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BEVEZETES

A 21. szézadra jellemz6 allando valtozas ma mar altalanosan elfogadott jelenség, amely az élet
minden teriiletét athatja. A valtozas folyamatos és allandosult jellemzdje a gazdasagi és
tarsadalmi folyamatoknak. Egyet kell érteniink azzal a Hérakleitosz-1 allitassal, hogy ,,az
egyetlen allando a valtozas maga”. Ezeket a valtozasokat megélik a szervezetek is, viszont az

esetiikben a piachoz, a kornyezethez valo alkalmazkodas a fennmaradas feltétele.

A globalizaci6, a technologia fejlodése és fejlesztése, a digitalis kornak kdszonhetd allando
online ¢élet folyamatos alkalmazkodast, fejlédést igényel az egyéntdl és a szervezetektol
egyarant. Azonban a szervezetek allapota nem statikus, az csak egy adott pillanatban vizsgélva
¢s idopontra vonatkoztatva értelmezhetd. A szervezeti folyamatok dinamikusak, folyamatos

valtozas, atalakulas allapota jellemzi dket.

Altalaban stabil alatt azt értjiik, ami szilard, biztos és rogzitett. Azonban ebben a permanens
valtozéasnak kitett kornyezetben tul gyorsan alakulnak at a feltételek, melynek kovetkeztében a
célallapot elérése jelentSs akadalyokba iitkozik. Eppen ezért mondhatjuk azt, hogy a
szervezetek jovObeni allapotdnak stabilizdlasat nehéz, vagy szinte Ilehetetlen elérni.
Mindennapos miikddésiik a folyamatos, allanddan jelenlévd instabilitasnak kitett, a valtozasok

bizonytalanok, kiszamithatatlanok és sok esetben irreverzibilis kovetkezményekkel jarnak.

A szervezeteket érd valtozasokra adott reakcio, a kornyezeti feltételek mddosulasara adott
minél gyorsabb valasz mara a menedzsment teriiletének egy fontos tényezdjévé valt. A tudatos,
tervezett beavatkozasok sorozataként 1étrejott szervezeti reagdlas iranyitasa nem mas, mint a
véltoztatdismenedzsment. Ez egy olyan folyamat, amelyen keresztiil egy szervezet irdnyitja a
valtozast - legyen az stratégiai, szerkezeti, kulturalis vagy technologiai - hatarozott €s hatékony
moddon. A hatékony véltoztatismenedzsment kulcsfontossagi a sikeres vezetéshez, mivel
lehetévé teszi a vezetOk szamara, hogy az adott helyzethez illeszkedd stratégiat alakithassanak
ki, amely eldsegiti a szervezeten beliili gordiilékeny atmenetet, és emellett biztositja, hogy a

személyzet alkalmazkodjon és pozitiv mdédon fogadja a valtozasokat.

A vezeték szdmdra azonban az egyik legnagyobb kihivas a valtozasok megfeleld kezelése,
mivel nemcsak menedzselnitlik kell a valtoztatds operativ megvalositasat, hanem emberekhez,
csapatokhoz, ¢és egész szervezeti kultirdhoz is kapcsolodd szocidlis ¢€s  érzelmi
kovetkezményeket is kezelniiik kell. A vezetdnek két szempontot is figyelembe kell venni a
valtoztatdsmenedzsment soran. Egyrészt a valtoztatdismenedzsment biztositja szamukra, hogy
megfeleléen kommunikaljak az intézkedések sziikségességét és elonyeit — megfeleld jovokép

kozvetitésével, a valtoztatds halaszthatatlansdgdnak érzékeltetésével, a lehetséges iranyok
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kijelolésével. Masrészt megjelennek olyan vezetdi jellemzok, amelyek a mindennapi
munkavégzésiik soran nem feltétleniil jelentkeznek. A valtoztatdsok a legtobb esetben a
munkavallalokban ellenérzéseket valtanak ki, ezért az ellendllas kezelésére olyan készségek is
elétérbe keriilnek a vezetd szdméra mint példaul az empdtia, vagy a konfliktuskezelési

képesség.

A véltoztatdsmenedzsment és a vezetési feladatok kozotti kapcsolat dontd jelentOségii egy
sikeres, hatékony és kiegyensulyozott szervezeti atalakitas eléréséhez. Egy vezetonek nemcsak
az a feladata, hogy meghatirozza a valtozas iranyat, hanem az is, hogy a valtozas utjat
Osszehangolja, irdnyitsa €s tamogassa, mikozben a szervezet és annak dolgozoi szdmara pozitiv

eredményeket biztosit.

A valtozas szervezeti menedzsmentben vald kezelése jelentés kihivas a mai Tlizleti
kornyezetben, ahol a piacok és technologidk gyors litemi fejlédése sziikségessé teszi a
folyamatos adaptaciot €s innovaciot. A folyamatosan valtozé kornyezetben a szervezeteknek
képeseknek kell lenniiik gyorsan reagalni és alkalmazkodni, ami nemcsak a talélés, hanem a

hosszl tava siker kulcsa is egyben.

A valtoztatdsok vizsgalata soran sziikségszerti azt is figyelembe venni, hogy a valtoztatasok
jellege egymastol eltérhet. Ezt az eltérést tobbféle aspektusbol is megkiilonboztethetjiik:
elkiilonithetjiik a valtoztatdsokat azok mértéke, a szervezetre gyakorolt hatasa, vagy liteme
alapjan, de vizsgalhatjuk olyan szempontbdl is, hogy mely szervezeti tényezdket érinti a
valtoztatds (stratégiai, szerkezeti, kulturdlis, technolégiai, stb.). Osszességében, a
valtozdsmenedzsment egy Osszetett és tObblépcsds folyamat, amely stratégiai tervezést,

hatékony kommunikéciot, az emberek bevondsat, képzést €s sziikség esetén korrekciot igényel.

A sikeres valtoztatasnak szamos kulcstényezdje hatdrozhatd meg, amelyeket értekezésemben
igyekeztem Osszefoglalni és ) kontextusba helyezni. Azonban az a kdrnyezet, amelyben a
valtoztatasok végbemennek alapjaiban hatdrozza meg azok megvaldsulasanak esélyeit,
lehetdségeit és a végrehajtas iitemére is hatdssal lehetnek. Ez a kornyezet nem mas mint a
szervezeti kultura. A szervezeti valtozés, annak vezetése ¢és a szervezeti kultira fogalmai ebben
az aspektusban szorosan Osszekapcsolddnak, mindkettd elengedhetetlen eleme a szervezet
sikeres miikodésének. A szervezeti kultura az a lathatatlan, 6nszabalyozo erd, ami dsszekoti a
munkatarsakat, és meghatdrozza a belsé munkamoddszereket, értékeket €s normakat. A
valtoztatdismenedzsment pedig az a folyamat, amelynek keretében a szervezetek tervezetten
igazitjak ki miikodésiliket a belsd vagy kiils6 kornyezet valtozasainak megfeleléen. A két
fogalom 6sszefonodéasa abban mutatkozik meg, hogy a szervezeti kultira mélyen befolyasolja,

hogy a valtoztatasi torekvések milyen fogadtatasra talalnak a szervezetben.
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A szervezeti kultara tehat egyfajta keretet ad a valtoztatdismenedzsment folyamatanak, és ennek
ismerete  nélkiilozhetetlen a  valtozdsok sikeres bevezetéséhez. Egy hatékony
valtoztatdsmenedzsment stratégia figyelembe veszi a meglévo szervezeti kultara jellemzdit, és

azokat az elemeket, amelyek tamogatjak vagy éppen gatoljak a tervezett valtoztatasokat.

A véltozdsmenedzsment €s a vezetési feladatok 0sszefonddasat, az azok kozotti kapcsolatot
tehat érdemes kdzelebbrdl is megvizsgalni. A kutatdsaim soran olyan Osszefiiggések feltarasara
vallalkoztam, amelyek segitik a valtoztatas sikeres végrehajtasat tigy, hogy a vezetd elore fel
tud késziilni bizonyos feladatainak feler6s6désére, keretet biztosithat szamaéra,

iranymutatasként szolgéalthat a megfeleld tdmogatés biztositasdhoz.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZES

A globalizacid, a kornyezeti feltételek gyors atalakuldsa €s a technoldgiai fejlodés koraban a
valtozasok szervezeti megvalositasa kritikus fontossagiva valt a szervezetek szamara. A piaci
viszonyok, vevoi igények €s a versenykodrnyezet allanddan alakulnak, ami sziikségessé teszi a
szervezetek szamara, hogy alkalmazkodniuk kell — és nemcsak reaktivan, hanem proaktivan is.
A valtozasok szervezeten beliili hatékony megvalositasa alapvetden hatassal van a szervezet
jovobeni ¢letképességére és versenyképességére is. Azok a szervezetek, amelyek nem
tulajdonitanak kell6 figyelmet a valtoztatasmenedzsment folyamatoknak, gyakran a stagnalés

vagy a visszafejlodés csapddjaba eshetnek.

Ahhoz, hogy a szervezeti valtozasokba mélyebb betekintést kapjunk, annak elméleti hatterét is
sziikséges megvizsgalni. A valtozas mint kifejezés filozofiai oldalrol kozelithetd meg, amely a
tarsadalomtudomanyban is meggyokerezett. Sziiken értelmezve a valtozds nem mas mint
alkalmazkodas a kornyezeti feltételekhez. A szervezetek szamiara azonban ez az
alkalmazkodasi folyamat a hosszu tavia fennmaradds egyik legfontosabb kritériuma. A
vezetonek, €s az egyes vezetési feladatoknak ebben a folyamatban kulcsfontossagu szerep jut.
Ahhoz azonban, hogy a valtozasvezetés megfeleld dinamikaval és gyorsasaggal menjen végbe,
tamogatd szervezeti kulturara is sziikkség van, amely mintegy keretet biztosit az alkalmazkodasi
folyamat sikerességéhez. A fogalmak részletes ismertetését és értelmezését a Szakirodalmi

attekintés fejezetben ismertetem.

Kutatasi célkitlizéseimet és kérdéseimet ez alapjan a szervezeti valtozasok, a vezetési feladatok

¢s a szervezeti kultara valtozasban betoltott szerepe koré épitettem.

A valtoztatdsmenedzsment egyfajta hidként szolgél a jelenlegi helyzetkép és az elérni kivant
jovokeép elérése kozott. A kivant jovokép, a valtoztatdsok célja meghatarozd lehet azok
menedzselésében. Ezért érdemes elkiiloniteniink a valtoztatds végrehajtasanak okat, vagy
céljat. Azaz azokat a generdlo tényezoket is meg kell hatdroznunk, amelyek az egyensulyi
allapotbol kibillentik a szervezetet, a cél elérése érdekében a minden napos miikddésiiket
hajlanddéak modositani. Ezek a generalo tényezdk szamos forrasbol szarmazhatnak. Bizonyos
esetekben a szervezet célja a fejlédés, az eljarasok feliilvizsgalata annak érdekében, hogy a
valtozé tizleti kornyezethez jobban tudjanak alkalmazkodni. Ilyenkor jellemzden innovativ,
kreativ megoldasok bevezetésével célozzdk meg a piaci pozicido novelését. Eléfordulhatnak
olyan esetek, amelyek a hatékonysag novelése érdekében valtoztatjdk meg a szervezet néhany,
vagy tobb jellemzdjét is. A cél ebben az esetben a koltségek minimalizaldsa, a profit

maximalizaldsa, tehdt az er6forrasok optimalis kiakndzasa. Ugyanigy megjelenhet a
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versenyelony megcélzasa 1s a valtoztatdsokkal. Ezekben az esetekben a szervezeti miikodést
igyekeznek kiilonb6z6 megoldasokkal rugalmasabba tenni, hogy minél gyorsabban é&s
haté¢konyabban tudjanak reagdlni a kornyezeti feltételek modosulasara. Természetesen a
fejlesztd, piaci poziciot erdsitd torekvések mellett jelen vannak a valsadgintézkedések is. A
szervezet ezekben az esetekben gyors és hat¢kony megoldasokra torekedve igyekszik tulélni a

kialakult helyzetet. Ez szdmos intézkedést vonhat maga utan.

Figyelembe kell venni azt is, hogy a szervezeti kultura alapjaiban hatarozza meg a valtoztatasok
végrehajtasanak modjat, gyorsasigit és az elfogadast is (GAL, 2020). A valtoztatisok
intézményesitése hatassal lehet a szervezeti kultirdra, novelheti a munkavallalok
elkotelezettségét. Egy atlathatd valtoztatasmenedzsment folyamat, amely tiszteletben tartja a
dolgozdk véleményét és részesiti 6ket a valtozas eldnyeiben, erds kotddést és lojalitast

eredményezhet.

A valtoztatdsok szervezeten beliilli megvaldsitasanak sikere tehdt nem csupan a felmertiilé
kihivasok kezelésében rejlik, hanem a proaktiv szemlélet kialakitasaban is. A vezetd valtozas
iranti nyitottsaga, a folyamatokra és a munkatdrsakra Osszpontositd hozzaalldsa, valamint a
megértés ¢s az elkotelezettség kiépitése alapvetd jelentdségii tényezok minden szervezet
¢letében. A valtoztatasmenedzsment igy nem csupan egy szakszerii eszkozrendszer, hanem egy
szemléletmod, amely elengedhetetleniill hozzajarul egy szervezet jovdéje iranti

feleldsségvallalasahoz és folyamatos megujulasédhoz.

A kutatas €s a téma altalanos fontossagat indokolja a permanens valtoztatasok igazolt jelenléte
a szervezeti miikodésben, amely sok esetben ujszeri és proaktiv megkozelitést igényel a
vezetktdl (GAL, 2017). Korabbi vizsgalataim is felhivtik a figyelmet arra, hogy a szervezeti
kulttra és a valtoztatasok kezelése kozott vizsgalhatd kapcesolat van, valamint a valtoztatas és
a vezetd személyisége kozott szignifikans osszefiiggések fejezhetdk ki (PIEROG — GAL,
2017). Az erre iranyuld vizsgalatok azonban arra is ravilagitottak, hogy a valtoztatdsok

megvalositasakor erdsebb kapcsolat van a vezetési feladatok és a valtoztatas sikeressége kozott.

Kutatasom célja annak megvalaszolédsa, hogy a vezetési feladatok, a vezetd személye hogyan
hatnak a valtoztatasok végrehajtasdra, annak sikerességére, a szervezeti kultirara hogyan
hatnak a véltoztatdsok. A vizsgalatok soran kiemelt figyelemmel birt az 0j, vagy Gjszerii
vezetési feladatok megjelenésének feltérképezése, az agilis vezetés jelenlétének vizsgalata is.
A vizsgalataim a kutatds Osszetettségébdl addddan a tényezdk kozotti kapcesolatok feltarasa
érdekében, tobb modszertant alkalmaztam, melyet a Kutatis modszertana fejezetben
részletesen ismertetek. A tartalmi kutatast megeldzoen feltard vizsgalatokat végeztem, amelyek

megalapoztak a kutatasi kérdéseket és hipotéziseket.
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Az eldzetes vizsgalatok a témakor mélyebb megértésére ¢s feltarasara két részbdl alltak:

szakmai interjuk és pilot-lekérdezés.
A szakmai interjuk legfobb kérdései a kovetkezdk voltak:

- A szervezeti kultira és a szervezeti valtoztatdsok kozott milyen Osszefiiggések
figyelhet6k meg?
- Hogyan zajlik a szervezetek mindennapjait, miikodésiiket athaté vezetdi dontések
mellett a szervezet valtoztatasmenedzsment tevékenysége?
- Milyen kulcsfontossagt tényezdok jelennek meg a valtoztatasok menedzselése soran?
A kapott valaszok alapjan késziilt egy pilot kérddiven keresztiil az alabbi kérdésekre kerestem
a vélaszt:
- A valtoztatasok és a szervezeti kultara kozotti dsszefliggések miben mutatkozhatnak
meg?
- Melyek a legfontosabb kritériumok a valtoztatdsok soran?
- Megfigyelhet6-e a szakirodalom alapjan meghatarozott valtoztatds harom szakasza
(fellazités, valtoztatds, megszilarditas)?
o Haigen, milyen mértékben kiilonithetok ezek el?
o Haigen, megfigyelhet6-e az egyes szakaszok egymasra hatasa?
- Beazonosithatok-e a szakirodalomban targyal Kotter-féle nyolclépéses valtozasvezetési
forgatokonyv 1épései?
o Haigen, milyen mértékben kiilonithetok el?

o Haigen, megfigyelhetd-e az egyes 1épések egymasra hatdsa?

Az eldzetes felmérés soran kapott eredmények a vizsgalatot alkalmassa tették a konkrét kutatési

kérdések és hipotézisek megfogalmazasara, a vizsgalati modszertan meghatarozasara.

A tartalmi kutatdsban ez alapjan a tovabbi vizsgdlatokban esettanulmanyokon, valamint
kérddives megkérdezésen keresztiil vizsgaltam az alabb megfogalmazott kutatasi kérdéseket.
A doktori értekezés kutatdsi kérdéseit, kapcsolddd hipotéziseit ¢€és a hipotézisek
alatamasztasahoz elvégzett vizsgalatokat a kovetkezOkben részletezem (K-val jeldlve a kutatasi

kérdést, H-val a kapcsolodo hipotézist).



K1: Ertelmezheté-e a szervezeti valtoztatasok soran a stabil, jovébeni allapot elérése?

Napjaink valtoz6 kornyezetében a szervezeti miikddést neheziti, hogy a problémék sokszor
bonyolultak és sokrétiick, a dontéshozatalt pedig egyszerre jellemzi az informacidhidny és a

kommunikécios zaj.

Eppen ezért a valtoztatasok ugyan implementalhatok a napi gyakorlatba, azaz megszilarditasra
kertilnek, de az nem minden esetben jelenti a kivant jovébeni allapot elérését (SAUKONNEN

etal., 2019; CSEDO et al., 2017).

H1: A valtoztatasok megszilarditdsa, intézményesitése és a kivant jovobeni dllapot elérése

egymastol fiiggetleniil kovetkezik be.

Vizsgalatok: Esettanulmdny alapjan kulcsszavas elemzésen végzett leird statisztika,

gvakorisag-vizsgalatok

K2: A szervezeti kultiira milyen szerepet tolt be a szervezeti valtoztatasokban?

A szervezeti kultira a szervezet lathatatlan, Onszabalyoz6 erejeként és kohézidjaként
definidlhato. Ez a kohézid képes meghatarozni és akar szabalyozni is a szervezeteket. Azonban
erre folyamatosan hatnak olyan kiilsd, vagy belsé tényezok, amelyek valtozasra késztetik a
szervezeti kultirat is.

A szakirodalom szamos esetben emlitést tesz a valtozast tdmogatd szervezeti kultirarol,
azonban arra vonatkozdan, hogy a valtozasok hogyan formaljak a szervezeti kultrat, ritkabban
talalhat6 utalas.

TARISZKA (2017) szerint az allando valtozas kovetkeztében sziikségszeri folyamatos
formalddas jellegeként definidlhatd a szervezeti kultura. Ez a kijelentés utal arra, hogy a

valtoztatasok hatast gyakorolnak a szervezeti kultira dsszetevOire, jellemzdire €s formaljak azt.
H2: A valtozast tamogato szervezeti kultura mellett a sikeres szervezeti viltoztatasok is
hatdssal vannak a szervezeti kulturdra.
Vizsgalatok: Esettanulmany alapjan kulcsszavas elemzésen végzett leiro statisztika,
gvakorisag-vizsgalatok
K3: A sikeres valtoztatas hogyan kothetoé a vezetohoz?

A valtoztatasok szervezeten beliili megvalositdsanak sikere nem csupan a felmertiild kihivasok

kezelésében rejlik, hanem a proaktiv szemlélet kialakitdsaban is.



A vezetd valtozéds iranti nyitottsdga, a folyamatokra és a munkatarsakra Osszpontosito
hozzaéllasa, valamint a megértés és az elkitelezettség kiépitése alapvetd jelentdségli tényezdk

minden szervezet életében.

Korabbi vizsgalataim ravilagitottak, hogy a szervezeti kultira és a valtoztatasok kezelése kozott
vizsgalhato ¢s kimutathatd kapcsolat van, valamint a valtoztatas €s a vezetd személyisége

kozott szignifikans dsszefiiggések fejezheték ki (PIEROG — GAL, 2017).
H3: A sikeres valtoztatdas kulcstényezoi elsésorban a vezeto személyéhez kithetok.

Vizsgalatok: Esettanulmadny alapjan kulcsszavas elemzésen végzett leiro statisztika,

gyakorisag-vizsgalatok.

K4: Dinamikus szervezeti kornyezetben hogyan tolédik el az egyes feladatok stlypontja?

A valtoztatasok menedzselését LEWIN (1951) szerint természetiiknél fogva alapvetden harom
szakaszra tudjuk bontani: a valtoztatas el6tti, alatti és utani iddszak (azaz az ) megoldasok

intézményesitése, megszilarditisa a napi gyakorlatban).

Ebben a harom szakaszban a vezetd kulcsfontossagu szerepld, azonban a vezetési feladatai az

egyes szakaszokban egymastol elkiiloniilhetnek.

H4: A valtoztatas szakaszaiban szignifikans osszefiiggés mutathato ki egyes vezetési

feladatok jelentéségének megvialtozdsdaval.

Vizsgalatok: Kérdoives felmeérés eredményein végzett Kolmogorov-Smirnov teszt, khi-négyzet
proba, Cramer-V értek meghatarozas, Kruskal-Wallis teszt, szignifikancia vizsgalat,

kereszttablas elemzés.

KS: A sikeres valtoztatas kulcstényezoi kozott a szervezet minden szintjén egységesen
emlitheté-e a szakirodalomban foglalt valtozékony, komplex kornyezet és a rugalmas

valtozas-vezetés igénye?

A valtozékony, bizonytalan, Osszetett és tobb lehetséges kimenetet is magaban foglald
ugynevezett VUCA kornyezet (HIMMER — SZEKERES, 2020) a 21.szdzadi szervezetek

altalanos kornyezetét irja le.

Ebben a kornyezetben a valtozasok sokszor varatlanul és gyorsan bekdvetkeznek, a jovébeli
események kimenetele nehezen jelezhetd elére. Az ilyen kornyezet hatasa jelentOs a szervezet

¢letében, amely dthatja a mindennapi miikodést is.

H5a): A VUCA kornyezet érzékelése, annak fontossdga fiiggetleniil az alkalmazottak

demogrifiai, vagy szervezeti jellemz0itol egységesen kimutathato.
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Vizsgalatok: Kérdoives felmérés eredményein végzett Kolmogorov-Smirnov teszt, khi-négyzet

proba, Cramer-V érték meghatarozas, Kruskal-Wallis teszt,

szignifikancia vizsgalat,
kereszttablds elemzés.

