaszaiban markénsan
elkiiloniil a képviselt hierarchikus szint eltérd érdekeltségi rendszere. A mindennapi,
Htestkozeli” problémaktol elszigetelt felsd vezetés szocidlis érzékenysége messze
elmarad a masik két vezetdi szint képviselditdl.

A valtozasok-valtoztatasok lefolytatasanak ,kerékkotdjét” a megkérdezett vezetdk
dontd tobbsége a nem kielégitd anyagi feltételekben jeldlte meg. Ezt kdveti az egyén
emociondlis beidegzddéseibdl taplalkozo ellenérzés, a munkahely féltése, valamint a
berogzddott szokasokhoz valo feltétlen ragaszkodas. Erdekes eltérések mutatkoztak a

felsorolt akadalyozé tényezOk jelentdségének megitélését illetben a kiilonbozo
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korosztalyok kozott is. Az elégtelen anyagiakat leszamitva — e tényez6t minden
kategoria az els@ helyre sorolta — a legfiatalabb nemzedék képviseléi az eltérd
értekrendet, a tobbiek az 0j technologidk elsajatitasatol valo félelmet jelolték meg mint
legkevésbé akadalyozo tényezot. Jol kivehetd az eredményekbdl az is, hogy a 30-39
éves vezetdk érzik legkevésbé bizonytalannak munkahelyiiket, bizva kvalitdsaikban és
nem utolsé sorban megszerzett tapasztalataikban, optimizmussal tekintenek a jovdbe.

A vezet6i szintek 0sszehasonlitd elemzése ramutatott, hogy az als6 szintli vezetés tagjai
alapvetd ellenérzésekkel és ebbdl fakadd gyanakvéssal viseltetnek barmilyen feliilrdl
kezdeményezett ujitassal, valtoztatassal szemben, félve a racionalizalassal sokszor
egyiitt jaro ,karcsusitds” hatasaitol. Ezt a megallapitast tAmasztotta alad az a tény is,
hogy az adott valaszok atlagainak Osszerendezésébdl kialakult rangsor szerint az alsé
szintli vezetOk legfontosabb tényezdként a munkalehetdséget nevezték meg, szemben a

masik két vezetdi szinttel.

3.4. Valtozasvezetési vizsgalatok

Az adatok tobb szempontl elemzése soran megvizsgaltam azt is, hogy a legaltalanosabb
¢s a szakirodalom altal legjelentdsebbnek itélt valtozas vezetési modszerek, technikak
eredményességérdl hogyan vélekednek a megkérdezett vezetdk. Célkitlizésemnek
megfelelden a vezetési modszerek széles palettajardl olyan eszkozoket emeltem ki,
melyek kozvetleniil befolyasolhatjdk a sikeres valtozdsmenedzselést. A korabbiakhoz
hasonloan e vizsgéalatokndl is elemeztem a kiilonféle szempontbol csoportositott, s
ezaltal mindségi kategdriakba sorolt valaszadok eredményeit.

Valamennyi vélasz egylittes vizsgéalata azt mutatja (26.tablazat), hogy az érintett
vezetOk tobbsége szamara ismertek a felsorolt technikdk, hiszen az atlagok szélsd
értékei felttinden széles intervallumot hatarolnak (range: 1,51-4,11).

A kérdezdbiztos feladatai kozé tartozott, hogy a felsorolt tényezék mindegyikénél
sziikség szerint képes legyen a valaszadd segitségére lenni az esetleges fogalomzavar
tisztazasakor. Ennek megfeleléen a ,,megvesztegetés” tényezO ismertetése is kiterjedt
arra a tényre, miszerint a kérd6éiv szempontjabol jelen esetben a megvesztegetés nem
kizardlag az anyagi 0sztonzok alkalmazésat, sokkal inkdbb az elsé megkozelitésben
esetleg erds ellenallast kivaltd intézkedések elfogaddsanak esetére felajanlott

jutalmazast”, pozitiv megitélését jelenti.
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26.tablazat
VALTOZAS VEZETESI MODSZEREK EREDMENYESSEGENEK VEZETOI MEGITELESE

1/ 4 Tényezdk Osszatlag
1/4 széleskorii informacié adas 4,02
1/4 kétiranyd kommunikacio 4,11
1/4 részvétel és bevonas 4,01
I/4 segitségnyujtas, tamogatas 3,77
I/4 targyalas és megegyezés (alku) 3,62
I/4 manipulacié ( hazugsag) 1,92
I/4 megvesztegetés 1,51
I/4 a hatalom érvényesitése 2,43
I/4 a siirg6sségérzés felkeltése 2,67

Erdekes modon az eredmények azt mutatjak, hogy a vezetdk — mivel kizarélag Sk
alkottdk a vizsgalat alanyait — kifejezetten ellenérzéssel viseltetnek, és ennek
megfelelden kevésre értékelnek minden, az idealizalt demokratikus alapokon nyugvé
fonok-beosztott viszonyrdl kialakult képbe nehezen illeszthetd, vagy etikailag esetleg
kifogésolhato tényezdt. A ,,megvesztegetés” mellett alacsony pontszammal értékelték a
téves, vagy részinformaciokkal torténd félre-tajékoztatason alapulo
,manipulacio/hazugsag” tényezdt is (1,92). Ugyancsak hatra soroltak a személyes
hatalom érvényesitésének, mint vezetési modszernek a hatékonysagat.

27.tablazat

AZ EGYES VALTOZAS VEZETESI MODSZEREK EREDMENYESSEGENEK VEZETOI
MEGITELESE ALAPJAN FELALLITOTT RANGSOR

Tényezok Rangsor
1/4 széleskorii informacié adas 2

I/4 kétiranya kommunikacié

1/4 részvétel és bevonas

/4 segitségnyujtas, tamogatas

I/4 targyalas és megegyezés (alku)

I/4 manipulacié ( hazugsag)

/4 megvesztegetés

I/4 a hatalom érvényesitése

O N © 00 O A WO =

I/4 a siirgdsségérzés felkeltése
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Mint az a 27. tablazatban is lathato, hdrmas csoportokra osztva a tényezoket a fentebb
targyalt, s az utols6 hdrom (7.-8.-9.) helyre rangsorolt tényez6 mindegyike valamilyen
szintli negativ jelentéstartalmat hordoz.

Feltételezésem szerint a valaszadok — vélelmezhetden éppen a kérdezdbiztos jelenléte
miatt — nem minden esetben a tényleges eredményesség figyelembe vételével értékeltek
az egyes tényezdOket, hanem — jo példa erre az utols6 harom hely! — az 4ltalanosan
elfogadott tarsadalmi elvardsoknak megfelelden hoztdk meg dontéseiket.

Példaul az informécio széleskorii, akadalytalan és kétiranyu (!) dramlésa, valamint nem
pusztdn a végrehajtdsba, hanem a dontés-elokészités ¢és a célok egyértelmi
megfogalmazasanak minden fazisdba vald bevonds, a beosztottak aktiv részvétele mar
hosszl ideje kozismerten a hatékony €s hossza tdvon is eredményes vallalati miikodés
egyik legalapvetdbb eszkozének tartott tényezd. Ennek ellenére csupan kis szami
szervezetnél valositjadk meg, s éppen az értékes informaciot méri a vezetés rendkiviil
szlikmarkuan.

28.dbra: VALTOZAS VEZETESI MODSZEREK EREDMENYESSEGENEK VEZETOI
MEGITELESE ELTERO SZERVEZETI FORMAK ESETEN

V4 a slirg6sségérzés
felkeltése

/4 a hatalom érvényesitése

4 megvesztegetés

/4 manipulacio ( hazugsag)

/4 targyalas és
megegyezés (alku)
V4 segitségnyujtas,
tamogatas
/4 széleskorl informacio
adas

0,00 050 100 150 200 250 300 350 400 450 5,00

‘ m Kt ORt m Szévetkezet 0 Osszatlag ‘

Az egyes vallalatokat miikddési formajuk szerint megosztva azt tapasztaltam, hogy mig

a kisebb méretli, s sokszor csaladiasabb légkorben tevékenykedd szovetkezetek a
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részvételt €s a valtoztatasi folyamatokba vald aktiv bevondst rangsoroltak az elsé
helyre, addig a korlatolt feleldsségii tarsasagok és a részvénytarsasdgok esetében az
informéacio aramlas jelentésége — a nagyobb és Osszetettebb szervezeti felépitéssel
Osszefiiggésben — megeldzte azt (28.4abra).

(részvétel €s bevonas: varianciaanalizis F(3,02)=21,225; p<0,05)

A miikodési alaptevékenység szerint kiilonbséget téve is szignifikdns eltéréseket
tapasztaltam az egyes vallalatok kozott a felsorolt tényezok megitélését illetden
(29.4bra).

29.dbra: VALTOZAS VEZETESI MODSZEREK EREDMENYESSEGENEK VEZETOI
MEGITELESE TERMELESI PROFIL ALAPJAN

/4 a siirg6sségérzés felkeltése

/4 a hatalom érvényesitése

/4 megvesztegetés

/4 manipulacio ( hazugsag)

/4 targyalas és megegyezés (alku)

/4 segitségnyujtas, tamogatas

/4 részvétel és bevonas

/4 kétiranyd kommunikacio

/4 széleskor( informacié adas

("

0,00 050 1,00 15 200 250 300 350 4,00 45 5,00

m alapanyag termeld m feldolgozé 0 Osszatlag ‘

Az informacid, mint kiemelkedd jelentdségli termelési tényezé akadalytalan és
kétiranyu 4aramlasat az alapanyag-termeléssel foglalkozd vallalatok eredményeit
meghalad6 pontszamokkal értékelték a feldolgozoiparban. Ennek lehetséges oka, hogy a
feldolgozoipar teriiletén — altaldban magasabb alkalmazotti 1étszdm mellett — tobb
szervezeti szint van jelen, s a bonyolultabb struktirdbol fakaddan az informacid
jelentésége felértékelodik. Ez forditva is igaz. A rétegzettebb vallalati felépités

eredményeként a lasst, vagy akadélyozott informacidcsere hatasaira az egyes szinteken
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relativ informaciohiany alakulhat ki, ami sulyos esetben mukodési zavarokhoz is
vezethet. (varianciaanalizis F(3,88) =19,363; p<0,05 kétiranyt kommunikacio

=4,659; p<0,05 széleskorli informacidadas)

Sajatos modon az utolsod négy tényezd esetében az értékelés tendencidja megfordul, és
valamennyi — kevésbé demokratikusnak tekintheté — tényezdre vonatkozdan az
alapanyag-termeld vallalatok magasabb pontszamokban realizalodo értékitélete
figyelheté meg. Erthetd, hogy a biolégiai hataridSk éltal jobban determinalt alapanyag-
termelés nagyobb lehetdséget lat a slirgdsségérzet felkeltésében, hiszen itt az aktualis
munka id6ben torténd elvégzése alapvetden befolyasolja a vallalat pénziigyi
eredményeit. Feldolgozoipar-beli kollégaikkal szemben magasabb atlag pontszammal
értékelték a statuszbol fakadd hatalom érvényesitésének eredményességét is. A
korabban vazolt kevésbé tagolt szervezeti struktira, és az alapanyag-termelésben
dolgozok (nem vezetdi szintek!) tobbnyire alacsonyabb kvalifikaltsaga, nem teszi
indokoltta, s sokszor lehetségessé sem a felettes-beosztott kozotti kolesonds érdek-
egyeztetésen alapuld konszenzus kialakitésat.

A vizsgalati eredmények tanulsaga szerint az alapanyag-termelésben foglalkoztatott
vezetOk — bar sajat rangsorukban 6k is az utols6 harom helyre soroltdk —
hatékonyabbnak ¢és jelentdsebbnek itélték a ,,hatalmi sz6”, a kooptacio, és az esetleges
félreinformalason  keresztlili manipulativ  vezetés eredményességét, mint a
feldolgozoipari tevékenységet folytatd szervezetek vezetoi.

A tobb szempontl vizsgalat eredményei koziil csupan a sajatos teriileteken kiemelve azt
tapasztaltam, hogy a 10 éves osztalykozokbe sorolt korcsoportok atlagai koziil néhany
tényez6 tekintetében szignifikdnsan kiemelkednek a 40-49 éves korosztaly eredményei.
Az ardnyok és a nagysagrendek valtozatlansaganak tobb-kevesebb megtartdsa mellett az
33. 4bran megfigyelhetd, hogy a 40-49 éves vezetok eredményesség szempontjabol
(atlagpontszdmok tekintetében, s nem feltétleniil rangsorban!) az 6sszatlagot meghaladé
hatékonysagot tulajdonitanak azon vezetési moddszereknek, melyek a sikeres ¢és
eredményes valtozasmenedzsmentet az érintett felek kozotti  kompromisszumos
megoldasokban, a teljes korti tdjékoztatdsban ¢és a vezetés aktiv tdmogatasaban

hatarozzak meg.
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30.dbra: VALTOZAS VEZETESI MODSZEREK EREDMENYESSEGENEK MEGITELESE
ELTERO ELETKORI CSOPORTOKBAN

1 I

1 I

/4 megvesztegetés =|

1 I

U4 manipulécis ( hazuigsag) [

1 I

1 I I

1 I I

1 I I

j

1 I I

0,00 050 1,00 150 200 250 300 350 4,00 450 5,00

m20-29 m 30 -39 040 - 49 m 50 - 59 0 Osszatlag ‘

Ez az 6sszefliggés 95%-o0s biztonsaggal matematikailag is igazolhato:

Varianciaanalizis F(2,63)= 2,759  széleskori informacio adas p<0,05
2,726  kétiranyt kommunikacid p<0,05
5,352  részvétel és bevonas p<0,05
4,873  segitségnyujtas, tamogatas p<0,05

Vizsgaltam az egyes vezetdi véleményeket a valaszado iskolai végzettségének
szempontjabol is, azonban itt nem talaltam statisztikailag igazolhat6 eltéréseket az
egyes csoportok eredményei kdzott.

A valaszadd vezetdi hierarchidban elfoglalt helye viszont jelentés mértékben
meghatarozza az eredményes valtozas-vezetési modszerekrol alkotott képet (31.4bra).
Nem is annyira az egyes vezetdi szintek értékitéletének rangsordban, sokkal inkabb az
also-kozép-felsé vezetdi szintek valaszaiban mutatkoznak kiilonbségek. Az also szintli
vezetdk atlagosan tobb mint 0,5 ponttal értékelték tobbre a slirgdsségérzés felkeltésének
¢s a hatalom autokratikus érvényesitésének hatékonysagat, mint a kozép és felsod
vezetok. Korabbi megallapitdsommal 6sszefliggésben ez a jelenség azzal magyarazhato,

hogy az also szintli vezetok és a nem vezetdi réteghez tartozé beosztotti allomany kdzott
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tapasztalhaté a legnagyobb , kulturalis szakadék”, ami megneheziti a kozos érdekeltség

kialakitasat.

31.abra: VALTOZAS VEZETESI MODSZEREK EREDMENYESSEGENEK MEGITELESE
AZ EGYES VEZETOI SZINTEKEN

V4 a siirgsségérzés felkeltése =
V4 a hatalom érvényesitése ﬁ
4 megvesztegetés m
V4 manipulécié ( hazugsag) =
V4 térgyalés és megegyezés (alku) =—h
V4 segtségnyitds, tamogatas =—l—
V4 részvétel és bevonas ﬁ
V4 Ketirany( kommunikécio =
V4 széleskdrii informacié adés =

0,00 05 100 150 200 250 300 350 400 450

m also szintl vezetd O felsd szintl vezetd m kodzép szintl vezetd 0 Osszatlag ‘

Szintén ez a vezetdi réteg alkalmazza legnagyobb gyakorisdggal — legalabbis az
eredményekbdl ez tlinik ki — a megvesztegetés, és a manipulacio eszkozét.

E tényez6tdl kezdddden érezhetéen atalakul az egyes szintek dominancidja. Az also
szintll vezetok szemében alacsonyabb hatékonysaggal bird vezetési modszerek a felsd
vezetés részerdl felértékelddnek. A diagrammon jol latszik, hogy a szinte kizardlag a
kozépvezetdi szinttel direkt-kapcsolatot tartd felsd vezetés a demokratikus vezetési
stilus eszkoztaraba sorolhatd tényezdket preferalja: informacio csere / kommunikécio /

részvétel és bevonas / segitségnynjtas / targyalds és megegyezés.

A rendelkezésemre 4ll6 adatok okszerii elemzésével feltartam, milyen kép ¢l a
vezetOkben a vezetési mddszertan altal legaltalanosabbnak, és a hatékonysaguk alapjan
legeredményesebbnek itélt valtozas vezetési modszereket illetéen. A felsorolt tényezok
koziil kiemelt jelentdséget tulajdonitanak az akadalytalan, kétiranyt kommunikécid

megvalositasdnak, s ezzel 0sszefliggésben felértékelddik a széleskorli informacid csere
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sziikségessége is. A megkérdezett vezetok dontéen a demokratikus, a dolgozok aktiv
részvételen  alapuld  valtozdsmenedzselés  eredményességét  hangsulyoztak.
Meglehetdsen szoros 0Osszefiiggés volt megfigyelhetd a szervezet mérete,
strukturaltsaga, valamint az egyes vezetési modszerek egyéni preferaltsagat illetéen. Az
imént emlitett részvétel és bevonas, zomében a kevesebb hierarchikus szint
kozremiikodésével tevékenykedd szovetkezeti modell esetében, mig az informacio-
aramlés és tdjékoztatas szerepe a részvénytarsasdgok esetében értekelddott fel.

Frdekes moédon szinte valamennyi, kevésbé demokratikusnak tekinthetd tényezd
esetében az alapanyag termelésben érintett szervezetek vezetdinek magasabb
atlagpontszamait figyeltem meg. E tény hatterében két gondolat huzodhat meg.
Egyrészt a mezdgazdasag kornyezeti kitettségébdl fakaddan a biologiai folyamatok
determinaltsagan alapuld kiszamithatdsdg, programozhatosag és ebbdl eredden a jol
behatarolhato feladatok és hataridék megléte az ami elengedhetetlenné tesz bizonyos
fokt vezetdi autokracidt. Masrészt éppen a gazdalkodd egység miikddésének az
iddjarasi és egyéb természeti faktorok altali randomizalt befolyasoltsdga képes a
korabban részleteiben is alaposan Osszehangolt €s kellden tervezett tevékenységet akar
egy munkanapon beliil is atrendezni. Ez a fajta ,,ad hoc” jellegli alkalmazkodas szintén
nem megvaldsithatd a hagyomanyos értelemben vett konszenzuson alapuld vezetési
alapelvek kizarolagos és kovetkezetes alkalmazasaval.

Tapasztalataim szerint meglehetdsen élesen elkiiloniil egymastdl a harom vezetdi szint
értékitélete. A ,,jozan ész logikdjara” apellald felsé vezetés bevonason és meggydzésen
alapuld vezetési szemlélete erds kontrasztot alkot az als6 vezetés Iényegesen

diktatorikusabb eszkozrendszerével.

3.5. A valtozasok motivacios tényezoinek vizsgalata

Mivel az eredményes vezetésnek — kiemelten a valtozasok-valtoztatdsok kivitelezése
soran — elengedhetetlen feltétele a beosztottak motivalasa, ezért gy gondolom, nem
lenne teljes a valtozdsmenedzsment témakorének feldolgozasa, s ezaltal disszertaciom
sem, ha nem ejtenék szot a dolgozdi motivalas lehetséges eszkozeirdl, tovabba ezen
eszk6zok  hatékonysdganak vezetdéi  értékelésérdl. A teriilet  vizsgélatahoz

Osszegylijtottem mindazokat a targyiasithatd, valamint fizikai formaba nem Onthetd
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Osztonzoket melyek véleményem szerint tevékenységi kortdl, tértdl ¢és 1dotol
fiiggetlenithetden konkrét célok megvalositasara képesek motivalni az egyént.

A vizsgalt tényezok kozott az evidenciaként kezelhetd anyagi 6sztonzok mellett pozitiv
és negativ jelentéstartalmu motivacios eszkdzok egyarant helyet kaptak. Ennek oka,
hogy bar a mai, altaldnosan elfogadott vezetéselmélet kifejezetten elutasitja a negativ
Osztonzést mint motivacios eszkozt, azonban a bizonyos teriileteken még jelenleg is
meglehetdsen széles korben alkalmazott modszereknek a vezetdk altali megitélése
érdekes Osszefiiggések vizsgalatara biztosit lehetdséget.

Talan nem meglepd, hogy a vizsgalt mintasokasag eredményeinek Osszatlaga szerint a
megkérdezettek dontd tobbsége a fizetésemelésben realizdlodd anyagi elismerést itéli a
legeredményesebb motivald eszkoznek (4,30). ZALAINE (2002) széleskorti kutatasaira
alapozva Ugy talalta, hogy a vezetdk és beosztottak képzési 0sztonzdi kozott jelentds
eltérés nem mutathatdo ki. Tapasztalatai szerint az anyagi 0sztonzok tovabbra is
meghatarozoak az egyéb motivacios eszkozokhoz képest, s ugy véli, hogy az anyagi
érdekeltség 0sztonzd ereje iddvel egyre hangsulyosabba valik.

Szintén kiemelten magas atlag pontszammal (4,24) masodik helyre rangsoroltak az elért
eredményekre vonatkozé folyamatos visszajelzés motivalo hatasat (28.tablazat).