A jelenkor fentebb ismertetett kihivdsaira a menedzsment vezetési feladatokat vizsgalo

szakterlilete az agilis vezetés definidlasaval reagalt.

Az agilis vezetés egy dinamikus és rugalmas vezetési stilus, amely kiilondsen hatdsosnak

bizonyul a gyorsan valtozo és bizonytalan kérnyezetben (CSEDO — ZAVARKO, 2019).

H5b): Az agilis vezetés kritériumainak jelentosége fiiggetleniil az alkalmazottak
demogrdfiai, vagy szervezeti jellemzoitol, a sikeres valtoztatas végrehajtasanak feltételeként
egységesen kimutathato.

Vizsgalatok: Kérddives felmérés eredményein végzett Kolmogorov-Smirnov teszt, khi-négyzet

proba, Cramer-V érték meghatdrozas, Kruskal Wallis teszt, szignifikancia vizsgalat,

kereszttablas elemzés.

A doktori kutatasban feltett kérdések ¢és megfogalmazott hipotézisek, valamint a kutatasban

alkalmazott kifejezések értelmezésének hatterét a szakirodalmi attekintés fejezetben mutatom
be.

11



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Ertekezésem témdaja a vezetési feladatok és a szervezeti valtozasok kolcsonhatdsanak
vizsgalata. Mindez egy olyan kornyezetben, amelyben jelentdsen felgyorsultak a szervezeteket
érintd hatdsok, igy a szervezetek részérél rugalmas és gyors reagalds sziikséges. Ebben

kiemelkedd jelentdsége van a vezetdnek, a vezetd altal ellatando feladatoknak is.

A valtozékony, bizonytalan, Osszetett és tobb lehetséges kimenetet is magaban foglalo
ugynevezett VUCA kornyezet (HIMMER — SZEKERES, 2020) a 21.szdzadi szervezetek
altalanos kornyezetét irja le. Ebben a kérnyezetben a valtozasok sokszor varatlanul és gyorsan
bekovetkeznek, a jovobeli események kimenetele nehezen jelezhetd elére. Az ilyen kdrnyezet
hatasa jelent0s a szervezet ¢€letében, amely athatja a mindennapi miikodést is. A helyzetet
neheziti, hogy a problémak sokszor bonyolultak és sokrétiiek, a dontéshozatalt pedig egyszerre
jellemzi az informéciohiany és a kommunikacids zaj. Eppen ezért a valtoztatisok ugyan
implementéalhatok a napi gyakorlatba, azaz megszilarditasra keriilnek, de az nem minden

esetben jelenti a kivant jov6beni allapot elérését (2019; CSEDO et al., 2017).

A jelenkor fent ismertetett kihivdsaira a menedzsment vezetési feladatokat vizsgald szaktertilete
az agilis vezetés definidlasaval reagalt. Az agilis vezetés egy dinamikus €és rugalmas vezetési
stilus, amely kiilondsen hatdsosnak bizonyul a gyorsan valtozo €s bizonytalan kornyezetben

(CSEDO — ZAVARKO, 2019).

A szakirodalmi attekintésben harom f0 fejezetbe szerkesztettem a vonatkozé forrasanyagok
feldolgozasat. Kiinduldsként tekintettem — mivel a kutatasok kozéppontjaban a vezetési
feladatok allnak — a vezetési feladatok értelmezésének, rendszerezésének attekintésre. A téma
kidolgozdsdban alapvetd fontossdgiinak tartom a valtozdsok daltalanos ¢és szervezeti
értelmezésének ¢és befolydsoldo tényezdinek irodalmi elemzését, a szervezeti kultura
elhelyezését a valtozasok aspektusdban, valamint az agilis vezetés jellemzdinek vizsgalatat.
Erre a két fejezetre €piil a valtozasok és a vezetési feladatok Osszefliggésének tudomaényos,
elméleti kutatds megalapozésa. A szakirodalom ismertetését kdvetden a doktori kutatas elméleti
alapjainak értelmezésével hatdroztam meg azokat a fogalmakat, amelyek mentén vizsgéalatomat

lefolytattam.

2.1. A vezetési feladatok

Mivel a vezetési feladatok képezik a kutatdsaim fogalmi véazat, a vonatkoz6 szakirodalmat
alfejezetbe szerkesztve dolgozatam fel. A téma elméleti megalapozdsdban kiilon

feldolgozasban elemeztem a vezetési feladatok fogalmi értelmezéseit.
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2.1.1. A vezetési feladatok értelmezése

A szakirodalomban a vezetést sokféleképpen definialjak. A vezetési folyamat megvalositasa
szempontjabdl a vezetés nem mas, mint azon feladatok dsszessége, amelyek révén a vezetd
irdnyitja azt a tevékenységet, amelyben a szervezet megvalositja céljait. A vezetés, mint
tevékenység azokkal a feladatokkal irhat6 le, amelyek megvaldsitasa révén a vezetd irdnyitja a
szervezetet (BERDE, 2001). Az, hogy mi a vezetd feladata, azt hogyan, milyen szinvonalon,
jol latja-e el az embereket, emberiséget mindig foglalkoztatta. Ugyanis, ha megismerjiik, hogy
a vezetdknek milyen feladatokat kell elvégezni, abbol az is meghatarozhatd, hogy milyen
tudassal, képzettséggel kell rendelkeznie és hogyan kell, vagy hogyan lehet arra felkésziteni. A
vezetéstudomany kezdetektdl fogva foglalkozik a vezetési feladatok problémajaval. Taylortol
napjainkig alig talalhat6 olyan vezetéssel foglalkozé publikdcio, amely valamilyen mdodon ne
érintené a vezetési feladatokat. A vezetéstudomény atyja, Taylor mar négy olyan vezetési
funkciot definial, mint technologus, karbantart6, normas, ellenér — amelyek a vezetd altal
elvégzendd feladatokat specialis teriiletekbe csoportositja. Taylor szerint azért kellett a
specializaciora és szabalyozottsagra alapozott szervezeti hatékonysag szerinti mikodés, mert
az emberek nem tudtdk atfogni a munkafolyamat egészét — aki erre képes, abbdl lesz a vezetd
(BAKACSI, 2015a). A vezetéselméleti fogalmak kiilonb6z6 értelmezésben élnek a kdztudatban
¢s a témaban jartas szakemberek, oktatok, kutatok korében is (BERDE, 2001).

A vezetés gyokerei mar évezredek ota 1éteznek, a Biblidban is taldlhatok utalasok erre — Mozes
masodik konyvében. Kezdetben jellemzéen a hadviselés volt fokuszban, majd a céhek
hierarchikus rendszere. A vezetési €s szervezési kérdések sulya a 19. szazad elején a
nagyvallalatok kialakulasdval még inkabb megndétt, bar leginkabb a fegyvergyartas teriiletén
volt kiemelkedd szerepe (DOBAK, 1996). A vezetési gondolkodasban nagyobb véltozas a
19.szazad masodik felében tortént, amikor megjelentek az 6néllé gazdasagi szervezetek.
Osszességében a 19. szazad elején a vezetési és szervezési tanok fejlédése 0ij lendiiletet kapott.
A klasszikus vezetési iskola neves képviseldinek tanulményai és elméletei megalapoztak a

késdbbi iddszakok vizsgalatait, uj kutatasi iranyokat jeloltek ki.

A klasszikus vezetési iskoldk kozott tartjuk szdmon Taylor, Fayol és Weber munkassagat.
Frederick Taylor helyezte a tudomanyos kdzegbe a menedzsment gyakorlatat. Azonositotta,
szabalyokba foglalta a bevalt vezetési modszereket, a szervezetek optimalizalasanak
modszerével gazdagitotta azt. Ennek hatdsa maig érezhetd, hiszen a szervezetek vezetoi
szamara is széleskoriien alkalmazhaté megallapitasokat tett (DOBAK - ANTAL, 2016). Fayol
nevéhez kothetd az alapvetd vezetési feladatok megfogalmazasa. A vezetdé Fayol szerint
munkdja soran tervez, szervez, iranyit, koordinal és ellendriz. Ezek a vezetdi funkcidk napjaink
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vezetési gyakorlatara is hatnak, bar kétségteleniil uj elemekkel boviiltek, foként a felsé vezetdi
korokben (BAKACSI, 2015a). Doktori kutatdisomhoz is szervesen kapcsolédnak a vezetési
feladatok, azon beliil a Fayol altal megfogalmazott vezetési feladatok megjelenése és valtozasa.
A klasszikus vezetési iskolak képvisel6i koziil Weber nevéhez a biirokracia elmélet
kapcsolodik. Max Weber szociologusként azt vizsgalta, hogy hogyan alakult ki a modern
allamigazgatas, milyen jellemzOkkel bir. Munkdjanak eredményeként megallapitotta, hogy a
kozigazgatas sikere a gépszerliségen, a szabalyozottsagon és az erds szakmaisagon mulik. A
hivatalnokok formalis engedelmességre vannak kotelezve. A milkddés hierarchikus,
hataskorokkel szabalyozott, az iigyintézés iigyiratokon alapul (DOBAK — ANTAL, 2016). ez a
biirokratikus szervezet tehat a munkamegosztas, a szakképzett és hataskorokkel felruhdzott
munkaerd, hivatali hierarchia, technikai szabalyok és normak, valamint az irasbeliség, vagy

aktaszertiség jellemzoit viseli (KIESER, (1995).

A vezetés egyidejii a tarsadalmi munkamegosztassal. A vezetési funkcio pedig nem mas, mint
a vezetO azon specialis feladatainak Osszessége, amelyek révén kiveszi a részét a szervezeten
beliili munkamegosztasbol (BILANICS, 2008). Mas megkdzelitésben a vezetés nem mas, mint
tevékenységek sorozata, amelyek altal a vezetd iranyitja a szervezeti célok megvaldsitasa
érdekében zajlé folyamatokat. E célok eléréséhez pedig jol definidlhatd és elkiilonithetd
feladatokat hajt végre, amelyekkel a szervezeten beliili és kiviili tevékenységek Gsszhangjat
igyekszik elérni (BERDE, 2003). Ezeket nevezi a szakirodalom vezetési feladatoknak. A
szervezetek miikodésére azonban sok kiilsd és belso tényezd hat, amelyek ezeket a feladatokat,

funkcidkat egyre differencialtabba teszik.

A funkcionalis megkozelités a vezetési iskola klasszikus képviseloit kovetden jelent meg,
alapjait az amerikai vezetési gondolkodasban, illetve fejlodési sajatossagaiban kell keresniink
(BERDE, 2010). A vezetési feladatok valtozasanak vizsgalataban részletesen taglalja a vezetési
feladatok rendszerezését, a vezetés torténeti, kronologiai és szakmai meghatarozasaval
(BILANICS, 2008). A szervezetekre vonatkoztatva a funkcionalis gondolkodas valamilyen
miikddés, tevékenység, feladat, beosztas, vagy szerep rendeltetésére vonatkozik. A vezetésben
a funkciondlis iranyzat azt a célt szolgédlja, hogy meghatirozza a vezetd feladatait

(TORGERSEN — WEINSTOCK, 1979).

A vezeté munkajaban jol elkiilonitheto feladatok hatarozhatok meg, amelyek sajat ismérvekkel
rendelkeznek €s szamos szempont szerint csoportosithatok. A vezetési feladatokat szamos

kutat6 kisérelte meg rendszerezni, bar megitélésiik folyamatosan valtozik.
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A feladatok meghatarozasa ¢és elkiilonitése azért fontos, mert ezek hatdrozzak meg azt, hogy
egyes vezetOknek milyen specialis ismerettel, vagy képzettséggel kell rendelkezniiik, melyek a

vezetés, mint szakma 0sszetevoi (PIEROG — SZABADOS, 2015).

A feldolgozott irodalom alapjan 6sszefoglalva megallapithatd, hogy az egyes feladatok — annak
elméleti jellemdzi alapjan — jol definidlhatok, egymastol elkiilonithetok. A vezetéi munka
gyakorlatdban azonban ezek a vezetési feladatok nem elkiiloniilten, hanem komplexen,
egymassal Osszekapcsolédva vannak jelen. A szerzOk kezdetben néhany vezetési feladatot
definialtak, de a vezetési kutatasok, elemzések és elméletek eredményeként egyre tobb feladatot
fogalmaztak meg a vezetd munkdjaban. Az attekinthetdség és az értelmezhetdség igénye

kiilonbozo rendszerezések kialakulasat eredményezte.

2.1.2. A vezetési feladatok rendszerezése

A vezetési feladatok rendszerezésében uttdrd volt Henri Fayol, aki 1916-ban fogalmazta meg
az Ot alapvetd vezetési feladatot. A fayol-i vezetési feladatok a kovetkezok: tervezés, szervezés,
kozvetlen iranyitas, koordinalas és ellenérzés (FAYOL, 1916). A kovetkezé 50 évben a
vezetési feladatok értelmezése és rendszerbe foglalasa egyre fontosabba valt, amelyet az is jol
szemléltet, hogy szamos 1) megkdzelités jelent meg ebben az idészakban. GULICK — ULRICK
(1937) a fayoli funkcidkat kiegészitette a személi iigyekkel, informéciogyiijtéssel,
beszamoltatassal, valamint a pénziigyi tervezéssel. KOONTZ — O’DONELL (1964) kiilon
funkcionak tekintette a dolgozo kivalasztasaval kapcsolatos vezetdi tevékenységet is. Késobb
KOONTZ et al. (1980) finomhangolta elméletét és kiegészitette olyan funkcidokkal, mint
tervezés, szervezés, személyzeti tevékenység, a beosztottak vezetése €s a kontroll. Tehat ezzel
tulajdonképpen visszatértek a fayoli alapelvekhez. Az ezredfordulohoz kozeledve a vezetési
feladatokok kore még inkabb kiszélesedett, ujabb tudoményos kutatdsok és tanulméanyok
jelentek meg, amelyek akar agazatspecifikusan is definialtadk a vezetési feladatokat. DRUCKER
(1992) a vezetési tevékenység Ot csoportjat hatarozta meg: célok kitlizése, munkaszervezés,
beosztottak motivalasa, mérés, valamint az emberek fejlesztése. Jol lathatod, hogy itt mar az
emberi er6forrdssal kapcsolatos feladatok is megjelennek a vezetési feladatok kozott.
ANGYAL (1999) a vezetési feladatok kozé sorolta az elszamolast, teljesitmény értékelést,
hatalomgyakorlast mint 6nallo vezetési feladatokat. Uj vezetési feladatként keriil
megfogalmazasra a munkafeladat strukturadlasa, a feladatok delegéldsa, felhatalmazas és
motivacié (BERKI — BERDE, 1999). Az emberi erdforrassal kapcsolatos nézetek elétérbe
keriilésével DIENESNE (2000) szerint a munkakorelemzés, munkakor tervezés,

teljesitményértékelés, emberi eréforras fejlesztés is a vezetési feladatok szerves részét képezi.
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BABA — BERDE (2010) a vezetési feladatokat folyamatfeladatokra és tartalmi feladatokra
osztotta fel. A folyamatfeladatok kdz¢é az alapvetd vezetési feladatokat soroljak, mig a tartalmi
feladatok kozott olyan funkciok jelennek meg, amelyek tobb elemhez is kotédhetnek €s nem
illeszthetdk a folyamatfeladatok kozé logikailag. Ilyen feladatok példaul a
motivacidmenedzsment, a humaneréforras-menedzsment, szervezetfejlesztés, szervezeti

magatartas, szervezeti kultira formalasa vagy a minéségmenedzsment is.

Az eddig ismertetett irodalom alapjan is megallapithato, hogy a vezetdi tevékenység alapelemei
kozott emlithetjik a kommunikacidt, informaciot, tervezést, dontést, szervezést és az
ellendrzést. Ezen elemek kozott logikai egymasra épiilés is megfigyelhetd. A vezetdknek
azonban vannak olyan feladataik is, amelyek tovabb bovitik ezeket az alapelemeket (példaul a
szervezetmenedzsment, konfliktuskezelés, csoportmenedzsment), amelyek azonban a logikai

folyamatba nehezen illeszthetdk be.

A menedzsment funkcionalis vizsgélata elnevezésii kutatds csoportositdsabdl kiindulva harom
nagy teriiletet hatarozhaté meg: szervezetmenedzsment, emberi er6forras menedzsment és a

folyamatmenedzsment (BERDE, 2001). A teriiletekhez kiilon feladatok keriiltek

meghatarozasra (/.tablazat).

1. tablazat: A menedzsment funkcionalis teriiletei

Szervezetmenedzsment Emberi eroforras Folyamatmenedzsment
menedzsment

1.1.Szervezeti formak és 2.1. Motivacio 3.1. Tervezés mint vezetoi
vezetési feladatok ST G

1.2. Szervezetfejlesztés 2.2. Konfliktusmenedzsment | 3.2. Dontés

1.3. Szervezeti 2.3. Emberi erdforras 3.3. Dontésvégrehajtas,

kommunikéaciod tervezeEs, szervezeés rendelkezés

1.4. Informéciomenedzsment | 2.4. Munkaer6 kivalasztés 3.4. Szervezés

1.5. Szervezeti kultira 2.5. Kompetenciavizsgalatok | 3.5. Logisztikai

menedzsment

1.6. Csoportmenedzsment 2.6. Teljesitményértékelés 3.6. EllenOrzés

1.7. Vezetés struktira és 2.7. Emberi erdforras 3.7. Mindségmenedzsment

hierarchia fejlesztés

1.8. Valtozasmenedzsment | 2.8. Karriermenedzsment 3.8. Idogazdalkodés

1.9. Innovaciomenedzsment | 2.9. EsélyegyenlOség 3.9. Biztonsagmenedzsment

Forras: Berde (2001), Berde — Dajnoki (2007) és Berde (2011) alapjan sajdt szerkesztés (2023)

A szervezetmenedzsment teriiletéhez tartoznak a szervezeti formak és az azokkal 6sszefliggd
vezetési feladatok, szervezetfejlesztés, szervezeti kommunikaci6, informdciomenedzsment,
szervezeti kultara, csoportmenedzsment, valtozasmenedzsment, szervezeti struktura kialakitasa

¢és innovaciomenedzsment.
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Az emberieréforras-menedzsmenttel kapcsolatos feladatcsoport témai: a motivacio, a
konfliktusmenedzsment, az emberieréforras-biztositas (tervezés, szervezés), a munkaerd-
kivalasztas, a teljesitményértékelés, a humanerdforras-fejlesztés, a karriermenedzsment.
Id6kozben ebbe a feladatcsoportba bekeriilt az esélyegyenldségi menedzsment is, mely
alapvetden a megvaltozott munkaképességl, illetve fogyatékossaggal €16 emberek hatékony
menedzselésével foglalkozik (BERDE — DAJNOKI, 2007). A folyamatmenedzsment
feladatainak meghatarozéasa soran a kutatasban a vezetési folyamatban megjelend feladatok
egymasra épiilésének logikajat kovették.

A funkciok lehatarolasa a DONELLY (1992) struktarahoz képest két helyen tér el (in APATI
et al.,, 2013). Az eredeti ,véllalatmenedzsment” megnevezés helyett a kutatdsi program
»szervezetmenedzsment” megjelolést hasznal, ezzel mintegy kiterjesztve a fogalom
értelmezését. Masrészt az eredeti felosztdsban termelés-menedzsment szerepel, a kutatasi
koncepcioban a folyamatmenedzsment az értékteremtd tevékenységek alatt altalanossdgban
értelmezi azt. Elnevezésében igy folyamatmenedzsment szerepel. A tablazatbol jol lathato,
ahogyan a folyamatmenedzsment feladatai kozott megjelennek a fayoli alapfunkciok (tervezés,
dontés, rendelkezés, szervezés, ellendrzés). Emellett a szerzok ide soroljadk a logisztikai
menedzsment, mindségmenedzsment, iddgazdalkodds ¢€s a Dbiztonsdgmenedzsment

tevékenységéhez kapcsolodo vezetési feladatokat is.

A vezetési feladatok differencidlodasat jol mutatja, hogy egyre tobb feladatot tudunk
meghatarozni. A szakirodalomban talalkozhatunk olyan csoportositasokkal is, amelyek tobb
mint szaz feladatot jelolnek meg (BERDE, 2007). Raadasul az ezredfordulé kérnyékén tobb
agazat-specifikus vizsgalati eredmény is megjelent, amelyek mar az oktatasi, miszaki,
tarsadalmi vezetési feladatokat elkiilonitetten, mint dgazati sajatossdgokat elemeznek (PIEROG
—SZABADOS, 2015). A komplexitas eredményeképpen a vezetési feladatok nem elkiiloniilten,
hanem egymasba épiilve jelennek meg. DEMETER (2007) szerint a szervezetek iranyitasaban
nem is engedhetd meg a vezetdk szdmadra, hogy egymastol elkiilonitetten kezeljék a szervezeti
funkciokat. Ezt tAmasztja al4, hogy PATAKI (1998) szerint mér a 90-es évek elején megjelent
az ugynevezett kereszt-funkciondlis folyamatokban valé gondolkodasmod. A
folyamatmenedzsment nem bontja funkcidkra a tevékenységet, hanem azt komplex

folyamatként és 0sszefliggésekben vizsgalja (TENNER — DE TORO, 1998).

PIERCE — NEWSTROM (2013) a menedzsment 0j kihivasai kozott emliti az emberek
vezetését, az egyensulyra torekvést, valtozadsok szem el6tt tartdsat — annak érdekében, hogy
megfelel idoben, megfeleld moédon reagalhasson a szervezet azokra. Kiemelik a szerzok a

proaktiv stratégiaalkotas fontossagat és az ujdonsagokra vald nyitottsdg eldtérbe keriilését.
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MCKINSEY (2014) eldrejelzésében olyan menedzsment kihivasokat vazol fel, amelyekre a kor
vezetdinek fel kell késziilnie. Véleménye szerint a technoldgia és az IT rendszerek olyan
mértékl felerésodése lesz megfigyelhetd, amelyek eredményeként valos munkavégzeésrol csak
a megfeleld technoldgiai tudas megléte mellett beszélhetiink majd. Ez vezetési szempontbol
szervezetek atalakitasat, az emberi er6forras menedzsment jragondoldsat és a folyamatok

ujratervezését, a vezetd sziikséges, 1) gondolkodasmadjat is elérevetiti.

Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a kiilonb6z8 szempontok szerinti rendszerezések
valamilyen szintli attekinthetdséget biztositanak a feladatok kozotti eligazodasban. az utdbbi
évtizedekben azonban egyre tobb feladatot hataroztak meg a szerzok. Rédadasul ismeriink olyan
rendszerezéseket, amelyek tobb mint szaz 6nalld vezetési feladatot jelolnek meg a korabban
onallonak tekintett vezetési feladatokon kiviil is. A vezetés differencidlodésa révén tijabb és
ujabb részfeladatok jelennek meg, amelyek tovabb bonyolithatjdk a rendszerezéseket és azok
atlathatosagat. A kutatdsaim attekinthet6ségének biztositasa érdekében vizsgalatomat a

FAYOL (1916) altal megfogalmazott alapvetd vezetési feladatok koré épitettem.

A feldolgozott szakirodalom alapjan megallapithatd, hogy a vezetési feladatok egyértelmiien és
jol lehatarol6 moédon vannak jelen a vezetd iranyito és szervezo tevékenységében. Ez alapjan
kijelenthetd, hogy a vezetés folyamat-megvalositasi szempontb6l nem mas, mint azon feladatok
Osszessége, amely révén a vezetd a szervezet tevékenységét iranyitja, Osszehangolja a

szervezeti folyamatokat.

2.1.3. Vezetési feladatokat befolydsolo tényezok

A tarsadalom és a gazdasag fejlodésével a vezetés célja, szerepe allanddan valtozik, melyet
szamos tényezO befolyasol. Hogy csak néhanyat emlitslink: a folyamatok bonyolultsaga,
Osszetettsége, a miiszaki-technikai szinvonal, a tevékenység jellege, a szervezeti paraméterek.
Az egyes vezetOk nem egyforma mértékben ¢és tartalommal gyakoroljak a vezetési funkciokat.
Az értékitéletek és preferencidk, az alapvetd meggy6zddések, a beallitodas, a feladat- vagy a
kapcsolatorientéltsag, a vezetési stilus, illetve az alkalmazott vezetési mddszer mind olyan
tényez0d, amely befolyasolja a vezetési funkciok fontossagat, rangsorat, tartalmat (BILANICS,

2008).

A masik meghatirozé tényezd maga a szervezet. A szervezet tipusa, jellege mar 6nmagaban
differencialhatja a vezetési feladatokat. Egy demokratikus szervezeti struktiraban, mint példaul
egy foiskolai vagy egy liberalis projekt, egészen mas vezetési feladatokat generdl. A szervezeti
tényezok kozott fontos szerepe van a vallalati méreteknek. A vezetési funkcidkat talan a

legnagyobb mértékben az adott szervezet tevékenysége befolyasolja. Az egyes feladatok
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fontossaganak, rangsoranak megitélése jelentds mértékben eltér attol fliggden, hogy az egy
termeld-, szolgéltato-, marketing- vagy igazgatasi szervezet. A tevékenység jellege, tartalma
kozvetleniil hat a vezetdi funkciokra, meghatarozza, hogy a vezetéknek milyen feladatokat kell
megoldaniuk (BERDE, 2001). Ez alapjan célszeribb azt vizsgalni, milyen tipusu
szervezetekben, milyen feladatok jelennek meg. Azt feltarni, hogy az egyes szervezetekben
milyen sajatos vezetési feladatok jelentkeznek, és azokat milyen tényezdk befolyasoljak.
BERDE (2011) kutatasi eredményei alapjan valasztottam ki a csoportképzd ismérveket,
amelyek az interjualany jellemzdi, a vezetési szint, az alkalmazottak szdma, a szervezet
jellemzo, tevékenysége, iizleti partnerei. Ezzel lehetové valt, hogy az egyes tényezok hatasat a
vezetési feladatokra kiilon-kiilon is vizsgaljam. A szervezetek sikeres miikodése szamos
tényezotol fiigg, amelybe a technoldgiai hattéren, a szervezeti kompetencidkon til a vezetd
személye is beletartozik (PIEROG et al., 2017). FISCHER et al. (2024) vizsgalataiban olyan
tényezok feltarasara vallalkoztak a vezetd személyisége és a vezetés sikerességének
Osszefiiggéseiben, mint lelkiismeretesség, nyitottsdg, extraverzio, karizmatikussag.
Vizsgéalatukban ramutattak arra, hogy ezen tényezOknek helyzettdl fliggen lehetnek pozitiv és
negativ hatasai. Az eredmények arra hivjak fel a figyelmet, hogy a vezetd személyisége
alapvetden meghatarozo szerepet tolt be a szervezet vezetésében, azonban a szubjektivitas

torzito hatassal lehet az értékelésre.

Doktori kutatdsom szervesen kapcsolodik ,,A menedzsment funkciondlis vizsgalata” cimil
kutatasi program témakorei kozott (1. tabldzat) szerepld vezetési funkciok kereszt-funkcionalis
vizsgalata. Kutatdsom célja annak megvalaszolasa, hogy a szervezeti valtoztatasok hatnak-e a
folyamatmenedzsmenthez kapcsolodd vezetési feladatokra. Amennyiben kimutathatod
kapcsolat van a két vizsgalt tényezd kozott, annak mértékének és mindségének feltarasa is

kutatdsom céljat képezi.

2.2. Valtozas értelmezése

A valtozas altalanos megkdzelitésben nem mas mint alkalmazkodas a kornyezeti feltételekhez.
Napjainkban mar nem az a kérdés, hogy kell-e valtozni és véltoztatni, hiszen korunk egyik
legjellemzdbb jelenségévé valt a kornyezeti feltételek folyamatos atalakuldsa. Az egyre
gyakrabban ¢s egyre dinamikusabban valtozo kornyezet komoly kihivast jelent a szervezetek

¢és azok vezetdi szamara.

Ugyan a valtozas szervezeti értelmezése mar az el6z6 szdzadban is jelen volt a vezetéselméleti
szakirodalomban, napjainkra a témakor a hosszutavi tervezés és fennmaradas allando

kérdésévé valt.
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A szervezeti valtozasok természete szamos kutatdt foglalkoztatott. A valtozasokat tobbféle

szempont szerint csoportositottdk, mint példdul az eléforduldsok gyakorisaga és jellege,

tervszertisége, valamint mérete ¢és kiterjedése alapjan (FARKAS, 2016).

2. tablazat: A valtoztatas lehetséges csoportositasai

Romanelli Kotter
B Want Beer- Deurin- —
Ackoff Levy Tushmann (1995), Watson Nohria or Schle-
(1981) (1986) (1985), Quinn (1993) g .
. (2000) (2000) | singer
Gersick (1993) (2008)
(1991)
reaktiv . gazdasagi
elsfoka | S@ol radikalis | ,bigbang” | értékek | SV | gyors
(hosszn) . zetl
(E-elmélet)
preaktiv masod- forradalmi | inkremen- proba SZGI‘V?%CU straté- ,
foku (rvid) talis (piloty | kapacitasok | = o | lassd
(O-elmélet)
proaktiv parhuzamos
futtatas

Forras: sajat szerkesztés (2023)

Kronolégiai sorban haladva (2.tablazat) az 1980-as évek végén LEVY (1986) kiilonbdztette
meg a szervezeti valtozasokat elsd- ¢s masodfokuként. ACKOFF (1981) szerint harom szinten
kiilonboztethetjiikk meg a valtozasokat: reaktiv, preaktiv és proaktiv szinteken, attol fliggden,
hogy a valtozasokra a szervezet azok bekovetkezésétdl szamitva mikor és hogyan reagal.
ROMANELLI — TUSHMAN (1985) és GERSICK (1991) a valtozasokat stabil, hosszitavra
kihat6 és forradalmi, rovid tavon megvaldsitandd valtozasokként kiilonboztették meg. WANT
(1995) QUINN (1993) nyoman radikalis és inkrementalis valtozasokat kiilonboztettek meg.
DUNPHY — STACE (1993) elméletében szintén megjelennek a radikalis és inkrementalis
valtozésok, azonban tovabbi két valtozas tipust is megfogalmaznak: modularis ¢és
finomhangolasu valtozasokat. WATSON (1993) harom tipust kiilonboztet meg: a nagy
valtozasokat (,,big bang”), a teszt jelleggel futtatott valtoztatasokat (pilot) és a parhuzamos
futtatasu valtoztatasokat. Az ezredfordulo 0 megkozelitéseket is hozott a szervezeti valtozasok
természetének megkiilonboztetésében. BEER — NOHRIA (2000) a gazdasagi és a szervezeti
értékek mentén csoportositottdk a valtozasokat, mig DEURINGER (2000) szervezeti és a
szervezeten beliili stratégiai valtozasok csoportjait hatdrozta meg, amelyen beliil a célok
kijelolésében, a vezetés iranyitasaban, a fokuszban és a folyamatokban hataroztdk meg az
alapvetd kiilonbségeket. KOTTER - SCHLESINGER (2008) lényegesen egyszeriibben gyors

¢s lassu valtozasokat hataroztak meg. Az elméletek dsszefoglalasat a 2.tabldazat szemlélteti.
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Minden szervezeti valtozasnak vannak a szervezeti strukturakra, hataskorokre vonatkozo
valtozoi (,,hard” valtozok). Emellett pedig egyértelmiien meghatdrozhatok olyan human
valtozoi is (,,soft” valtozok), amelyek kijelolnek egy alapvetd valtozasvezetési stilust is. Ezek
Osszességében a szervezeti ellendllas-kezeld programok inputjai is lehetnek (NOSZKAY,

2009).

Az ismertetett csoportositasokban tobb parhuzamos 1is felfedezhetiink, azonban az
egyértelmiien kirajzolodik, hogy az idotényezo szerepe mar az 1980-as években is megjelent a
valtoztatasok elméleti megkozelitéseiben. Napjainkban a szervezeti valtozasokkal kapcsolatban
egyre inkabb el6térbe keriil az idétényezo szerepe. A szervezeti valtozasokkal kapcsolatosan
végzett kutatasaiban BACSNE (2011) kimutatta, hogy ez kiemelkedd fontossagu a sikeres
valtoztatas végrehajtasaban. ElsOsorban a piaci és technologiai kihivasokra adott valaszok soran
mutatkozik meg ez. BERDE (2013) szerint a folyamatos valtozdsok eredményeképpen
allandoésul az instabilitds, €s ez az allapot mara mar a szervezetek természetes allapotanak
tekinthetd. A folyamatok rendkiviil felgyorsultak, amely mellett jellemzéen a kdrnyezet is

erdsen diverzifikaltti valt.

Ertelmezésem szerint minden olyan reakcio, atalakitas, tevékenység, amelyek révén a szervezet

alkalmazkodik a kornyezeti feltételekhez, szervezeti valtozasnak tekinthetd.

A szervezeti valtozasokat megkdzelithetjiik gy is, mint 0j otletek, szervezeti folyamatok,
kulturalis elemek szervezet altali asszimilacioja (KRAISHA — ARTHUR, 2018). A szervezeti
alkalmazkodas ebben az aspektusban egyfajta innovacioként is értelmezhetd (ELING —
LEHMANN, 2018), amely a szervezet tevékenységének szinte barmely pontjan értelmezhetd
(GANULY — EUCHNER, 2018). Szervezeti viselkedés szempontjabol a valtozas értelmezhetd
ugy is, mint észrevehetd kiilonbség — személyben, munkacsoportban, szervezetben,
kapcsolatokban — két egymast kovetd idOpillanat kozott észrevehetd kiillonbség (OLIVA et al.,
2018), mas megkozelitésben a tevékenységek céljai és eredményei kozotti eltérés (RICHTER
et al., 2018). A valtozas térbeli, idobeli allapotanak, személyi allomanyanak, szerkezetének, az
elemek kozotti belsé kapcsolatoknak, a kornyezettel vald kiilsé kapcsolatoknak tudatos,
iranyitott atalakitasaként is megkozelithetd (PICAROZZI, 2017). Tehat a szervezeti
valtoztatdsok magukban hordozzék az innovacids lehetdséget is (TEBERGA et al., 2018).

A végeredményen azonban a csoportositds nem valtoztat: a kornyezeti feltételek
modosuldsdhoz valé megfeleld alkalmazkodas a szervezetek rovid- ¢és hosszatavu
fennmaradéasanak feltétele. A modern iizleti ¢élet digitalizacidos torekvései a magasabb
versenyképességi szint elérése érdekében egyre nagyobb digitdlis atalakuldson mennek

keresztil (OBERMAYER et al., 2023), amely 0j kihivasok elé allitja a szervezeteket. A
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sziikséges innovativ eljardsok bevezetése iranyitott valtoztatast generdl, azonban azok
megvalosulasa is generalhat ujabb valtozast (CSEDO et al, 2018). Az elmilt évek jelentésen
atalakitottak a vezetésrdl alkotott gondolkodasmddot is (PIEROG, 2023). Ebbdl mar lathato,
hogy 1) gondolkoddsmodra van sziikség a szervezet mikodtetésének minden teriiletén, a
vezetési feladatok, funkciok esetében is. Uj megkozelitésben sziikséges értékelni a

kiszamithatosagot, a tervezhetdséget, de akar a stabilitast és instabilitast is.

2.2.1. A szervezeti valtozdsokat befolydsolo erék

A valtoztatasok iranyitasa, vezetése komplex folyamat. Ahhoz, hogy elemezni tudjuk azokat,
meg kell érteniink a szervezeti valtozasok természetét és azok kivaltd tényezdit sziikséges
szdmba venniink. A szervezetek miikodését szdmos tényezd befolyasolja, mivel alapvetden
nyilt rendszerként tekinthetiink rajuk. Ez azt jelenti, hogy a kiilsé és akar a belsé kornyezeti
valtozés hatdssal van a miikodésiikre. Ezek a kiilso és belsé kornyezeti valtozésok a valtozast
tdmogathatjak, vagy akadalyozhatjak. A szakirodalom szdmos befolyasold tényezot sorakoztat

fel a valtozast general6 és akadalyozo okok kozott.

A kiilsé kornyezeti tényezok kozott olyan konkrét események jelennek meg a valtozas
indikatorai kozott mint a fogyasztdi igények valtozdsa, 0j technoldgia megjelenése, a
versenytarsak innovativ iizleti modelljei, a munkaeré demografiai jellemzdinek, egyéb
sajatossagainak valtozasa, vagy 10j tarsadalmi igények megjelenése, tarsadalmi trendek
alakulasa, vilagpolitikai valtozasok (SPECTOR, 2013, ROBBINS — JUDGE, 2013). Ilyen kiilsé
befolyasolo tényezOként emlithetjiik a 2019-es vilagjarvanyt is, amely jelentOsen atalakitotta a
szervezetek miikodését, gyors reakciot igényelve a munkaszervezésben, az egyéb szervezeti
folyamatokban. Tobbek kozott a fizikai tavolsag tartasanak igénye jelentds kihivas el¢ allitotta
¢s szinte azonnali innovacios kényszer ald helyezte a szervezeteket (FOSS, 2021). A szervezeti
kultara atalakuldsa is megfigyelhetd volt ebben az iddszakban, ugyanis azokat a kozds
szokasokat, amelyek személyes jelenlét mellett valosultak meg, felvaltotta az online térben
torténd 1) szokasok kialakitasa (SPICER, 2020). A COVID altal a szervezeti miikodésre
gyakorolt hatasok 6nallé vizsgéilata nem téméja a dolgozatnak. Azok a kovetkezmények
azonban, amelyek a vilagjarvany utdn tartdsan fennmaradtak — mint példaul online térbe keriild
feladatok, személyes interakcidok csokkenése — a vizsgalatok részét képezik, mint a valtoztatast
kényszeritd kiilsé tényezok. A szervezeten beliili valtozasok altalaban a kiils6 kdrnyezet
valtozésaira adott reakcioként jelentkeznek (COHEN et al., 2019). Ugyanakkor a szervezet
bels6 kornyezetében is allhatnak be olyan jellegii valtozasok, amelyek a mindennapi mitkodést
befolyasoljak. Ilyen tényezok lehetnek SENIOR — SWAILES (2010) szerint a vezetd

személyében, vagy mas szervezeti tag személyében bekdvetkezd valtozas, 1) oOtletek
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megjelenése, vagy akar a teljesitmény romlasa is. Véleménylik szerint azonban ez nem
kiilonithetd el minden esetben a kiilsé kornyezeti tényezoktdl. A belsd valtozasok a szervezeti
reakcidban masodlagos szereppel birnak, mig a kiilsé kornyezethez vald alkalmazkodas
elsédleges (ZHANG et al., 2020). Barhogyan is értékeljiik, a valtoztatasok 1ényege a szervezeti
tényezok (kiils6 és belsd) atalakitdsanak folyamata a kornyezeti feltételekhez wvalo
alkalmazkodas céljabol (DELLERMANN et al., 2017), melyek egyfajta innovacioként jelennek
meg a szervezet folyamataiban (MERONO — LOPEZ, 2017; GIUDICI, 2018; FOSS, 2021),

melyben a vezetdnek elengedhetetlen szerepe van.

KEREKJARTO (2002) vizsgalataiban valtozast tdmogatd tényezoként sorakoztatja fel a
kormanyzati intézkedéseket, a hazai ¢és kiilfoldi vevokor elvarasait, a versenytarsak
tevékenységét, az informaciés technologia fejlodését, az EU-integracios torekvéseket, a
palyazati-, tdimogatasi lehetdségeket. Ezzel szemben akadalyozd tényezdként jeldlte meg a
szikOs anyagi lehetdségeket, a személyes statusz féltését, az 01j technologia elsajatitasatol vald
félelmet, a munkalehetdség féltését, a szokasokhoz valé ragaszkodast, a félreértést, bizalom

hianyat, az eltérd értékrendet és az Uj vezetokkel szembeni bizalmatlansagot.

A szervezetek miikodésére hatdo befolydsold erdk modellezése a Lewin-féle erdtér-modell
adaptalasaval jol szemléltethetd. Kurt Lewin pszichologus az elsdk kozott alkotott tudoményos
modellt a szervezeti valtozas folyamatarol, amelynek alapjan a valtoztatasmenedzsment egyik
legfontosabb forgatokonyve jott 1étre. Az 1940-es években kidolgozott haromfazisti modellje
megkiilonbozteti a felolvasztas, fellazitas (unfreezing), valtozas (change) és betagyasztas, vagy
megszilarditas (refreezing) fazisait. Ennek a modellnek a célja, hogy segitse a sikeres szervezeti
valtozasok tervezését és végrehajtasait (LEWIN, 1951). Lewin az 1950-es években, a
valtozdsmenedzsment mint menedzsmentteriilet kialakuldsdnak idején alkotta meg
haromlépcsds valtozasmenedzselési modelljét és az erdtér-modelljét (FARKAS, 2016). Az
elmélet szerint minden szervezet esetében a stabil allapotot egy valtoztatas soran eldszor fel
kell lazitani, ez utan kdvetkezhet csak a valtoztatds ténylegesen. Az elért ) eredményeket
azonban sziikséges megszilarditani, a napi munkavégzés részévé tenni ahhoz, hogy azok hosszu

tavon is fennmaradjanak.

Amikor ez az egyensuly felborul és a valtozéast generald tényezdok tulsulyba keriilnek, a
szervezet az addigi stabil allapotabol kibillen és egy atmeneti (instabil) helyzetbe keriil. Ebben
az instabil kornyezetben zajlik a szervezet atalakuldsa egy jovobeni, 0j és stabil allapot elérése
érdekében. Az jol lathatod, hogy amikor a szervezet egy 10j allapotba valo elérésre torekszik, a

korabbi egyensulyi allapotbdl elmozdul és egy atalakuld és formalodo instabil folyamatba keriil
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a valtoztatdsok idejére. Ebben a folyamatban a szervezeti vezetés szerepe kétségteleniil
megnovekszik, a vezetési feladatok sulypontja eltolodhat.
Az er6tér-modell alapjan megallapithatd, hogy a szervezetek stabil allapotira valtozast

akadalyoz6 és valtozast generalo, vagy tdmogato tényezok hatnak (/.dabra).
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1. abra: A szervezeti valtozasokat befolyasolo erék és a szervezeti valtozas

folyamatanak szakaszai

Forrdas: BERDE et al. (2015) alapjan sajat szerkesztés, 2023

Lewint kdvetve szamos kutato hatarozta meg sajat valtozasmenedzselési modelljét, fogalmazott
meg mas megkozelitéseket a szervezeti valtozasok sikeres megvalositasa érdekében. A
szervezeti valtozds egy bonyolult folyamat, ahol a régi és az 0j szokdsok keverednek
(CASTELL — FRIEDBERG, 2010). A régi munkarutinokbdl vald atallas atmenetet képez a
valtoztatds folyamatdban (SHIN et al., 2012). Abban mindkét szerzé egyetért, hogy ezek a
folyamatok az egész szervezet miikddését befolyasoljak; a szervezet a kiinduld allapotbol
elmozdul, amely intézkedések sorozatat rejti magaban (LUNENBUG, 2020). A kivant jévobeni
allapot elérése ujrastabilizalhatja a szervezetet. Azonban napjaink felgyorsult valtozasai
kozepette ennek eléréséhez sziikséges megérteni a valtoztatdsok sikerességét, hogy az

intézkedések meghozzak a vart eredményeket (EDWARDS et al., 2020).

2.2.2. Viltozasmenedzsment elméleti megkozelitései

A kiils6 kornyezet diverzifikéltsdga és dinamikussaga allando valtoztatasi kényszert jelent a
szervezetek szamara. N6 a megoldando problémak komplexitasa, a dontéshez felhasznalando
informécié mennyisége, amely mellett azonban a reagalasra rendelkezésre 4116 id6 egyre inkabb
csokken (FENYVES et al, 2016). A szervezetek mukodésében megjelend zavarok,
aranytalansagok, eltolodasok beliilr6l eredd atalakitasi igényeket, generdlnak. Ezek

felismerése, kezelése, iranyitdsa a vezetd feladata. A valtozasmenedzsment az a vezetdi
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tevékenység, melynek eredményeként a vezetd iranyitja azt a folyamatot, amelynek célja, hogy

a szervezet sikeresen alkalmazkodjon a megvaltozott miikddési feltételekhez (BERDE, 2001).

BEER et al. (1990) szerint a hatékony valtozas menedzselését harom Iépésben hatarozza meg.
A folyamatot egy k6z0s diagnozissal célszerli inditani, amelyben meghatarozasra keriilnek a

szerepek, feleldsség €s a kapcsolati viszonyok is.

Ezt koveti a dolgozok bevonaséra, 1j dolgozok felvételére. Az utolsod l1épésben keriil sor a
struktara és a rendszerek megvaltoztatasara. A szerzok szerint ez a sorrend sziikséges ahhoz,
hogy a munkavéllalok megfelelden felkésziiljenek a valtozasokra, elkotelezddésiik kialakuljon

azok mellett. Igy a kezdeti szakaszban az ellenallés is csokkenthetd (2. dbra).