28.tablazat

AZ EGYES MOTIVACIOS ESZKOZOK VALTOZASOK SORAN TAPASZTALT
EREDMENYESSEGENEK ERTEKELESE

Osszatlag Osszatlag
PONTSZAM RANGSOR
I/5 anyagi elismerés, fizetésemelés 4,30 1
I/5 munkakoriilmények javitasa 3,83 6
1/5 dicséret 3,91 5
1/5 biintetés 2,68 10
I/5 munkakér gazdagitasa 3,33 9
I/5 el6léptetés lehetésége 3,59 8
I/5 célok ismerete 4,17 4
I/5 az eredmények folyamatos visszajelzése 4,24 2
I/5 tovabbtanulas, képzés lehetdsége 3,72 7
I/5 felelésség, 6nallod feladatok 4,23 3

Ez a visszatekintd kontroll teremti meg a munkavallaldé szdmara a viszonyitas
lehetOségét — legyen sz6 akar vezetdi, akar beosztotti szintekrdl —, s nytjt biztos alapot a
tovabbi fejlédés kiinduldpontjdnak meghatarozadsdhoz. A rangsor harmadik helyére

(4,23) a sajat feladatokért vallalt teljes korti feleldsség és az ezzel jard Onalld
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dontéshozatal lehetdsége keriilt nem sokkal megeldzve a célok ismeretének fontossagat
(4,17). E szerint a megkérdezett vezetok preferaljak az 6nall6 munkavégzést, melynek
kivitelezéséért orommel vallaljadk a feleldsséget, tovabba jelentds ©6sztonzd erdnek
tartjak a célok pontos ismeretét, hiszen igy a munkafolyamat személytelen jellegének
megsziinésével az egyén maga is érdekeltté valik a valtoztatds folyamataban. A sikeres
valtozasmenedzselés kulcs-kérdése pedig az érdekeltség kialakitasa. Csak abban az
esetben lehet hatékony a vezetés oldalarol kezdeményezett Ujitas, ha a beosztottak
maguk is képesek a megfogalmazott, s szdmukra is ismertté tett szervezeti célokkal
azonosulni, s ezaltal valamennyi érintett azonos iranyba tolja azt a bizonyos ,,szekeret”.
Hatékonysag szempontjabél a megkérdezettek egybehangzéoan a  biintetés
eredményességét itélték a legalacsonyabbnak (2,68). Azon vallalatoknal, ahol a biintetés
¢s elmarasztalas széles kortien alkalmazott motivacios eszkdz, nagy valoszinliséggel
nem beszélhetiink kedvezd munkahelyi kultirardl. A rossz munkahelyi légkor pedig
erdsen hatraltatja a szervezeti produktivitast. A biintetéssel tarsuld nyilt, burkolatlan
kritika sérti az egyén Onérzetét — kiillondsen ha az elmarasztalas masok jelenlétében
torténik — és hosszl tdvon aldashatja az eredményes munkavégzéshez nélkiilozhetetlen
fénok-beosztott viszony kedvezd alakulasat. NAGY és DIENESNE (1997) példaul
megallapitottdk, hogy az allattenyésztd telepeken a legfontosabb szervezeti gatld
tényezOk a bérezési, jutalmazasi problémdak, az alacsony motivacid, a gyenge

csapatmunka, valamint a munkamegosztas problémai.

Kevésbé itéltek a vezetOk motivald hatastinak a munkakor gazdagitas €s az eldrelépés
lehetdségének tényezdit (8. és 9. rangsorhely). Ennek vélhetd oka, hogy a munkakor
gazdagitasat egyértelmiien a plusz-feladatokkal azonositjak, mig a masik tényezd
esetében az egyes vezetdi szintek kozotti nehézkes atjarhatdsag eleve gatjat szabja
minden ez iranyu térekvésnek. Fogalmazhatunk ugy is, hogy mindharom (als6-kozép-
felsd) vezetdi szint jol elkiiloniilt csoportot képvisel, melyek kozotti — természetesen
egyirany, tehat alulrol folfelé torténd — személycserék csak ritka esetben €s korlatozott
szamban valosulnak meg. Ez a tendencia a jovoét illetéen megfordulni latszik, mivel a
jelenlegi — kiilondsen fels6 — vezetdi pozicidkat betdltd szakemberek magas, sokszor
otven év feletti atlagéletkora szilikségessé teszi egy 1j vezetd-utanpo6tlas kinevelését.

A vizsgalt szervezetek miikddési forma szerinti elemzése tobb tényezénél is
szignifikans eltéréseket mutatott. Frdemes kiemelni ezek koziil az anyagi elismerés

hatékonysaganak értékelésével kapcsolatosan a szovetkezeti vezetok részérdl
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tapasztalhatdé kiemelkedéen magas, maximalis (5 pont) atlag pontszamot, ami
egyértelmilen mutatja a szovetkezeti dolgozok mezdgazdasagi szektoron beliil képviselt
kedvezétlen jovedelem viszonyait (varianciaanalizis F(3,02)= 5,09, p<0,05). A masik
két szervezeti forma (korlatolt feleldsségli tarsasag, részvénytarsasag) valaszadoinak
atlagat ¢és az Osszatlagot is meghaladod 2,97 pontszdmmal értékelték ugyanakkor a
biintetés, mint lehetséges motivacids eszkdz eredményességét.

A statisztikai vizsgéalatok szerint az egyes szervezetek jellemzd tevékenységi profilja
alapvetéen meghatarozza az alkalmazhatd motivacids eszkozok korét. Sajatos modon a
feldolgozoipari vallalatok vezet6i valamennyi tényezo esetében magasabb atlagértékkel
mindsitették azok motivalo-erejének hatékonysagat, mint az alapanyag-termelésben
foglalkoztatott tarsaik. (29.tablazat)

Jol latszik, hogy rangsor tekintetében az anyagi Osztonzok az alapanyag termeld
vallalatoknal kapnak kulcs-szerepet, mig a feldolgozdiparban az eredmények
folyamatos visszajelzése keriilt az elsd helyre. Ez természetesnek tekinthetd, hiszen a
bioldgiai hataridok altal szigorian determinalt alapanyag termelés nem gyorsithato, s az
eredmények csak a termelési ciklus végén, hetek, esetleg honapok mulva valnak
értékelhetove.

29.tablazat
A MOTIVACIOS ESZKOZOK RANGSORA A TEVEKENYSEG JELLEGE SZERINT

alapanyag

termeld feldolgozo Osszatlag

1/5 anyagi elismerés, fizetésemelés 1 3 1
I/5 munkakoriilmények javitasa 5 6

I/5 dicséret 6 5 5

I/5 biintetés 10 10 10

I/5 munkakor gazdagitasa 9 9 9

I/5 el6léptetés lehetésége 8 8 8

I/5 célok ismerete 4 2 4

1/5 az eredmények folyamatos visszajelzése 3 1 2

I/5 tovabbtanulas, képzés lehetésége 7 7 7

I/5 felel6sség, 6nall6 feladatok 2 4 3

Ezzel szemben a feldolgozd tevékenységi kor — ipari jellegébdl fakaddan — jobban

automatizalhatd, s szinte azonnal biztositott az elért eredmények szamszerlsithetdsége.

Gondoljunk példaul a baromfi-feldolgozas folyamatdnak szalag munkaira

(varianciaanalizis F(3,88)= 39,901, p<0,05). Ezt tdmasztja ald az a tény is, hogy a

feldolgozoipari valaszaddk jelentdségiik szempontjabol csupan a negyedik helyre
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rangsoroltdk az alapanyag-termelés altal masodik legeredményesebb motivald
eszkoznek itélt 6nallod feladatok, s ennek megfelelden novelt feleldsségi kor tényezdit
(varianciaanalizis F( 3,88)= 6,410; p<0,05).
A kiilonbozo életkoru csoportok eredményeinek Osszehasonlitdsa azt mutatja, hogy a
30-39 éves korosztaly kivételével valamennyi megkérdezett egybehangzoan az anyagi
0sztonzés hatékonysagat hangstlyozza (30. tablazat). Ez a tényezd a 30-39 évesek
esetében a rangsorolast kovetden csupan a harmadik helyre szorult, fontosabbnak itélve
a célok egyértelmii meghatdrozasat és az elért eredmények folyamatos visszajelzését. E
megallapitas 0sszecseng azon korabbi észrevételemmel, miszerint ez az életkori csoport
kiemelt jelentdséggel bir a vezetdi rétegen beliil, s mintegy ,,menedzser-nemzedék’-
ként a jelenleg eloregedd felsd vezetdi réteg utodnemzedéke lesz. Magasabb karrier-
tudatosag ¢és kockazatvallalasi készség jellemzi tagjait, mely ambiciozus, anyagilag is
inkabb hosszi tdvon motivalt munkamoralban testesiil meg.

30.tabldzat

MOTIVACIOS OSZTONZOK HATEKONYSAGANAK VIZSGALATA ELETKOR SZERINT

20 -29 30 -39 40 - 49 50-59 Osszatlag

I/5 anyagi elismerés,
fizetésemelés 1 3 1 1 1

1/5 munkakoriilmények javitasa 3 6 6 7 6
1/5 dicséret 5 5 5 5 5

I/5 biintetés 10 10 10 10 10

I/5 munkakér gazdagitasa 9 9 9 9 9
I/5 el6léptetés lehetbsége 7 7 7 8 8
I/5 célok ismerete 4 1 4 4 4

I/5 az eri?;ig}’;; g:tlay’am?tos 2 2 3 3 2
/5 tovaIl::el:;‘t(:xtr;s l; Ing:e képzés 8 8 8 6 7
I/5 felelésség, onall6 feladatok 6 4 2 2 3

Valamennyi olyan motivalod tényezd esetében, mely a progressziv munka-aktivitassal
Osszefiiggésbe hozhatd, megfigyelhetd a 30’-as vezetdk kiemelkedéen magas atlag
pontszdma. Kiilonosen szignifikdnsan jelenik meg ez a tendencia az eredmények
folyamatos visszajelzésének (varianciaanalizis F(2,63)= 4,662, p<0,05), a célok egzakt
ismeretének (varianciaanalizis F(2,63)= 6,446;p<0,05) és az elorelépés lehetdségének
(varianciaanalizis F(2,63)= 5,450; p<0,05), valamint a dicséret, -elismerés

(varianciaanalizis F(2,63)= 3,334; p<0,05) vonatkozasaban. Erdemes még megemliteni,
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hogy a vizsgalt sokasag legfiatalabb — 20-29 éves — tagjai tartjak legtobbre a

munkafeltételek, munkakoriillmények javitdsdnak motivald hatasat.

Ez az ¢letkori réteg az, mely az egyetemekrdl, foiskoldkrol kikertilve, friss
diplomasként eldszor szembesiil az egyetemek kézponti keretbdl finanszirozott magas
szinvonalat képviseld technikai, szamitastechnikai fejlettsége és a piaci koriilmények
kozott tevékenykedd profitorientalt szervezetek sokszor Iényegesen szerényebb

technikai feltételei kozotti mindségi kiillonbséggel.

Elvégeztem a motivacios kérdéskor elemzését a valaszadok iskolai végzettségének
szempontjabol is, azonban a kapott eredmények nem mutattak olyan jellegii szignifikans

eltéréseket az egyes csoportok kozott, ami indokolttd tenné a részletes magyarazatot.

Sokkal szinesebb képet mutat azonban az eltérd vezetdi szintek Osszehasonlito
elemzése. A 32. dbran lathato, hogy a kézépvezetdi réteg valamennyi tényezd esetén
sokkal érzékenyebben reagal a motivald hatas eredményességének megitélésekor. Ez az
egyértelmilen magasabb atlag értékekben mutatkozik meg. A statisztikai vizsgalatok
eredménye szerint éppen az anyagi jellegi 0sztonzok értékelésének kivételével
valamennyi (!) altalam felsorolt tényezdnek az egyes eltérd vezetdi szintek Aaltali

megitélésében tapasztalhato kiilonbség 95%-o0s biztonsaggal szignifikansnak tekinthetd.

Varianciaanalizis F(3,02)= 4,577 munkakoriilmények javitasa
12,647 dicséret
11,516 biintetés
4,432 munkakor gazdagitas
4,099 eldléptetés lehetdsége p<0,05
7,293  célok ismerete
12,806 eredmények folyamatos visszajelzése
5,544  tovabbtanulds, képzes lehetdsége
11,115 felelésség, onallo feladatok

Csupan néhany jellegzetességet kiemelve megallapithatd, hogy az also szintii vezetés
lényegesen kevésbé hatékony motivald eszkdznek tekinti az 6néllo dontéseken nyugvo
sajat feladatokért valo feleldsségvallalast. Az also szintli vezetdk ugyanis — kdzvetleniil

az operativ tevékenységgel kapcsolatot tartva egy bizonyos hataron til nem
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engedhetnek teret az egyéni kezdeményezéseknek. Ok azok, akik szerepiiknek
megfelelden a magasabb szinten megfogalmazott stratégiai dontéseket eldirasszerlien
végrehajtatjdk a  beosztottakkal. Ugyanazon okbdl értékelték koézel azonos
pontszamokkal az eredmények az eredmények folyamatos visszajelzését és a célok

ismeretének fontossagat is.

32.4bra: MOTIVACIOS ESZKOZOK VALTOZASBAN JATSZOTT SZEREPENEK
MEGITELESE ELTERO VEZETOI SZINTEKEN

U5 felelésség, 6nélls feladatok =
U5 tovabbtanulas, képzés lehetésége =|
I'5 az eredmények folyamatos visszajelzése =,
U5 célok ismerete =,
U5 eldléptetés lehetdsége =,
U5 munkakér gazdagitasa =.
U5 biintetés ﬁ;

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

‘ m alsé szintli vezetd mkdzép szintli vezetd m felsé szintli vezetd 0O Osszatlag ‘

A kapott eredmények tobbvaltozos statisztikai elemzése is alatdmasztotta
JUHASZ (2003) a motivacios lehetéségekrdl irott munkajaban ismertetett azon
megallapitasat, miszerint a biintetés nem motivacids eszkdz. Vizsgalataim igazoltak,
hogy a biintetés valtozoja egyetlen masik tényezdvel sem hozhatod szoros kapcsolatba, s
természetesen a fokomponens képzés soran is elsd 1épésben ettdl a tényezotdl kellett
megvalni. Erthetd, hiszen a biintetéshez kapcsolddd negativ érzelmi attitiid a félelem
kivaltasan keresztiil egyértelmiien a produktivitds ellen hat, igy nem hogy serkentdje,
sokkal inkdbb gatloja lesz az eredményes valtozas-vezetéshez elengedhetetlen
egylttmiikodési kézség kialakulasanak. A fizetésemelés pedig -ellenpdlusként —
természetesen egy bizonyos anyagi nivo eléréséig — dominancidjanal fogva szintén nem
vesz részt a fokomponens analizis sordn definidlni kivant aggregilt valtozo

létrehozasaban.
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A 31. tablazat adatainak Osszevetésével jol kovethetd, hogy a fOkomponens
kialakitasaban résztvevd tényezok mekkora sullyal képviseltetik magukat, milyen
mértékben tekinthetok meghatarozonak a vélaszadok egésze szempontjabol, mint
motivacios eszkozok. Jol lathatd, hogy kiemelt jelentdségli a célok pontos ismeret,
valamint az elért eredményekre vonatkozo folyamatos pozitiv visszajelzés.

31.tablazat
A MOTIVACIOS ESZKOZOK FOKOMPONENS MATRIXA

Component Matrix

Comﬂonent
I/5 dicséret 0,702
I/5 munkakor gazdagitasa 0,632
I/5 el6léptetés lehetdsége 0,671
I/5 célok ismerete 0,811
I/5 az eredmények folyamatos visszajelzése 0,815
I/5 tovabbtanulas, képzés lehetbsége 0,722
I/5 felel8sség, onallé feladatok 0,682

(Extraction Method: Principal Component Analysis.
a 1 components extracted.)

E fejezetben megvizsgaltam mindazon anyagi €s nem anyagi Osztonzdket, melyek
motivalo erével birnak a dolgozok szemében a mindennapi munka soran. Kérdéseimmel
arra probaltam ravilagitani, mennyire tudatosan alkalmazzdk a szervezetek vezetdi
ezeket a motivacids eszkozoket, és személyes tapasztalataikra alapozva hogyan itélik
meg azok hatékonysagat a valtozasok eredményes végigvitelére iranyuld vezetdi
munkaban.

Az eredmények tokéletesen igazoltdk a hipotézist, miszerint az anyagi 0sztonzok, mint
példaul a fizetésemelés, hatékonysagukat tekintve messze megeléznek minden egyéb
motivacios eszkozt. Masodik helyre az elvégzett munka eredményességérdl kapott
folyamatos visszajelzés keriilt. Szignifikdns kiilonbségeket taldltam az eltérd
tevékenységi korrel jellemezhetd szervezetek vezetdinek valaszai kozott. Mig az
alapanyag termelésben érdekelt vallalatok esetében az anyagi elismerés keriilt az
abszolut els6 helyre, addig az elvégzett munkat a konnyen szamszeriisithetd fajlagos
termelési mutatokkal szinte azonnal mindsiteni képes feldolgozoiparban egyértelmiien
az eredmények folyamatos visszajelzése jutott hangstlyosabb szerephez.

Az egyes ¢letkori csoportok valaszainak elkiiloniilt vizsgdlata az altalam

,menedzser-nemzedék”-ként definidlt 30-39 éves vezetok — a valaszadok atlagatol
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szignifikansan eltér6 — magasabb karrier-tudatossagat és kockazatvallalasi készségét
mutatta ki.

A héarom hierarchikus vezetdi szint valaszaiban tapasztalhatd kiilonbségek ramutattak,
hogy az als6 szintli vezeték szemében lényegesen kisebb motivald erét képvisel a
dolgozok sajat feleldsségi korének bovitése, mint az a kdzép és felsd vezetdi szinteken
tapasztalhato.

A férfi és ndi valaszadok pontszamainak elemzése szerint a ndéi vezetdk nagyobb
szerepet szannak a munkakdr gazdagitdsanak az egyén motivalhatésaga szempontjabol,

mint férfi kollégaik.

3.6. Konfliktus vizsgalatok

A szervezeti milkddés soran rendszeresen, a vezetés részérél kezdeményezett
valtozasokkal / valtoztatasokkal kapcsolatosan pedig hatvanyozottan keriilnek felszinre
kiilonbozd, az eredményes mikodés hatékonysagat csokkentd, s éppen ezért kezelésre
szorul6 konfliktushelyzetek. A vallalati hierarchia azonos vagy eltérd szintjein
tevékenykedd személyek kozotti konfliktushelyzetek orvoslasaban a vezetésre kiemelt
szerep harul. Az 6 feladatuk a destruktiv hatast ellentéteket pozitiv, a szervezet
egészének szempontjabol nézve kedvezd iranyu befolyasolo tényezové alakitani.

Az ilyen jellegli interperszondlis konfliktushelyzetek feloldasara, illetve 4talakitdséra
tobb lehetdség is kinalkozik. Egy lehetséges szemlélet a halogatas, mikor a vezetd
tevolegesen nem avatkozik be, bizva abban, hogy a probléma kiilsé befolyasolas nélkiil
a dontdbird szerepében is, egyértelmii allasfoglalasdval mintegy feliilr6l elrendezve a
konfliktust. Megdrizve objektivitasat és fiiggetlenségét kozvetithet a szemben allo felek
kozott, abban az esetben, ha az érintettek érzelmi tulfiitottsége nem teszi lehetové a
kozvetlen targyalds érzelemmentes lebonyolitasat. Szintén vezet6i statuszanak
alkalmazésaval hozhat olyan dontést, hogy a fennalld szervezeti struktira atalakitasaval
eszkozével, mikor 1is valamilyen jellegli -ellenszolgaltatas igéretével mintegy
,megvasarolja” a konfrontalodott személy egyetértését. A szervezeten beliili
konfliktushelyzetek megoldasi alternativdja lehet a szembenallo felek versenyeztetése,

mivel ekkor — idealis esetben — a kolcsonds ,,gancsoskodas” helyett a fesziiltség a —
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vallalati célok iranyaba haté — fokozott aktivitasban keriil levezetésre. Szintén
konstruktiv probléma-megoldési alternativa az érintettek részére megfogalmazott k6zos
cél is, ami igy azonnal elveszi a személyi ellentétek élét.

Kutatasaim sordn kiilon megvizsgaltam, hogy az érintett szervezetek képviseldi sajat
vezetdi munkdjukban mennyiben tapasztaltdk a fenti konfliktus-megoldd technikak
hatékonysagat, s hogyan itélik meg ezek eredményességét. Valamennyi megkérdezett a
kozos cél megtalalasat rangsorolta az elsd helyre, mint a konfliktusok kezelésének
leginkabb eredményes eszkozét (4,61). Ez a tapasztalat messzemenden aldtamasztja azt
a vezetéselméleti axidmat, miszerint a sikeres valtozasmenedzsment kulcsa az
érdekeltség megteremtése. Ugyancsak egyetértés mutatkozott a valaszadok kozott a
masik végpont, a legkisebb hatékonysadgi konfliktuskezeld technika kivalasztasat
illetéen is. Egyontetlien a — vezetdi allasfoglalassal élesen szembenalld — halogatést
emelték ki (1,76). Sajatos modon az Osszatlagok szerint a vezeték eredményesebbnek
tapasztaltdk a szembenalld felek kozotti kozvetitést, mint az érintettek egymassal valo
versenyeztetését. Az autokratikus hatalom-érvényesités eszkozeként alkalmazott
birdskodast sajat vezetdi tapasztalataikra alapozva a hatodik, utols6 el6tti helyre
rangsorolo valaszadok ezt a vezetési eszkozt alapvetden célt tévesztonek tartjak, mivel
sajat véleményiik, akaratuk masik félre valo rderdltetése éppen hogy nem feloldja,
hanem tovabb mélyiti az ellentéteket, s6t akdr megtobbszordzi a fennalld konfliktus-
forrasok szamat. Valamennyi megkérdezett valaszainak értékelését kovetden kialakult

rangsort a 32. tablazatban mutatom be.

32.tablazat
KONFLIKTUSKEZELESI TECHNIKAK EREDMENYESSEGENEK ERTEKELESE

Osszatlag Osszatlag

PONTSZAM RANGSOR
I/6 halogatas 1,76 7
1/6 biraskodas 2,01 6
1/6 kdzvetités 3,54 2
1/6 atszervezés, alku 3,29 3
1/6 megvasarlas 2,30 5
1/6 a konfliktusban all6 felek versenyeztetése 3,13 4
1/6 k6zos cél megtalalasa 4,61 1

E kérdéskorrel kapcsolatosan is vizsgéltam az egyes csoportok, kategéridk vélemény-

kiilonbségét, s ezen kiilonbségek okait. Szélesebb korti kovetkeztetések levonasara ad
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lehetOséget az egyes szervezetek alaptevékenységének jellege szerint képzett csoportok
Osszehasonlito vizsgalata. (33.4bra)

33.dbra; KONFLIKTUSKEZELO TECHNIKAK EREDMENYESSEGENEK TAPASZTALATI
ERTEKELESE A SZERVEZET ALAPTEVEKENYSEGENEK JELLEGE SZERINT

I/6 kdz6s cél megtalalasa

I/6 a konfliktusban allé felek
versenyeztetése

=
—
I
==

6 atszervezés, alku

I/6 kozvetités

16 biraskodas

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

‘ m alapanyag termeld m feldolgozo o Osszatlag ‘

Mint arra mar korabban megallapitast tettem, valamennyi(!) megkérdezett a k6zos cél
megfogalmazasat értékelte a legeredményesebb konfliktuskezeld technikanak. Azonban
a feldolgozoipar vezetdi hangsulyosabban tapasztaltdk e mddszer hatékonysagat, mint

alapanyag-termelésben dolgoz¢ tarsaik (varianciaanalizis F(3,88)= 32,559; p<0,05).

Szintén a feldolgozdipar valaszadoi értékelték magasabb atlagpontszammal a
konfliktusban 4ll6 felek versenyeztetését. Ez kiillondsen hatékony mddszer lehet az idd,
esetleg darabszammal kapcsolatba hozhat6 teljesitménymutatokon keresztiil jellemzden
a szalagmunkak esetében. Kozismert, hogy akar egyén, akar csoport szinten (brigad,
miszak) jelentds motivalo erd, s ezaltal a konfliktusok okozta fesziiltség produktiv
felszabaditdsanak hatékony eszkdze az egyénben szunnyadd versenyszellem kiaknazasa

(varianciaanalizis F(3,88)= 7,632; p<0,05).

Erdekes, hogy a kevésbé demokratikus vezet6i szemléletet tiikroz6 megoldasok koziil a
biraskodas az alapanyag-termeld szervezetek esetében ért el magasabb atlagpontszamot.

Ezek szerint az alapanyag-termelésben foglalkoztatott vezetOk tapasztalataik alapjan
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jobban biznak a hatalmi sz6 és pozicio érvényesitésében, mint az €sz érvek meggy6z6
erejének hatékonysagaban (varianciaanalizis F(3,18)= 10,486; p<0,05).

Az eltér6 életkori csoportok eredményeit elemezve megallapitottam, hogy az 50-59 éves
vezetok az atlagosnal alacsonyabb jelentdséget és eredményességet tulajdonitanak a
30-40 éves korosztaly szemében preferalt, kevésbé autokratikus konfliktus kezelési
technikdknak, mint példaul a k6zds cél keresése, valamint a szembenalld felek kozotti

kozvetités.

varianciaanalizis F(2,63)=3,875 p<0,05 kozos cél megtalalasa

F(2,63)= 6,214 p<0,05 kozvetités

A biraskodas €s halogatas tényezdkkel kapcsolatban a statisztikai elemzés nem mutatott
szignifikans eltéréseket.
Iskolai végzettség szerint differencidlva a valaszadokat azonban tobb helyen is

szignifikans kiilonbségeket talaltam (34.abra).

34.4bra: ELTERO KVALIFIKALTSAGU VEZETOK ERTEKELESE AZ EGYES
KONFLIKTUS-KEZELESI TECHNIKAK EREDMENYESSEGERE VONATKOZOAN

I/6 a konfliktusban all6 felek
versenyeztetése

0,00 050 1,00 1,50 200 250 300 350 400 450 5,00

W kdzeépiskola O féiskola W egyetem 0 Osszatlag ‘

Ezek szerint a kozos cél keresése (varianciaanalizis F(3,02)= 5,454; p<0,05), valamint a

szembenalld felek kozotti kozvetités (varianciaanalizis F(3,02)= 15,422; p<0,05)
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kiemelten a felséfoku végzettséggel rendelkezok korében kedvelt konfliktus-kezelési
technika, mig a megvasarlas és kooptacio (varianciaanalizis F(3,02)= 5,312; p<0,05) a
csupan kozépfoku végzettségli vezetok altal széleskoriien eredményesnek itélt vezetdi
beavatkozas.

Ez a tendencia egyértelmiien nyomon kovethetd az 42.4bran is, ahol a vezetdi szintek
vizsgalati eredményeit kozlom. Vildgosan lathatd, hogy a virtudlis ,ranglétran” egyre
feljebb haladva fokozatosan ndvekvd jelentdségre tesz szert az ellentétek miatt
felgylilemld fesziiltség konstruktiv kozos célra vald fokuszéaldsa (varianciaanalizis
F(3,02)= 3,934, p<0,05), s ezzel egyidejlleg 1épésrdl-lépésre csokken a biraskodas
eredményességébe vetett bizalom (varianciaanalizis F(3,02)= 6,592; p<0,05).

35.4bra;: KONFLIKTUS-KEZELESI TECHNIKAK EREDMENYESSEGENEK MEGITELESE
ELTERO VEZETOI SZINTEKEN

I/6 a konfliktusban all6 felek
versenyeztetése

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

m also szintl vezetd O kdzép szint( vezets m felsé szintl vezetd O Osszatlag

E diagrammon is tetten érhetd az also6 szintii vezetés rovid tavra koncentrald szemlélete,
ami a konfliktus helyzetet ténylegesen nem megoldod, csupan a krizishelyzet elodazasat
biztosito ,,megvasarlas” hatékonysaganak tobbiekéhez viszonyitott relativ magas atlag-
pontszamaiban mutatkozik meg (varianciaanalizis F(3,02)= 7,078; p<0,05).

A férfi és nbéi vezetdk valaszainak Osszehasonlito vizsgalatat elvégezve

megallapitottam, hogy valamennyi — matematikai modszerrel is igazolhato(!) — esetben
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a férfi vezetok a ndi valaszokat szignifikdnsan meghaladé pontszadmokkal értékelték az
ismertetett konfliktus kezeld technikdk hatékonysagat, ami azt tiikrézi, hogy a néi
vezetok a konfliktus kezeld moddszerek eredményességét kevesebbre értékelik és
mindsitik.

Mivel a szervezeti miikodés soran kivitelezésre keriild valtozas menedzselés egyik
alappillére a felmeriilé konfliktushelyzetek konstruktiv megoldésa, kiilon vizsgalatnak
vetettem ald a problémas helyzetek orvoslasara leggyakrabban alkalmazott konfliktus
kezelési technikdk hatékonysaganak vezetéi megitélését is. Szakirodalmi adatokra
alapozva sorra vettem a legaltalanosabbnak tekinthetd mddszereket, s ezek értékelésére,
illetve mindsitésére kértem fel az interjuk alanyait. Egyetértés mutatkozott a valaszadok
kozott abban, hogy szinte kivétel nélkiil a pozitiv jelentéstartalommal bird kozds cél
megtalalasat rangsoroltdk az els6 helyre, mint a konfliktushelyzetek feloldasara
alkalmazott leginkabb hatékony eszkdzt.

Termelési profil szerint differencialva a megkérdezett szervezetek kozott azt
tapasztaltam, hogy a feldolgozodipar képviseldi lényegesen hatékonyabb eszkozként
tartjak szamon a konfliktusban all6 felek versenyeztetését. Ugyanakkor az alapanyag
termeld vallalatok vezetdi a kevésbé demokratikus eszkdzrendszert reprezentald
megoldasokat értékelték magasabb pontszamokkal, mint példaul az elfoglalt poziciobol
fakado hatalmi sz6 érvényesitését.

Meglehetdsen élesen elkiiloniil egymastdl a kozépfoka, valamint a felséfoku iskolai
végzettséggel rendelkezd valaszadok véleménye. Mig a kozépfoku végzettségii
személyek elfogadhatd, s6t eredményességét tekintve hatékony modszernek itélik a
megvasarlas és a kooptacid eszkozét, addig a magasabb kvalifikéaltsagl vezetdk a kdzos
cél meghatarozasat ¢és a szembendlld felek kozotti kozvetités jelentdségét
szorgalmazzak.

Ez a tendencia kovethetd végig az egyes vezetdi szintek eredményeiben is. Az egyre
magasabb beosztasban 1évé valaszadok egyre elkotelezettebb hivei a demokratikus
alapokon nyugvo, konstruktiv, s mind a két fél szdmara a kolcsonds megelégedettség

lehetdségével kecsegtetd megoldasoknak.
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3.7. Hatas vizsgalatok

A vallalatokra befolyast gyakorlo kiilsé tényezok két eltérd, egymassal mégis szerves
kapcsolatban all6 szinten fejtik ki befolyasolo hatasukat. A lezajlo valtozasok egyrészt a
szervezet, mint autonom gazdalkodasi egység miikodését érintik, s a jelentkezd hatdsok
eredménye a vallalat egészének szemszOgébdl keriil megitélésre. Ezen tényezdk
jelentdségét, valamint egymassal, illetve a valtozasokkal kapcsolatos Osszefliggéseit
elemeztem az eddigi fejezetek soran.

Jelen szakaszban a valtozasmenedzselés hatas-matrixanak masik elemét, a valtozasokat
teljes mélységében 4téld és azok megvalosulasaban aktiv szerepet vallald embert —
célszerlien a vezetdt — teszem vizsgdlataim targyava. A korabbi kérdések szubjektiv
értékitéletével szemben a személyekre vonatkozd megallapitasok nagyon is valdsagos,
objektiv tényekre iranyulnak. A valaszado vezetok személyére koncentralo kérdések
fokuszaban az egyént, kiilonb6z6 aspektusbol megkozelitd hatas-vizsgalatok allnak.

A kérdéivnek a valaszad6 személyével kapcsolatos kérdéseit négy f6 gondolatkdr koré
csoportositottam. A tovabbiakban leir6d jelleggel ismertetem az egyes kérdéskorokre

vonatkozodan kapott eredményeim jellemz6 tendenciait.

3.7.1. A valtozasok hatasa a statuszra

Vizsgaltam, hogy az elemzett valtozasok milyen befolyast gyakoroltak a statuszra. Ezt
iranyitasa ala tartozo beosztottak szamanak alakuldsabdl hatdroztam meg.

A vizsgalt sokasag kozel fele, 51% szédmolt be a vallalati hierarchidban betdltott
szerepének valtozatlansagarol, mig 37% bizonyos foku eldrelépést tapasztalt, s csupan
12%-uk részére jelentettek a valtozasok visszalépést korabbi pozicidjukhoz képest.
Ezzel parhuzamosan durva kozelitéssel 1/3-1/3-1/3 ardnyban nyilatkoztak eltérden a
vezetok beosztottaik szamanak alakulasarol. Tendencidjat tekintve azonban lathatd,
hogy a megkérdezettek 25%-4nal tapasztalt beosztotti létszamemelkedéssel szemben a
stagnalas (33%), de még inkdbb a wvallalati koltségracionalizalasbol fakadod
l1étszamleépités figyelhetd meg (41%). A fenti két adat Osszevetésével megallapithato,
hogy a munkavallaloi statuszok relativ valtozatlansaga, illetve korlatozott fejlédése
mellett a vezetd keze ald tartozd beosztottak szamanak progressziv csokkenése

figyelheté meg (33.tablazat).
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33.tablazat
A VALTOZASOK STATUSZRA GYAKOROLT HATASANAK ALAKULASA

Osszatlag
II/1 hierarchiaban /2 beosztottak
betoltott hely szama
Csokkent 12% 41%
Nem valtozott 51% 33%
No6tt 37% 25%

A hierarchidban betoltott szerepre vonatkozdan a fenti ardnytdl némileg eltéré kép
mutatkozik a f6 tevékenységi profil szerinti megosztottsag alapjan. A ,,statusz-er6zi6”
az egyes szervezetek vezetdinek egyarant 11%-12%-4t sujtotta, azonban az alapanyag
termeld vallalatokndl tapasztalt 22%-os hierarchian beliili elérelépéssel szemben a
fejlodés a feldolgozoipari vezetok 44%-at érintette, ami megitélésem szerint a magasabb
szintli strukturaltsagbol fakaddéan a potencialis statusz-helyek magasabb szédmaval
magyarazhat6 (varianciaanalizis F(3,88)=11,630; p<0,05).
Mint az a 34. tablazat adatain is kovethetd, az egyes életkori csoportokba tartozo
vezetok hierarchidban elfoglalt helye és a valtozasok kozott meglehetdésen szoros
kapcsolat mutathaté ki (varianciaanalizis F(2,63)= 8,950; p<0,05).

34.tablazat

VALASZADOK SZERVEZETI HIERARCHIABAN ELFOGLALT HELYENEK ALAKULASA
AZ ELETKOR FUGGVENYEBEN

Eletkor kategéria

11/1 hierarchiaban betoltott

hely
Csokkent 14% 11% 13% 11%
Nem valtozott 29% 36% 48% 72%
Nétt 57% 54% 40% 17%

Az ¢letkor elérehaladtaval érdemi ,,statusz-er6zié” nem volt tapasztalhato, helyette a
magasabb poziciokba torténd elérelépés lehetdségének folyamatos szlikiilését figyeltem
meg. A jelenség magyarazhato egyrészt azzal a ténnyel, hogy az id6sebb korosztalybol
kikeriil6 vezetdk dontden jelenleg is magasabb poziciokat tdltenek be, ahonnan
természetesen korlatozott ¢és feltétleniil lassabb a feljebb 1épés. Kereshetjiik az okot a
fiatal, sokszor ambiciozusabb vezetékbe vetett magasabb szintli bizalomban is. Ugy
gondolom — kiilonosen a legidésebb korcsoportot képviseld 50-59 évesek
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esetében — mindkét feltételezés helytallo. A vizsgalt két tényezd — statusz €s beosztotti
1étszdm — valamint a megszerzett iskolai végzettség kdzott nem sikeriilt statisztikailag is
igazolhat6 Osszefliggést talalnom. Hasonléoan nem mutatkozott szignifikans eltérés az
érintett valaszadok beosztasanak tekintetében sem.

A vizsgélt szervezetek vezetésén beliil az érintett szakemberekkel kapcsolatosan a
szervezetet érd valtozasok, valamint a statuszt, és az egy személy irdnyitasa ala tartozo
beosztottak szamanak alakulasat illetéen nem tapasztaltam semmilyen jellegii eltérést a

valaszadok neme alapjan végzett elemzésekben.

3.7.2. A valtozasok hatasa a feladatokra

Elemeztem a vezetok feladatainak valtozasok altali meghatarozottsagat. A ,,Valtozasok
hatdsa a feladatokra™ alfejezet komplex elemzése a vezetéi feladatok szamdénak,
Osszetettségének €s ezzel dsszefliggésben a valaszado feleldsségének kérdésére iranyul.
Feleldsség tekintetében a valaszadok kozel 2/3-a (72%) sajat feleldsségi korének
boviilésérdl szamolt be, mig 1/3-uk (23%) nem tapasztalt valtozast ezen a teriileten,
s csupan elenyész8 5%-uk véli Ugy, hogy a valtozasi folyamatok eredményeként
mérséklddott a red harulo feleldsség.

Ez a jellegli ardny-eltolddas hangstlyosabban jelenik meg a feldolgozodiparban.
(35.tdblazat) Az alapanyag termelésben foglalkoztatottak 56%-aval szemben a
feldolgozoipari valaszadok 80%-anak munkakore boviilt ki Gjabb feleldsségteljes
feladatokkal.

varianciaanalizis F(3,88)= 11,866 felelosség p<0,05
4,860 feladatok szama p<0,05

35.tablazat

A VALTOZASOK HATASA AZ EGYEN FELELOSSEGERE

1l/3 felel6sség Osszatlag ALAPANYAG TERMELO FELDOLGOZO
Csokkent 5% 11% 3%
Nem valtozott 23% 33% 17%
No6tt 72% 56% 80%

Az egyes ¢letkori csoportok eredményeinek Osszehasonlitdsa az eldzd alfejezet

tapasztalataithoz hasonld képet mutat (36.tablazat). Az életkor eldére haladtaval az
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érintett vezetok egyre kisebb része értékeli a kozelmult valtozasait személyes

feleldsségét progressziv modon noveld faktorként.

36.tablazat

KULONBOZO ELETKORU VEZETOK FELELOSSEGI KORENEK ALAKULASA

Eletkor kategoria
/3 felel6sség
20-29 30-39 40 - 49 50 - 59
Csokkent 0% 7% 5% 6%
Nem valtozott 14% 14% 25% 28%
Néott 86% 79% 70% 67%

Ennek oka a tapasztaltabb, nagyobb vezetdi gyakorlattal rendelkezd szakemberek
esetében feltehetden ugyanazon jelenség eltérd megitélésében rejlik. Hiszen az idésebb
vezetok — éppen életkoruknak és ,.sokat latottsdguknak™ koszonhetéen — kevésbé
érzékenyen reagalnak problematikus helyzetekre, mint fiatal kollégaik. Hasonld
tendencia figyelhetdé meg a feladatok szamat, illetve azok Osszetettségét illetden is.
Mindkét kategdria esetében a pozitiv iranyu elmozdulds valaszai kozott a fiatal, 20-29
éves korosztaly kiugroan magas képviseleti aranyat figyeltem meg.

A harom, jol elkiilonithetd vezet6i szint esetében meglepd mddon sem az egyénre
harulo feleldsség, sem az elvégzendd feladatok szamanak tekintetében nem mutatkozott
statisztikailag igazolhato eltérés az egyes valaszadoi rétegek eredményei kozott.

37.tabldzat
AZ EGYES VEZETOI SZINTEK FELADATAINAK ATSTRUKTURALODASA

Beosztas
/5 feladatok sszetettsége alsé sthu kozép sz’l’ntu felsé szn’ptu
vezetd vezetd vezetd
Csokkent 0% 3% 6%
Nem valtozott 48% 14% 16%
Nott 52% 83% 78%

Ugyanakkor a vizsgalt valtozasok a feladatok bonyolultsagat, dsszetettségét illetden az
also szintli vezetés feladatkorét hagytdk leginkabb érintetleniil (37.tdblazat), s a felsd, de
legnagyobb mértékben a kozépvezetésre haruld feladatok Osszetettsége fokozodott.

(varianciaanalizis F(3,02)= 10,827; p<0,05)
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3.7.3. A valtozasok hatasa a munkafeltételekre

Teljeskorti — vagy legalabb arra torekvd — elemzés esetében nem hagyhaté figyelmen
kiviil a szervezetet ért valtozasoknak a munkavégzés feltételeire gyakorolt befolyasolo
hatdsa sem. Ennek megfelelden megvizsgéltam a valtozasok ilyen jellegli — a szervezet

egészének ¢és az egyének szempontjabol egyarant elvégzett — hatds-vizsgalatat is.

A vialtozasok munkafeltételekre gyakorolt hatdsanak vizsgdlata soran azon tényezdok
pillanatnyi allapotanak mindsitésére — illetve az érintett faktorok mddosulédsaban beallt
valtozas jellemzd tendencidjanak feltiintetésére kértem fel a valaszadokat, melyek
véleményem szerint mind materidlis, mind pedig human oldalrél alapvetden
befolyésoljak a szervezet miikodésének eredményességét. A vizsgalt nyolc tényezd
egyarant feldleli a szervezet technoldgiai €s pénziigyi koriilményeit, a vezetés tamogatod
jellegli magatartasat, vagy annak hidnyat, valamint a rendelkezésre all6 human téke
képzettségét ¢€és a tovabbi fejlesztés esetleges lehetdségeit is. A valamennyi
megkérdezett értékitéletét reprezentald tablazat az egyes mindségi kategoriak mellett a

valaszadok egészének %-at jeleniti meg (38.tablazat).

Egyértelmiien megfigyelhetd volt a pénziigyi helyzet altalanos negativ irdnyt valtozasa,
ami szoros Osszefliggést mutat a szervezet tulajdondban 1évé eszkozok miiszaki
szinvonalaval is. Ez a tendencia hatvanyozottan sujtja a mezdgazdasagi alapanyag-
termelésben tevékenykedd szervezeteket. Javulds kiilondsen az informatikai
eszkozellatottsag, valamint a human téke szakmai ismereteit illetéen mutatkozott. Ez
utdbbi tendencia kiilondsen figyelemre mélto, tekintve, hogy a véalaszadok meghatarozo
része a vallalaton beliili képzési lehetdségek hosszu tava valtozatlansagarol szamolt be.
Ez a megallapitas azon feltételezésemet tamasztja ala, miszerint az egyre magasabb
szakmai kvalitdsi munkaerd iranti fokozott piaci kereslettel parhuzamosan a képzés,
mint vallalati feladat egyre inkdbb veszit szerepébdl, s helyét az autodidakta, vallalaton

kiviili képzési formék veszik at.

110



38.tablazat
A VALTOZASOK MUNKAFELTETELEKRE GYAKOROLT BEFOLYASOLO HATASA

Tényezo Tendencia Osszatlag
Nem valtozott 36%
11/6 a szervezet pénziigyi feltételei Romlott 38%
Javult 26%
Nem valtozott 24%
11/6 eszkdzok miiszaki szinvonala Romlott 31%
Javult 45%
‘ Nem valtozott 19%
11/6 informatikai esz6zellatottsag és =
szinvonal Romiott 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%
1l/6 vallalaton kivili képzési lehetéségek Romlott 18%
Javult 39%
‘ Nem valtozott 44%
11/6 segitségnyujtas a fels6bb vezetés 5
részérél Romlott 7%
Javult 49%
Nem valtozott 37%
Il/6 kétiranyu informaciécsere 3
lehetésége Romlott 11%
Javult 52%

A korabbiakhoz hasonléan mindségi csoportokba kategorizalt valaszadok eredményeire
vonatkozbdan — csupan a meghatarozonak tekinthetd kiilonbségeket kiemelve — az alabbi

megallapitasokat tettem.