Kozos diagnozis Dolgozok bevonasa, 4j Strukttira és rendszerek
dolgozok felvétele megvaltoztatasa

feladatok. szerepek kiielolése

2. abra: A valtozas menedzselésének lépései Beer et al. (1991) szerint

Forras: BEER et al., 1990 alapjan sajat szerkesztés, 2023

SCHLESINGER et al. (1992) szintén harom szakaszt hataroz meg a valtozdsmenedzselés
folyamataban (3. dabra). A jelenlegi helyzet €s a problémak feltarasanak megfogalmazasat

kovetd lépésként fogalmazza meg a valtozas megvaldsitasdhoz sziikséges tényezdk

crer

Véleményiik szerint e hdrom 1€pés elegendd egy szervezeti valtozas sikeres menedzseléséhez.
A két korai valtozasvezetési modellbdl jol 1athato, hogy lényegesen egyszerlsit és alig néhany

1épésben megvalosithatonak latja a szervezeti valtozdsok menedzselését.

srer

Jelenlegi helyzet és A valtozas megvalositasahoz A valtozas stratégiajanak €s
problémak feltarasa sziikséges tényezok taktikdjanak meghatarozasa

3. abra: A valtozas menedzselésének lépései Schlesinger et al. (1992) szerint

Forras: SCHLESINGER et al., 1992 alapjan sajat szerkesztés, 2023

A diagnozis felallitasat, vagy masképp fogalmazva a jelenlegi helyzet és probléma
megfogalmazasat kovetden egy tervezési szakasz kovetkezik, ezt kdveti a valtoztatas. Azonban
ezek a kezdetleges modellek még rendkiviil hidnyosak. Nem jelenik meg benne semmilyen
formaban a vezetés aktiv szerepe, de a megvalositast kovetd ellendrzés sem. A tényleges
valtoztatasokig ezekkel a 1épésekkel rdadasul lassu iitemben jut el a szervezet, amely ma mar

akar a piaci versenyt is hatraltathatja.
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Fontos azt is figyelembe venniink, hogy a valtoztatasok ritkan valésulnak meg a tervek szerint.
Tobb kutatés is foglalkozik azzal, hogy milyen befolyasold hatisa van egyéb tényezdknek a
megvaldsitas soran, amely a tervektdl valo eltérést eredményezi. Ehhez kapcsolodoan
STEPHENSON et al. (2023) kutatasaiban ravilagitott arra, hogy a valtozasokra valo reagalas
sikere a munkavallalok alkalmazkodasan keresztiil érvényesiil leginkabb. Egy szervezeti
valtoztatas az alkalmazottak szdmara pszichologiai folyamatokat is general: meg kell
kiizdeniiik a stresszel, az érzelmekkel (mint példdul az 0jtdl valo félelem, vagy a munkahely
elvesztésének veszélyérzete). Tovabba sziikségszerlien alkalmazkodniuk kell az
munkafolyamatokhoz, uj munkarutint kell kialakitaniuk. Magatol értet6dd, hogy ebben a
helyzetben kulcsfontossagui annak szerepe, hogy hogyan és milyen mértékben képesek az
alkalmazottak reagalni a kornyezeti feltételek modosulasara. A valtozasmenedzsment
szakirodalma a szervezeti ellenallas témakorében foglalkozik mélyebben annak megértésével,
hogy e folyamatok hogyan zajlanak le, milyen megoldasi alternativak léteznek az ellenallas

csokkentésére.

A valtoztatisokkal szemben természetes jelenség a szervezeti ellenallas megjelenése (CSEDO
— ZAVARKO, 2019). Sikeres kezelése ma a menedzsment egyik legnagyobb kihivasa az
intézkedések végrehajtasa soran. Ez az ellenallas bizonyos szerzOk szerint szarmazhat
racionalis és emocionalis okokbol (KINICKI - WILLIAMS, 2012, HELM, 2023), bizonyos
szerzOk szerint tisztan pszichologiai indittatasu (BAKACSI, 2004). A szervezeti valtoztatdsok
elfogadasa bizonytalansaggal és instabilitassal jar (CSEDO — ZAVARKO, 2019). Ehhez
hasonlé megkozelitést a pszicholdgiai kutatasokban korabban mar definidltak. A KUBLER-
ROSS (1969) altal megfogalmazott pszicholdgiai jellemz6i a halal elfogadasanak
folyamataban, illetve azok egymasutanisaga joOl illeszthetdé a szervezeti valtoztatasok
elfogadasdnak sémajara: a sokk hatast a tagadas, diih, alacsony energiaszint, majd az elfogadas
¢s az alkalmazkodas koveti. Az ismeretlentdl, 4jtol vald félelem human tényez6 (BINCI et al.,
2020), amely igy értelemszertien ellenallast valt ki az alkalmazottakbol (ONYENEKE — ABI,
2021). LAUCHE - EREZ (2022) vizsgélataiban 0Osszefliggést mutatott ki a szervezeti
valtozasok soran keletkezd ellenallas és a valtozasok okozta félelem kialakulasa kozott. A
szerzOk harom kiilonb6zd formajat azonositottak az ellenéllasnak: produktiv konfrontacio, az
elkertilés fokozddasa és kollektiv panaszkodas. Tanulmanyukban azonban arra is ramutattak,
hogy bizonyos koriilmények kozott a félelem-generalt ellenallds a sikeres megvaldsitas

hajtomotorja is lehet.

A valtozasok menedzselése soran ezért az ellenallasra fel kell késziilni (PIEROG — GAL, 2017).

Kezelésére szamos moddszertan létezik. Az eljarasok és ajanldsok nagy mértékben fiiggenek
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attol, hogy milyen szervezeti méretrél, milyen mértékti valtoztatasroél van sz6 (ERIDA —
LOTFI, 2021). A szervezeti ellenallas lekiizdéséhez BECKHARD — HARRIS (1987) szerint a
fokuszt az elégedetlenség feltérképezésére, a jovobeli allapot kommunikélasara és az els6
1épések megtételére kell helyezni. CARNALL (2007) szerint a szervezeti kultlra, a szervezeti
valtoztatds politikajanak megfogalmazasa ¢és az atmenetek menedzselése csokkenti az
ellenéllast. KOTTER — SCHLESINGER (1979) 6sszesen hat, az ellenallas kezelésére alkalmas
tényezot kiilonboztet meg: képzés, bevonas, tamogatds, megegyezes, manipulalas,
kényszerités. A képzések soran a valtozdsmenedzselés készségének fejlesztése csak a nagyobb
szervezeteknél (500 f6 fol6tt) jelenik meg (BARIZSNE, 2004). BELENYESI (2014) szerint a

cél az ellenallas csokkentése érdekében az érdekeltek bevonasa, az elkotelezodés novelése.

Doktori értekezésemben folytatott vizsgalatok alapjat képezi KOTTER (1996) nyolclépéses
valtozdsmenedzselési forgatokonyve is. Ez a megkdzelités az ezredforduldt megel6z6 években
kertilt a kdztudatba, az iizleti vilagban elismert és alkalmazott modellé valt. A modszertan segit
a vezetoknek és a szervezeteknek hatékonyan kezelni és végrehajtani a valtoztatasokat. A

valtozasvezetési forgatokonyv nyolc 1€épését az alabbiakban mutatom be.

Els6 1épés a valtozas halaszthatatlansagéanak érzékeltetése. Ebben a szakaszban a célkitiizések
kiemelése és megértetése az elsddleges feladat, a valtozasra valo elkdtelezettséget és a célok
tisztazasat biztositani. A valtozas kezdeményezése €s kezelése a vezetd egyik legfontosabb
tulajdonsaga lehet annak érdekében, hogy az intézkedéseket idOben ¢és megfeleld

megalapozottsaggal hajtsak végre (GRACEY, 2020; LENGNICK-HALL et al., 2011).

A siirgdsségérzet keltésében kiilonbség tehetd az elhizodo valsagok és a rovid ideji valsagok
kozott (SKADE et al. 2024). A szerzOk a két csoport kozotti alapvetd kiilonbséget a valtoztatas
szlikségszerliségének iddbeliségében, valamint annak progresszidjaban és megértésében
fogalmazzak meg. Az ideiglenesség, atmeneti ¢és gyors valtoztatdsok, valamint a
valsaghelyzetekben val6 cselekvés siirgdsségének 1étfontossagu jelentdségét hangsulyozzak. A
megfeleld idOben és modon vald reagalds, a valtoztatasra valo felkésziilés elsd és

kulcsfontossagu 1épéseként hatarozzak meg a halaszthatatlansag jellemzdinek megértését.

Maisodik 1épés az alkalmazottak meggydzése, a tamogatd kozosség kialakitdsa, ezaltal a
valtoztatast irdnyitd csapat létrehozdsa. Harmadik 1épésként a jovOkép ¢és stratégia
megfogalmazasa az, amely Kotter szerint segiti a sikeres valtoztatast, egyértelmii célok és a
varhat6 eredmények kijelolésével. Negyedik 1épése a modellnek a megfogalmazott jovokép
kommunikaldsa az alkalmazottak fel¢. ELIOT (2020) szerint a vezetok sikeresebben tudjak
iranyitani a valtoztatdst, ha megosztjak elképzeléseiket az alkalmazottakkal. A jovokép

kommunikalédsa a szervezeti innovacion keresztiili alkalmazkodas erdsitésének egyik modja is
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(RAZAVI — ATTERNEZHAD, 2013). Az o6todik Iépésben keriilnek bevonasra az
alkalmazottak, amely tulajdonképpen lehetdvé teszi, hogy a bevonasra keriil6 munkatarsak
kényelmesebben alkalmazkodjanak a valtozdsokhoz ¢és konnyebben elfogadjak az 1;j
modszereket és gondolkoddasmodot. A kovetkezd, hatodik 1épése a modellnek a rovid tava
eredmények elérésének megfogalmazasa. A révid tavi eredmények elérése segit az
alkalmazottaknak fenntartani a motivaciot, felhivja a valtoztatdsok pozitiv hatdsaira a
figyelmet. A modell hetedik 1épéseként keriilnek az elért eredmények megszilarditasra, amelyet
utols6 Iépésként az intézményesités — azaz a szervezeti kultiraba valé beagyazodas segitése
kovet. Ez a strukturalt, [épésrol 1épésre haladé megkozelités a sikeres valtoztatas kulcstényezdje
lehet. Kotter valtozasvezetési forgatokonyvét sikeresen alkalmaztadk tobb ipardgban és
tevékenységteriileten is (SIBANDA, 2024), mint példaul mindségiranyitds, egészségiligyi
iparag, szervezeti tanulds, azonban tobb hianyossag is mutatkozott a vezetési feladatok, vezetési
tulajdonsagok ¢és a valtoztatds menedzselése kozott, amely a szervezet hosszil tava

fenntarthat6sagahoz hozzajarul (MOUAZEN et al., 2023).

A nyolclépéses forgatokonyvhoz hasonld elképzelést vazol fel SMITH (2006), aki szerint a
valtozas tobb komponensre bonthato: a valtozas tervezése, hatékony kommunikacioja, a
valtozéasban vald részvétel, tamogatas, valtozas, a valtozas vezetése, kezelése és az ellenallas
kezelése. Ezzel egyetértésben a hatékony valtoztatdsok soran kiemelt szerep jut annak, hogy az
alkalmazottainak kedvezd kornyezetet biztositson a valtoztatds ideje alatt a szervezet
(JOHANSSON - HEIDE, 2008). Bizonyos szerzok szerint a sikeres valtoztatashoz a
részvételen alapuld vezetés elengedhetetlen, a gyors dontéshozatal kulcstényezdje, amely a
szervezeti célok elérését is tamogatja (VAN WART — KAPUCU, 2011; BARTSCH et al.,
2020), hiszen az emberi erdforrds az egyik legfontosabb jellemzé a valtoztatas
menedzselésében (PITELIS — WAGNER, 2019). A vezetdnek képesnek és alkalmasnak kell
lennie megfeleléen motivalnia az alkalmazottakat a szervezeti célok elérése érdekében

(BARASA etal., 2018).

KOTTER — COHEN (2008) szerint a nyolc [épés alatt elsésorban nem a szervezetet, a stratégiat,
a rendszert, vagy a kultarat kell megvaltoztatni, hanem azoknak az embereknek a viselkedését,
akik személyesen részt vesznek a valtoztatasban. A valtozas megértése ¢€s atlatasa a 21.szédzadi
valtoztatdismenedzsment sikertényezdje. Az 1900-as évekbeli valtozaselméleti modellek
(Lewin, Kotter) jo alapot szolgaltatnak a valtoztatasok iranyitasara, azonban mara sziikségessé
valik azok feliilvizsgélata, hiszen a szervezeti valtozasok leginkdbb az emberrdl szélnak a
szervezetben. Azokrdl az emberekrdl, akiknek meg kell érteniiik, hogy bizonyos technoldgiai

ujitasok, 1j folyamat, vagy innovativ megoldas eldonyosebbé, hatékonyabba teszi a szervezetet
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(PAWAR - CHARAK, 2017). A szervezet és az egyén kozott 1évo fliggési kapcsolat jellegében
atalakul. Igy lényegében a szervezet sikere legalabb annyira fiigg a munkatérsak értékteremt6
hozzaadott értékeétdl, mint amennyire a munkatarsak fiiggenek a szervezettél (BAKACSI,
2015b). A valtoztatas a szervezet €letében lehet sikeres, vagy sikertelen, azonban a feleldsség
minden esetben a vezetd¢. A szervezet tagjainak feleléssége abban rejlik, hogy sikeriil-e
helyzetiiket realisan értelmezve megtalalni a modszert az alkalmazkodasra (UJTHELY]I, 2004).
A szervezet és az egyén kozotti kapcesolat 1étrejottének, fenntartasanak és az értékteremtéshez
valo hozzajarulasanak és ezaltal a sikeres alkalmazkodéasnak a szervezeti kultira biztosit

keretet.

2.2.3. A szervezeti kultiira értelmezése a szervezeti valtoztatasokban

Ahhoz, hogy a szervezeti kultira szerepét megvizsgalhassuk a valtoztatdsokban, meg kell
szakirodalomban nem teljesen tisztazott, nem all rendelkezésre egységesen elfogadott definicio.
Ennek ellenére tobb kutatas is foglalkozik a jellemzék meghatarozasaval, definidlasaval mar az
az 1900-as évektdl kezdve. Az azonban vitathatatlan, hogy a szervezeti valtoztatdsok
sikerességében kulcsfontossagu szerepet tolt be.

Altalanossagban DAFT (1992) jéghegy-modellje hasznalhato a szervezeti kultira
értelmezésére, amely a lathato és lathatatlan elemek megkiilonboztetésével fejezi ki a témakor
sajatossagat. A lathato elemek kozott olyan tényezdk jelennek meg, mint az épitett kdrnyezet,
a szakzsargon, a ceremoOnidk, vagy a kovetett gyakorlatok. Ezek koz0s jellemzdéje a
definialhatosdg. Azonban a lathatatlan elemek kozott emliti a szokdsokat, értékeket,
hiedelmeket, attitlidoket, amelyek meghatarozasa mar nagyobb kihivast jelent. HOFSTEDE
(1980) hagyma-modellje is hasonldé megkoézelitést alkalmaz. A modell szerint az értékek a
hagyma levelei kozott beagyazddva hatarozzak meg a szervezeti kulturat. A két modell jol
kifejezi a mar emlitett definidlhatosag problémajat, és egyértelmiien utal arra, hogy minden
szervezet 6nallo értékeket képvisel annak ellenére is, hogy azonos elemekbdl épitkezik. Ezen
elemek aranya és kombindcioja eredményezi azt az egyedi kultirat, amely megkiilonbozteti a
szervezeteket egymastol. A definicio megalkotdsaban olyan vélemények iitk6znek, mint az,
hogy ,,az erds kultura informalis szabadlyok rendszere, amely vilagossag teszi, hogy az emberek
hogyan viselkedjenek az esetek tobbségében” (DEAL — KENNEDY, 1982), vagy a ,,vdllalat
eredményessége leginkabb attdl fiigg, hogy a dolgozok mennyire hisznek a vallalat alapveto
céljaiban” (PETERS — WATERMAN, 1986).

Az ezredfordulot kovetden a meghatarozasok megengedobbé valnak, sokkal tagabban
definialjak a szervezeti kultura lehatarolasat. KLEIN — KLEIN (2008) szerint a kommunikécio,
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munkamegosztas €s a jellemzé magatartdsi forma mentén értelmezhetd a szervezeti kultura.
MINARIK (2009) a j6 munkahelyi 1égkdrben latja a definialhatosagot, melyet tobbek kozott a
vezetd és beosztottak kozotti jO kapcesolat, egymast tamogatd, segitdé egyének és a szabad
informacidaramlas tényezodivel jellemez.

Ugy gondolom, hogy a szervezeti kultira a szervezet lathatatlan, onszabalyozé erejeként és
kohézidjaként definidlhatd. Ez a kohézid képes meghatdrozni és akéar szabéalyozni is a
szervezeteket. Azoknak a szervezeti jellemzoknek (hierarchia, szokasok, kapcsolatrendszer
stb.) az Osszessége, amelyek alapjan az egyes szervezetek meghatarozzdk Onmagukat és
elkiilonithetok masoktol. Erre a mikddésre folyamatosan hatnak olyan kiils6, vagy belsd
tényezOk, amelyek valtozasra késztetik a szervezeti kultarat is. Ezt tAmasztja alda TARISZKA
(2017) elmélete is, aki az allandd valtozas kovetkeztében sziikségszerli folyamatos formalodas
jellegeként fogalmazza meg a szervezeti kulturat.

A kiils6 kornyezeti feltételek jelentds modosulasa a szervezeti kulturat valtoztatasra készteti
annak érdekében, hogy minél hamarabb alkalmazkodni tudjon az 0j helyzethez. Ez a hosszu
tava fennmaradashoz elengedhetetlen (MEYER, 1982). A kiilso kdrnyezeti valtozasok nyomast
gyakorolnak a szervezeti kultirara, reagdlasra késztetik a szervezetet. A reagalds gyorsasaga €s
modja pedig magaban hordozza a szervezeti kultura rugalmassaganak kérdését is, amely a
felgyorsult vilagban egyre fontosabba valik. Amellett, hogy a szervezeti kultiranak teret ado
szervezeti keretek is szélesebben értelmezhetdk: a fizikai tér mellett a virtudlis térben is
megjelenhetnek jellemz6i (SPICER, 2020).

Véleményem szerint a szervezeti kultura rugalmassaga és gyors alkalmazkodoképessége
napjainkban nélkiil6zhetetlen a permanenes valtozasok kdzepette, egy komplex és bizonytalan

kornyezetben.

Sikeressége a piaci pozicid megodrzéséhez, javitasdhoz, vagy akar valsagintézkedések
sziikségessége esetén a fennmaradashoz is hozzajarul. Ebben a sikerességben azonban

kulcsfontossagu szerep jut a vezetdnek, az egyénnek, €s a csoportnak is.

LAWRENCE — LORSCH (1967) megfogalmazzak a kornyezet — szervezet — csoport — egyén
illeszkedésének kovetelményeit. Ebben a tanulmanyban méar megjelenik a hataslancot vizsgalva
a kornyezet ¢€s szervezet kapcsolatdnak tekintetében a valtozékonysag, komplexitds ¢€s
bizonytalansag, mint kdrnyezeti tényez0. Ezzel parhuzamosan a szervezeti strukturalis valtozok
¢és a szervezeti kultara, a valtozas €s a vallalati politika (policy). Az egyéni és csoportos igények
lancanak vizsgalataban pedig megfogalmazodik a szervezeti alkalmazkodas, az egyénnel és a
csoporttal szemben definialt szervezeti és kornyezeti elvarasok (in: BAKACSI, 2015a). Ez a

kovetelményrendszer ebbdl az aspektusbol mar eldrevetiti a szervezeti valtoztatasok és az
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egyén valtoztatasokban betoltott jelentdségének novekedését, a szakirodalom VUCA

kornyezetként megnevezett jelenségét.

Osszefoglaléan megallapithatd, hogy a valtozdsok menedzselése egy oOsszetett komplex
folyamat, melynek szakaszait tobb szerzd is egyértelmlien definidlta. Dolgozatomban a
vonatkozd vizsgalataimat €és elemzéseimet a Kotter valtozas vezetési forgatokdnyvében
meghatarozott szakaszokra épitettem. LehetOséget teremtve a valtozasmenedzsment logikailag

egymasra épiild szakaszainak 0sszefliggés-vizsgalatara, elemzésére is.

2.2.4. VUCA kornyezet

A véltozast generalo tényezOk kozott a kiilsé kdrnyezetnek meghatarozo jelentésége van. A
szervezeti valtozasokat rendkiviill sok tényezd kivalthatja (UJHELYI — KUN, 2017).
Diverzifikalt, dinamikus, bonyolult, komplex, kiszamithatatlan fogalmakkal jellemzik az ebben
a fejezetekben feldolgozott irodalmak. Irodalmi kutatdsaim sordn olyan rendszerezd

megkozelitést kerestem, amely megkonnyiti a kornyezeti tényezok kozotti eligazodast.

A VUCA jelenséget a US. Army War College vezette be, eredetileg a vilag bizonytalansaganak,
Osszetettségének és komplexitasanak leirasara a hideghdbort idején (KINSINGER - WALCH,
2012). A mozaikszo6 csak az 1990-as évek végén jott 1étre, rovidesen megjelent az iizleti ¢letben
a viharos, gyorsan valtozo kornyezet jellemzésére is. A kaotikus miikddés altalanos jelenséggé
valt, amelyet a 2008-as pénziigyi valsag csak tovabb erdsitett: tobb iizleti modell elavulttd valt,
a szervezetek szerte a viladgon kiszamithatatlan kornyezetben tevékenykedtek, a tervezhetdség
¢s eldrejelezhetdség helyett az alkalmazkodéas és a gyors reagalds keriilt kozéppontba a

szervezetek minden szintjén.