Az ¢rintett vallalatok pénziigyi feltételeiben bekovetkezett véltozas és a szervezet
alaptevékenysége kozott dsszefiiggés figyelheté meg. A feldolgozodipari vezetdk kozel
1/3-1/3-1/3 aranyban vélekedtek pozitiv, negativ illetve semleges modon vallalatuk
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pénziigyi helyzetének alakulasarol, ugyanakkor az alapanyag-termelésben minddssze a
valaszadok 11%-a nyilatkozott elismerfen a valtozasok pénziigyi kihatasarol.
A tobbség — kozel 60% (58%) — a pénziigyi feltételek egyértelmii romlasarél szamolt
be. (39.tablazat)

39.tablazat

A VALTOZASOK MUNKAFE"LTlf:TlgLEKRE GYAI'(OROLT’HATASANAK JELLEGE A
SZERVEZET MUKODESI ALAPTEVEKENYSEGE SZERINT

T . Tendenci Tevékenység jellege
ényezo endencia
alapanyag termel6 feldolgozé
Nem valtozott 31% 39%
11/6 a szervezet pénziigyi o o
feltételei Romlott 58% 28%
Javult 11% 33%
Nem valtozott 14% 29%
11/6 eszk6z6k miiszaki o o
szinvonala Romlott 44% 24%
Javult 42% 47%
Nem valtozott 11% 23%
11/6 informatikai o o
eszozellatottsag és szinvonal I 17% 4%
Javult 72% 73%

A fenti tendenciabdl fakadoan természetesen a termeld eszkzok miiszaki szinvonalat
illetden is az alapanyag-termeld vallalatok valaszadoi részérdl tapasztalhatd a nagyobb
aranyu negativ elmozdulés. (alapanyag-termeld romlott: 44% — feldolgozoipar romlott:
24%). Az érintett vallaltok informatikai hatterének technikai szinvonalat illetéen az
Osszatlaghoz és egymashoz viszonyitva sem jelentkeztek érdemi eltérések az alapanyag-
termeld és feldolgozoipari vallalatok eredményei kozott. Mindkét esetben, szinte azonos
aranyban, a valaszadok 72-73%-a nyilatkozott véallalatdnak ezen a teriileten elért pozitiv
elrelépésétdl. Erdemes viszont alaposabb vizsgalatnak alavetni az érintett szervezetek
harom eltéré vezetdi szintjérdl szarmazo eredmények kozott fellelhetd kiilonbségeket.
Még egy olyan — meglehetdsen objektiv — kérdést illetden is mint a ,,Hogyan valtozott
az Ondk szervezetének pénziigyi helyzete a valtozdsok kovetkeztében?”, meglepd,

mennyire eltérdéen vélekednek az egyes vezetdi szinteken (40.tablazat).
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40.tablazat
ELTERO VEZETOI SZINTEK ERTEKITELETE A MUNKAFELTETELEK VALTOZASARA

VONATKOZOAN
] B ) Beosztas
Tenyezo Tendencial alsé szintii kdzép szintii felsd szintii
vezeto vezeto6 vezeto

,'}'tem " 24% 43% 31%

II/6 a szervezet pénziigyi | Va'l0z0
feltételei Romlott 57% 38% 25%
Javult 19% 19% 44%
) e 62% 40% 34%

1I/6 vallalaton beliili vallozo
képzési lehetoségek Romlott 19% 16% 19%
Javult 19% 45% 47%
- fem 62% 40% 41%

1I/6 segitségnyuijtas a Yl
felsébb vezetés részérdl Romlott 10% 9% 3%
Javult 29% 52% 56%
e O] 57% 299 38Y%
I1/6 kétiranyu valtozott ° ° °
R EE Romlott 10% 12% 9%

lehetbsége

Javult 33% 59% 53%

Javulasrodl az als6 és kozép vezetdk koziil alig minden 5. megkérdezett adott szamot,
holott a felsd szintli vezetdk kozel fele (44%) kedvezden itéli meg az elmozdulas
iranyat. (varianciaanalizis F(3,02)= 4,774; p<0,05) Ugy vélem az okot az egyes szintek
relativ informacié-hianyaban kell keresniink. Konnyen megeshet, hogy egyes hosszu
tava stratégiai dontések kivitelezése atmenetileg jelentds koltségesokkentd intézkedések
foganatositasat teszi szlikségessé, amit az érintett koltséghelyek a sajat pénziigyi
feltételeik egyértelmii romlasaként diagnosztizdlnak. Tobbnyire csak a felsd vezetés
rendelkezik azzal az 4tfogd és minden részteriiletet komplexen feldleld ismeretanyaggal,
mely objektiv értékitélet kialakitasat teszi lehetvé.

A 40.tablazat adatain az is lathatd, hogy a kozép és felsé vezetOk azonos aranyban
(45-47%) a vallalaton beliili képzési lehetdségek javulasat tapasztaltak. Mivel a szakmai
jellegli és személyiség-fejlesztd képzési formak dontden e két vezetdi réteget célozzak
meg, érthetd, hogy a — meghatarozottan a kdzponti célkitiizéseknek a fizikai allomany
altali végrehajtatasaért felelés — also szintli vezetdk korében a valaszadok 62%-a e

terlilet valtozatlansagat jelolte meg. (varianciaanalizis F(3,02)= 5,603; p<0,05)
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Természetesen a vallalati hierarchiaban felfelé haladva a valaszadok egyre nagyobb
szazaléka értékelte pozitivan a felsd vezetés segitségnyjté szerepének alakuldsat.
javult > Also: 49% Kozép: 52% Felsd: 56%
(varianciaanalizis F(3,02)= 4,129; p<0,05)

A szervezeten beliili informaciocsere kétiranytl voltanak lehetdségére vonatkozo
kérdéssel kapcsolatosan az als6 szintli vezetdk 57%-a nem tapasztalt érdemi valtozast,
ugyanakkor a masik két vezetdi szint intejl-alanyai 53%, illetve 59%-ban a
kommunikécios lehetdségek javulasarol szamoltak be.

(varianciaanalizis F(3,02)= 5,176; p<0,05)

3.7.4. A valtozasok hatasa az egyén elismertségére

Osszefiiggést kerestem a kozelmult véltozasai, valamint a célszertien kategériakba

sorolt valaszadok anyagi / szakmai / tarsadalmi elismertsége kozott.

Az el6z6 alfejezetekben targyalt kérdésekkel szemben az elismertséggel kapcsolatos
vizsgalodasok ismét meglehetdsen szubjektiv teriiletre vezetnek. A vélaszadd feladata
az volt, hogy sajat munkajat, vallalaton beliil végzett tevékenységét jellemezze harom,

altalam elére meghatarozott faktor szerint.

E faktorok:
e Az eredményesség legalapvetébb értékeléseként nyilvantartott ,anyagi
elismertség”.
e Az adott tevékenység altalanos szakmai elismertsége.
e Mind az elvégzett munka, mind a tevékenységgel egyiitt jaré poziciod

tarsadalmi — tehat nem csupéan szakmai korokre korlatozodd — megitélése.

Osszefiiggés mutathaté ki az egyes szervezetek pénziigyi helyzete, valamint a vezetdk
munkdjanak elismertsége kozott. Ezt a latszolag magatol értetddd megallapitast
tamasztja ala az a tapasztalat, miszerint az eldz6 alfejezetben leszogezett kijelentés
— ,,...a részvénytarsasagoknal alkalmazott vezetok nagyobb %-ban jeleztek javulast a
szervezet pénziigyi helyzetét illetéen...” — az egyének anyagi -elismertségére
vonatkoztatva is helytdllo. Ugyanis a vélaszok szerint a részvénytarsasagok

alkalmazasaban all6 vezetdk 53%-anak javult az anyagi elismertsége, mig a kft.-ket
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képviseld valaszadok 43%-anak csokkent a redl jovedelme, s csupan 35%-uk tapasztalt
ezen a téren eldrelépést a valtozasokat megeldz6 iddszakhoz képest.(41.tablazat)
(varianciaanalizis F(3,02)= 3,682, p<0,05)

41.tablazat

A VALTOZASOK HATASA A KFT. ES RT. VEZETOINEK JAVADALMAZASARA
Miikodési forma

Tényezd Tendencia Osszatlag

Nem valtozott

43% 13%
35% 53%

/7 anyagi elismertség Romlott

Javult

Tevékenységi kor szerint kategorizdlva a szervezeteket azt tapasztaltam, hogy a
feldolgozoipar képviseldinek szakmai elismertsége jelentdésen javult (49%).
Feltételezhetd, hogy tékeerds nemzetkdzi cégek hazai vallalat-felvasarlasai és ezzel
Osszefliggésben a magasabb miiszaki szinvonalat biztositd gyartastechnologia
meghonositasa jelentésen hozzajarult ehhez a pozitiv tendencidhoz (varianciaanalizis
F(3,88)= 12,794, p<0,05). 30 ¢éves ¢letkortél felfelé a valaszadok anyagi
elismertségének ardnyos javuldsa figyelhetd meg. A vallalatok privatizalasaval
parhuzamosan megjelend menedzserfizetések leglatvanyosabban a — dontden a korabbi
nemzedékbdl kikeriilo — felsé vezetok korében emelkedtek (42.tablazat).

42.tablazat
AZ EGYES ELETKORI CSOPORTOK ANYAGI ELISMERTSEGEBEN BEALLT
VALTOZASOK

Eletkor
Tényezd Tendencia
30 -39 40 - 49 50 - 59
Nem valtozott 14% 43% 40% 19%
/7 anyagi

elismertség Romlott 14% 18% 15% 25%
Javult 71% 39% 45% 56%

Nem valtozott 86% 54% 68% 64%

11/7 tarsadalmi

elismertség Romlott 0% 11% 18% 19%
Javult 14% 36% 15% 17%

A tablazatban lathato, hogy a 20-29 éves vezetok esetében meglepden magas 1étszamot
érinté anyagi el6relépés tapasztalhato. Eletkori sajatossagbol fakaddan ugy gondolom

ez annak a ténynek koszonhetd, hogy az iskolavégzést kovetden munkéba allo fiatalok
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(Emlékeztetésként — kizardlag vezetdk képezték a felmérés adatbazisat!) a hazai
munkaerdpiac tultelitettsége miatt sokszor a tényleges végzettségiiknek megfeleld
bérnél lényegesen alacsonyabb jovedelemért kényszeriilnek elhelyezkedni. 1-2 éves
munkatapasztalatot — s ezaltal hivatkozasi alapot — szerezve azonban korabbi
jovedelmiiknek nemegyszer tobbszordséért vallalnak twjabb munkéat egy masik
vallalatnal (varianciaanalizis F(2,63)= 3,680, p<0,05).

Tarsadalmi megitélés tekintetében a dinamikusan fejlédé, s a jovo top-
menedzsmentjének vezetd-utanpotlasat biztositdé — 30-39 éves korosztaly valaszadoi
szamoltak be legnagyobb aranyban eldrelépésrol. (42.tablazat)

(varianciaanalizis F(2,63)= 2,846, p<0,05)

Szakmai korokben vald elismertségére vonatkozo valtozassal kapcsolatosan minden
4. no6i valaszado (23%) nyilatkozott elismerden, mig ugyanaz a tendencia a férfiak 44%-
at érintette. Hasonloan, fele ardnyban javult a n0k munkajanak tarsadalmi megitélése,
mint a férfiaké (15%-22%).(43.tablazat) (varianciaanalizis F(3,88)= 11,168; p<0,05:
szakmai elismertség; varianciaanalizis tdrsadalmi elismertség F(3,88)=5,116; p<0,05)

43.tabldzat
FERFI ES NOI VEZETOK MUNKAJANAK MEGITELESE A VALTOZASOK NYOMAN

Tényezd Tendencia

Nem valtozott 45% 73%

/7 szakmai elismertség Romlott 12% 4%
Javult 44% 23%

Nem valtozott 59% 81%

11/7 tarsadalmi elismertség Romlott 19% 4%
Javult 22% 15%

A valaszadok iskolai végzettsége, illetve vallalati hierarchiaban betoltott szerepe,
tovabba az alany munkdjanak kiilonb6zdé forumokon torténd megitélése kozott nem

taladltam a varianciaanalizis eszkdzével statisztikailag is igazolhato dsszefiiggéseket.

Dolgozatom korabbi vizsgalodasaitol eltéréen e fejezet a valtozasok €s a szervezetet
képviseld egyén viszonyit allitja az elemzések fokuszaba. Osszefoglald névvel , hatés-
vizsgélatok-ként definidltam azt a kérdéscsoportot, mely a vizsgalatba vont vezetdk
személyével kapcsolatos valtozasok hatterét kutatta. A korabbi fejezetek szubjektiv

értékitéleten alapuld eredményeivel Osszehasonlitva e kérdések mindegyike egzakt
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valaszadast tett lehetdvé. Struktarajabol fakadoan a véalaszokbol levont kdvetkeztetések
erdsen leird jellegiiek.

A valtozasoknak a valaszadd statuszara, valamint az egyszemélyi iranyitas ala tartozo
beosztotti 1étszam alakuldsara gyakorolt hatdsat vizsgalva azt tapasztaltam, hogy a
vezetOk vallalati hierarchiaban elfoglalt pozici6ja dontéen valtozatlan maradt. Egy
jelentds 1étszamu csoport esetében eldrelépés volt tapasztalhatd, s csak viszonylag sziik
alatamasztottak azon hipotézisemet, miszerint a valtozdsoknak kdszonhetéen fokozottan
elotérbe keriiltek a munkaadok koltségracionalizalasi torekvései, ami az alkalmazotti
1étszam progressziv csokkentésében kovethetd nyomon.

A véltozasoknak, a vélaszado6 szervezeten beliili feladataira gyakorolt hatasara iranyulo
vizsgélataim eredményei alapjan megallapitottam, hogy a vezetdk 2/3-anak feleldsségi
kore jelent6sen boviilt, ugyanakkor elhanyagolhatéan alacsony azon vezetok szama,
akik a valtozdsok hatdsara sajat felel0sségi koriik sziikiilésérdl szamoltak be. Ezzel
parhuzamosan hasonlé eredményeket kaptam az elvégzendd feladatok szadmara és
Osszetettségére iranyuld kérdéseimre is. Eletkor szerint csoportositva a vélaszadokat
erds differencialddast figyeltem meg. Az életkor eldre haladtaval a vezetok egyre kisebb
hanyada értékeli a kozelmult valtozéasait sajat, személyes felelosségét progressziv
moddon befolyasold faktorként.

A valtozasok munkafeltételekre gyakorolt hatdsanak vizsgdlata soran egyértelmiien
megfigyelhetd volt az altalanosan tapasztalhatdé negativ pénziigyi helyzet szoros
Osszefiiggést mutat a szervezet tulajdonaban 1évo eszk6zok miiszaki szinvonalaval is.
Ennek hatdsa fokozottan jelentkezik a mezdgazdasidgi alapanyag-termeld
szervezeteknél. Pozitiv elmozdulds kiilondsen az informatikai eszkozellatottsag,
valamint a huméan téke szakmai ismereteinek teriiletén volt megfigyelhetd. Ez
kiilonosen figyelemre méltd, mivel a valaszadok jelentds része a vallalaton beliili
képzési lehetdségek valtozatlansagarol szdmolt be. Ezek alapjan feltételezhetd, hogy az
egyre magasabb szakmai kvalitdsi munkaerd irdnti fokozott piaci kereslettel
parhuzamosan a képzés, mint vallalati feladat egyre inkabb veszit szerepébdl, s helyét
az autodidakta, vallalaton kiviili 6nképzés veszi at. Kérdoéives adat-felvételezésen
alapulé kutatisa soran ZALAINE (2002) is azt tapasztalta, hogy vezeték meglatasa
alapjan a szervezeten kiviili képzési formak a valaszadok varakozédsa szerint egyre
nagyobb jelentOséget kapnak a jovében. Tovabba ramutat arra is, hogy a szervezeti

méret erdsen differencidl a szervezeten beliili képzési lehetdségek tekintetében.
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Az elismertségi vizsgalatokban statisztikailag is igazolt Osszefliggést mutattam ki az
egyes szervezetek pénziigyi helyzete, valamint a vezet6k munkdjanak elismertsége
kozott. Megfigyeltem, hogy a feldolgozodipari vezetdk szakmai megitélése jelentdsen
javult, feltehetéen a toOkeerdés nemzetkdzi cégek hazai megjelenéséhez kapcsolodo
magasabb miszaki szinvonal meghonosodasa miatt. Tarsadalmi elismertség
tekintetében a legambicidzusabb munkavallaldi rétegként nyilvantartott 30-39 éves

korosztaly valaszaddi szamoltak be a legtdbb pozitiv tapasztalatrol.

3.8. Vezetési feladatok a valtozasok egyes szakaszaiban

Az elozo fejezetek eredményeinek mintegy szintéziseként megvizsgaltam, hogy a
valaszadok sajat vezetéi munkajuk soran milyen jelentdséget tulajdonitanak az egyes
vezetési feladatoknak a valtozdsmenedzselési folyamat kiilonb6z6 szakaszaiban.

Iddbeliségiik szerint a szakirodalmi ajanlasoknak megfeleléen a
valtozasokkal/valtoztatasokkal kapcsolatos menedzseri munka héarom szakaszat

kiilnithetjiik el. (LEWIN, 1974)

L. szakasz: a valtoztatasi folyamat el6készitéseként meghatarozott ,.fellazitas”
E szakaszban teremti meg a vezetés a tervezett valtoztatas anyagi, strukturalis és
mentalis feltételeit. Felkésziti az érintetteket a valtoztatadsi folyamatra, az esetleges

konfliktusok, negativ attitiidok, ellenéllas felszamolasara iranyul6 intézkedésekkel.

II. szakasz: a valtozas lefolytatasa, a tulajdonképpeni ,,valtoztatas”
A vezetés részérdl kezdeményezett beavatkozas eredményeként 1étrejon az 01j szervezeti

struktuara, a szervezet korabbi allapotabdl tjabb fejlodési szakaszba 1ép at.

1. szakasz: a még képlékeny, frissen kialakult szervezeti kultira megszilarditdsa,
az ¢érintettekben a valtoztatds egészének eredményes ¢és sziikséges voltat

tudatosito ,.konszolidalas”

A vizsgalt kérdéskor elemzéséhez felsorakoztatott tényezdk kivalasztdsandl szintén a
vonatkozo szakirodalom altal is elismert vezetési feladatokat vettem alapul.
Az alabbiakban célszeriiségi okokbol az egyes szakaszok részletezd elemzését kiilon-

kiilon mutatom be, s majd a fejezet végén vonok le 6sszegzd kovetkeztetéseket.
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3.8.1. A vezetési feladatok vizsgalata a fellazitas szakaszaban

A vizsgalat eredményei szerint a valaszadok pontszamainak atlaga azt mutatja, hogy a
vezetOk nehezen tudtak differencidlni a felsorolt tényezok kozott azok fontossaga
alapjan. A meglehetésen  sziikk intervallumban  (range:3,46-4,49) mozgo
atlagpontszamok arra engednek kovetkeztetni — amit a ponteloszlasok vizsgélata is
alatdmasztott — ,hogy néhany esettdl és tényezo6tdl eltekintve valamennyi valaszado
dontden ,,5” illetve ,,4” pontszdmmal értékelte az egyes vezetdi feladatok fontossagat.

A 44. tablazatban bemutatom, hogy a valamennyi megkérdezett valaszaibol képzett
atlagos pontszamok ¢és a beldliik felallitott rangsor alapjan mely tényezdket tartjak
leginkabb, illetve legkevésbé jelentds vezetdi feladatnak a valaszadok sajat vezetdi
munkajuk soran. A konnyebb értékelhetdség érdekében négyes csoportokba soroltam az

eredményeket (4+4+3=11) eltérd szinnel tiintetve fel dket.

44.tablazat
A VEZETOI FELADATOK JELENTOSEGENEK MEGITELESE A ,,FELLAZITAS” SORAN
Vezetési feladat P‘::.T.;té?M ;::‘zégg%

1/7 "A" vallalaton kiviili info szerzés és nytjtas 4,32 3
1/7 "A" vallalaton beliili info szerzés és nyujtas 4,49 1
/7 "A" kommunikacio 4,23 4

I/7 "A" tervezési feladatok 4,35 2

/7 "A" dontési feladatok 4,02 6

1/7 "A" utasitas, rendelkezés 3,46 11

II7 "A" szervezési feladatok 4,12 5
/7 "A" ellenérzés 3,59 10

I/7 "A" motivacié 3,86 7

II7 "A" személyzeti feladatok 3,75 8

/7 "A" konfliktus kezelés 3,74 9

Ennek alapjan megallapitottam, hogy tapasztalataikra tdmaszkodva a vezetdk az
informécio jelent0ségét, tovabba a kétirdnyl és akadélytalan kommunikéacio és a
tervezés fontossagat hangsulyoztak, ugyanakkor a hatalom direkt érvényesitésének
eszkoOzeként alkalmazott ,,utasitas, rendelkezés” és az ,.ellen6rzés” vezetési feladatokat
legkevésbé fontos, legkevésbé hatékony eszkozoknek értékelték. Meglepd modon a

valtozasmenedzselési folyamat soran esetleg sziikségessé valo konfliktus-kezelés 3,74
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atlagpontszammal a felsorolt 11 tényezd koziil minddssze a 9. rangsor-helyre kertilt alig
lemaradva a 8. helyre sorolt ,,személyzeti feladatok™ (3,75) tényez6 mogott.

A korabbi fejezetekhez hasonldan e kérdéskorrel kapcsolatosan is elvégeztem a az
egyes jol korvonalazhato csoportok valaszaiban mutatkozo kiilonbségek 6sszehasonlito
vizsgalatat. Azt tapasztaltam, hogy a kivant valtoztatasok eldkészitésének szakaszaban a
szovetkezeti  vezetdk szemében kiemelt jelentdséggel bir a  motivacid
(varianciaanalizis F(3,02)=10,526; p<0,05) és a kommunikicid (varianciaanalizis
F(3,02)=20,214; p<0,05) szerepe.

Ez a mindkét tényezd esetében maximalis(!) ,,5” atlagpontszamban mutatkozik meg.
Ugyanakkor a masik két szervezeti forma — korlatolt feleldsségli tarsasag ¢s
részvénytarsasadg valaszadoinak részérdl sajat rangsorukban egybehangzoan az elsd
helyre rangsorolt vallalaton beliili informacid-szerzés és -nyujtds a szovetkezetek
esetében csupan a harmadik legfontosabb vezetési feladat. Ugy vélem, a szovetkezetek
kevésbé Osszetett szervezeti strukturajabol fakado akadalytalanabb vallalaton beliili

informécio-aramlés indokolja e tényez0 relativ alacsonyabb pontszamait (45.tablazat)

45.tabldzat
A VEZETESI FELADATOK ERTEKELESE SZERVEZETI FORMAK SZERINT

Vezetési feladat RANGSOR =
Kft ‘ Rt | Szovetkezet | Osszatlag

I/7 "A" vallalaton kiviili info szerzés és nyujtas 3 3 4 3
1/7 "A" vallalaton beliili info szerzés és nyujtas 1 1 3 1
I/7 "A" kommunikacio 4 4 1 4

I/7 "A" tervezési feladatok 2 2 9 2

I/7 "A" dontési feladatok 7 6 10 6

I/7 "A" utasitas, rendelkezés | 10 11 11 11

1/7 "A" szervezési feladatok 5 5 5 5
1/7 "A" ellendrzés 6 10 8 10

/7 "A" motivacio 8 7 2 7

/7 "A" személyzeti feladatok | 11 8 6
I/7 "A" konfliktus kezelés 9 9 7 9

A vallalati tevékenység alapvetd jellege szerint meghatarozott csoportok kozott a

kovetkezo tendencidkat figyeltem meg (36.4bra).
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36.dbra: A VEZETESI FELADATOK ERTEKELESE A TEVEKENYSEG JELLEGE SZERINT

I'7 "A" konfliktus kezelés

7 "A" személyzeti feladatok

I'7 "A" motivacio

V7 "A" ellenérzés

I'7 "A" szervezési feladatok

I'7 "A" utasitas, rendelkezés

7 "A" dontési feladatok

7 "A" tervezési feladatok

V7 "A" kommunikacio

/7 "A" vallalaton beliili info szerzés és nyuijtas

/7 "A" vallalaton kivuli info szerzés és nyujtas

0,00 0,50 1,00 1,50 200 250 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

‘ m alapanyag termeld m feldolgozé O 6sszatlag ‘

Rangsorolas tekintetében az els6 hat tényezd jelentdségének megitélésében nem

mutatkozott eltérés az alapanyag-termel? ¢és feldolgoz6 vallalatok valaszaiban.

Az Osszatlagnak megfeleléen mindkét csoport a vallalaton beliili és kiviili
informaciocsere, a kommunikacios tevékenység, a tervezési feladatok és a vezetdi
dontéshozatal fontossagat emelte ki. A 43.abran lathatd modon valamennyi ismertetett
tényez6 esetében a feldolgozodipari szervezetek magasabb pontszamokban realizalodo
értékitélete figyelheté meg. Ez a tendencia szamos korabbi ¢észrevételemmel
egybehangzoan a feldolgozodipari tevékenységet folytatd szervezetek vezetdinek a

sikeres valtozasmenedzsmenttel kapcsolatos kiemelt feleldsségét tamasztja ala.

Statisztikai vizsgalatoknak alavetve az iménti megallapitast azt tapasztaltam, hogy a —
két csoport kozott abszolut értékben legkisebb kiilonbséget mutatd — motivacios €s
ellendrzési feladatok kivételével valamennyi tényezd esetében 95%-os biztonsaggal
igazolhat6 az eltérés szignifikdns volta, mégpedig a csoportokon beliili és csoportok
kozotti  eltérések négyzetdsszege kozott fenndlldé meghatdrozd nagysagrendbeli
kiilonbségnek koszonhetéen magas tapasztalati ,,F” értékekkel (5.melléklet)
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A kiilonboz6 életkori kategoridkba sorolhatd valaszadok eltérden itélik meg a vizsgalt
tényezOk fontossagat a fellazitds szakaszdban. Legmagasabb pontszammal (4,71 és
4,75) a 20-29, valamint a 30-39 éves vezetok értékelték a vallalaton beliili és a kiilsé

forrasbol szarmazo informaciok jelentdségét (37.abra).

37.dbra: ELTERO ELETKORI CSOPORTOK ATLAGOS ERTEKITELETE A FELLAZITASI
FOLYAMAT VEZETESI FELADATAINAK FONTOSSAGAT ILLETOEN

U7 "A" konfliktus kezelés ﬁ
V7 "A" személyzeti feladatok ﬁ.
U7 "A" ellendrzés #
U7 "A" szervezési feladatok =_
U7 "A" utasttas, rendelkezés =.
U7 "A" dontési feladatok ﬁ
U7 "A" tervezési feladatok ﬁ.
U7 "A" kommunikacié =_

/7 "A" vallalaton belili info szerzés és nyuijtas

/7 "A" vallalaton kivili info szerzés és nyujtas

0,00 0,50 1,00 1,50 200 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

m20-29 m 30 - 39 040 - 49 m 50 - 59 O dsszatlag

Terjedelmi korlatok miatt minddssze a legszembetlindbb eltéréseket kiemelve
megallapitottam, hogy a legfiatalabb, 20’-on éves vezetOk tarsaiknal lényegesen
fontosabb teriiletnek itélik meg a ,hagyomanyos” vezetdi funkciokat, igy mint
konfliktus-kezelés (varianciaanalizis F(2,63)= 3,655; p<0,05), a személyzeti teenddk
(varianciaanalizis F(2,63)= 4,783; p<0,05) és a vezet6i dontéshozatal (varianciaanalizis
F(2,63)= 4,658; p<0,05). Az altalam tobb esetben is ,,menedzser-nemzedék”-ként
definialt valaszadok elsdsorban az eredményes csapatmunkahoz nélkiilozhetetlen
tervezésben (varianciaanalizis F(2,63)= 2,951; p<0,05) a kommunikécid
kétiranytisaganak megteremtésében (varianciaanalizis F(2,63)= 3,051; p<0,05) és ezzel
Osszefliggésben az informacidcserében (varianciaanalizis F(2,63)= 5,878; p<0,05) latjak
a valtozasmenedzselés bevezetd szakaszanak legkiemelkeddbb feladatait. A teljesség

igénye nélkiill még érdemes felhivni a figyelmet arra a tényre, hogy az iddsebb
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generaciot képvisel6 — 40°-50° éves — korosztily tagjai a fiatalabb valaszadok
pontszdmait szignifikansan meghaladé értékekkel mindsitették az ellendrzés
jelentdségét (varianciaanalizis F(2,63)=4,327; p<0,05).

Csupan a statisztikailag is igazolhatd sajatossagokat figyelembe véve a fels6foku
végzettséggel rendelkezOk mind a vallalaton kiviili informacio6 szerzés és nyujtas, mind
pedig a tervezési feladatok fontossagat a kozépiskolai végzettségli valaszadoknal
jelentdsebb tényezdként fogalmaztdk meg.

varianciaanalizis F(3,02)= 5,457; p<0,05 tervezés

varianciaanalizis F(3,02)= 10,889; p<0,05 vallalaton kiviili informacio-csere
Ugyanakkor ellentétes tendencia figyelhetd meg a konfliktus-kezelés eszkozével
kapcsolatosan. A kozépfoku végzettséggel rendelkezd vezetdk tapasztalataik alapjan
— vélhetden alacsonyabb szintii poziciojukbol fakaddan az operativ feladatokkal inkabb
»testkozeli” kapcsolatban allva — magasabb pontszamokkal értékelték a konfliktus-
kezelés szerepét egyetemet végzett tarsaiknal. (varianciaanalizis F(3,02)= 3,301;
p<0,05) A 45.4bran feltiintetett harom vezetdi réteg diagram-savjainak egyiittmozgasa
alatdmasztja a fejezet elején ismertetett megallapitasomat, miszerint a vezetok szamara

nem bizonyult egyszerl feladatnak a vizsgalt tényezok értékelése.

38.dbra: VEZETESI FELADATOK JELENTOSEGENEK MEGITELESE ELTERO VEZETOI
SZINTEKEN A FELLAZITAS SZAKASZABAN

U7 "A" konfliktus kezelés ﬁ
U7 "A" személyzeti feladatok #
U7 "A" ellendrzés =
I7 "A" szervezési feladatok ﬁ.
I7 "A" utasitas, rendelkezés =
U7 "A" déntési feladatok =.
U7 "A" tervezési feladatok =.
U7 "A" kommunikacié =
/7 "A" vallalaton belili info szerzés és nyujtas =,
U7 "A" vallalaton kiviili info szerzés és nytijtas =.

0,00 0,50 1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

m alsd szintl vezeté 0O kozép szintl vezetd mfelsd szintl vezeté 0O 6sszét|ag‘
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Kiilonés mdédon a varianciaanalizis eredményei szerint minddssze egyetlen tényezd, a
vallalaton beliili informaci6d szerzés ¢és nyujtas esetében tekinthetd az eltérd vezetdi
szintek véleménykiilonbsége matematikailag is igazolhatonak. E szerint a felsdvezetoi
szint képviseldi az alsd- ¢és kozépvezetéi valaszadoknal kisebb fontossagot

tulajdonitanak a szervezeten beliili informacio-cserének.

(varianciaanalizis F(3,02)= 3,747; p<0,05)

3.8.2. A vezetési feladatok vizsgalata a valtoztatas szakaszaban

A | fellazitas” 1doészakara vonatkozd véleményekhez képest jelentds eltérések
tapasztalhatok a ,, vdltoztatassal ” kapcsolatos valaszok eredményei kozt.

A vaélaszadok értékitéletének Osszatlagat reprezentdld rangsor, valamint az imént
elemzett els6 szakasz rangsoranak 46.tablazatban bemutatott egymas melletti
megjelenitése érdekes kovetkeztetések levondsat teszi lehetové.

46.tablazat

A VEZETOI FELADATOK JELENTOSEGEK ELTERO MEGITELESE A ,,FELLAZITAS” ES
A ,VALTOZTATAS” SZAKASZABAN

Vezetési feladat FELLAZITAS  VALTOZTATAS

osszatlag oOsszatlag
I/7 vallalaton kiviili info szerzés és nyujtas 3 1
/7 vallalaton beliili info szerzés és nyujtas 1 8
1/7 kommunikacié 4 1
/7 tervezési feladatok 2 10
1/7 dontési feladatok 6 2
I/7 utasitas, rendelkezés 11 7
I/7 szervezési feladatok 5 3
II7 ellenérzés 10 4
I/7 motivacié 7 6
I/7 személyzeti feladatok 8 9
1/7 konfliktus kezelés 9 5

Ezek szerint az elékészité fazist kovetden jelentésen visszaesik a kiilsé (1.-8.) és a
belsé (3.2 11.) informaciod-szerzés szerepe, ugyanakkor sorrendiségét tekintve dontéen
felértékelodik a hatékony kommunikacio (4.-1.), valamint minden egyéb, azonnali
operativ beavatkozéashoz sziikséges vezetési feladat jelentdsége.

Az eltérd szervezeti formak eredményeinek Gsszevetése alapjan a korlatolt feleldségii
tarsasdgok ¢€s a részvénytarsasagok vezetdi a felsorolt tényezdk kozel azonos
jelentOségét tapasztaltdk, legalabbis erre enged kovetkeztetni a valaszok atlagaibol

képzett rangsorok hasonld alakulasa. Szignifikans eltérésekkel csupan a szovetkezeti
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vezetOk esetében talalkozunk, akik az ,, utasitas — rendelkezés” fontossagat a masik két
szervezeti forma kozepesnek itélhetd 6., illetve 7. ranghelyével szemben utolso, 11.
helyre soroltak (varianciaanalizis F(3,02)= 6,441; p<0,05).

Vélhetden a kisebb beosztotti 1étszammal — és ebbdl fakadoan a kevesebb hierarchikus
szinttel — magyarazhatoan a korlatolt feleldsségli tarsasagok 4. és a részvénytarsasagok
3. helyre sorolt értékitéletével szemben a szovetkezeti vezetdk csak a 6. legfontosabb
vezetési feladatként emlitették a szervezési tevékenységet. Hangstilyosabb szerephez
jutott viszont esetiikben a dolgozok motivalasa, és az ezzel kapcsolatosan felmeriild
személyzeti feladatok, tovabba a hatékonysagot csokkentd konfliktusok eredményes

kezelése (47.tablazat).

47.tablazat
A VEZETESI FELADATOK PREFEREN(’ZIA-RANGSORA A VALTOZTATAS
SZAKASZABAN

Vezetési feladat Kft Rt Szovetkezet Osszatlag
1/7 "B" vallalaton Kkiviili info szerzés és nyujtas 10 11 10 1
1/7 "B" vallalaton beliili info szerzés és nyujtas 8 8 8 8
I/7 "B" kommunikaci6é 3 1 1
1/7 "B" tervezési feladatok 9 10 9 10
I/7 "B" dontési feladatok 1 2 2 2
I/7 "B" utasitas, rendelkezés 7 6 11 7
I/7 "B" szervezési feladatok 4 3 6 3
I/7 "B" ellenérzés 2 4 7 4
I/7 "B" motivacio 6 7 4 6
/7 "B" személyzeti feladatok 11 9 5 9
I/7 "B" konfliktus kezelés 5 5 3 5

Az érintett értékeléseket a vallalkozasok alaptevékenysége szerint csoportositva is
megvizsgaltam. Az eredmények azt mutatjak, hogy — akarcsak a fellazitas esetében — a
feldolgozoipar 4tlagos pontszdmai valamennyi tényezd esetén magasabb értéket
képviselnek, mint az alapanyag-termeld vallalatok vezetditdl szarmazo adatok. A két
csoport eredményeinek azonban egymashoz, valamint a kozos atlaghoz viszonyitott
elrendez6dése nem tartalmaz olyan mértékii szélsoségesen kiugro értéket, ami
indokolttd tenné az 0sszatlagra vonatkoz6 megéllapitasaim kiegészitését.

Eletkori csoportokba kategorizalva a véalaszadokat, legszembetiindbb sajatossagokkal a
20-29 ¢éves legfiatalabb korosztaly képviseldinek véleményét reprezentdld savok

rendelkeznek (39.4bra).
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Ok legfontosabb tényezének itélték a motivacid (4,86), a szervezési feladatok (4,71)
valamint az utasitas-rendelkezés (4,72) eszkozét.

Feltehetéen a korlatozott szakamai tapasztalattal indokolhat6, hogy a 20’-on éves
vezetdk a lehetséges 11 tényezd koziil csupan a 8. legfontosabb eszkdzként tiintették fel
a dontéshozatalt, holott az iddsebb vezetdi nemzedéket képviseld 50-59 éves valaszadok
elsd helyen emelték ki a sikeres valtozdsmenedzselés megvalositdsdban a dontés

eszkozét.

39.4bra; ELTERO ELETKORI CSOPORTOK ATLAGOS ERTEKITELETE A
VALTOZTATASI FOLYAMAT VEZETESI FELADATAINAK FONTOSSAGAT ILLETOEN

U7 "B" konfliktus kezelés =.
I7 "B" személyzeti feladatok =
V7 "B" szervezési feladatok =_
I7 "B" utasitas, rendelkezés =
V7 "B" déntési feladatok =
V7 "B tervezési feladatok =_
I/7 "B" vallalaton belilli info szerzés és nyujtas =
I7 "B" vallalaton kiviili info szerzés és nyujtas =_

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

| m20-29 ®m30-39 D40-49 m50-59 OOsszatlag |

Mint az vélelmezhetd volt, az alacsonyabb beosztast viseld valaszadok korében
magasabb a felséfoku végzettséggel nem rendelkezd vezetdk aranya, mint a kozép-
illetve felsdvezetdi szinteken. Ezt az Osszefliggést igazolja az a tény is, hogy a
csoportatlagok, valamint az Osszatlagok Osszevetése egyértelmiien — a fentebb targyalt
veégzettségi kategoridk szerinti elemzés soran tapasztaltakhoz hasonldan — az als6 szintli
vezetok korében eredményezte a vallalaton beliili informdacio-szerzés és -nyujtas

fontossagi rangsorban képviselt vezetd szerepének megjelenését.
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A vizsgalt harom vezetdi szint altal — a valtozas/valtoztatas megvalositasa soran
tapasztalt fontossaguk szerint — értékelt tényezok egymassal és az Osszatlaggal valo

Osszehasonlitdsara a 40.4bra ad lehetdséget.

40.4bra: VEZETESI FELADATOK JELENTOSEGENEK MEGITELESE AZ EGYES
VEZETOI SZINTEKEN A VALTOZTATAS SZAKASZABAN

I7 "B" konfliktus kezelés =
U7 "B" személyzeti feladatok =—
U7 "B" szervezési feladatok =,
U7 "B" utasitas, rendelkezés =.

I'7 "B" dontési feladatok

I'7 "B" kommunikacio

I/7 "B" vallalaton belili info szerzés és nyujtas

17 "B" véllalaton kiviil info szerzés és nyUjtas =|

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

m also szintl vezetd O kdzép szintl vezets mfelsé szintl vezeté O Osszétlaq

Az 0sszes felsorolt tényezOre vonatkozoan vizsgéltam a statisztikailag igazolhatd
Osszefliggés meglétét, s Osszesen négy esetben taldltam az eltérd vezetdi szintek
valaszai kozott szignifikans kiilonbséget. Valamennyi esetben megfigyelhetd a kozép-

¢s felsdvezetOk Iényegesen magasabb atlagpontszdmokban realizal6do értékitélete.

Személyzeti feladatok (varianciaanalizis F(3,02)= 6,761; p<0,05)
Szervezési feladatok (varianciaanalizis F(3,02)= 3,967; p<0,05)
Dontési feladatok (varianciaanalizis F(3,02)= 7,030; p<0,05)
Kommunikacio (varianciaanalizis F(3,02)= 4,483; p<0,05)

Kiilon emlitést érdemel a szervezési feladatokkal kapcsolatos vezetdi allasfoglalas,
ugyanis a grafikonon tettenérhetd a kdzépvezetodi réteg — mar tobb alakalommal emlitett
— ,,athidalo” szerepébdl fakado, az egyik legalapvetdbbnek tartott vezetéi feladat, a

szervezeés iranti fokozott affinitasa.
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3.8.3. A vezetési feladatok vizsgalata a konszolidalas szakaszaban

Az — idedlis esetben — eredményes valtozasmenedzselés utolsd, s egyben hosszu tdvon a

legmeghatarozobb szakasza az elért eredmények megszilarditasa, a konszolidalés.

A teljes mintasokasagot reprezentald dsszatlag-pontszamok abszolut értékének az el6z0
fazis eredményeihez hasonlitott alakuldsa, illetve e valtozas irdnya jol mutatja a vezetdk
egyes valtozasmenedzselési szakaszokra vonatkozo tapasztalataiban megmutatkozd
kiilonbségeket (48.tablazat). E szerint a kivant valtoztatas véglegesitésének szakaszaban
ismét felértékelddik a kiilsé és belsé informacid szerepe, értelemszeriien hangsulyosabb
szerephez jut az ellenérzés és a beosztottak motivalasa. A tobbi tényezd esetében a
kordbbi szakasz pontszamaihoz viszonyitva a relativ fontossdgot reprezentalod
atlagértékek kisebb-nagyobb mértékii csokkenését tapasztaltam.

48.tablazat

A VEZETESI FELADATOK SZEREPENEK MEGITELESE A VALTOZTATAS II. ES IIL.
SZAKASZABAN

VALTOZTATAS KONSZOLIDALAS Valtozas Valtozas
Vezetési feladat

osszatlag osszatlag mértéke iranya
T 00s 4
e 01z 4
I/7 kommunikacié 4,50 4,30 -0,21 A 4
/7 tervezési feladatok 3,87 3,72 -0,15 v
I/7 dontési feladatok 4,42 4,18 -0,24 v
I/7 utasitas, rendelkezés 4,19 3,95 -0,23 v
I/7 szervezési feladatok 4,38 3,90 -0,48 v
17 ellendrzés 4,37 4,50 0,14 A
I/7 motivacio 4,23 4,26 0,04 A
I/7 személyzeti feladatok 4,05 3,77 -0,28 v
I/7 konfliktus kezelés 4,27 3,92 -0,35 v

A 49.4bran lathato, hogy a valtozasmenedzselés ezen megszilarditd szakaszaban — az
imént emlitett tendencidnak megfeleléen, &m azt meghaladd mértékben — a szdvetkezeti
vezetOk értékitélete a motivalas, az eredmények folyamatos ellendrzése €s a zavartalan

kommunikécio kiemelt jelentdségét fogalmazza meg.

Motivacid (varianciaanalizis F(3,02)= 12,340; p<0,05)
Ellendrzés (varianciaanalizis F(3,02)= 8,588; p<0,05)
Kommunikacio (varianciaanalizis F(3,02)= 7,041; p<0,05)
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E szerint a kivant valtoztatas véglegesitésének szakaszaban ismét felértékelddik a kiilsé
¢és belsd informdacio szerepe, értelemszeriien hangsulyosabb szerephez jut az ellendrzés
¢s a beosztottak motivaldsa. A tobbi tényezd esetében a korabbi szakasz pontszamaihoz
viszonyitva a relativ fontossagot reprezentald atlagértékek kisebb-nagyobb mértékii
csokkenését tapasztaltam.