A kozOsségi médiafeliiletek robbanasszerti technoldgiai fejlodésének ¢és  vildgméreti
térnyerésének koszonhetéen Osszetettebb és bonyolultabb lett a szervezetek miikodése
(LAWRENCE, 2013). A VUCA tehat egy mozaikszo, mely a kornyezetet az aldbbiak szerint
értelmezi (WHITEMAN, 1998; BENETT — LEMIONE, 2014):

- Volatility: folyamatosan és egyre gyorsabban valtozo,

- Uncertain: bizonytalan és nehezen eldrejelezhetd,

- Complexity: rendkiviil 6sszetett, komplex,

- Ambiguous: nehezen értelmezhetd, tobbféle lehetséges kimenetet rejto.
Részletesebben kifejtve a folyamatosan valtozd kornyezet (V) esetében ide értjikk a valtozas
természetét, sebességét, mennyiségét és nagysagat is, amely nem minden esetben modellezhetd.
Napjainkban egyre gyakrabban el6forduld turbulenciaként tekinthetiink ra (SULLIVAN,

2012). Mozgatorugojaként sorolhatjuk fel a digitalizacio, globalizalodott verseny, az iizleti
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modell innovacio, vagy az egyéb kapcsolati halozatok fejlodésének meglétét is (REEVES et
al., 2012). A bizonytalansdg (U) a kiszamithatosdg hidnyat jelenti. Bizonyos kérdések és
események kapcsan a vezetok a multbeli eseményeket a jovObeli események eldrejelzésére
hasznaljak fel, ebben a kdrnyezetben azonban ennek megvaldsitdsa rendkiviil nehéz, amely
mellett a dontéshozatal kihivast jelent, a vezetdk szinte csak a megérzéseikre, tapasztalataikra
hagyatkozhatnak (SULLIVAN, 2012; NYEKI — JUHASZ, 2023). A komplexitas (C) szamos
nehezen érthetd, szervezeten beliili és kiviili tényezok egymadsra hatdsara vezethetd vissza,
amelyek a valtozés felgyorsuldsdval még inkabb nehezitik a vezetd feladatat, a dontéshozatal
megalapozottsagat. A kontroll nehezen valosithatd meg, mikozben a célok és a tényleges
miikddés eredményei kozotti kiillonbséget csokkentd, egyik legfontosabb vezetési funkcid lenne
az ellendrzés (SZABADOS et al., 2020). Ezek a koriilmények konnyen zavarhoz vezethetnek,
amely a szervezeti reakcid lehetséges kimeneteinek szamat megndveli (4). A ,,tobbértelmiiség”
jelensége az események tisztazatlansagdbol adodik — masképp megfogalmazva a ki — mit — hol
— hogyan — miért kérdések mogott a ténylegesen megtortént dolgok nehezen allapithatok meg
(RAMAKRISHNAN, 2021). KAIL (2010) szerint a szervezeti kornyezetben jelentkezd
kétértelmiiség egyik tiinete a megjelend frusztracid, amely abbol adodik, hogy a tartds €s atfogo
siker érdekében a részekre osztott teljesitményeket a vezetdk nem vonjak Ossze, a siker igy

elmarad.

A vezetdknek a mai permanens valtozasok idejében nap mint nap reagalniuk kell a kiilsé
kornyezeti feltételek modosulasara, ezzel egyiddben pedig embereket kell iranyitaniuk gy,
hogy ebben az idészakban a szakmai kompetencidk mellett megemelkedik az emberek
vezetésével kapcsolatos készségek jelentdsége (CHEN — SRIPHON, 2022). Azonban a gyorsan
valtozo, digitalizacio felé¢ irdnyuld kornyezetben az innovacid, a tudas és a valtozas
menedzselésében a korabbi elméleti modellek a vartnal rosszabb eredményeket hozhatnak
(CSEDO — ZAVARKO, 2019). Kétségtelen azonban, hogy a digitalizacié a versenyképesség
¢s a hosszu tavu fennmaradas alapvetd igénye a szervezetek élet¢ben (BUBOLZ, 2016;

TARUTE et al., 2018).

Ez a kornyezet nehézségeket r6 még a legtehetségesebb vezetokre is, amellyel rendszeresen
meg kell kiizdeniiik a fennmaradas érdekében. A vezetdnek folyamatosan reagalnia kell a
kornyezeti valtozasokra. Ekozben konnyen el6fordulhat, hogy a mar meglévd vezetdi
készségek hirtelen elavulnak. Eppen ezért kiemelked6 szerep jut a vezetd
alkalmazkodoképességének, az agilitdsnak, hogy a VUCA viladgban érvényesiilni tudjanak
(LAWRENCE, 2013). Napjaink technologiai fejlédése gyors iitemli (mint a mesterséges

intelligencia, gépesités és folyamatautomatizalds) és mélyrehatd valtozast okoz a szervezetek
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miukodésében (SAUKONNEN et al., 2019). Raadéasul a technologia-vezérelt valtoztatasok
intézményesitése sok esetben nem valésul meg (CSEDO et al., 2017). A dinamikus
kornyezetben a valtozashoz 1) célok, folyamatok, rugalmas strukturdlis megoldasok és

tamogaté kultira sziikséges (CSEDO et al., 2019; KAMMULLER, 2016).

A VUCA mozaikszdval elnevezett rendszer jol €s attekintheté modon foglalja 6ssze és irja le a

21.szzédzad kaotikusnak t{ind, bonyolult tarsadalmi-gazdasagi kornyezetét.

2.3. Valtoztatasok és vezetési feladatok kapcsolata

Béarmilyen szervezeti valtoztatast hajtunk végre, azok kdlcsonhatasba 1épnek a szervezeti
»elozményekkel”, mint példaul a szervezeti kultiraval, a szervezeti és vezetdi jellemzokkel,
vezetési feladatokkal (HANELT et al.,, 2020). Eppen ezért kulcsfontossagn szerep jut a
szervezeti és vezetdi rugalmassagnak. A rugalmas és menetk6zben modositasokra képes
vezetés gyokerei az agilitasban is megtalalhatok. A vezetd egyik legnagyobb kihivasa, hogy
olyan vezetési stilust alkalmazzon, amely megallja a helyét a bizonytalan és Osszetett
kornyezetben (SHAUGHNESSY et al., 2016). A kovetkezokben ez alapjan a valtozasokhoz
alkalmazkodo, azt tdmogato vezetési jellemzoket, az agilis és transzformalo, Gjszeri vezetési
megkozelitéseket mutatom be. Amennyiben kozelebbrdl is megvizsgaljuk, felfedezhetok a
véltozasvezetd jellemzok kozott a transzformdld vezetés sajatossagai, amely az emberek
gondolkoddsmddjanak megvaltoztatasara, a szervezeti értékrendekre, az alkalmazottak
elkotelezddésére iranyuld magatartast mutat (UJHELYI — FILEP, 2017, FILEP, 2018,
BARIZSNE, 2020), magas szintii erkdlcsi motivacioként fogalmazhaté meg (GONCU et al.,
2014). Ez a tipusu vezetés eldsegiti a proaktiv magatartast a szervezet alkalmazottjai és vezetdi

kozott (HETLAND et al., 2018).

Tehat a valtoztatdsok sikeres befejezése Osszetett és nagy mértékben fiigg a vezetési
jellemzoktdl, a szervezeti kultaratol, az alkalmazottaktol, a stratégiatol €s szamos egyéb
tényez6t6l (CSATH, 1999; FEHER, 2007; MOLNAR, 2015; KOPHAZI, 2020; SZENDI,
2020). A szervezetek altal adott reakcio a gyors valtozasokra fiigg az adott szervezet vezetésétdl
is (DINYA — DOMAN, 2006). KOTTER (1990) definialja a menedzser és a leader szerepeket,
amely szerint a menedzser a rendre és kiszamithatosagra torekszik, a leader a valtozasok
eldidézésére. A vezetdknek fel kell ismerniiik a valtozads dinamik4jat, folyamatosan figyelniiik
kell a kornyezetiiket. A munkatarsak visszajelzései hozzajarulhatnak a szervezet idében valo
reagaldsdhoz, olyan veszélyekre hivhatjak fel a figyelmet, amelyeket a vezetdnek érdemes lehet
figyelembe venni a megfeleld alkalmazkodés érdekében, illetve a munkatarsak bevonasa révén

a szervezeti ellenallas is csokkenthetd. Ugyanakkor azt is érdemes mérlegelni, hogy mely
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kezdeményezésekhez teremtenek forrast €s mely kezdeményezéseket vonjak megvaldsitas ala
(LAUCHE - EREZ, 2022). Ez is jol mutatja, hogy hatékony és eredményes vezetés sziikséges
ahhoz, hogy egy szervezetet tdmogatni tudjon a sikeres valtoztatasban (YUKL, 2010). A
szervezeti valtoztatasok sikeres végrehajtasahoz valtozasvezetdkre, valtozdsmenedzserekre van
sziikség (ANDERSON et al., 2001), melyhez kiilonb6z6 kompetenciak tarsulhatnak. PILLAI
etal. (1999) szerint a vezetdi magatartds hatdssal van az alkalmazottakban kialakul6 bizalomra,
amely a dinamikusan valtozo kornyezetben elengedhetetlen, MEYER-ALLEN (1997) szerint a
szervezeti elkotelezddés egyik tényezdje is lehet. A vezetés, a szervezet és az alkalmazottak
kozotti bizalom a versenyképességre is hatdssal van (MOWDAY et al., 1982; SHAIK et al.,
2023). TEECE (2012) definialja a szervezeti dinamikus képességeket, amelyet az alabbiakban
hataroz meg: a lehet0ség azonositasa, eréforrasok mozgositasa €s folyamatos megtjulasra valo
késztetés. A dinamikus szervezet képes idoben reagalni a felgyorsult valtozasokra,
versenyelényhdz juthatnak és ndvelhetik a munkavallaléi elkotelezddést. Empirikus kutatasok
is ravilagitottak arra, hogy a szervezeti elkotelezodés, a valtozas-vezetés €és a bizalom erds
korrelacioban allnak egymassal (PILLAI et al., 1999; BARLING et al., 2000; ARNOLD et al.,
2001).

2.3.1. Agilis vezetés, transzformalo vezetés

Az agilis szemléletmdd a koztudatban tobbféleképpen €l. A szakirodalom alapjan azonban
néhany kozos jellemz6 felfedezhetd: a fejlédéshez, a tanuldshoz vald nyitott hozzaallas minden
esetben megjelenik az agilis szervezetben (DENNING, 2018). Az agilitas egy stratégiai irany
is egyben, mint a szervezet dinamikus fejlédését és feliilvizsgalatdnak képességét célzo
tevékenység, figyelembe véve a kiils6 kornyezet gyors valtozasait. (DOZ — KOSONEN, 2008).
Ugy is fogalmazhatunk, hogy a kiils§ fenyegetésekhez és lehetéségekhez valo folyamatos
alkalmazkodas eszkoze, amely egyre hangsulyosabba valik a technologiai fejléddéshez, a
globalizacidhoz valé igazodds és a versenyképesség fenntartdsa soran (D’AVENI, 1999;
D’AVENI et al., 2010; WEBER — TARBA, 2014). Az agilitas és ehhez kapcsoloddan az agilis
vezetés a rugalmas, alkalmazkodoképes és gyors reagalast szolgalja a piaci bizonytalansagok
¢és kockazatok kontrollalasanak érdekében (SHEREHIY et al., 2007). Bizonyos esetekben a
kreativitds és a taldlékonysdg is hozzdjarul a sikeres alkalmazkodéashoz, az erdforrasok
atcsoportositasanak hatékonysagan keresztiil. Az agilis és gyors reagalas mellett az
egyszeriisitésnek is kulcsfontossagli szerep jut a sikeres valtoztatdsban (SONENSHEIN —
NAULT, 2023). PAELAMAN et al. (2023) szerint a menedzserek valsaghelyzetben azonban

leginkabb Ovatos, konzervativ stratégiat valasztanak, amelynek célja az er6forrasok optimalis
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kihasznalasa melletti fennmaradas. Ennek hosszutdvi pozitiv hatasai azonban

megkérddjelezhetdk.

Azt mondhatjuk, hogy az agilitdis nem més mint az egyén, vagy a szervezet képessége a
valtozasokra torténd hatékony reagélasra. Az agilis sz6 latin gyokerekre vezethetd vissza. Az
agilis jelentése gyors, mozgékony, az agere ige a mozgasba lendités, mozgatas jelentéssel bir
(TONDAY etal., 2021). A VUCA kornyezet a korabbiaktol eltéré gondolkodasmodot igényel
a vezetok részérdl is, amely szervesen kapcsolodik a kornyezeti valtozasokra adott sikeres és
gyors, mozgékony reagaldshoz, azaz az agilitashoz. Ezt a vezetési jellemz6t azonban a
szervezeteknek is agilitassal kell timogatniuk (SHEREHIY et al., 2007; WINBY — WORLEY,
2014; SZABO — CSEPREGI, 2015; DAJNOKI — HEDER, 2017; SZABO-RIBENY], 2018;
WALTER, 2021; SALAMON — SZABOLCSI, 2022). Az agilis szervezetté¢ valas a vezetési

funkciok szerinti elkiilonitésben eltérd feladatokat jelent, melyet a 3.tdblazat szemléltet.

Ahogyan az a tablazatbdl is lathato, az agilis szervezetnek a rugalmas és gyors intézkedések
érdekében valtoztatnia sziikséges az addigi munkamenetén. At kell 4llnia a tervezés soran a
kisebb 1épésekben valo elérehaladasra, a tesztelésre és a folyamatos tanulasra; a szervezésben
a csoportmunka Osszehangolasa, decentralizacié ¢€s koordinalas erdsitésére. A személyes
vezetés az utasitasokrol a kérdésekre, felkészitésre és a stratégiai célok kommunikécidjara
helyezi a hangsulyt, az ellendrzés soran a fokusz nem az egyéneken van, sokkal inkabb a

csoportokra kertil at.

3. tablazat: Agilis szervezetté valas a vezetési funkciok tiikkrében

Vezetési funkcio Feladatok az agilis szervezetté valashoz

- anaptaralapu tervezésrol atallas ligyalapu tervezésre,
Tervezés - erbforrasallokacio befektetdi logika szerint,
- kis Iépések, tesztelés és tanulas.

- kisméretli, kompetens csapatok felallitisa a (stratégiai jelent6ségii)
feladatok elvégzésére,

- az agilis csapatok munkdajanak 0sszehangolasa,

- agilis munkavallalok kivalasztasa,

- decentralizacio,

- felelds kijelolése a koordinacios feladatokra.

Szervezés

- felkészités a szervezeti szerepek megvaltozasara,
Személyes vezetés - vezetés kérdésekkel, és nem utasitasokkal,
- astratégiai célok szélesebb korli kommunikacidja.

- fokusz a csapatokon, és nem az egyéneken,

Kontroll . , . Lo,
- kisérletezés, alkotas és tanulas §sztonzése.

Forrds: CSEDO — ZAVARKO (2019) alapjin sajdt szerkesztés (2024)
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A hagyomanyos értelemben vett motivacios eszkdzok hatékonysaga napjainkra egyre kisebb
mértékt (CZEILY — DAJNOKI, 2021), 0j tényezdk lépnek a helyébe (példaul munkahelyi
1égkor, munkahelyi jollét, személyes és vallalati célok taldlkozasa), amely természeténél fogva

megkoveteli a vezetés rugalmassagat és alkalmazkodoképességét.

Az agilis vezetés OsszetevOi kozé tartozik az adapticid, a kommunikacid, a részvétel
elésegitése, a kereszt-funkciondlis egyiittmiikodés és az onmegvalosuld csapatok tdmogatasa

(ATTAR — ABDUL-KAREEM, 2020).

Adaptacio az agilis vezetdk gyors alkalmazkoddoképessége a valtozo koriilményekhez. Azt is
jelenti, hogy készek elvetni azokat a taktikakat és stratégiakat, amelyek mar nem szolgaljak a
szervezet céljait, és gyorsan elfogadni, illetve bevezetni az 0jakat. Az adaptiv képesség
magaban foglalja a kdrnyezeti valtozasok folyamatos figyelését, az ujitasok eldsegitését és a

szervezeti rugalmassag novelését.

A kommunikéci6 kulcsfontossagu a vezetésben, a vezetok felismerik ennek a hatékonysaghoz
valo hozzajarulasat. Transzparencia €s nyitottsag jellemzi az agilis vezetdt, az informéaciot
megosztja, és eldsegiti a kétiranyt kommunikacids csatorndkat minden szinten. Véleményeket
¢s visszajelzéseket kér a csapatoktol, és biztositja, hogy mindenki megértse a szervezeti

célkitlizéseket és azok mikéntjét.

A részvétel és bevonds is megjelenik ebben a vezetési stilusban, ugyanis a vezetd aktivan segiti
a beosztottak részvételét és feleldsségvallalasat. Tamogatja az 6ndlld gondolkodést és
lehetdséget nyujt a munkatarsaknak arra, hogy hozzajaruljanak a folyamatokhoz ¢&s
dontéshozatalhoz. Ez 0Osztonzi a kreativitdst és az innovaciot, ami elengedhetetlen a

versenyképes eldny megtartasahoz.

Az agilis vezetés nem csupan egy-egy terililetet érint a szervezetben, hanem
keresztfunkciondlisan erdsiti az egyiittmiikodést a kiilonbozd teriiletek kozott. A vezetd
0sszekotd kapcsokat teremt a csapatok €s osztalyok kozott, igy biztositva az informacid és tudas

zOkkenOmentes aramlasat.

A csapatok tdmogatasa feler6sodik ebben az esetben. Az agilis vezetd felismeri, hogy az
autonoém, onmagukat vezetd csapatok képesek gyorsabban ¢s hatékonyabban reagalni a
valtozéasokra. Ezért olyan kultarat épit a vezetd, amely eldsegiti a feleldsségteljes szabadsagot
¢s tiszteletben tartja az egyéni és csapatszintli hozzajarulast (AFTAB et al., 2023; PELSER —
SAUROMBE, 2023).

Az agilis vezetést a folyamatos fejlesztés és fejlodés szelleme jellemzi, ahol a vezetok nem attol

félnek, hogy kisérleteznek, vagy hibaznak, hanem ezt az 01j Otletek teszteléseként €s a tanulas
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eszkozeként latjak. Kovetkezésképp olyan szervezeti kulturat alakit ki ez a gondolkodasmad,
amely nyitottd teszi a szervezetet az évrol évre erdsddod piaci verseny és technologiai eléretorés
varatlan kihivasaira. Az agilis vezetok ezaltal képesek hatdssal lenni a szervezet
teljesitményére, adaptacios képességre és biztositani tudjak a hosszl tdva fennmaradésat a
VUCA vilagban (PELSER — SAUROMBE, 2023). A rugalmas reagalas kisér6 jelenségévé valt
a taldlékonysag és kreativitds is, amelyet SONENSHEIN — NAULT (2023) két
megkozelitésben definidl: motivald taldlékonysag és megel6zd talalékonysag. A motivald
talalékonysag a lehetdségekre 0sszpontosit, amely hosszl tavon is kifejti hatdsat a bizalom
erésitésén keresztil. A megel6z6 talalékonysdg a lehetséges negativ kimenetek
minimalizaldsidra Osszpontosit, hosszii tdvon korlatozza a valsagkezelést és a szervezeti

identitastudatot csokkenti.

Az agilis szervezetté¢ vald atalakulds sok esetben szervezeti egységek, vagy akar teljes
szervezeti struktiradtalakitast igényelnek, amely nehézségeket gordit a vezetk, vagy
tulajdonosok elé. Tekintve azonban, hogy ez az atalakulas a hossza tavu fennmaradast és a
hatékony miikodést célozzak, mindenképpen sziikséges modositasokként tekinthetiink ra. Az
agilis szervezet idében ismeri fel a sziikséges valtozasokat, képes rugalmasan és gyorsan
alkalmazkodni a sajat igényeinek figyelembevétele mellett. Ez egyszerre hatékony és
értékteremtd, amely az emberek kozotti interakciora fokuszal (BLAHO et al., 2021). A sikeres
véltoztatds kulcsfontossagli tényezdje a mar tobbszor emlitett leadership és vezetdi
példamutatas, amely az agilitasban is definidlhato: az elsd 1épés a felsOvezetok agilissa

valasanak prioritasba helyezése (CSEDO — ZAVARKO, 2019).

A vezetéssel kapcsolatos kutatasokban az 1970-80-as évekbeli paradigmavaltas a vezetdk és
beosztottak kozotti kapcsolatot, értelmi dinamikat kezdte vizsgalni (KARACSONYI, 2006).
Megjelentek az alkalmazottak motivacidjara vonatkozd célkitiizések is, mint példaul a
magasabb rendli célok meghatarozasaval az elkotelezddés novelése. A vezetdk kiemelt feladata
az alkalmazottak értékrendjével, attitidjeivel kapcsolatos tudatossag figyelembevétele, amely
a kiadott feladatokon keresztiil illeszkedik a munkavallal6 érdeklédéséhez, motivéacidjahoz. Ez

kozvetetten hat a munkavallalo elkotelezbdésére és elégedettségére is (REPACZKI, 2014).

A sikeres vezetd az alapjan itélheté meg, hogy hogyan viselkedik a beosztottjaival, mennyi

beleszolast enged az alkalmazottaknak (BAKACSI, 2004). A modern vezetéselméletek a

vezetOk €s beosztottak kozotti dinamika jellemzdire fokuszalnak (egy-egy vezetdi magatartas,

attithd  jelentdségére), mig a karizmatikus vezetéselmélet a vezetd személyiségére,

kisugarzasara, valamint példamutatdsara helyezi a hangsulyt (TREVINO et al.,, 2000;

WHELAN-BERRY - SOMERVILLE, 2010). Ezen az iddegyenesen jelenik meg a
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transzformalo vezetés is, — amely az agilis vezetéshez és a valtozasokhoz valé alkalmazkodas
sikerességéhez is jelentdsen kapcsolddik — a modern vezetéselméletek egyik irdnyvonala,
amely athatja a sikeres vezetésrol valo gondolkodast (NORTHOUSE, 2007). A transzformalo,
vagy transzformécios vezetés (a szakirodalomban eltérd elnevezéseken taldlhatdé meg a
kifejezés) nem mads, mint a tranzakciofelfogas — azaz a klasszikus tizletk6td vezetési stilus —
ellentétparja (FEHER, 2010; KAZMER-MAYER — CZIBOR, 2019). A tranzakcids vezetés
hatassal van a szervezeti teljesitményre (NAZARIAN et al., 2017), ez teszi lehet6vé a szervezeti
célok elérését azaltal, hogy a teljesitményt jutalomhoz kotik (ELENKOV, 2002). A
transzformald vezetd az, aki a befolyasolasi folyamatban el6térbe helyezi a fejlodés, az
elkotelezettség novekedése, a sziikséges valtozasok létrehozasa érdekében az értékeket,
jovoképet, kozos célokat és mércéket, valamint az egyéni motivumokat, a vezetdi érzelmi -

szimbolikus - személyi hatasokat és a felhatalmazast (FEHER, 2004).

A tranzakciondlis vezetésben a munkavallalé és a beosztott kdzott egy ,,cserekapcsolat” jon
létre: kiils6 erdfeszitések &és 0sztonzok cseréje torténik. A vezetd kiilsd eszkdzokkel
(fizetésemelés, prémiumok, extra szabadnapok) igyekszik a munkavallalé viselkedését
megerdsiteni (KLEIN, 2002). Ezzel azonban nem alakul ki mély elkotelez6dés a munkavallalo
¢s a szervezet kozott, igy mas szervezet konnyen elcsabithatja a munkavallalot. Ezzel szemben
a transzformalo vezetore jellemz6 az alkalmazottakkal kialakitott szoros, személyes kapcsolat,
melyben a vezetd a munkavallalok egyéni céljait a szervezeti célokkal igyekszik dsszehangolni
(BASS - BRUCE, 1994). Figyelembe kell venniink azt is, hogy az alkalmazottak rugalmasagat
a vezetd személye, stilusa is nagy mértékben befolydsolja (KAKKAR, 2019). A valtozast
tamogatd vezetdk a szervezeti jovokép megosztadsaval, a valtozdsok kezdeményezésével és
irdnyitasaval, valamint Osszetett feladatok irdnyitasaval jarulnak hozzd a sikeres
alkalmazkodashoz (TEO et al., 2017; MORALES et al., 2019). Az ilyen tipust vezetés pozitiv
szignifikans, kozvetlen dsszefiiggést mutat a tervezett valtoztatasok sikerességével (AL-ALI et

al., 2017).

Tekintve, hogy a szervezetek szamara a valtozas alapvetd és allandosult adottsag (BUTLER,
2017), fel kell késziilniiik a folyamatos €és varatlan modosulasokra (HALL et al., 2018). Erre
felkésziiltséggel és az alkalmazkodoképesség novelésével kell reagalniuk (CHOWDHURY et
al., 2019). A szervezeti ellenalloképesség tehat nem mas, mint a szervezet azon képessége,
amely felkésziti a zavarokkal torténd szembenézésre (ORCHISON et al.,, 2016), az
alkalmazkodoképesség novelésére (PRAYAG et al., 2020). A vezetés kritikus tényezd a
szervezeti valtoztatasok alkalmazkodasa, az ellenalloképesség szempontjabol is (BHASKARA

— FILIMONAU, 2016).
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Napjainkban az agilitas, a transzformal6 vezetési stilus csupan néhany jellemzdje a vezetdkkel
szemben tamasztott elvarasoknak, vezetdi képességeknek ¢és készségeknek. A szakirodalom
alapjan jol lathato, hogy egyre fontosabba és kulcstényezdvé valik a munkavallalo a szervezeti
valtoztatasok ¢és sikeres fennmaradds érdekében. A vezetdének pedig fontos szerep jut a
szervezeti célok €s az alkalmazottak motivaciojanak dsszehangolasaban, mikozben rugalmasan
igyekszik reagalni a kornyezeti valtozasokra. Ez egy rendkiviil dsszetett feladat, amely Uy
megkozelitést igényel a vezetok részérél. Az iizleti szaknyelvben talalkozhatunk az agilis
vezetés fogalman til az ugynevezett AVICA tipusi vezetével is (SZALAI — TOTH, 2022),
amely tartalmaban hasonl6 az agilis vezetohdz. Az AVICA vezeté a VUCA vilag kihivasaira
reagalva képes arra, hogy egy 0j fajta vezetési filozofiat és gyakorlatot alakitson ki. Nem
pusztan reagdld magatartast tanusit, hanem proaktiv és elérelato, aki tisztdban van azzal, hogy
az igazi er0 nem az irdnyitasban, hanem az alkalmazkodoképességben és a kreativ
megkozelitésekben rejlik. A Grow csoport 2017-ben dolgozta ki az AVICA-modellt, amely
koriilirja a VUCA kornyezetben 16v6 vezetékkel szemben tamasztott elvarasokat (TUROCZI
et al., 2020).

Ez a megkozelités a szervezeti struktira, a munkafolyamatok ¢és a csapatok kozotti
kommunikdcié flexibilis ¢és alkalmazkodoképes kezelésén alapul. Tamaszkodik a
hagyomanyos, hierarchikus vezetési modellekkel szemben a gyors, iterativ dontéshozatalra és
a folyamatos szervezeti tanuldsra. Az agilis vezetés Osszetevdi kozé tartozik az adaptacid, a
kommunikacio, a részvétel elosegitése, a csapatok kozotti egyiittmiikddés €s az Gnmegvalosulo
csapatok tdmogatdsa. Az agilis vezeték igy alapvetden befolyasolhatjdk a szervezet

teljesitményét, adaptacios képességét €s hosszu tavu fenntarthatésagat a VUCA vilagban.

A VUCA kornyezet valtozékonysaga és bizonytalansaga tehat nem fenyegetés, hanem
lehetdség az agilis, vagy AVICA tipusi vezetdk szdmara, hogy kamatoztassak

rugalmassagukat, innovativ szemléletiiket és kivald vezetdi képességeiket.

2.3.2. Az AVICA tipusu vezeté

Az AVICA mozaiksz6 a Grow csoport altal 2017-ben kidolgozott modellbdl szdrmazik. A
vezetdvel szemben tamasztott olyan elvarasokat foglalja magaban, amelyek fontosak a valtozo
¢és instabil kornyezetben. A mozaiksz6 Osszetétele — amely a VUCA kornyezetben
tevékenykedo vezetdvel szemben valo elvarasokat fogalmazza meg — a kovetkez6 (SALAMON
— SZABOLCSI, 2022):

- Agile — agilitas,
- Value-oriented — értékvezéreltség,
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- Inspired, inspiring — inspiralt, inspirald,
- Collaborative — egyiittmiik6do,
- Appreciative — elismero.
A szakirodalom ma még alig targyalja az AVICA vezetdk 1étjogosultsdgat. Ennek ellenére a

mozaiksz6 mogott rejld jelentésekbdl is egyértelmiien lathatd, hogy jelen vannak a korabban
targyalt agilis vezetés, transzformald, vagy atalakitd vezetés jellemzdi is, erds emberkdzpontu
megkozelitéssel. A gyorsan valtozo, bizonytalan kérnyezet minden nap 1) kihivasok elé allitja

a vezetOket, a szervezeteket és azok tagjait is.

Az agilitds (Agile) a korabbi fejezetekben mar bemutatasra keriilt. A szervezeti agilitas
feltételezi az 6nirdnyitott, OnszervezO0dod csapatokat, akik felhatalmazast kapnak. Céljaik elérése
érdekében agilis, rugalmas technikakat alkalmaznak. Alapvetd tény, hogy azok a hagyomanyos
felépitésii szervezetek, amelyben a munkatarsak elsajatitjak az agilis gondolkodasmodot, a

szervezet mitkddésére is hatnak (SALAMON — SZABOLCSI, 2022).

Az értékvezérelt mikodés (Value-oriented) kettds jelentéssel bir: egyrészrél a vezetd
értékteremtésre irdnyulod fokuszat jelenti, masrészrol egy mélyebb elkotelezddést is magdban
rejt (leading by example — azaz példamutato vezetés). Kialakitja a bizalmat és az onismeretet,

amely a VUCA viladgban val6 sikeres miikddéshez elengedhetetlen.

Ez a kettdsség figyelhetd meg az inspiralt és inspirdlo (Inspired, inspiring) vezetés kapcsan is.
Elsoként a vezetonek kell elkotelezettséget éreznie a szervezet f6 céljai irant. ahhoz, hogy

masokat inspiralni tudjon, eldszor sajat maganak kell inspiraltnak lennie.

Az egyiittmikodés (Collaborative) elengedhetetlen feltétele a sikeres vezetésnek és egy
szervezeti valtoztatdsnak is (VOELPEL et al., 2004). Ahhoz, hogy olyan dontések és
intézkedések sziilessenek, amelyek képesek az 0sszhangot megteremteni az elvarasok kozott, a

vezetdnek a kiilonbozd szakteriiletekkel szoros egylittmiikodésben kell azokat megvaldsitani.

Az elismerés (Appreciative) napjaink kihivasai kozott is emlithetd vezetési feladat. Gyorsan

crer

elkotelezettséget stratégiai jelentdségli lehet.

SANJAY (2018), a Grow csoport vezérigazgatoja ugy fogalmaz, hogy a VUCA vildgnak
AVICA vezetdkre van szilikségiik. Az agilitast éppen ezért harom szemszogbdl is vizsgalja:
taktikai megkozelitésbdl, stratégiai szempontbol, valamint vezetdi szempontbol. Taktikai
szempontbdl a cél eléréséhez elegendd az dnszervezddo és felhatalmazassal bird csoportok
kialakitasa. Stratégiai megkozelitésben az agilitas a szervezeti struktirara is hatassal kell, hogy
legyen. Lépésrol 1épésre at kell alakulnia a struktiranak és vele egyiitt a szervezeti kultaranak,

hogy tdmogassa a valtozasokra adott minél gyorsabb reagalast. A vezetdi szempontbol valo
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megkozelitésében kitér arra, hogy a vezetdnek a kontrollt jobban el kell engednie, biznia kell

az Onszervezddo és célorientalt csapataiban (SANJAY, 2018).

Az AVICA tipusu vezetok képesek katalizalni €s adaptiv folyamatokat fejleszteni (SZALAI —
TOTH, 2022). Ennek értelmében az AVICA-modell egy olyan vezetési modell, amely akar
VUCA kornyezetben is hatékonyan menedzselhetévé teszi a szervezeteket (HIMMER —
SZEKERES, 2020).

Ezek az uj megkozelitések igyekeznek atfogod képet nytjtani a vezetdvel szemben tdmasztott
elvarasokrol, a szervezetek irdnyitasat befolydsold dontések meghozatalanak nehézségeirdl.
Ugy gondolom, hogy a klasszikus vezetési iskolakban megfogalmazott alapvetések
napjainkban is helytallok. A vezetési feladatok funkcidi bar formalodtak, a vezetési stilusban
definialt elvarasok finomhangolasra keriiltek az elmult évtizedekben, a tarsadalmi és iizleti
kornyezet valtozasahoz alkalmazkodva. A VUCA kornyezetben sziikséges gyorsasag, teljes
informéacioellatottsdg hianyaban hozott dontések, az emberi eréforrassal szemben tdmasztott
empatia iranti igény, az egyéni, vagy csoportmotivacio tartalmi atalakuldsa azonban jelentds

terhet r6 napjaink vezetdire.

2.4. Szakirodalmi definicidk lehatarolasa a kutatasban

A doktori kutatdsom soran olyan Osszefliggések feltarasara vallalkoztam, amelyek ramutatnak
a szervezeti valtoztatasok €s a vezetési feladatok kozotti 6sszefiiggésekre, segitik a valtoztatas
sikeres végrehajtasat a vezetd megfeleld felkésziilése mellett. Annak érdekében, hogy a
témakort kello alapossaggal jarhassam koriil, tobb elméleti modellt is alkalmaztam a
vizsgalatok soran. Az altalam felhasznalt elméleti modellek alapjaiban hatiroztdk meg a
vizsgalati célkitlizéseket és kérdéseket. Ebben az alfejezetben szakirodalmi definidlaséan

keresztiil mutatom be a vizsgalatokban és eredményeimben hasznalt kifejezések értelmezését.

2.4.1. Vezetési feladatok értelmezése

A vezetési feladatok szakirodalmdbodl alkalmazott elméletek koziil a Fayol (1916) altal
meghatarozott 6t f6 vezetési feladatot alkalmaztam ugy mint: szervezés, tervezés, utasitas,
koordinalas és ellendrzés. A szervezés mint vezetési feladat a folyamatok és munkafazisok
kidolgozasa, a szervezet kialakitdsanak teriiletén meghatiroz6 szerep betoltéseként
értelmezhetd. A tervezést a vezetd 4altal megfogalmazott célkitlizések, hosszatava
feladatmeghatarozasként értelmezhetjiik (DOBAK — ANTAL, 2016). A kozvetlen iranyitas,
vagy utasitds sordn a vezetd egyoldaltian kijel6li a beosztottaktdl elvart tevékenységet a

szervezeti céloknak és sajat akaratdnak megfeleléen (BAKACSI, 2015b). A koordinalas pedig
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a szervezeten beliili egyének ¢és csoportok tevékenységének szervezeti célokkal vald
Osszehangolasat jelenti. Az ellendrzés mint vezetési funkcioé tulajdonképpen nem jelent mast,
mint a tervezési €s beszdmolasi rendszer kialakitasat, azok vezetdi dontésekhez sziikséges
informécioinak Osszehangoldsadt. A menedzsment-kontroll a vezetés és a kontrolling
elvalaszthatatlan kapcsolatat foglalja magaban (SPREMANN, 1992; DOBAK, 2008).

Ezen alapvetd vezetési feladat értelmezés mentén vizsgaltam az altalanos vezetési feladatok

szervezeti valtoztatasokban betdltott szerepét.

Tovéabba a ,,menedzsment funkciondlis vizsgalata” cimi kutatasi programban (BERDE, 2011)
foglalt egyéb vezetési feladatok kozil (/. tabldazat) kiemelt figyelmet forditottam a

szervezetmenedzsment teriiletén beliil olyan feladatokra, mint:

az informacid menedzselése
o informécid szerzése (kiilsd €s belso),

o informacid atadasa,
o informécid aramoltatasa,

- a kommunikécio mint a valtozdsmenedzsment egyik legfontosabb vezetési funkciojara
(KOTTER — SCHLESINGER, 1979; BECKHARD — HARRIS, 1987; SMITH, 2006;
CARNALL, 2007),

- aszervezetben mikddo csoportok menedzsmentje,

- szervezeti kultara fenntartasa,

- avaltozds menedzsmentje,

- az emberi erdforras menedzsment vizsgalatok elemei kozil a motivacio

menedzsmentje, a személyzeti feladatok megjelenése ¢és fontossaga — amelyek

leginkdbb a szervezeti valtoztatasok soran megjelend ellenéllas kezelésében toltenek be
kiemelkedd szerepet (JOHANSSON — HEIDE, 2008; BARASA et al., 2018; PITELIS

— WAGNER, 2019; LAUCHE - EREZ, 2022).

A kovetkezdkben ezen feladatok doktori kutatdsomban alkalmazott értelmezéseit foglalom

0ssze.

Az informacidszerzes kiilso forrasai a szervezet mikro- €és makrokdrnyezetébdl szarmazhatnak.
A valtozasokra adott megfeleld reagdlashoz elengedhetetlen a szervezet politikai, gazdasagi,
tarsadalmi, kornyezeti €és jogi feltételeinek ismerete a naprakész informacidok érdekében.
Ugyanigy a mikrokornyezetében a versenytarsak, szallitok és vevok viselkedése, lehetséges
alternativainak ismerete a fennmaradas és a megfeleld id6ben és modon vald reagélas

nélkiilozhetetlen eleme. A belsé kornyezetben aramld informéciok szervezeti kereteikbdl
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fakadéan magukban hordozzak az innovéciot (TEBERGA et al.,, 2018), az erdforrasok
hatékony felhasznéalasa mellett (PAELAMAN et al. 2023). Ugyanakkor olyan veszélyekre is
felhivhatjdk a vezetd figyelmét, amelyekre sziikséges ¢€s érdemes figyelmet forditania

(LAUCHE - EREZ, 2022).

Az informacid atadasdnak modja és aramlasanak irdnya a szervezeti valtoztatdsok sordn a
jovOkép kommunikalasaban kulcsfontossagu. A nem megfelel6 modon, vagy idében torténd
informacidatadas szervezeti ellenallashoz vezethet. Ehhez szervezesen kapcsolodik a
kommunikacié mint vezetési feladat, amely alatt az informéciok kozlésének helyét, modjat,

idejét és a visszacsatolas lehetdségét és alternativait értjik.

A csoportmenedzsment értelmezéséhez a csoport definidldsan keresztiil juthatunk el. A
csoportok a vallalatok, szervezetek alapegységeit képezik, amely altal szerkezetiik, kapcsolatuk
¢s hierarchidjuk meghatarozza az adott szervezet strukturdjat és miikodését is (BERDE, 2003).
Mais megkdzelitésben a csoport a tagok interakcidjan alapul, k6zos célok €s normék jellemzik,
amelyek kijel6lik a tagok cselekvési iranyait (DIENESNE, 2003). A csoportmenedzsment tehat
nem jelent mast, mint a tagok céljainak és cselekvési iranyainak 6sszehangolasat és iranyitasat

a szervezeti célok megvalositasa érdekében (SONI, 2020).

A szervezeti kultira értelmezésében a szervezetek dnszabalyozod ereje és kohézidja lathatatlan
elemeken keresztiil valosul meg. Rugalmassaga €s alkalmazkodoképessége képes hatassal lenni
a valtozasokra adott reakcid gyorsasdgara és mindségére is, tekintve, hogy legfontosabb
szereploi azok az egyének, akik a szervezetet, a szervezeten beliili csoportokat alkotjak.
Ugyanigy visszafel¢ is igaz lehet az allitds: a sikeres szervezeti valtoztatdsok intézményesitése,
beépitése a mindennapi gyakorlatba képes hatdssal lenni a szervezeti kultirara, formalni és

fejlddésre 0sztondzni azt. Ennek bizonyitasa tovabbi vizsgalatokat is igényel.

2.4.2. Szervezeti valtozas és valtozasmenedzsment értelmezése

A szervezeti valtoztatdsok esetében a doktori kutatdsban minden esetben irdnyitott
valtoztatasként kezeltem a valtozasmenedzsment folyamatéat. Szakirodalmi értelmezésben a
valtozasmenedzsment az a vezetdi tevékenység, melynek eredményeként a vezetd iranyitja azt
a folyamatot, amelynek célja, hogy a szervezet sikeresen alkalmazkodjon a megvaltozott

mukodési feltételekhez (BERDE, 2001).

A szervezeti valtoztatasok modelljei koziil LEWIN (1951) haromfazisu-valtozaselméleti
modelljét, illetve erdtér-analizisét alkalmaztam a vizsgalataimban. Véleményem szerint a
haromfazisu-valtozaselméletben megfogalmazott harmadik fazis — azaz a megszilarditas —

megvalosithato torekvés a 21. szazadi szervezetek szamara. Azonban az nem egyenértékii az
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er6tér-analizisben definialt ,,jovébeni, stabil allapot™ elérésével. A kiilsé kornyezeti feltételek
atalakulédsa olyan mértékben felgyorsult, hogy az nem minden esetben teszi lehetdvé a tervek
szerinti stabilizalast. Olyan valtozas-kezelésre van sziikség, amely rugalmas beavatkozast tesz

lehet6veé.

Ugy gondolom, hogy ennek kovetkeztében a szervezetek az allandésult instabilitasban
tevékenykednek, amelyben a fennmaradas érdekében rugalmasan és gyorsan sziikséges
reagalniuk a kornyezeti feltételek megvaltozasara. Ebben az értelemben a valtoztatas sikere az
1j megoldasok bevezetésében, a modositasok napi gyakorlatba valo atiiltetésében definialhato
— még abban az esetben is, ha a valtoztatassal nem a tervek szerinti, kivant allapotot érik el a

szervezeti folyamatokban.

A valtoztatas szervezeti iranyitasaval tobb kutato is foglalkozott, melyet a relevans fejezetben
ismertettem. Doktori kutatdsom alapjat KOTTER (2008) nyolclépéses valtozasvezetési
forgatokonyve képezte. Amellett, hogy tobb ipardgban is sikeresen alkalmaztdk modszertanat
(SIBANDA, 2024), véleményem szerint ez a valtozasvezetési iranymutatds lehetévé teszi a
strukturalt gondolkodast és megvalositasi torekvéseket, ezzel egyidoben magdban hordozza a
rugalmassagot. A siirgdsség érzékeltetése, mint elsé 1épés, gy gondolom, hogy
kulcsfontossagu a sikeres szervezeti valtoztatdsban, hiszen a megfeleld iddben valo reagalas el
is dontheti a valtoztatas sikerességét. A jovokép megfogalmazésa és kommunikalasa — amelyek
a valtozasvezetési forgatokonyv kovetkezo 1épései — megteremtik a rugalmas alkalmazkodas

feltételeit azaltal, hogy vizidt fogalmaznak meg a konkrét cselekvési 1épésekkel szemben.

Ez a fajta megkozelités olyan agilis valtozasvezetdket kivan a napjaink szervezeti
menedzsmentjébe, akik rugalmasan és gyorsan képesek alkalmazkodni a bizonytalan

kornyezeti feltételek gyors modosulasihoz (CSEDO — ZAVARKO, 2019).

Kutatasom éppen ezért kiterjedt az agilis szervezet és agilis vezetd vizsgalatara is a szervezeti
valtozasok aspektusaban. Ezek doktori értekezésben és vizsgalatokban vald értelmezését a

kovetkezokben mutatom be.

2.4.3. Agilis szervezet, agilis vezetés értelmezése

Agilis szervezet alatt a kutatas soran a rugalmas, dinamikusan reagald szervezeteket jelentette.
Olyan szervezeteket, amelyekben létrejonnek az Onszervez6dd csapatok (SALAMON —
SZABOLCSI, 2022), amelyek felhatalmazast kapnak a szervezeti célok eléréséhez és jellemzi
miikodésiiket a tervezés, szervezés személyes vezetés és a kontroll funkcidiban a rugalmassag

(3. tabldzat) (CSEDO — ZAVARKO, 2019). Ehhez szervesen kapcsolodik az agilis vezetés
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definidlasa is, amelyet a folyamatos fejlesztés ¢s fejlodés szelleme jellemez. A szervezeti
agilitas 4ltal kialakult rugalmassag olyan szervezeti kultarat alakit ki, amely magaban hordozza
az innovacios torekveéseket €s nyitotta teszi a szervezetet a kihivasoknak valo megfelelésre. Az
ebben a szervezeti kultiraban jol teljesitd, agilis vezeté meghatdroz6 alakja lehet a szervezeti
teljesitménynek, az adaptiv folyamatok fejlédésének €és a gyorsan valtozo, bizonytalan
kornyezetben biztositani tudja a hosszl tdva fennmaradast is (PELSER — SAUROMBE, 2023).
A sikeres valtoztatas fontos tényezdje tehat a vezetdi példamutatas. amely a VUCA

kdrnyezetben valdé mitkddés esetén az agilis vezetés jellemzdiben definialhato.

A VUCA - azaz bonyolult, kiszamithatatlan, Osszetett és tobbféle lehetséges kimenettel
rendelkezd — koOrnyezet meghatdrozds mar Onmagaban utal a LEWIN (1951) féle
valtozaselméleti modell Osszetételének megvaltozasara. A bonyolult és kiszamithatatlan
kornyezet érzékelteti a stabilitds hianyat, tartésan nem képesek stabil allapotot elérni a gyorsan
valtozd kornyezetben. Ebbol kovetkezésképp megallapithatd, hogy a szervezetek allanddsult
instabilitdisban miikodnek, a stabilitdsra vald torekvésiik a folyamatos alkalmazkodédsban
mutatkozik meg. A szervezeti valtoztatds megszilarditadsa azonban nem minden esetben jelenti
a kivant allapot elérését. Ez a jelenség, valamint az ellendrzés mint egyik legfontosabb vezetési
funkcié (SZABADOS et al., 2020) szinte ellehetetleniilése zavarhoz vezet, amely megndveli a
szervezeti valtoztatasban a lehetséges kimenet szdmat. Az dsszetettség és a tobbféle lehetséges
kimenet igy tartalmaban kifejezi a  ,kivant jovébeni  allapot”  elérésének
megkérddjelezhetdségét. Ezen Osszefliggések olyan kutatdsi kérdéseket vetnek fel, amelyek

tovabbi vizsgalatokat is igényelnek és amelyek kutatési célkitlizéseim kozott is szerepelnek.