41.4bra: VEZETESI FELADATOK JELENTOSEGE A VALTOZASMENEDZSELES
MEGSZILARDITO SZAKASZABAN VALLALATI FORMAK SZERINT

V7 "C" konfliktus kezelés

7 "C" személyzeti feladatok

/7 "C" motivacio

/7 "C" ellen6rzés

I'7 "C" szervezési feladatok

/7 "C" utasitas, rendelkezés

I'7 "C" dontési feladatok

I'7 "C" tervezési feladatok

I/7 "C" vallalaton beluli info szerzés és nyujtas

7 "C" vallalaton kivili info szerzés és nyujtas

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

| mKf o Rt B Szovetkezet O Osszétlag |
A vallalat alaptevékenysége szerint kategorizdlva a valaszadékat — a korabbi
tapasztalatokkal azonos médon — a  feldolgozdipari vezeték magasabb

valtozasmenedzsment-tudatossagat figyeltem meg. Valamennyi értékelésre bocsatott
tényez0 esetében — a kiilonbségek nagysagrendjének megtartdsa mellett — az alapanyag-
termelésben  foglalkoztatott vezetdk atlagpontszamait meghaladé  értékekkel
mindsitették az egyes vezetdi feladatok fontossagat.

A kiilonb6zo életkori csoportok eredményeit elemezve néhany sajatossag volt
megfigyelhetd. A valamennyi valaszadd értékitéletét tikrozé atlagpontszamokat
rangsorba allitva a vallalaton kiviili informacidcsere jelentdsége a megszilarditas soran

11-bdl csupan az utolsé elétti, 10. helyre kertilt.
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Ugyanakkor sajat fontossagi-rangsorukban vizsgalva ez a tényezo a 30-39 éves vezetdk
szemében a 6. leglényegesebb feladat (varianciaanalizis F(2,63)= 4,133; p<0,05)
(49.tablazat).

49.tablazat

ELTERO ELETKORI CSOPORTOK PREFERENCIA-RANGSORA A MEGSZILARDITASI
FOLYAMAT VEZETESI FELADATAINAK FONTOSSAGAT ILLETOEN

Vezetési feladat 20-29 30-39 40-49 50-59 Osszatlag
7 "c" véllalato:ykl;}/tg: info szerzés és 9 6 8 11 10
/7 “C" vallalaton b,e_li?Ii info szerzés és 7 4 1 3 3
nyujtas
/7 "C" kommunikacio 2 2 3 4 2
I/7 "C" tervezési feladatok 11 11 11 9 11
/7 "C" dontési feladatok 5 5 4 5 5
I/7 "C" utasitas, rendelkezés 10 8 7 6 6
II7 "C" szervezési feladatok 6 9 6 8 8
II7 "C" ellenérzés 1 1 2 1 1
I/7 "C" motivacio 3 3 5 2 4
/7 "C" személyzeti feladatok 4 10 10 10 9
1/7 "C" konfliktus kezelés 8 7 9 7 7

Ugy gondolom, ennek magyarazata abban rejlik, hogy az érintett vezetSk a végrehajtott
atalakitas tényleges eredményességét — tobb mas szempont egyidejii figyelembe vétele
mellett — a vallalat kiils6 kornyezetének értékitéletén keresztiil mindsitik, mintegy
pozitiv  visszacsatolasként alkalmazva azt esetleges tovabbi beavatkozasok

kezdeményezéséhez.

Megvizsgaltam a kapott valaszokat az interju-alanyok iskolai végzettségével valod
Osszefiiggésiik alapjan is. Az eredmények tanulsadga szerint a fels6foku végzettséggel
rendelkezd vezetdk Osszességében fontosabbnak itélik a valtozasmenedzselési
tevékenység eredményeként elért valtoztatasok megszilarditdsat, mint kevésbé

kvalifikalt tarsaik.

A véllalati hierarchidban betoltott szerep €s a valaszadd szubjektiv véleményének
Osszefliggését elemezve azt tapasztaltam, hogy az operativ — jellemzden inkabb
interperszonalis beavatkozast igényld — feladatok, mint példaul az utasitas-rendelkezés,

a személyzeti feladatok, tovabba a dontési és kommunikacids tevékenység elsdsorban a
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valtoztatasok kivitelezésének mind aktiv, mind passziv szerepldjeként leginkabb érintett

kozépvezetdi réteg szemében értékelddtek fel (42.4bra).

Utasitas-rendelkezés (varianciaanalizis F(3,02)= 3,029; p<0,05)
Személyzeti feladatok (varianciaanalizis F(3,02)= 5,809; p<0,05)
Dontéshozatal (varianciaanalizis F(3,02)= 7,911; p<0,05)
Kommunikacio (varianciaanalizis F(3,02)= 7,779; p<0,05)

42.4bra: VEZETESI FELADATOK JELENTOSEGENEK MEGITELESE AZ ELTERO
VEZETOI SZINTEKEN A KONSZOLIDALAS SZAKASZABAN

ey —
e —
e ———————————————————

7 "C" ellenérzés

I7 "C" szervezésifeladatok

/7 "C" utasitas, rendelkezés

=
Ry &
M=

/7 "C" véllalaton belili info szerzés és nyujtas

I/7 "C" vallalaton kivili info szerzés és nyujtas ﬁ

0,00 0550 1,00 1,50 2,00 250 3,00 350 4,00 450 5,00

B also szintl vezetd O kdzép szintl vezetd | felsd szintl vezetd 0 Osszétlag

Az elért eredmények vallalati kultiraba valo végleges integralasa, s ezaltal a valtoztatas
megszilarditdsa ugyanakkor a felsd szintli vezeték fokozott szerepvallalasat is
feltételezi. Az abran megtigyelhetd, hogy a piros szinnel jelzett felsévezetdi valaszokat
reprezentald sav szignifikansan (varianciaanalizis F(3,02)= 7,921; p<0,05) magasabb
értéket mutat a beosztottak motivaltsaganak fenntartdsat illetben, mint a masik két
vezetdi szint esetén. E megallapitast igazolja az a megfigyelésem is, hogy sajat
valaszaikat rangsorba allitva a felsdvezetdk a 2., mig az alsé- és kdzépvezetok csak a 6.

illetve 5. legfontosabb tényezdként értékelték a motivacid szerepét.
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50.tablazat

AZ EGYES VEZETESI FELADATOK SZEREPENEK ALAKULASA A
VALTOZASMENEDZSELESI TEVEKENYSEG SORAN

OSSZATLAG Valtozas mértéke az el6z6

VEZETESI FELADAT szakaszhoz képest
FELLAZITAS |VALTOZTATAS | KONSZOLIDALAS
vallalaton kivili info szerzés és nyujtas 4,32 -0,59 0,03
vallalaton beIuIll'lr)fo szerzeés és 4.49 0,32 0.12
nyujtas
kommunikacio 4,23 0,27 -0,21
tervezési feladatok 4,35 -0,48 -0,15
dontési feladatok 4,02 0,41 -0,24
utasitas, rendelkezés 3,46 0,73 -0,23
szervezési feladatok 4,12 0,26 -0,48
ellenérzés 3,59 0,77 0,14
motivacié 3,86 0,36 0,04
személyzeti feladatok 3,75 0,31 -0,28
konfliktus kezelés 3,74 0,53 -0,35

vezetdi feladatok egyes valtozasmenedzselési szakaszokban tapasztalhatd

modosulasa, valamint a valtozds irdnya az 50.tabldzat numerikus adatain keresztiil

hasonlithato 6ssze. A ,,FELLAZITAS” oszlop a vélaszadok pontszamainak 6sszatlagat

reprezentalo értékeket mutatja, mig a ,,VALTOZTATAS” és ,,KONSZOLIDALAS”

oszlop az eldz6 vezetési szakasz eredményeihez vald abszolut elmozdulds nagysagat

jeleniti meg.

A részletes elemzés eredményei az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

A teljes mintasokasag valaszainak elemzése szerint a vezetok valtozdsmenedzselési
tevékenységének folyamatdban jol elkiilonithetd egymastdl a szakirodalmi
utaldsokban definidlt harom kiilondllo vezetési szakasz a fellazitds-valtoztatas-
konszolidalas. E harom szakasz mindegyikéhez az ismertetésre keriilt vezetési

feladatok eltéré mértékli fontossagat fogalmaztak meg.

Az Osszatlag eredményeinek grafikus megjelenitése a 51.abran kovethetd. Lathato,
hogy a ,,fellazitds” névvel jelzett bevezetd szakaszban a véllalaton beliili és a kiilsd
informacio-szerzés, tovabba a tervezési tevékenység jelenti a vezetés elsddleges
feladatat, kozepes fontossagi a kétiranyu kommunikacid ¢€és a szervezés, s
legkevésbé jelentds a konfliktus-kezelés, az utasitas-rendelkezés, €s az ellendrzési
tevékenység.

A kivant valtoztatds tényleges megvaldsitasa sordn az egyes vezetési feladatok

korabbi struktirdjanak atrendezddése figyelheté meg. Az eldkészitd szakasz
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leginkabb fontos harom vezetési feladatanak — kiilsé €és belsd informacio-szerzés €s
—nyujtas, tervezési feladatok — szerepe erdsen csokken, s ezzel egyidejiileg
valamennyi egyéb tényezd jelentdsége pozitivan valtozik. Sajatos, hogy a
»fellazitas” szakaszaban tapasztaltakkal szimmetrikus modon — az akkor legkevésbé
fontos — konfliktus-kezelés, utasitas-rendelkezés ¢€s ellendrzés tényezok esetében
jelentkezett az atlagpontszamok legnagyobb mértékii emelkedése. Természetesen a
,,valtoztatasi” szakaszra vonatkozo valaszok a dontés, a beosztottak motivalasanak,
a kommunikacié fejlesztésének, a szervezési €s személyzeti feladatok szerepének —
ha nem is a fentebb targyalt tényezdkkel azonos, de jelentés mértékii — fokozodasat
mutatjak.

Az elért eredmények ,,megszilarditas”-anak szakaszédban a vezetdk a kiils6-belso
informacio ismételt, mig az ellendrzés és a dolgozoi motivalas tovabbi erdsddésérol
szamoltak be. A ,valtoztatas” szakaszahoz képest a ,konszolidalas” soran
valamennyi egy¢éb tényezo esetében a szubjektiv fontossag — kiilonb6z6 mértéki —

csOkkenését tapasztaltam.
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4, OSSZEFOGLALAS

Kutatdsaim arra irdnyultak, hogy bemutassam az ¢lelmiszer-gazdasagi tarsas
vallalkozasok jelenlegi valtozdsmenedzselési gyakorlatat, parhuzamba éllitva a
vertikumot ért legjelentdsebb atalakuldsokkal.

Dolgozatom f6 célkitlizése az volt, hogy felderitsem az eltér6 vezet6i szintek
valtozasokkal kapcsolatos allasfoglalasat, az ¢lelmiszer-gazdasagban tevékenykedd
tarsas vallalkozasok korében végzett keresztmetszeti vizsgalat soran. Valaszt kerestem
arra is, mely valtozasmenedzselési modszereket tartjadk legeredményesebbnek a
kiilonbozd szintli vezetdk, s e preferenciaskdla mennyire meghatdrozott a valaszado
személyes, illetve az altala képviselt szervezet tulajdonsagai szerint. E célkitlizésnek
megfelelden vizsgaldéddsom alapjaul olyan szervezeteket valasztottam, melyek
tevékenységi kore a hazai élelmiszer-gazdasagi szektor miikodési teriiletének
legnagyobb részét reprezentalja. Mivel érdemi Osszehasonlitisra csak a hasonlo
kozgazdasagi és természeti kornyezetben tevékenykedd vallalatok eredményeinek
vizsgalata ad lehetdséget, ezért az adatgylijtésben résztvevd szervezeteket a fenti
megszoritdsokkal kizarolag Hajdu-Bihar megye teriiletérdl valasztottam.

F6 célkitizésemmel Osszhangban tovabbi rész célokat is megfogalmaztam. Valaszt
kerestem arra, hogy mely valtozasok gyakoroltdk a legnagyobb befolyast a élelmiszer-
gazdasagi vallalatok ¢letére az elmult évtizedben. Vizsgalatnak vetettem ald a
valtozasokat eldsegitd és azok ellen hatd befolyasolo tényezdket. Célként fogalmaztam
meg, hogy kimutassam, a vezetdi allaspontok szerint mely valtozasvezetési modszerek
tekinthetok eredményesnek a élelmiszer-gazdasagi szervezetek valtozasmenedzselési
tevékenysége soran. A sikeres valtozdsmenedzselés kulcsa az érdekeltség
megteremtése. Ennek megfelelden elemeztem a vezetd altal alkalmazhato egyes
motivacids eszkozok szerepét a valtoztatadsi folyamatban. Kutatdsaim kiterjedtek a
valtozasmenedzselési folyamat soran ohatatlanul felmeriilé konfliktusok lehetdséges
kezelési modszereire is. Elemeztem, hogyan értékelhetd a valtozasok hatdsa az egyén
szempontjabol. A valtozasok hogyan moddositottdk a szervezeten beliili poziciot, az
elvégzendd feladatok szdmat és Osszetettségét, mennyiben befolydsoltak az egyén
felelosségét, hogyan hatottak a munkafeltételekre és végiil hatottak-e az egyén
elismertségére mind szakmai, mind pedig anyagi téren.

Célom ramutatni a kapott eredmények elemzésébdl a valtozdsmenedzselés, mint

meghatdroz6 vezetési feladat ¢élelmiszergazdasagi jelentOségére, s dagazati
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sajatossagainak figyelembe vételével meghatdrozni a legeredményesebb menedzselési
érdekében.

A célok egyértelmii tisztdzasat kdvetden a témahoz kapcsolédd hazai és nemzetkozi
szakirodalom feldolgozasa soran arra torekedtem, hogy a valtozdsmenedzselés
vezetéselméleti hatterének megismerésével elmélyitsem a témdban vald jartassagomat.
A valtozdsmenedzsment nemzetkdzi szakirodalma a hazai szerz6k munkdiban is
széleskoriien feldolgozott, ezaltal lehetdségem nyilt bizonyos kérdésekben az eltérd
allaspontok szembeallitdsara is. Tekintettel arra, hogy a szakirodalom jelentds része a
vezetéselmélet altalanositasainak megfeleléen nélkiiloz minden agazati specifikaltsagot,
hivatkozasokat kerestem az ¢lelmiszer-gazdasadg jelentds valtozasainak tényszerii
bemutatdsdhoz is. Az irodalmi feldolgozés elkészitése sordn a folyamatos fokuszalas
elve alapjan az éaltalanos érvényitol a konkrét fel¢ haladtam.

Kutatasi témdm a Debreceni Egyetem Vezetéstudomanyi Tanszéke altal 1997-ben
inditott ,, A vallalati menedzsment funkciondlis vizsgalata” nevet viseld kutatéasi
programhoz kapcsolédéan a ,Szervezet menedzsment vizsgalatok” témakorének
részteriiletét képezi.

A vizsgalatok anyaga ¢s modszere fejezetben részletesen ismertetem a vizsgalat alapjaul
szolgald adatbazis paramétereit, meghatdrozva a minta Osszeallitasanal szerepet jatszo
alapvetd szempontokat. Munkdm alapjaul a mintadba valasztott szervezetek also-, kozép-
¢és felsd szintli vezetdivel folytatott, kérdéives modszerrel végzett interju szolgalt. A
konzekvens adatszolgaltatas biztositasara a postai kézbesités nélkiilozésével,
kérdezdbiztos bevonasaval kertilt sor a valaszadasra. A megkérdezettek kozott csak a
szervezeti hierarchia valamely vezetdi szintjén tevékenykedd alanyok szerepeltek, mivel
dontési és intézkedési jogkoriiknek koszonhetéen csak Ok gyakorolhatnak aktiv
befolyast a valtozasok kimenetelére.

A rendelkezésemre allo adatok vizsgalati célnak torténd feldolgozésakor szamos, a
tarsadalomkutatas gyakorlatdban is széleskorlien ismert és alkalmazott matematikai €s
statisztikai elemz0 eszkdzt hasznaltam fel.

A kutatas és a felmérés jellegébol fakaddan az egyes témakorokhoz tartozo kérdések
részletes elemzésekor — mivel minden egyes valaszadd egyszeres ,,sullyal” szerepelt —
az eltérd mindségi ismérv-csoportba sorolt tényezdk Osszehasonlitasat preferencia és
rangsor vizsgalatokkal végeztem el. A kapott eredményeket a szdmszerti adatokon tul —

a vizualis Osszevethetdség céljabol — savdiagramon is bemutattam. A szamtani atlagok
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esetleges torzitd hatdsanak kikiiszobolésére vizsgaltam a kérdéses tényezok szorasat,
valamint az egyes ismérvvaltozatok gyakorisagat is. Elvégeztem az egyes tényezok ¢és
az értékelésekkor adott pontértékek megoszlasi vizsgalatat is. A célszertien kialakitott
csoportok, mint mindségi kategoridk altal adott pontértékek és az egyes kategoriakba
valo besorolhatdsag kozotti Osszefliggést az egytényezds varianciaanlizis segitségével
vizsgaltam, mivel ez a modszer a legalkalmasabb annak megéllapitdsira, van e
szignifikans kiillonbség az egyes, fenti szempontok szerint 1étrehozott csoportok vélaszai
kozott. E modszer lehetdvé tette, hogy statisztikailag igazoljam, (vagy adott esetben
cafoljam) a vizsgalt tényezok, csoportositd ismérvek valaszadasra gyakorolt befolyasolo
hatdsat. Az eredmények értékelésénél csak a p<0,05 alatti értékeket tekintettem
szignifikans eredménynek. A fentiekkel parhuzamosan esetenként meghataroztam a
Cramer-egylitthatd értékét is, mely 0 és 1 kozé es6é szam a két szElsd érték kozotti
pontos elhelyezkedésének fliggvényében reprezentalja két ismérv kozotti kapcsolat
szorossagat, igy mintegy kiegésziti és alatamasztja a varianciaanlizissel nyert
eredményeket. Az egyes kérdéscsoportokon beliili tényezOk egymassal és a vizsgalt
kérdéssel valdo kapcsolatdnak mélységét és belsd Osszefiiggéseit a tobbvaltozos
statisztikai elemzési modszerek koziil a fokomponens analizis, valamint — amennyiben

az adott esetben értelmezhetd volt — a faktoranalizis igénybe vételével vilagitottam meg.

5. UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

A fentiekben ismertetett célkitlizéseimet a célszerlien megvalasztott kutatasi modszertan
alkalmazéasaval kivantam megvalositani. A rendelkezésemre all6 adatokbol nyert

vizsgalati eredményeim alapjan az alabbi fobb megéllapitasokat tettem:

= Feltartam, hogy az élelmiszergazdasagban az altalam vizsgalt vallalati vezetok az
elmult évtized valtozasai koziil legfontosabbnak a mindségi kovetelmények
fokozodasat, a piaci feltételek valtozasait és a szervezeti atalakuldst tartjak.
Vizsgaltam a valtozast tdmogato és akadalyozo tényezdk vezetdi mindsitését is. A
valtozast generald tényezok koziil a piaci hatdsokat és a jogi szabalyozast emelték
ki, mig a gatlo tényezOk kozott a legfontosabbnak nem kielégité anyagi
lehetdségeket, az emociondlis beidegzddéseket, a munkahely féltését, valamint a
megszokast tartjak a megkérdezettek. A vizsgalt tényezOk mindsitését a valaszadok

vezet6i hierarchiaban elfoglalt helye befolyasolta a legerételjesebben.
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A valtozasvezetési modszerek vizsgalati eredményei alapjan megallapitottam, hogy
a megkérdezett vezetok dontéen a kolcsonds érdekegyeztetésen, valamint a
dolgozok aktiv részvételen alapuld valtozdsmenedzselés eredményességét
hangsulyoztak. Szoros Osszefiiggés volt megfigyelhetd a szervezet mérete,
strukturaltsaga, valamint az egyes vezetési modszerek egyéni preferaltsagat illetéen.
Szinte valamennyi, kevésbé demokratikusnak tekintheté tényezd esetében az
alapanyag termelésben érintett szervezetek vezetdinek magasabb atlagpontszdmait
figyeltem meg. Meglehetdsen élesen elkiiloniilt egymastol a harom {6 vezetdi szint

értékitélete.

A valtozasok menedzselésével kapcsolatos vezetési feladatok kozott kiemelt
jelentéséggel bir a motivacio és a konfliktuskezelés. A motivacios eszkozok kozott
meghatarozo6 szerepet tulajdonitanak az anyagi 6sztonzoknek, kiilondsen a vizsgalt
mezdgazdasagi szervezetek esetében. Az élelmiszeripari feldolgozd szervezeteknél
végzett vizsgalatok az eredmények folyamatos visszajelzésének nagyobb motivald
hatdsat mutattdk ki. A konfliktuskezeld modszerek esetében ugy taldltam, hogy a
demokratikus, pozitiv eljarasokat tartjak a leghatdsosabbnak a valtozasokkal egytitt
jaré konfliktusok menedzselésében. Az értékeléseket jelentdsen befolydsolja a

szervezet tevékenysége €s a vezetdi szint.