A relevans szakirodalom alapjan a gyorsan valtoz6 kornyezetben a szervezetek hossza tava
fennmaradéasa érdekében két alapvetd fontossadgl tényezd fogalmazhatd meg: a valtozast

tamogato szervezeti kultara és a valtozast timogato vezeto.

A szakirodalom targyalja annak fontossagat, hogy a szervezeti kultira timogatja a szervezeti
valtoztatdsokat a rugalmassaggal, a dinamikus kdrnyezet biztositdsaval ¢s a munkavallalok
megfeleld 0Osztonzésével. Azonban az ellenirdnyu hatasok vizsgélata — azaz, hogy a
valtoztatasok sikeressége képes-e hatni a szervezeti kultirara — Gjabb kutatéasi kérdésekre hivja

fel a figyelmet.

A VUCA kornyezet eltéréd gondolkodasmodot igényel a vezetok részérdl annak érdekében,
hogy gyorsan és sikeresen reagaljanak a kornyezeti feltételek atalakulasanak folyamatos

egymasutanisagara. A valtozasok felgyorsulasa neheziti a vezetd feladatat, a folyamatok
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kontrollalhatosagat, amely a nem megfeleld valtozasvezetés mellett tovabbi zavarokat okozhat

a szervezeti folyamatokban.

Doktori kutatdsomban tehat a fenti meghatdrozdsok mentén értelmeztem a szakirodalmi
kifejezéseket. A vezetési feladatok és a szervezeti valtozas kozotti kapcsolatot oly modon
vizsgaltam, hogy a hagyomanyos modelleken tilmutatva a napjainkban 0jszerti elméleti
megkozelitéseket is figyelembe vettem. fgy kutatasom részét képezte a Fayol (1916) altal
megfogalmazott vezetési feladatok és a szervezeti valtozasok kozotti kapcsolat feltérképezése,
a rugalmassag és dinamikus szervezetek és vezetdi jellemzok vizsgélata, a szervezeti
valtozasok €s a vezetési feladatok ujszertiségének megértése érdekében. Kutatdsom szervesen
kapcsolodik ,,A menedzsment funkcionalis vizsgalata” cimii kutatdsi program témakorei kozott

szerepld vezetési feladatok kereszt-funkcionalis vizsgalatdhoz.

Az elméleteket megalapoz6 szakirodalom, valamint a tartalmi kutatast megel6zd vizsgalatok
alapjan kertiltek megfogalmazasra kutatasi kérdéseim, melyeket a kovetkez6kben foglalok

0ssze.

Ugy gondolom, hogy a valtoztatisok sordan a Lewin-féle véltozaselméleti modellekben
megfogalmazott stabilitds, az a mddositasokkal elérni kivant jovobeni allapot a kornyezeti
tényezok felgyorsult valtozdsanak kovetkeztében nem, vagy csak korlatozottan valdsithatod
meg. A Kotter altal megfogalmazott ,,intézményesités” a valtoztatas sikeres végrehajtasatol
eltéréen értelmezhetd a szervezet valtozasvezetés folyamatdban. Ennek tovéabbi vizsgélata

sziikséges (K1 — H]I).

A szervezeti kultira — bar meghatarozasara nem sziiletett egységesen elfogadott definicid — a
szervezet lathatatlan, 6nszabalyozo erejeként és kohézidjaként fogalmazhaté meg. Szerepe a
szervezet sikeres alkalmazkodasaban vitathatatlan. Azonban véleményem szerint nem csupan
a szervezeti kultira képes befolyédsolni a valtoztatas sikeres végrehajtasat. Az inverz allitas
vizsgalata is sziikséges, azaz a sikeres valtoztatasok intézményesitése hatassal van a szervezeti

kultarara, képes megvaltoztatni és formalni azt (K2 — H2).

A szervezet valtozdé kornyezethez vald alkalmazkodasdban a szervezeti kultira mellett
kulcsfontossagu szerep jut a vezetének. A szakirodalom részletesen targyalja az agilis és
transzformalo vezetés feladatait és jellemzdit, azonban gy gondolom, hogy a Fayol altal
megfogalmazott altaldnos vezetési feladatok jelenléte a sikeres valtoztatds soran
megkérddjelezhetetlen. Emellett viszont véleményem szerint ezen vezetési funkciok
stulypontjdnak eltoloddsa is megfigyelhetd a valtoztatds egyes szakaszaiban. Ennek

megallapitdsdhoz azonban tovabbi vizsgalatok is sziikségesek (K3 — H3).
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A vezetd valtoztatasban betoltott szerepe €s a vezetési feladatok megfeleld ellatdsa mellett
egyeb tényezok is szerepet jatszanak a sikeres valtoztatasban. Ilyen tényezo a vezetd személye,
amely véleményem szerint meghatarozza az alkalmazottak hozzaallasat, csokkenti a szervezeti
ellenallast és a valtoztatdsok soran kialakuld fesziiltséget. Véleményem szerint napjaink
szervezeti valtoztatasai soran meghatarozhatok olyan, a vezetd személyéhez kithetd jellemzok,
amelyek timogatjak a sikeres alkalmazkodést. Ennek igazoldsa tjabb kutatasi kérdést vetett {61

(K4 — H4).

A szakirodalom alapjan kijelenthetjiik, hogy a 21. szazadi kihivasok, az allanddsult valtozas
rendkiviil rugalmas alkalmazkodast és vezetést kivan meg a szervezetektdl a fennmaradas
érdekében (K5). Erdemes azonban mélyrehatobban vizsgalni azt, hogy a kérnyezeti feltételek
érzékelése (H5a)), valamint a vezetd agilis jellemzdinek megléte milyen mértékben mutatkozik

meg a sikeres szervezeti valtoztatasokban (H5b)).

Ezen fogalmi lehatarolasok és szakirodalomra alapozott kutatasi kérdéseim és hipotéziseim
mentén épitettem fel a kutatds modszertanat. Torekedtem arra, hogy a lehetd leginkabb
illeszkedjenek a kutatasi kérdéseim megvalaszolasara, igy kvalitativ és kvantitativ

vizsgalatokat is végeztem. Kutatasom moédszertanat a kovetkezo fejezetben mutatom be.
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3. KUTATAS MODSZERTANA

Kutatdsom soran primer ¢€s szekunder vizsgalatokat is folytattam. Szekunder kutatdsom soran
hazai ¢és nemzetkdzi statisztikai adatbazisokat elemeztem. A szekunder adatfeltarés
eredményeire alapozva primer kutatasomban alkalmazott kutatdsi mddszernek a szakmai
interjukat és a kérddiv készitését valasztottam. A téma Osszetettségébdl és bizonyos elemeinek
megfoghatatlansagabol adédoan a primer kutatdsom végiil két nagy részbdl allt 6ssze: a tartalmi
kutatdst megalapozd vizsgalatokbol, valamint a tartalmi kutatas részekbdl. Az alkalmazott
modszertan sajatossaga, hogy a kutatdsi részegységek nem csupan horizontalisan, hanem

vertikalisan is 6sszekapcsolodtak. A kutatas felépitését a 4. dbra szemlélteti.

Félig strukturalt szakmai interjii

. . szervezeti kultira és valtozas
Tartalmi kutatdst ( )

— megalapozo eldzetes v
Selmérések Kérdéives megkérdezés (pilot)

(szervezeti valtozds és vezetési
I — v —

Esettanulmany készités és elemzés ‘
(szervezeti valtozds és vezetési
feladatok)

A 4
Kérddives megkérdezés ‘
(szervezeti valtozds és vezetési

feladatok)

r

|| —‘ Tartalmi kutatas

Comw[mmmRe

r

AS MODSZERTANA

| KUTAT

4. abra: Kutatas modszertana

Forras: Sajat szerkesztés (2023)

A kutatds részeként eldzetes felméréseket készitettem, amely félig strukturdlt szakmai
interjukat, valamint egy sajat szerkesztésti kérddiv teszt-futtatasat is tartalmazta. Ezt kovetden
az elézetes vizsgalatok alapjan kapott eredményekre alapozottan dolgoztam ki a tartalmi kutatas
modszerét, amely esettanulmany készitését és elemzését, valamint egy, a vezetési feladatok és

a szervezeti valtozasok kapcsolatat tartalmazo kérddivet foglalt magéaban.

A kutatas menete a kovetkezoképpen zajlott. A tartalmi kutatast megel6zo eldzetes felmérések
2019. 6sz£t6l 2020. 6széig tartottak. A szakmai interjuk felvételezésére 2019. 6sz —2020. tavasz

keriilt sor. Az interju atiratok elkészitését és elemzését kovetden készitettem el a pilot

48



lekérdezés alapjaul szolgald kérddivet, amely a szervezeti valtozasok és vezetési feladatok
kapcsolatat vizsgalta. Ennek kitdltése online forméaban tortént, 2020. 6szén allt a kitolték

rendelkezésére.

A tartalmi kutatdst megalapoz6 vizsgalataim eredményeit kiértékelve, ujabb szakirodalmi
kutatasokat végezve keriilt véglegesitésre az esettanulmany strukturaja, valamint a tartalmi

kutatdsban alkalmazott kérddiv felépitése.

Az esettanulmanyok felvételezésére 2023. marcius-junius kozotti idoszakban keriilt sor, mig a
kérddiv 2023. marcius — oktober idészakban allt a kitoltok rendelkezésére, kezdetben kizardlag

online, majd késébb offline formaban is.

Az egyes vizsgélatok mddszertanat a kovetkezd alfejezetekben részletezem.

3.1. A tartalmi kutatast megalapozoé elozetes felmérések

A szervezeti valtozasok és a vezetési feladatok kapcsolatira vonatkozd vizsgéalatokat két
elozetes felmérés eldzte meg: félig strukturalt szakmai interju és egy sajat szerkesztésti kérddiv,

amelynek hatékonysagat és eredményeit egy pilot lekérdezésben teszteltem.

3.1.1. Félig strukturalt szakmai interjuk készitésének modszertana

Az interji alkalmas nem objektiv, nem szamszeriisithetd tények 6sszegylijtésére. Segitségével
olyan informaciokhoz juthatunk hozza, amelyben az alanyok sajat tapasztalataikat, szubjektiv
véleményliket tudjadk meghatarozni. Ezek a kvalitativ informéciok segithetnek a kutatési
kérdések megvalaszoladsaban. A strukturaltsag foka szerint megkiilonboztethetiink strukturalt,
félig strukturalt és strukturalatlan interju tipusokat. A strukturdlt interji szigortian kotott
kérdéseket és sorrendet tartalmaz, egyfajta személyesen kitoltott kérddiv. A strukturalatlan
interju ezzel szemben egy atfogd témakorre épiil, de a beszélgetés soran a résztvevok formaljak

az interjit interakcioik révén (MOLNAR, 2010).

A félig strukturalt interjitipus a strukturalatlan és a teljesen strukturalt tipusok kozott
helyezkedik el és a tarsadalomtudomanyi kutatasok egyik leggyakrabban hasznalt kvalitativ
modszertana (SALLAY, 2015). Ez az interjiforma rugalmas, az interju készitdje egy elore
elkészitett interjlivazlattal rendelkezik, amely tartalmazza az érinteni kivéant teriileteket
(SCHLEICHER 2007). Az elére meghatarozott kérdések sorrendje valtoztathato a beszélgetés
folyamatdnak megfelelden. A hangsuly az interjialany éltal megélt tapasztalatok, az azokhoz
fiz0d6 élmeények és érzések rogzitésén van (KALEKIN-FISHMAN, 2001). Ugyanakkor az
interjuk jellegébdl adodoan éltalanos kovetkeztetéseket nem vonhatunk le, a pontosabb
informaciokhoz kvantitativ kutatasok is sziikségesek (ZOLNAI, 2016). Az interjuk értékelése
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a besz€lgetés soran rogzitett anyagok atirdsaval, elemzésével torténik. Az elemzés
tobbféleképpen  torténhet: rovid  Osszefoglaloként  (kondenzacid), csoportositassal
(kategorizalas), narrativaalkotassal, értelmezéssel, vagy adhoc elemzéssel (SCHLEICHER,

2007).

Az eldzetes felmérések elsd lépéseként a kutatdsom kvalitativ modszertandnak az egyéni
formaban folytatott, félig strukturalt interjukat valasztottam. A szakmai interjikat 6 kiilonb6z6
agazatban tevékenykedo felsOvezetovel, személyes jelenlét mellett készitettem el 2019-ben és
2020-ban. Az interjlialanyok eltérd tevékenységi koroket képviseltek: banki szolgaltatasok és
pénziigyek, gyogyaszati szolgaltatdsok, nagy-és kiskereskedelmi képviselet, szorakoztatoipar
¢és vendéglatas, online szolgaltatasok. Az interjukkal kapcsolatos 0sszefoglald informacidkat a

4. tablazat tartalmazza.

4. tablazat: Interjuk azonosité adatai (az interjualanyok anonimitasa mellett)

Interju | Székhely Tevékenység Interjualany | Interju Helyszin
idopontja és
idotartam:
1. interji | Debrecen | banki szektor régidovezetd 2019.10.02. Debrecen,
kezdés: 8:30 telephely
(78 perc)
2. interju | Budapest kereskedelem ligyvezetd 2019.10.18. Alsénémedi
igazgato kezdés: 13:00 | telephely
(68 perc)
3.interju | Debrecen | egészségiigyi ligyvezeto 2019.12.17. Debrecen,
szolgaltatas igazgatd kezdés 12:30 székhely
(82 perc)
4. interju | Debrecen | vendéglatas ligyvezetd 2020.02.11. Debrecen,
igazgatd kezdés: 10:00 székhely
(62 perc)
5. interji | Debrecen lakossagi vezérigazgato | 2020.02.20. Debrecen,
szolgaltatas kezdeés: 9:00 székhely
(76 perc)
6. interju | Budapest B2B szolgaltatas | ligyvezetd 2020.02.28. Budapest,
igazgatd kezdés: 13:00 székhely
(91 perc)

Forras: sajat szerkesztés (2024)

Az interjualanyok kivalasztasa véletlenszer(i volt, a felkéréseket személyes kapcsolataim utjan
tettem meg. Az interjuk lefolytatasaval és az eredmények Osszehasonlitasaval célom az volt,
hogy iranyvonalakat hatarozzak meg arra vonatkozdan, hogy a kdrnyezet atalakuldsa hogyan
hat a miikddésre, milyen szervezeti tényezokon keresztiil kényszeriti ki a valtoztatdsokat. Ennek
érdekében interju vazlatot készitettem, amelyen kifejezett hangsuly a szervezeti kultiran és a

szervezeti valtoztatasokon volt.
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Az interjuvazlat legfontosabb kérdései a szervezeti valtozasokat, a kiilsd, valtoztatasra
kényszeritd tényezOk stlyat, valamint a szervezeti kultirat érintették. Ennek felépitését az /.
szamu melléklet tartalmazza. Az interjualanyok irdsos hozzéjaruldsaval a mintegy 60-90 perces
beszélgetések hanganyaga rogzitésre kertilt. A hanganyagrol szoszerinti atirat késziilt az interjat
kovetden egy-egy elektronikus dokumentumba, amelyet a kategorizalo €s értelmezd elemzés

kovetett.

3.1.2. Pilot kérdoiv készitése és tesztelése

A szakmai interjuk alapjan megfogalmazott kovetkeztetések, valamint a felhasznalt
szakirodalom alapjan készitettem egy, kifejezetten a vezetési feladatok és a valtozas kozotti
kapcsolattal foglalkozo6 kérddivet. Ezt a kérddivet egy pilot lekérdezésben, véletlenszerti mintan
vizsgaltam meg. Célom a tovabbi opcionalis 0sszefiiggések feltarasa volt a vezetok valtozasok
menedzselésében betdltott szerepeire vonatkozoan. A pilot lekérdezéshez kapcsolddo kérdoiv
online formaban barki szdmara elérhetd volt, és dsszesen mintegy 2 honapon keresztiil allt a
kitoltok rendelkezésére, 2020-ban. A kitoltés Onkéntes és anonim modon tortént. A
valaszadasra vald felkéréseket személyesen, illetve online felilleteken tettem meg, melyet

kovetden a kérddiv online elérhetdségét atadtam.
A kérddéiv szegmentald kérdései kozott a kitoltdre vonatkozoan az alabbiak szerepeltek:

- korosztaly,

- nem,

- beosztas,

- munkahelyen elt6ltott évek szama,

- iskolai végzettség,

- munkavégzés helye (megye),

- munkahely foglalkoztatottjainak 1étszama,
- aszervezet f6 tevékenysége.

A szakmai kérdéseket tekintve az interji eredményei és a szakirodalomban foglaltak

figyelembevételével az alabbi négy nagy teriilet kiiloniilt el:

- vezetési feladatok jelentdsége, amely a Fayol altal megfogalmazott vezetési feladatok
részletes értékelésén tul tartalmazta a csoportmenedzsment, motivalas, kommunikacio,
dontés feladataira vonatkoz6 kérdéseket is.

- avaltoztatdsok megfogalmazasa, értékelése.

- munkahelyi kommunikécids formak, kommunikécids csatorndk valtozasa, kiilonos
tekintettel a vizsgalt idoszakban jellemz0 online és hibrid jellegli forméak megjelenésére,
hangsulyosabba valasara. Ehhez kapcsolodéan a munkavégzés modjanak valtozasa,
kiilonos tekintettel a vizsgalt iddszakban jellemzdé online és hibrid jellegi formak
megjelenésére, hangstlyosabba valasara.
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- a valtoztatasokra adott reakcio értékelése, a szakirodalmi valtozasmenedzselési
modszereket fokuszban tartva.
A kérdések jelentds része zart kérdés volt, jellemzden az 1-t6l 5-ig terjedd Likert skalat

alkalmaztam, néhany kérdés esetében egyszeri feleletvalasztos lehetdségeket adtam meg.
Nyitott kérdés minddsszesen 1 darab volt. A pilot lekérdezéshez kapcsolodd kérddivet a 2.

melléklet tartalmazza.

A mintavételezés véletlenszert volt, célom az altaldnos jelenségek feltarasa, a valtozas ¢és a
vezetési feladatok jelenlétének kimutatasa volt. A statisztikai kiértékelés soran a pilot
tesztelésben egyszerli leird statisztikat készitettem a Microsoft Excel hasznélataval. Vizsgaltam
helyzetmutatokat (4tlag, medidn, modusz), szorodasi mutatdoszamokat (szords, terjedelem).
Tekintve, hogy a pilot lekérdezésnek a célja a kérdések megfogalmazasanak pontositdsa,
valamint a kiemelked6en magas értékek meghatarozasa volt, tovabbi elemzéseket ezen az
eredményhalmazon nem végeztem. A kovetkeztetések megfogalmazéasa utan meghatarozott
tényezOk és vizsgalando teriiletek mentén allitottam Ossze a tartalmi kutatas részletes tervét és

modszerét, amelyet a kovetkezo alfejezetekben ismertetek.

3.2. Tartalmi kutatas modszertana — szervezeti valtozas és vezetési feladatok vizsgalata

A tartalmi kutatast megel6z6 vizsgélatok alapjan hatdroztam meg a szervezeti valtoztatasok és
a vezetési feladatok valtozasa kozotti kapcsolat feltarasanak Iépéseit. A kutatas
modszertanaként mind kvalitativ, mind kvantitativ modszertanokat alkalmaztam. gy a
mindségi tényezok megértésére az esettanulmany készitését és elemzését, a kvantitativ
tényezOk feltdrasara egy Osszefiiggés-vizsgalatok elvégzéséhez elegendd nagy tomegl

adatbazis begytlijtésére is alkalmas kérddivet valasztottam.

3.2.1. Esettanulmadny készités és elemzés

A témakor differencidltsagdbol adodoan gy véltem, sziikséges megismerni a kérddives
megkérdezésnél mélyebben is a problémdkat, a kornyezeti feltételek modosulasara
kikényszeritett szervezeti valtoztatasokat, illetve az ezzel Gsszefiiggésben eltolodd vezetési
feladatok sulyanak kapcsolatit. Ennek eszkozeként elére meghatarozott vazlat mentén
késziiltek el azok az esettanulmanyok, amelyek a szervezeti valtoztatdsokat voltak hivatottak

strukturaltabban meghatarozni.

Az esettanulmany lényege, hogy valos eseményeket dolgoz fel €s elemez, amelybdl
kovetkeztetések levondsara is alkalmas eredmények sziiletnek. Az esettanulmanyokat altalaban
amenedzsment strukturaltabb vizsgalataval egylitt alkalmazzak. Tartalma nagy mértékben fiigg
a kivalasztott tématol, ezért kotelezd szerkezeti forma nem jellemzi (BERDE et al. 2003).
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Az esettanulmanyok elkészitésében eldzetesen felkészitett, az egyetemi oktatdsban résztvevo,

megfeleld szakmai tudassal rendelkezd kérdezdbiztosok is kozremiikodtek.

A felkészités soran az esettanulmdny alapjat is képezd, a szakirodalomban fellelhetd
valtozdsmenedzselési alapelméletek (Lewin valtozaselméleti modelljei, Kotter nyolc 1épéses
valtozasvezetési forgatokonyve) részletes ismertetésére is sor keriilt. Ezt kovetden egy

egységes, sajat szerkesztésli vazlat (3. melléklet) alapjan tortént a tanulmanyok elkészitése.

Az esettanulmany kidolgozésa soran a szervezet rovid bemutatasait BERDE et al. (2003) alapjan
kovették az alabbi témakdorok:

- avaltozasok ismertetése és osztalyozasa (mértéke, terjedelme szerint),

- avaltozasok kezdeményezdi, a vezetés szerepe,

- azellenallas megjelenése €s okai a szervezeten beliil,

- az esetlegesen felmertild ellenallas lekiizdésének feltarasa,

- avaltoztatas Lewin-féle fazisai szerinti ismertetése,

- a tudatosan alkalmazott valtoztatdismenedzsment eszk6zOk megjelenése Kotter

nyolclépéses valtozasmenedzselési forgatokonyve alapjan,

- avaltoztatds hatasai, kovetkezményei,

- levonhat¢ tapasztalatok.
Az esettanulmanyokat megalapoz6 vazlatot részletesen a 3. szamu melléklet tartalmazza.
Célom annak megvalaszoldsa volt, hogy a kiilonb6zd valtozasok hogyan jelennek meg egy
szervezet életében, a vezetés szamara milyen akadalyokat jelent és azokat hogyan kiizdik le. Az

esettanulmanyok alapja a szakirodalomban fellelheté valtozasmenedzselési alapelméleti

modelleken alapult és Ujszerti vezetési feladatok megjelenését kerestem azok elemzésekor.