A valtozasoknak, a valaszadd vezetd szervezeten beliili feladataira gyakorolt
hatdsara iranyul6 vizsgalataim eredményei alapjan megallapitottam, hogy a vezetdk
2/3-anak feleldsségi kore jelentdsen bdviilt, ugyanakkor elhanyagolhatdan alacsony
azon vezetdk szdma, akik a valtozasok hatdsara sajat feleldsségi koriik sziikiilésérol
szamoltak be. Ezzel parhuzamosan hasonldé eredményeket kaptam az elvégzendo
feladatok szamara és Osszetettségére iranyuld kérdéseimre is. Eletkor szerint
csoportositva a valaszadokat erds differencidlodast figyeltem meg. Az életkor eldre
haladtaval a vezetdk egyre kisebb hanyada értékeli a kozelmult valtozasait sajat,

személyes felelésségét progressziv modon befolyasold faktorként.

A valtozasok munkafeltételekre gyakorolt hatasanak vizsgélata soran egyértelmiien
megfigyelhetd volt a pénziigyi helyzet altalanos negativ irdnyu valtozasa, ami szoros
Osszefliggést mutat a szervezet tulajdondban 1évé eszk6zok miiszaki szinvonalaval

is. Ez a tendencia hatvanyozottan stjtja a mezdgazdasagi alapanyag-termelésben
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tevékenykedd szervezeteket. Javulas kiilondsen az informatikai eszkozellatottsag,
valamint a human t6ke szakmai ismereteit illetden mutatkozott. Ez utdbbi tendencia
kiilonosen figyelemre mélto, tekintve, hogy a valaszadok meghatarozé része a
vallalaton beliili képzési lehetéségek hosszu tava valtozatlansagarol szamolt be. Ez
a megallapitds azon feltételezésemet tdmasztja ald, miszerint az egyre magasabb
szakmai kvalitdsi munkaerd irdnti fokozott piaci kereslettel parhuzamosan a képzés,
mint véllalati feladat egyre inkdbb veszit szerepébdl, s helyét az autodidakta,

vallalaton kiviili képzési formak veszik at.

Az elismertségi vizsgalatokban statisztikailag is igazolt 6sszefiiggést mutattam ki az
egyes szervezetek pénziigyi helyzete, valamint a vezetk munkajanak elismertsége
kozott. Megfigyeltem, hogy a feldolgozoipari vezet6k szakmai megitélése
jelentdsen javult, feltehetéen a tokeerds nemzetkdzi cégek hazai megjelenéséhez
kapcsolodd magasabb miiszaki szinvonal meghonosodasa miatt. Tarsadalmi
elismertség tekintetében a legambiciozusabb munkavallaléi 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 , fellazitas”
szakaszaban a vallalaton beliili és a kiilsé informacid-szerzés, tovabba a tervezési
tevékenység jelenti a vezetés elsddleges feladatat, kdzepes fontossagu a kétiranyu
kommunikécio €és a szervezés, s legkevésbé jelentds a konfliktus-kezelés, az
utasitas-rendelkezés, és az ellendrzési tevékenység. A tényleges ,,valtoztatds” soran
az elokészitd szakasz leginkabb fontos harom vezetési feladatanak a szerepe erdsen
csokken, s ezzel egyidejlileg valamennyi egyéb tényezd felértékelodik. A
ugyanakkor valaszok a dontés, a beosztottak motivalasdnak, a kommunikacio
fejlesztésének, a szervezési és személyzeti feladatok szerepének fokozodasat
mutattak. Az elért eredmények ,megszilarditds”-anak szakaszaban a vezetok a
kiils6-belsd informacio ismételt, mig az ellendrzés és a dolgozoi motivalas tovabbi
er6sodésérol szamoltak be. A ,,véltoztatds” szakaszdhoz képest a ,.konszolidalas”
soran valamennyi egyéb tényez0 esetében a szubjektiv fontossag — kiilonbozd

mértékll — csokkenését tapasztaltam.
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7. SUMMARY

The main aim of my essay was to examine different level managerial attitudes
considering changes, carrying out cross sectional researches in agricultural and food-
industrial organizations. I wanted to know which change managerial methods were
considered to be the most successful by different level managers and how this scale of
preference was determined by personal and organizational characteristics of the
answerer. Corresponding with this aim I chose such organizations to examine, the
activity of which represented the largest part of operational field of domestic
agricultural sector. As only those examinations of results of operating companies with
similar agro-economic and natural environments enable valuable comparisons, so
examined organizations were selected from the territory of Hajdi-Bihar county with the
restrictions above.

I described further sub aims harmonizing with the main goal. I wanted to know which
changes influenced most the operations of agricultural companies in the past decade.

I analyzed factors supporting and hindering changes. The aim was defined to introduce
which change managerial methods could be considered successful during change
managerial operations of agricultural organizations. The key to the successful change
management is the creation of interest. Corresponding with it, I analyzed the role of
some motivational means in the changing process applicable by the manager. My
researches covered possible conflict treating methods emerging at the change
managerial process. I analyzed how effects of change could be evaluated from the point
of view of the individual. How changes modified the position inside the organization,
the number of task to do and complexity, how they influenced the individual
responsibility, how it affected working conditions and finally whether they influenced
acknowledgement of the individual considering technical and financial fields.

The final aim of my researches was to introduce the agricultural characteristics of
change management, as a determining managerial activity by making deductions and
demonstrating connections after analyzing results. Moreover, I wanted to determine the
most successful managerial techniques and managerial means justified by
organizational practice, the purposeful adaptation of which to local conditions most

securely resulted in the success of change.



My researchal field was the analysis of the effects of change and managerial
possibilities. This subject organically belongs to the researchal programme of the
Department of Management of University of Debrecen, started in 1997. ( Berde, 2000).
The main aim of this researchal programme was” Functional study of corporate
management” corresponding with the title. Considering structure, it covers the
following 3 large researchal fields, these fields can be further divided into further,
smaller subcategories. My researchal subject functions as a part of ,,Study of
organizational management”. As a result of the modular built up, which is typical of this
researchal programme, results of separated examinations of individual units organically
belong to each other, so conclusions can be drawn, which characterizes the total
organizational operation. As a result of researches of the same examination series
carried out in different periods, the examination of time continuity is secured.
Managerial points, attitudes connecting managerial activity and taking a suitably wide
time interval examination series, the success of applied managerial, organizational
methods can be evaluated.

Corresponding to this aim I chose such organizations to examine, the activity field of
which represented the largest part of the operational field of the domestic agricultural
sector. At the composition of the sample I considered that both raw material producing
and organizations involved in processing/distributing basic activity be represented.
Among raw material producing companies, there are units involved in animal
husbandry and plant production, too. There are cereals, wheats, root crops inside them,
animal husbandry organizations are involved in cattle, pig, and sheep. I think a sample
like this composed from the region’s agricultural organizations by this viewpoints
enables comparison of effect of changes and real deductions to be made.

Results to be evaluated originate from all( bottom, middle, top ) managerial levels of all
organizations of the sample, so defined expectations and attitudes of changes of
different organizational levels can be compared, and the rank of change management
methods considered successful by them can be examined connecting to it. The base for
the research was carried out by questionnaire method ( CSEH-SZOMBATI et al, 1971 )
with bottom, middle, top managers of selected organizations of the sample. The
questionnaire, composed by professional literature suggestions, first was specified
during personal trial interviews with 3(different level) randomly selected managers, and

the final form was created by experiences of these talks. Harmonizing with the aim



many question circles were changed, as different managerial backgrounds of answerers
required the clearance of some definitions and concepts.

The final questionnaire was forwarded to the selected organizations by polltaker instead
of post, so as to secure the relevant answer. This data recording-processing method is
one of the most reliable and successful way by the equal judgment of domestic and
foreign professional literature (BABBIE, 1999). As a result of attendance of the
polltaker the questionnaire is completely filled in, so factors of the sample are fully
examined. Moreover, the polltaker could clear some definitions occasionally, which
enabled consequent answers.

Parallely with my specific researches of managing change, the researchal programme ,,
The functional study of corporate management” started by the Department of
Management in 1997 dealt with this field, too. As a result of this partial overlap, in the
questionnaire series of this researchal programme including a real wide database with
more thousands cases, a specific group of questions were put to study the affected
organization and their changes.

Out of the 1340 general managerial interviews I used 210 copies by the method of
random selection from the multitude. Considering selection I defined completeness of
general information of interviewees and affected organization (group defining factors
required to statistical analysis) and naturally, totally answered question groups as the
single criteria.

The relevant (13th) question of the general managerial questionnaire examined the
effects of most influencing changes for the company in the past decade and connected
explicit managerial attitudes. As these questions, resulting from the reasons mentioned
above, were answered without polltaker, but covered a really greater part of the territory
of the country with many cases, I think, they enable to make established, tendency-like
general definitions.

As a result of the characteristics of the subject, the target group of the research involved
managers of individual organizations. They have an overview of the total company
originating from their positions, and this group can influence by conscious decisions
through managerial means the operation of the company, defining the success by it. |
separatedly examined the opinions of top, middle, bottom level managers of all
companies. So I had opportunity to compare the explicit opinion for change of different
level managers of companies with the same profile, and I could describe the judgment

of the importance of changes of the examined region’s agricultural organizations.



Based on my results I can state the following:

. By the use of managerial interviews I demonstrated that, according to managers
of examined agricultural associated organizations, nowadays emphasized quality
production has a determining role in the changes of the agricultural sector and stressed
priority. Beside quality and changed market condition system, the third most important
change was the organizational transformation of the economic unit, which originated
from the characteristics of agriculture. Organizations involved in processing industry
acted more sensitively to the technological changes in the sector, compared to the
product ional ones. The comparing analysis of results indicated the tight positive
connection between the members of hierarchical levels inside the organization and the
graduation of the person from that certain position, mainly considering higher
management.

. I examined factors preventing and supporting changes. Explicit expectations of
the domestic market and legal structure were considered to be the most important
generating force, and the determining effect of the possible EU accession is not widely
perceptible. Out of factors preventing changes-transformations, most of the managers
indicated the not satisfactional financial conditions as most important. This was
followed by controversial feeling originating from the emotional habit of the individual,
the fear from loosing job and absolute devotion to the habits. There were differences in
the judgment of the importance of preventing factors above at different age classes, too.
The comparing analysis of managerial levels showed that members of bottom levels
were controversary and suspicious of any top level started innovation, change, fearing
from the dismissal effect of racionalization.

. Analyzing data I examined how managers evaluate change managerial methods
considered to be the most general and successful by effectiveness by managerial
methodology. Out of factors above managers highlight the realization of flawless, two
way communication, and the need for wide information exchange becomes most
important connected to it. Interviewed managers mainly stressed the success of change
management based on democratic, active employee participation. There was a tight
connection between the scale of organization, structure and individual preference of
some managerial methods. Considering almost all less democratic factors I observed the

higher average points of affected managers of organizations involved in producing raw



material. The value judgments of the three main managerial levels were clearly
separated from each other.

. Results of motivational examinations validated the hypothesis saying financial
incentives, such as rise in salary have precedence over all other motivational means.
Second was the continuous feedback from the success of work done. I found significant
differences in answers of managers of different profile organizations. While financial
acknowledgement was absolutely first considering raw material producing companies,
than the continuous feedback of results were absolutely stressed in processing industry,
which is almost promptly able to qualify the work by easy numeral specific
productional indexes. The separated examination of different age groups indicated the
higher career acknowledgement and risk taking skill of the 30-39 years manager. I
called them manager generation and their average significantly differed from the
average of answerers. Differences in answers of the 3 hierarchical managerial levels
indicated that the widening of the worker’s responsibility circle represented less
motivating force by bottom level managers, compared to the other levels.

. I separatedly analyzed the managerial judgment of the effectiveness of conflict
treating techniques applied to solve arising conflicts resulting from change. Based on
professional literature I took all the most general methods, and asked the interviewees to
qualify and evaluate them. Interviewees, almost without exceptions, preferred the
understanding of mutual aims bearing positive content the best, as the most effective
method for treating conflicts. Differentiating productional profile I experienced that
competing parties in the conflicts was judged to be a most effective method by members
of the processing industry. At the same time managers of raw material producing
companies ranked solutions representing less democratical means with higher values,
such as the validation of authority word originating from the filled position. Analyzing
results by managerial levels I experienced that members of higher and higher positions
are more obliged to the democratical, constructive results instead of ones offering
mutual satisfaction.

. Analyzing the effect of changes in employees’ number, which belong to one
personal direction and the position of the interviewee I experienced that positions of
managers in organizational hierarchy stayed the same. Considering one group with
many employees there was a step ahead, and changes only influenced the position of a

relative thin layer. Results justified my hypothesis saying cost rationalizing ambitions of



employers’ are forthcoming to a greater extent, which is demonstrated by the
progressive decrease of number of employees’.( Table 4. )

. My examinations of the effect of changes to the interviewee’s tasks inside the
organization demonstrated that responsibility of two third of managers considerably
widened, at that same time the number of such managers is small, who represented the
contracting responsibility as a result of changes. I received parallely similar results to
my questions aiming tasks to be solved and composition. I experienced a hard
differentiation by grouping members by age. As the years go by less part of managers
evaluate recent past’s changes as a progressive influencing factor in own, personal
responsibility. Usually professional experience and routine connected to the age are in
the background of it.

. I analyzed the effect of changes to the working conditions. I studied the
standpoint of managers considering both financial and not financial type working
conditions. The general negative tendency change in financial situation could be
obviously observed, which closely connected to the technical standard of equipment of
the organization. This tendency hit the organizations involved in agricultural raw
material producing to an increased degree. Improvement was experienced considering
informatical resources and professional knowledge of human capital. This tendency is
highly notable, as determining part of the interviewees indicated the long-term
unchange in training possibilities inside the organization. This supports my hypothesis
saying parallely with increased market need, training, as an organizational task loses
more and more from its role, and its position is overtaken by self-taught, external
educational forms.

. In acknowledgement examinations I demonstrated a statistically justified
connection between the financial situation of companies and the acknowledgement of
managerial job. I saw that professional judgment of managers in processing industry
considerably improved, possibly as a result of the acclimatized higher technical
standard connected to enter of financially strong international companies. Considering
social acknowledgement, members of the 30-39 age group demonstrated the most
positive experiences, who were the most ambitious employee layer.

. I examined how interviewees evaluated all managerial tasks in different sections
of change management process. Considering timeliness I separated 3 sections of the
managerial job considering change according to professional literature. Result say in the

term of ,release” external and internal information access and planning activity are



primary tasks, two-way communication and organization are of intermediate importance
and conflict treatment, order-direction, controlling activity are less important During
actual ,,change”, the role of the 3 most important managerial tasks of preparational
period decreases, and parallely all other factors become most important. At the same
time answers showed the decrease of role of decision, motivating subordinates,
communicational development, organizational and personnel tasks. At the
,consolidating” period of achieved results, managers indicated the increasing repeated
role of external-internal information , and further strengthening of control and
motivating subordinates. During ,.consolidation” 1 experienced the different rate
decrease in subjective importance considering all other factors compared to the term of

,, change”.
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A véltozasokat akaddlyozo tényezok rangsorolasa életkor-kategorianként

A valtozasokat akadalyozo tényezok faktorstlyai
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Viltozas vezetési modszerek eredményességének vezetdi megitélése

Az egyes valtozas vezetési modszerek eredményességének vezetdi
megitélése alapjan felallitott rangsor

Az egyes motivacios eszkozok valtozasok soran tapasztalt
eredményességének értékelése

A motivacids eszkzok rangsora a tevékenység jellege szerint

Motivacids 0sztonzok hatékonysaganak vizsgalata életkor szerint

A motivacios eszkozok fokomponens matrixa

Konfliktuskezelési technikék eredményességének értékelése

A véltozasok statuszra gyakorolt hatdsanak alakuldsa

Vilaszadok szervezeti hierarchidban elfoglalt helyének alakulésa az
¢letkor fliggvényében

A valtozéasok hatdsa az egyén feleldsségére

Kiilonbozo életkoru vezetdk feleldsségi korének alakulasa

Az egyes vezet6i szintek feladatainak atstruktaralodasa

A valtozasok munkafeltételekre gyakorolt befolydsolo hatasa

A valtozasok munkafeltételekre gyakorolt hatasanak jellege a szervezet
mukodési alaptevékenysége szerint

Eltérd vezetdi szintek értékitélete a munkafeltételek valtozasara
vonatkozoan

A véltozasok hatasa a kft. és rt. vezetdinek javadalmazésara

Az egyes ¢életkori csoportok anyagi elismertségében beallt valtozasok
Férfi és n6i vezetok munkajanak megitélése a valtozasok nyoman
Vezetoi feladatok jelentdségének megitélése a ,,fellazitds” soran

A vezetési feladatok értékelése szervezeti formak szerint

Vezeto6i feladatok jelentdségek eltérd megitélése a ,,fellazitds” és a
,,valtoztatas” szakaszaban
Vezetési feladatok preferencia-rangsora a valtoztatas szakaszaban

A vezetési feladatok szerepének megitélése a valtoztatas ii. és iii.
szakaszaban

Eltér6 életkori csoportok preferencia-rangsora a megszilarditasi folyamat
vezetési feladatainak fontossagat illetden

Az egyes vezetési feladatok szerepének alakuldsa a valtozasmenedzselési
tevékenység soran
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2. szamu melléklet
Abrak jegyzéke

A valtozasvezetés szervezetelméleti modellje

EROTER-ANALIZIS a valtozasi folyamatok vizsgalatahoz

Az egyén reakcidjanak alakulasa a valtozasi folyamat soran

A szervezeti modell elemei kozti kapcsolat valtozasi problémai

A szervezeti struktura és a vezetési rendszer kapcsolddasi pontjai
Mezbgazdasagi foldterllet megoszlasa a mezégazdasagi tevékenységet végzik
gazdalkodasi formaja szerint (1990.-1998.)

Uzemi szerkezet és foldhasznalat az Eurdpai Unidban és Magyarorszagon (1997)
Az agraroll6 alakulasa (1990-2000) (Az ipari eredet( raforditasok a
mez&gazdasagi értékesitési arak %-aban)

A kutatasi program strukturaja

A személyi 6sszetétel szazalékos megoszlasa korcsoportok szerint

Valaszadok iskolai végzettsége

A valaszaddk megoszlasa vezetdi szintek szerint

A véltozasok jelentéségének megitélése kuldnbdz6 szervezeti formaban mikédd

vallalatoknal
A szervezetet ér6 valtozasok jelentéségének vezetdi megitélése a vallalat f6

tevékenységi profiljanak figgvényében

Eltérd életkori csoportok eredményei a valtozasok jelentdségének megitélésében
A valtozasok szerepének megitélése kildnbdz6 vezetbi szinteken

A valaszadd nemének szerepe a valtozasok jelentéségének megitélésében
Valtozasok jelentésége miikddési forma alapjan

Valtozasok jelentésége tevékenységi kor szerint

Valtozasok jelentdségének értékelése az egyes korcsoportokban

A valtozasok jelentéségének megitélése eltérd iskolai végzettség alapjan

Az egyes vezetli szintek véleménye a szervezetet érintd valtozasokrol

Eltérd szervezeti formaban mikodd vallalkozasok értékitélete a valtozasok kivalto
okaira vonatkozéan

A tdmogato tényez6k életkori csoportok szerinti értékelése

A gatlo tényezB8k megitélése a mikddési profil alapjan
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A valtozasokat akadalyozé tényezdk megitélése az iskolai végzettség alapjan
A valtozasokat akadalyozé tényezdk megitélése az egyes vezetdi szinteken

Valtozas vezetési mdédszerek eredményességének vezetdi megitélése eltérd
szervezeti formak esetén

Valtozas vezetési modszerek eredményesseégének vezetdi megitélése termelési
profil alapjan

Valtozas vezetési médszerek eredményességének megitélése eltérd életkori
csoportokban

Valtozas vezetési moédszerek eredményességének megitélése az egyes vezetdi
szinteken

Motivacios eszkdzOk valtozasban jatszott szerepének megitélése eltéré vezetdi
szinteken

Konfliktuskezel6 technikak eredményességének tapasztalati értékelése a
szervezet alaptevékenységének jellege szerint

Eltérd kvalifikaltsagu vezetdk értékelése az egyes konfliktus-kezelési technikak
eredmeényességére vonatkozdan

Konfliktus-kezelési technikak eredményességének megitélése eltérd vezetdi
szinteken

A vezetési feladatok értékelése a tevékenység jellege szerint

Eltéré életkori csoportok atlagos értékitélete a fellazitasi folyamat vezetési
feladatainak fontossagat illetéen

Vezetési feladatok jelentéségének megitélése eltérd vezetbi szinteken a fellazitas
szakaszaban

Eltérd életkori csoportok atlagos értékitélete a valtoztatasi folyamat vezetési
feladatainak fontossagat illetéen

Vezetési feladatok jelentéségének megitélése az egyes vezetdi szinteken a
valtoztatas szakaszaban

Vezetési feladatok jelentésége a valtozasmenedzselés megszilarditd
szakaszaban vallalati formak szerint

Vezetési feladatok jelentdségének megitélése az eltérd vezetdi szinteken a
konszolidalas szakaszaban



3. szamu melléklet

INTERJU A VALTOZASOK FOLYAMATANAK VIZSGALATARA



UTMUTATO A KERDOIV KITOLTESEHEZ

Tisztelt Holgyem/Uram!

Elszor is szeretnék kdszonetet mondani Onnek, amiért szamos elfoglaltsaga ellenére
hajland6 néhany percet szanni ennek a kérddivnek a kitdltésére, ezzel nagy segitséget

nyujtva szamomra PhD dolgozatom elkészitéséhez.

A kérdoiv célja, hogy megvizsgalja, a mezdgazdasagi alapanyag-termeld vallalatok és a
veliik kapcsolatban allo €lelmiszeripari cégek also, kozép és felsd szintii vezetdi hogyan
itélik meg a szervezetet érintd kiilonb6zd valtozasok jelentdségét, azok mennyiben és
milyen médon gyakorolnak befolydst a szervezeti miikodésre, tovabba azt, hogy milyen

feladat harul az illetd vezetokre a valtozasok sikeres menedzselésével kapcsolatban.

Természetesen az On 4ltal adott valaszokat és a villalatot érinté valamennyi adatot
bizalmasan kezeljiik. Az eredmények csupan dsszesitett formaban keriilnek publikalasra
és mindossze a kategoriak megjelolésével (pl.: altaldban az Rt. szervezeti formaban
mikodé vallalatoknal kapott valaszok; az 500 fonél magasabb alkalmazotti 1étszamot

foglalkoztato szervezetek vezetdinek véleménye stb.)

A kérd6iv harom részbdl all. A személyes adatok valamint a szervezetre vonatkozo
adatok utdn a valtozasok folyamatdnak szervezetet érinté kérdései kovetkeznek. A
vizsgalja. A masodik rész kérdései azt kivanjak Ontél, hogy MINOSITSE 1-5-ig a
felsorolt tényezoket. Ne rangsoroljon, vagyis adott esetben egyazon felsorolds tobb
elemét is értékelheti azonos pontszammal. 5 ponttal értékelje az On 4ltal kiemelkedéen
jelentdsnek itélt tényezdt, 1 ponttal pedig azt, illetve azokat melyeknek nem tulajdonit
kiilondsebb jelentdséget. Valamennyi, ebben a részben szerepld kérdés utan talalhatod

egy egyeb kategoria, amennyiben a felsoroltakon kiviili tényez6t kivan megnevezni.



A harmadik részben szerepld kérdések, melyek a valtozasok és az On kapcsolatat
vizsgaljak nem szamszerli mindsitést igényelnek. Itt csupan a tendencidk jelzésére
véllalkozunk, s Onnek a felkinalt hirom tendencia koziil van lehetdsége vélasztani az

adott kérdésnek megfelelden: nott — csokkent- valtozatlan maradt.

Amennyiben barmilyen kérdése van a kérddivvel kapcsolatban, vagy valamelyik kérdés
illetve megfogalmazds nem egyértelmii, kérjilk bizalommal forduljon a kérddiv

kitoltésében Onnek segitséget nynjté munkatirsunkhoz.

Segitségét ismételten koszonom.
Tisztelettel: Kerékjarto Gabor
PhD hallgat6



INTERJU A VALTOZASOK FOLYAMATANAK VIZSGALATARA

I. A szervezetre vonatkozo kérdések

1. Az elmilt 10 évet alapul véve mindsitse 1-5-ig az On szervezetét érinté
valtozasokat jelentéségiik alapjan:

- szervezeti atalakulas

- technoldgiavaltas

- termelési profil vagy termékszerkezet megvaltozasa
- szervezeti struktura megvaltozasa

- tulajdonosvaltas

- privatizacid

- karpotlas

- piaci valtozdsok

- integracids folyamatok

- mindségi elvarasok fokozodasa

2. Mindsitse 1-5-ig az On szervezetében a valtozasokra hatast gyakorlo alabbi
tényezok jelentdségét:

- kormanyzati intézkedések, torvényhozas
- hazai vevokor elvarasai
- kulfoldi vevok igényei

- versenytarsak tevékenysége



3.

4.

pénzintézetek valtozo hitelkondicioi

EU- integracios torekvések

exporttdmogatasok atalakitasa

a szervezettel kapcsolatban 4116 egyéb gazdasagi szerepldk tokehianya
informacios technologia fejlédése

az emberek megvaltozott igényei a munkaval, szabadiddvel szemben

Mindsitse 1-5-ig az alabbi, valtozasokat gatlé tényezoket:

a személyes statusz féltése

az 0j technolégia elsajatitasatol vald félelem

a munkalehetdség féltése

ragaszkodas a szokasokhoz

fliggdség masoktol

félreértés, a bizalom hianya

eltérd értékrend

szembenallas €s bizalamatlansag az 01j vezetdkkel szemben

anyagi lehetdségek szlikos volta

Mindsitse 1-5-ig eredményességiik alapjan a kovetkezé valtozas
modszereket:

széleskort informécio adas
kétiranyd kommunikécio
részvétel és bevonds
segitségnyujtas, tAmogatas
targyalas és megegyezés (alku)
manipulacié ( hazugsag)
megvesztegetés

a hatalom érvényesitése (erdszak)

a siirgdsségerzes felkeltése

vezetési



6.

7.

Vezetoi tapasztalatira tamaszkodva mindsitse 1-5-ig eredményességilk az
alabbi motivacios eszkozok szerepét a valtozasok kezelésében:

anyagi elismerés, fizetésemelés
munkakoriilmények javitasa

dicséret

biintetés

munkakor gazdagitasa

eldléptetés lehetdsége

a célok ismerete

az eredmények folyamatos viszajelzése
tovabbtanulas, képzés lehetdsége

feleldsség és 6nallo feladatok

Tapasztalatai alapjan értékelje 1-5-ig a valtozasoknal jelentkezé konfliktusok
kezelésében az alabbi megoldasokat hatékonysaguk alapjan:

halogatas

biraskodas

kozvetités a konfliktusban allo felek kozott
atszervezés, alku

megvasarlas

a konfliktusban all6 felek versenyeztetése

kozos cél megtalalasa

Valaszonként 1-5-ig értékelje sajat vezetéi munkajaban az alabbi vezetési
feladatok fontossagat a valtozasmenedzselési folyamat 3 szakaszaban:

a; a valtozasi folyamat el6készitése (fellazitas)
b; a valtozas lefolytatasa (valtoztatas)
c; az elért eredmények megszilarditasa (konszolidalas)

a b ¢
vallalaton kiviili informacio szerzés és nyujtas L L L
vallalaton beliili informacid szerzés és nyujtas [ [ [
kommunikacid L L L



tervezési feladatok
dontési feladatok
utasitas, rendelkezés
szervezési feladatok
ellenérzés
motivacio

személyzeti feladatok

O O O o o o o o
O O O o o o o o
O O 0o o o o o o

konfliktus kezelés

II. A személyre vonatkozo kérdések

. A Kkozelmult valtozasai érintették-e, és ha igen akkor milyen iranyba

befolyasoltak a szervezeti hierarchiaban betoltott helyét:

a; pozitiv irdnyba b; negativ irdnyba c; valtozatlan maradt

A viltozasok eredményeként valtozott-e az On irdnyitiasa ald tartozo
beosztottak szama:

a; emelkedett b; csokkent ¢; valtozatlan maradt

A megvaltozott feltételrendszer hogyan befolyasolta az Onre harulé
felelosséget:

a; nott b; csokkent c; valtozatlan maradt

A valtozasok hatiasara az On munkakorébe tartozo elvégzendd feladatok
szama:

a, emelkedett b; csokkent c; valtozatlan maradt



5. A szervezetet érintd valtozasok-valtoztatasok hogyan modositottak az alabbi
munkafeltételeket, munkakoriilményeket:

Kérem, hogy csupan tendenciakat jel6l6 +(javult), —(romlott), illetve O(valtozatlan
maradt) jeleket sziveskedjen alkalmazni!

- pénziigyi feltételek

- termelOeszk6zok miiszaki szinvonala

- informatikai eszk6zok ellatottsaga és szinvonala
- beosztottak szaktudasa

- vallalaton beliili képzési lehetdségek

- vallalaton kiviili képzési lehet6ségek

- segitségnyujtas a felsObb vezetés részérdl

- kétiranyt informacidcsere lehetdsége

6. A bekovetkezett valtozasok médositottak- e az On munkajinak elismertségét
az alabbi teriileteken:

(+: fokozodott, —:csokkent, 0:valtozatlan maradt)

- anyagi elismertség
- szakmai elismertség

- téarsadalmi elismertség

K0sz6nom, hogy valaszaival segitette munkamat.

Tisztelettel:

Kerékjarto Gabor
Ph.D. hallgat6



4. szamu melléklet

ALTALANOS VEZETESI INTERJU



VEZETESI INTERJU

A kérdezett (vezetd) neve: Eletkora:
Legmagasabb iskolai végzettsége: Megszerzésének ideje:

Vélaszonként 1-t6l 5-ig (rangsorolas nélkil) értékelie sajat vezetdi munkajaban az alabbi vezetési
feladatok fontossagat (5 legfontosabb):
1.1. Véllalaton kivUli informacidszerzés
1.2. Vallalaton bellili informalédas
1.3. Tervezési feladatok
1.4. A dontési feladatok
1.5. Utasitas, rendelkezés
1.6. Szervezési feladatok
1.7. Ellen6rzés

1.8. Személyzeti feladatok
On altal fontosnak tartott egyéb feladatok

Od odaooaoaooa

2. 1-t6l 5-ig értékleje, hogy sajat vallalata szervezeti kulturajat az alabbi tényez6k milyen mértékben
befolyasoljak

2.1. Az alkalmazottak iskolai (szakmai) végzettsége
2.2. A vallalati vezetés

2.3. A véllalati értékrend

2.4. Az alkalmazott technoldgia (technikai eszkdzok)
2.5. A csoportnormak, kovetelmények

2.6. Hagyomanyok

2.7. Emberi kapcsolatok
On altal fontosnak tartott egyéb tényez6

Od odaoooaoo

3. Vezet6i tapasztalata alapjan az alabbi motivaciés eszkozok sikerességét kiilon-kiilon 1-5-ig
értékelje
3.1. Fizetés
3.2. Munkakorulmeények javitasa
3.3. Dicséret
3.4. Blntetés
3.5. Munkakor gazdagitasa
3.6. A munka valtozatossaga, a dolgozék rotécioja
3.7. A célok ismerete

gaooaoood

3.8. Az eredmények folyamatos visszajelzése



3.9. Tovabbtanulas, elérehaladas lehetbsége
3.10. Felelésség és onallé feladatok

0 d

On éltal fontosnak tartott egyéb tényezé

0 d

4. Tapasztalatai szerint a vezetési stilust az alabbi tenyezok milyen mértékben befolyasoljak.
Ertékelje ezeket 1-5-ig.

4.1. A vezetd személyisége

4.2. A dolgoz6 személyisége

4.3. A dolgozok szakképzettsége

4.4, A szituacié (kedvezd, kedvezétlen)
4.5. A beosztottakhoz f(iz6d6 kapcsolata
4.6. A vezetd szakképzettsége

gaoaoagn

4.7. VezetGi beosztas
On altal fontosnak tartott egyéb tényezé

5. A vezet6i hatalom forrasaként On hogyan értékeli (1-5-ig) az alabbi tényezék szerepét?
5.1. A vezetd szemelyisége
5.2. A vezet6 kvalifikaltsaga (szakképzettsege)
5.3. A beosztas, pozici6
5.4. A szervezet
5.5. A belsd kapcsolatok
5.6. A kuls6 kapcsolatok
5.7. Er6forrasok feletti rendelkezés

gaooaood

On éltal fontosnak tartott egyéb tényezé

0 d

6. Tapasztalatai alapjan 1-5-ig értékelje az alabbi konfliktusforrasokat
6.1. Kommunikacios problémak

0 d

6.2. Személyi ellentétek



6.3. Informacios hianyossagok

6.4. Hataskorok, felelésség tisztazatlansag
6.5. Anyagi jellegl problémak

6.6. Véltozasok

6.7. Erdekellentétek

6.8. Egymasra utaltsag, fliggéség

6.9. Kapcsolatok gyakorisaga

On éltal fontosnak tartott egyéb lehetéségek

-3-
7. Eredményességiik alapjan 1-5-ig értékelje az alabbi konfliktuskezeld vezet6i
megoldasokat

7.1.Kényszer (hatalom)

7.2.Halogatas

7.3.Biraskodas

7.4.Kozvetités

7.5.Atszervezés

7.6.Alku

7.7.Megvasarlas

7.8.Versenyeztetés

7.9.K6z0s cél megtalalasa

7.10. A hatalom

Az On altal fontosnak tartott egyéb megoldasok

8. Ertékelje 1-t6l 5-ig az emberi eréforras-menedzsment tevékenységcsoportjainak
fontossagat

8.1. Munkaeré-tervezés
8.2.Munkaeré-ellatas (toborzas, felvétel)
8.3.Osztonzésmenedzsment (motivacid)

gaoaoaoaon

0 d

gaoaoaooaooan

O
O

aoad



8.4. Teljesitménymenedzsment (teljesitményértékelés, és visszajelzés)
8.5.Az emberi er6forrasok fejlesztése (képzés, tovabbtanulas)
8.6.Munkatigyi kapcsolatok

8.7.Egészségvédelem, munkavédelem

8.8.Humén eréforras informatikai rendszer

agoaogoad

On altal fontosnak tartott egyéb tényezé

O

9. Valaszonként 1-tél 5-ig értékelje az alabbi vallalaton beliili kommunikacids formak
fontossagat

9.1.Hivatalos (formalis) kommunikacié (informacids csatornak)
9.2.Nem formélis (informalis) informaciok (pletykak, folyosdi hirek, stb.)
9.3.Ertekezletek

9.4.Dolgoz6i érdekkepviselet

9.5.Hirdetmények, korlevelek

9.6.Rendezvények

9.7.Hivatalos beszélgetések

9.8.Nem hivatalos (barati) beszélgetések

gaooaoood

On altal fontosnak tartott egyéb tényezé

0 d

10. 1-t6l 5-ig értékelje az eredményes kommunikaciét nehezité tényezdket
10.1. Statuszbeli kiilonbségek
10.2. A megfelelé képzettség hianya
10.3. Eltérd értelmezés
10.4. Eltérd értékrend
10.5. Bizalmatlansag és elditéletek (vezetbvel, a valtozassal szemben)
10.6. ld6hiany
10.7. A nem hivatalos informaciok zavard hatésa
10.8. Az informaciohiany (kevés informacio)

gaoaoaoaoooaon

10.9. Az informacidbdség (tulinforméltsag)



On éltal fontosnak tartott egyéb tényezé

0 d

11. Informaciészerzés szempontjabol értékelje (1-t6l 5-ig) az alabbi lehetéségeket

11.1. Szakigazgatas (Minisztérium, feligyeleti hatésag, kamara, stb.)
11.2. Szaksajto

11.3. Szakmai kapcsolatai

11.4. Barati kapcsolatok

11.5. Munkahelyi informaciés rendszer

11.6. Napi sajté és média

11.7. Torvények, rendeletek

11.8. Rendezvények, (konferenciak, értekezletek, bemutatdk)

gaoaoaoaoooaon

11.9. Sajat tapasztalatai

On altal fontosnak tartott egyéb lehetéségek

..................................................... O
O

12. 1-t6l 5-ig értékelje sajat vezetdi tevékenységében a tervezés jelentéségét az alabbi
valaszok alapjan

12.1. A stratégiai tervezés hatasa az On 4ltal iranyitott tevékenységre

12.2. A rdvidtavu iizleti tervezés hatasa az On dltal iranyitott tevékenységre

12.3. Az elkészult tervek realizalhatésaga

12.4. A tervezés hatasa az On altal iranyitott tevékenység tervszer(iségére

12.5. A kilsd valtozasok hatasa a tervek megvaldsithatosagara

12.6. A vallalaton beluli valtozasok hatésa a tervek megvalosithatdsagara

12.7. Milyen mértékben jellemzd az On tevékenységében a tervek ismételhetésége
12.8. Milyen mértékben jellemzé az On tevékenységére az ,egyedi” tervezés

OoUOpogoono

On 4ltal fontosnak tartott egyéb tényez

0 d



-5-
13. Az elmult 10 évet alapul véve mindsitse 1-t6l 5-ig az On szervezetét érint valtozasokat
jelentéséguk alapjan:

13.1. Szervezeti atalakulas

13.2. Technoldgiavéltas

13.3. Termelési profil megvaltozasa

13.4. Szervezeti struktura véltozasa

13.5 Tulajdonosvaltas

13.6. Privatizéci6

13.7. Karpotlas

13.8. Piacok atalakulasa

13.9. Integraciés folyamatok (EU)

13.10. MinGségi elvarasok fokozddasa

gaoaoaooaooan

Egyéb On 4ltal fontosnak tartott valtozasok

0 d

14. Vezeti tapasztalata alapjan 1-t6l 5-ig értékelje, hogy az alabbi szempontok milyen
mértékben
befolyasoljak a rendelkezés eredményességét

14.1. A kiadott rendelkezései egyértelmlisége

14.2. A rendelkezései 6sszhangja a dontésekkel

14.3. A rendelkezései konkrétsaga (hataridd, felel6s, stb.)
14.4. Az irasbeliség hatésa

14.5. A szbbeli rendelkezések eredményessége

14.6. A rendelkezés gyakorisaga

14.7. A rendelkezés végrehajtasanak ellendérzése

14.8. A kompetencia érvényestlése

gaoaoaoaoooaono

14.9. A rendelkezései megnyerik-e a végrehajtok tdmogatasat (altalanossagban)

On altal fontosnak tartott egyéb tényezé

.................................................... O
O

15. Vezet6i tapasztalata alapjan mindsitse (1-t6l 5-ig) a szervezés hatasat az alabbi szempontok
szerint

15.1. A szervezési feladatok jelentdsége az On vezetdi munkajaban O
15.2. A termelés (tevékenység) szervezésének jelentésége -
15.3. A szervezet kialakitasaval kapcsolatos szervezémunka jelentésége -

15.4. A dolgozok kozotti munkamegosztas és kooperéacio kialakitasanak fontossaga O



15.5. A szervezetti egységek kozotti munkamegosztas
és kooperacio szervezésének jelentdsége

15.6. A technoldgiai szervezés fontossaga
15.7. Sajét szervezete tevekenységenek 6sszehangolasa kulsé

0 d

szervezetek tevékenységével O

On 4ltal fontosnak tartott egyéb tényez

HEN

16. 1-5-ig mindsitse az ellenérzés jelentéségére vonatkozé alabbi valaszokat

16.1. Az ellendrzés szerepe, fontossaga az On vezetdi tevékenységében
16.2. Ellendrzés soran milyen jelentéséget tulajdonit az elére meghatarozott

kovetelményektdl valo eltérésnek
16.3. Az On tevékenységében milyen jelentésége lenne a f

olyamatba épitett ellenérzésnek
16.4. Milyen mértékben él a folyamatba épitett (folyamatos) ellenérzés lehetéségével
16.5. Az On munkajaban milyen az alkalomszer(i ellenérzés hatasa
16.6. Ellendrzései soran milyen jelentdséget tulajdonit a technoldgiai fegyelemnek
16.7. Ellendrzései soran milyen jelentéséget tulajdonit a teljesitmény elérésének

16.8. Ellendrzései soran milyen jelentéséget tulajdonit a munkafegyelemnek
16.9. Ellendrzései soran milyen jelentdséget tulajdonit

a beosztottak magatartasanak, viselkedésének
16.10. Ellendrzései soran milyen jelentGséget tulajdonit a

hataridék (idéoptimumok) tartdsanak

O O oagdaooad o d

On altal fontosnak tartott egyéb tényezé

.................................................... O
O

17. A mindségi termelés szempontjabél 1-t6l 5-ig értékelje az alabbi tényez6k fontossagat
17.1. A minGségmeérés, ellenbrzés
17.2. A vezetés feladatai
17.3. A technoldgiai szinvonal
17.4. A technoldgiai fegyelem betartasa
17.5. A termelésben felhasznélt alapanyagok minésége
17.6. A szervezeti értékrend, kovetelmények
17.7. A véllalati kultara

gaoaooagn



17.8. Termelési hagyomanyok
17.9. A dolgozok szakképzettsége

aoad

17.10. MinGségugyi rendszerek (pl. ISO, HACCP) alkalmazasa

On altal fontosnak tartott egyéb tényezé

0 d

DaAUM: e

a megkérdezett vezet6 alairasa



5. szamu melléklet

A KULONBOZO VEZETOI FELADATOK JELEN’T('?SEGENEK MEGiTELESE A
VALTOZASMENEDZSMENT ,,FELLAZITAS” SZAKASZABAN

EGYTENYEZOS VARIANCIAANALIZIS — EREDMENYTABLA (SPSS 10)

I/7A Tevékenység jellege

Firitikus= 3,88

NN N N N NN

ANOVA
Sum of .
Squares df Mean Square /E\ Sig.
1/7 "A" vallalaton kivuli Between Groups 21,983 1 21,983 27,804 ) ,000
info szerzés és nyljtds  Within Groups 173,944 220 791 | SN »
Total 195,928 221
1/7 "A" véllalaton bellli Between Groups 10,899 1 10,899 14,934 ,000
info szerzés és nydjtds  Within Groups 160,560 220 ,730 \/ (/
Total 171,459 221
1/7 "A" kommunikacio Between Groups 31,049 1 31,049 47,183 ,000
Within Groups 144,771 220 ,658 '\_ i b
Total 175,820 221
I/7 "A" tervezési feladatok Between Groups 20,135 1 20,135 33,954 ,000
Within Groups 130,460 220 ,593 Q_/ b
Total 150,595 221 | m—
I/7 "A" dontési feladatok ~ Between Groups 20,135 1 20,135 24,101 ,000
Within Groups 183,793 220 ,835
Total 203,928 221 | — b
1/7 "A" utasitas, Between Groups 12,931 1 12,931 12,802 > ,000
rendelkezés Within Groups 222,204 220 1,010
Total 235,135 221 J— b
I/7 "A" szervezési Between Groups 30,362 1 30,362 39,619‘) ,000
feladatok Within Groups 168,593 220 ,766
Total 198,955 221 (/
1/7 "A" ellenérzés Between Groups |1,351E-02 1 1,351E-02 ,009 ,923
Within Groups 321,500 220 1,461
Total 321,514 221
1/7 "A" motivacio Between Groups 4,186 1 4,186 3,268 ,072
Within Groups 281,760 220 1,281
Total 285,946 221 /- N\
I/7 "A" személyzeti Between Groups 23,536 1 23,536 ( 21,020 ) ,000
feladatok Within Groups 246,338 220 1,120 A
Total 269,874 221 7 N
I/7 "A" konfliktus kezelés  Between Groups 20,836 1 20,836 ( 16,546 ) ,000
Within Groups 277,038 220 1,259 u
Total 297,874 221

N\
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