A mintavételezés két kritériumot tartalmazott: Az esettanulmanyban résztvevd alany vezetd

beosztasban 1év0, valamint egy, mar lezart szervezeti valtoztatast értékelt.

A specidlis szervezeti tanulmanyok elkészitése 2023. marcius-janius idészakban zajlott. Ez id6
alatt mindosszesen 64 szervezeti esettanulmany késziilt el. Személyes kozremiikodésem mellett

28 tanulmany, a kérdezobiztosok kozremuiikodésével 36 tanulmany allt a rendelkezésemre.

Az eldzetes értékelések soran figyelembe vett sziirdfeltételeknek valdo megfeleltetés az alabbiak

szerint zajlott:

- szegmentaldssal megkiilonboztethetd szervezet,
- lezart szervezeti valtoztatas értékelése,
- aszervezeti valtoztatas vezetdi allasfoglalas mellett,

- teljeskorti értékelés a valtozaselméleti modellek egyes fazisaiban.
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Amennyiben megfelelt a kritériumoknak az esettanulmany, bevonasra keriilt a kutatas tovabbi
szakaszaiba, azonban abban az esetben, ha barmelyik sziiréfeltételnek nem felelt meg, a tovabbi
kutatasba nem kertilt bevonasra a tanulmany. Ez alapjan mindosszesen 51 eset keriilt értékelésre

a doktori kutatasban.

Az esettanulmanyok feldolgozésa és értékelése egy sajat készitésti értekeld tablazat alapjan
zajlott. Az értékeld tablazat szolgalt a tanulmanyok Osszehasonlitdsara (5.tabldazat), amely 7

tematikus részbol allt:

1. A szervezet megkiilonboztetd adatai,

2. A feldolgozott valtoztatas alapismérvert,

3. A Lewin-féle valtozaselméletek értelmezése,

4. Kotter nyolc 1épésés valtozasvezetési forgatokonyvének értelmezése a feldolgozott
esettanulmanyra,

5. A valtoztatas sikertényezdinek feltarasa, értelmezése,

6. A vezetési feladatok azonositasa,

7. Intézményesités, szervezeti kultiraba vald integralodas értelmezése.

A feldolgozas soran Microsoft Excel 16.80 verziojat alkalmaztam. Tekintve, hogy sziikséges
tematikus pontok mentén kulcsszavakkal keriiltek kodolasra (az értékelés felépitését a 4. szamu
melléklet tartalmazza). Azokban az esetekben, ahol erre az adatok jellegébdl adéddan nem volt
lehetéség, rovidebb osszefoglald jellegii leirat késziilt. [gy példaul a vezetési feladatok soran az
elsd 3 megnevezhetd vezetési feladatot emeltem ki, amelyet Gsszesitd tablazatba foglaltam az
eléfordulas gyakorisaga alapjan. A kimutatasok elkészitését a kulcsszavas elemzés szolgalta,
melyeket Osszesitd tablazatokkal és diagramokkal szemléltettem. Bizonyos esetekben tobb
tényez0 is szerepet jatszott egyes kérdéskoroknél, amelyekbdl a legjellemzébbet emeltem ki a

kimutatasok elkészitéséhez.

Célom az esettanulmanyok elemzésével olyan mindségi Osszefliggések feltarasa volt,
amelyekre a kérddives megkérdezés mennyiségi valtozoi nem minden esetben adnak

lehetdséget.

Az esettanulmany modszertanaval parhuzamosan kérddives megkérdezést is végeztem a

vezetési feladatok €s a szervezeti valtoztatasok strukturalt megértéséhez.

3.2.2. A vezetési feladatok és a szervezeti viltozdsok kapcsolata — kérdoives vizsgdlat

modszertana

Az elbzetes feltard vizsgéalatok eredményei alapjan kimutattam a szervezeti valtoztatasok, a

kényszeritd erdk, a valtozo kornyezet, valamint a vezetési feladatok kapcsolatat. A vezetési
54



feladatok és a vizsgalt szervezeti valtoztatasok kapcsolatanak feltérképezésére, a komplex, €s
gyorsan valtozo szervezeti kdrnyezetben a valtoztatdsok sordn fellépd kényszeritd erdk és a
vezetési feladatok sulypontjdnak eltolodasanak feltarasara sajat szerkesztésti kérddivet

allitottam Ossze.

A kérddiv szakirodalmi alapjat a Fayol altal meghatarozott 5 vezetési feladat, a Lewin-féle
haromfazisos véltozaselmélet, a Kotter féle nyolclépéses valtozasvezetési forgatokonyv és a
VUCA kornyezet adta. Emellett figyelembe vettem az eldzetes vizsgalatok alapjan felmért
tényezoket, mint példaul a valtoztatds kiilonbozd szakaszaiban a vezetési feladatok
egyenstlyanak felborulasat is. Igy e tényezék szintén a kérdéiv szerves részét képezték.
SAJTOS-MITEV (2007) szerint minden reprezentativ kutatas kvantitativ, de nem minden
kvantitativ kutatds reprezentativ. Igy a minta akkor tekinthetd reprezentativnak, ha a bekeriilt
elemek szama megfelel az alapsokasagnak. Ez alapjan mintam nem mondhato

reprezentativnak, azonban az alap problémafelvetéseket és iranyokat tiikrozheti.

A kérddivben szerepld fobb szakaszok: szegmentdld kérdések, az érintett szervezeti valtozas
jellemzésére vonatkozd nyitott kérdések és a vezetési feladatok sulyanak értékelésére

vonatkozd kérdések (7. szamu melléklet).

A feldolgozott szakirodalom alapjan a szegmentald kérdésekben azok a tényezok szerepelnek,
amelyek leginkabb befolyasoljak a vezetési feladatokat: a kitdlté neme, életkora, beosztasa.
Ezen tal szintén a szegmentald kérdések vonatkoztak a kitoltd altal képviselt szervezet
tevékenységére, méretére, f0 bevételi forrasanak teriiletére. A valtoztatas definialasara nyitott
kérdéseket alkalmaztam, annak érdekében, hogy a vélaszadd minél pontosabban le tudja
hatarolni az altala képviselt szervezetben bekovetkezetett valtoztatast. Fontos jellemzdje
ezeknek a kérdésnek, hogy mar lezarult valtoztatdsokat mindsitett a valaszadd, ennek szerepe a

teljes folyamat értékelhetdségének vizsgalataban volt.

A kérdoiv legjelentdsebb részét képezték a szervezeti valtoztatdsok és a vezetési feladatok
kapcsolatara iranyuld kérdések. Ez a megkozelités a vezetési feladatok kereszt-funkcionalis
vizsgalata volt, a szervezetfejlesztési funkcidk és a folyamatmenedzselési funkciok egymadsra

hatasanak analizise.

A viélaszadd a szervezeti valtoztatasok értékelését (mértéke és kényszeritd erejének
meghatarozasat) kdvetden az altala megnevezett valtoztatasokat KOTTER (2008) nyolc 1épéses
valtozdsmenedzselési  forgatokonyve mentén mindsitette. A vezetési feladatok
meghatarozasahoz a kiindul6 pontot FAYOL (1916) altal megfogalmazott 6t f6 vezetési feladat

(szervezés, tervezés, koordinalas, utasitds, ellendrzés) jelentette. A szervezeti valtoztatasok
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menedzselési folyamatanak értékeléséhez LEWIN (1951) valtozas-elméletének harom fazisat
kiilonitettem el (fellazitas, valtoztatas és megszilarditas) a valaszadd szdmara. A valtoztatasok
¢és a vezetési feladatok kozotti kapcsolat megvalaszoldsara kiilonb6zé dimenziok mentén volt
lehetdsége a valaszadonak az értékelésre. A mindsitd kérdések oOtfokozati Likert-skalan
keriiltek megfogalmazasra. A dimenzidk értékelése a Kotter altal meghatarozott nyolc 1épéses
forgatokdnyv egyes szakaszai és a vezetési feladatok kozotti Osszefiiggéseket hivatott

kimutatni.

Az elkészitett lirlap online és nyomtatott formaban is elérhetd volt. A mintavételezés tematikus
szakmai kiallitdssokon tortént, valamint direkt megkeresés formdjaban, személyes felkérés
utjan.

A kérdéiv kitoltésre vald megnyitdsa 2023. marciusaban tortént, a valaszok egészen 2023.
oktober végéig érkeztek be az online feliileten, valamint nyomtatott formaban. A lezarést
kovetden Osszesen 367 valasz érkezett, 54 darab online, 313 darab nyomtatott formaban. Az
Osszesités és az adatok tisztitasa utan 354 darab kérddivvel kezdtem meg az eredmények
kiértékelését. A kapott valaszok értékelése soran kategoridkat képeztem a nyitott kérdésekbol:
kiils6 kornyezeti befolyasolds miatt bekdvetkezd valtozas és belsdé kornyezeti befolyasolas
miatt bekdvetkezd valtozasokat hataroltam el. Az elhatarolés alapismérveként hataroztam meg,
hogy a szervezeti valtoztatast milyen esemény inditotta el. Az eltéré idészakokra vonatkozo

kérdések jellegébdl adodoan a vizsgélat eredményei folyamatukban irhatok le.

A kérddivek elemzés€éhez a Microsoft Excel 16.80 verzidjat, valamint az IBM SPSS 29
szoftvert alkalmaztam. Az altalanos leird statisztikai vizsgalatok elvégzése a kitoltok
demografiai megoszlasat, az egyes kérdésekre adott atlag és szoérds értékek vizsgalatat

jelentette.

A minta eloszlasdnak vizsgélatdira Kolmogorov-Smirnov tesztet alkalmaztam. A teszt
eredményének értelmezése soran a nullhipotézis — azaz, hogy a minta normalis eloszlasu az
adott tényezot tekintve —, akkor fogadom el, ha a p-érték 0,05-nél nagyobb. Amennyiben kisebb
ez az érték 0,05-nél, a minta nem normalis eloszlast mutat, ezért a nullhipotézist elvetem
(MALHOTRA, 2008). A vizsgalataim sordn a legtobb esetben nem normalis eloszlasi mintat
kaptam. Az Osszefliggések feltarasara kereszttablas elemzést végeztem, illetve a relevans
esetekben a Cramer-V mutatot is figyelembe vettem. A Cramer-V érték a kapcsolat erésségét
mutatja a vizsgalt valtozok kozott. Ertéke 0,1 alatt nagyon gyenge, 0,1-0,3 kozott gyenge
kapcsolat, 0,3-0,7 kozott kdzepes kapesolatot, 0,7 f616tt erds kapcsolatot mutat (BAKUCZ et
al., 2015).
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Bizonyos esetekben kritériumokat jeloltem ki, amelyek a vezetési feladatok jelentdségének

valtozas-vizsgalatat szolgaltak., melyet a vonatkoz6 tartalomnal részletesen is kifejtek.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A primer kutatas két nagy részbdl all: A tartalmi kutatast eldzetes felmérések elézték meg. Félig
strukturalt szakmai interjikat készitettem a szervezeti kultura és a valtozas témakdrében, illetve
egy kérddives lekérdezést is végeztem pilot jelleggel. A tartalmi kutatas az eldzetes felmérések
eredményei alapjan keriilt véglegesitésre. A téma jellegébdl adoddan igy az ujabb kérddives

kutatast szervezeti esettanulmanyok készitésével erdsitettem meg.

4.1. Tartalmi kutatast megeldzo elozetes felmérések

A szervezeti kultara €s a szervezeti valtozasok olyan szervezet-specifikus témakdorok, amelyek
altalanos vizsgalata rendkiviil nehéz. Annak érdekében, hogy 0sszehasonlithato és értékelhetd
adatokat kapjak, a tartalmi kutatast eldzetes felmérésekkel készitettem eld. A felméréseket
szakmai interjukra alapoztam és egy, a szakmai interjuk alapjan Osszeallitott kérddives

tesztelést végeztem el.

4.1.1. Félig strukturalt szakmai interju szervezeti kultira és valtozdas témakorben

A félig strukturalt szakmai interjukkal célom az volt, hogy a szervezeti kultira €s a szervezeti
valtozéasok kozotti 6sszefiiggéseket a lehetd legpontosabban 6ssze tudjam hasonlitani (az interju
vezérfonalat az 1. szamu melléklet tartalmazza). A szakmai interjuk olyan naprakész
informaciokat szolgaltattak, amelyek lehetové tették annak értékelését, hogy a szervezetek
mindennapjait, miikodésiiket athatdé vezetdi dontések, a szervezet iranyitasa hogyan zajlik,
milyen égetd kérdések azok, amelyek foglalkoztatjadk a vezetdket, a tulajdonosokat. A félig
strukturdlt szakmai interjukat felsdvezetokkel, tulajdonosokkal végeztem a 3. fejezetben

meghatarozott moédszertan szerint.

A hat vezet6i interju koziil 4 debreceni €s 2 budapesti székhelyli szervezet képviseldje volt. A
tevékenységteriiletek eltérdk: banki szektor, kereskedelem, egészségiigyi szolgaltatas,

vendéglatas, lakossagi szolgaltatas és B2B szolgaltatés (5. tablazat).

5. tablazat: Interjualanyok székhely és tevékenység szerint

Interju | Székhely Tevékenység

1. interjii | Debrecen banki szektor

2. interju | Budapest kereskedelem

3. interji | Debrecen egészségligyi szolgaltatas
4. interji | Debrecen vendéglatas

5. interju | Debrecen lakossdgi szolgaltatas

6. interji | Budapest B2B szolgaltatas

Forras: Sajat kutatas (2020)
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Az eltéré tevékenységteriiletek lehetdséget adtak annak vizsgélatara is, hogy a kiilonb6zo
tevékenységet folytatd szervezetek vezetdi mennyire itélik meg eltéréen, vagy azonosan a
valtozas és a szervezeti kultira egymasra hatasat. Ugy gondolom, hogy amennyiben a
kiilonboz6 teriiletek valaszai egybehangzok, az a tartalmi kutatdsok szervezésénél iranymutatd

lehet.

A megkérdezett vezetdk, tulajdonosok a szervezeti kultirdt nehezen tudtdk értelmezni. Az
altaluk képviselt szervezetet érintd valtozasokat azonban konnyen és gyorsan meghataroztak,

amelyhez mar konnyen illeszthetd volt a szervezeti kultira és annak valtozasa.

Ezt timasztja ala az interjlialanyok egyontetli véleménye is abban a kérdésben, hogy amikor a
szervezeti kulturat befolydsold mértékii valtozassal talalkoztak, eldszor a szervezeti kultirat

valtoztattadk meg a sikeres alkalmazkodas érdekében.

Interjualany 1: ,, A valtozas végrehajtasa stirgeto volt. Eloszor azt fogalmaztuk meg, hogy mit
szeretnenk valtoztatni, ezutan kovetkezett a tényleges valtoztatas. A kultura pedig formalodott.
Meg kellett fogalmaznunk az iranyt, amihez hozzdigazitottuk a szervezetet.”

Interjualany 2: , A valtozasra azonnal reagalni kellett. Reméltem, hogy sikeriil végig vinni a
valtoztatast. A kulturank pedig ehhez az uj helyzethez alkalmazkodott.”

Interjualany 3: , Megvaltozott az igény. Erre reagaltunk, vagyis illeszkedo magatartast
tanusitottunk.”

Interjualany 4: ,, A vezetési feladatok delegaldsa jelent meg a tulajdonosi kor iranyabol a
kinevezett vezetok felé. A prioritas az volt, hogy igyekezziink alkalmazkodni a valtozdasokhoz.”

Interjualany 5: ,, A valtozadsra kellett a leghamarabb reagdlnunk. Bar fokozatosan sziintek meg
a korabbi keretei a tevékenységiinknek, tudtuk, hogy valamikor végérvényesen be kell fejezniink
az addigi tevékenységiinket, de mégis nehéz volt meglépni ezt a valtozast. A kultiura még most
is formalodik, alakulgat, a valtozas viszont mar lezajlott.”

Interjualany 6: ,, A folyamatok valtoztak, a napi rutin valtozott, a munkaszervezés valtozott. A
szervezeti kultura erre reagalt csak.”

A vélaszok alapjan megallapithatd, hogy eldszor a valtozasra vald reagéalas volt a cél, ,a
szervezeti kultira erre csak reagalt”. Az atalakuld szervezeti kultira egyfajta alkalmazkodas az

Uj szervezeti miikodéshez.

A valtoztatas szintén minden esetben tudatos tevékenység, azonban az interjiialanyok a kultara
formalasat mar egyaltalan nem tartottdk tudatosnak, egy esetben részben tudatosnak itélte meg
a vezetd a szervezeti kultura formalasat, a tobbi esetben egyértelmii ,,nem” volt erre a kérdésre

a valasz (6. tabldzat).
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6. tablazat: Szervezeti kultura és a szervezeti valtozasok idobeli kapcsolata,

kultiraformalas (interju)

A szervezeti kultiira és a szervezeti Tudatos volt-e
valtozasok iddbeli kapcsolata a valtoztatas? | a kulturaformalas?
. ., | Elészér a valtozasra reagalas, a kultira . ,
1. interju o igen részben
formalddott
2 interid A valtozasra azonnal reagalni kellett, a kultira .
. interju igen nem
L ehhez alkalmazkodott. &
. ., | Megvaltozott az igény, erre reagaltunk, .
3.interju | . & i ) geny o & igen nem
illeszked6 magatartast tanusitottunk.
4. inter El6szor a valtozast valositottuk meg, a kultira .
. interju igen nem
L ehhez alkalmazkodott. &
. ., | A valtozasra kellett hamarabb reagalnunk, a .
5. interju , , . . 1gen nem
kultara még most is formalddik.
. .. | A folyamatok allandéan valtoznak, a .
6. interju . , , 1gen nem
szervezeti kultara erre csak reagal.

Forras: Sajat kutatas (2020)

A kapott valaszokbol arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a szervezeti kultira valtozéasa
iranyitott médon nem torténik meg, azok a szervezeti valtozasok kisérdjelenségeként mennek
végbe. A kutatést elokészitd szakmai interjuk Gjabb 0sszefiiggésekre hivtak fel a figyelmemet,
amelyek a teljes kutatast is megalapoztak. Az az olyan jellegli kérdésekre mint, hogy milyen
kulturalis elemek valtoztak meg, vagy mely kulturalis elemek segitették a szervezetet a
valtoztatasok sikeres végrehajtasaban, egyértelmiien olyan vdalaszokat adtak, amelyek
kifejezetten a vezetési feladatokkal, vagy a vezetd tulajdonsagaival voltak parhuzamba

vonhatok.

A szervezeti valtoztatas nagy foku vezetdi jelenlétet igényel. A megjelend ellenallas kezelése,
a kovetkezetesség ¢s a megfeleld kommunikacid segiti at a szervezet dolgozdit is az instabil
iddszakon. Onmagaban a szervezeti véltoztatds meghatirozasa is utal a vezetés jelenlétére,
hiszen tudatos és tervezett tevékenységként definidljuk. A megkérdezett hat interjualany
mindegyike beszamolt olyan feladatokrol, amelyek e tudatos és tervezett tevékenység

eredményeként jelentek meg, vagy emelkedett meg a valtoztatas idoszakaban a jelentOsége.

Az 7. tablazafban szemléltetem azokat a feladatokat, amelyeket a megkérdezett vezetok,

tulajdonosok meghataroztak.
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Interjualany 1: , Az uj igazgato dltal képviselt hitelesség, és alkalmazkodoképesség és
figyelmesség. Ami azota alapjaiban meghatarozza az itt dolgozok mindennapjait. A megfelelo
informdciomennyiség megfelel6 iranyba valo aramoltatasa, a vezetdi csapat egységesitése.”

Interjualany 2: , Kovetkezetesség, és ami ennél is fontosabb, a hitelesség. Ez az élet minden
teriiletén igaz, a viszonteladokkal szemben is, nem csak a munkatarsakkal szemben. Anyagi és
szellemi motivacio. Nagyon szeretném azt hinni, hogy sikeriilt nekik elmagyarazni, hogy egy
evolucio elején allunk, és ezeket a lépéseket meg kell, hogy tegyiik.”

Interjualany 3: ,, Kovetkezetesség, az értékek elfogadasa és elfogadtatasa. Annak megértése, ki
miért értékes.”
Interjualany 4: ,, Kovetkezetesség, a vezetoi hozzaallas.”

Interjualany 5: , Egyértelmiien az alkalmazkodoképesség és a vezeté rugalmassdaga és
rugalmassag iranti igénye volt az, ami segitett minket atlendiilni ezen a nehéz idoszakon.”

’

Interjualany 6. ,, Rugalmassag, kévetkezetesség, elfogadas, megértés, tiirelem.’

A valtozas instabil szakaszaban olyan vezetéi feladatok, jellemzok keriiltek elétérbe az
interjualanyok szerint, mint a csoportmenedzsment, kommunikécid, motivacio, szervezés,
ellendrzés, tervezés. Bizonyos vezetdi tulajdonsagok is fontosabba valtak, amelyek koziil a
megkérdezettek a hitelességet, kovetkezetességet, alkalmazkodoképességet €s rugalmassagot

emelték ki.

7. tablazat: Vezetési feladatok és vezet6i tulajdonsagok a valtoztatas ideje alatt (interji)

Vezetési feladatok a valtoztatas Vezetdoi tulajdonsagok a valtoztatasi
ideje alatt ideje alatt
1. interju | tervezés (stratégiai €s operativ) hitelesség, kovetkezetesség

2. interju | kommunikacid, motivacio (anyagi és | hitelesség, kovetkezetesség
szellemi), csoportmenedzsment,
szervezés, ellendrzés

3.interju | tervezés, szervezés, ellendrzés kovetkezetesség

4. interju | tervezés, ellendrzés kovetkezetesség

5. interji | tervezés, szervezés, motivacio alkalmazkodoképesség, rugalmassag
6. interju | tervezés, szervezés kovetkezetesség, rugalmassag

Forras: Sajat kutatas (2020)

A valtoztatast akadalyozo és tdmogatd tényezok kozott az interjialanyok szintén azokat a
tényezOket emeltek ki, amelyek a vezetési feladatokkal hozhatok kapcsolatba. Mind az
akadalyoz6, mind a tdmogatd tényezOk kozott kiemelésre keriilt az emberi tényezé — a
munkavallalokkal val6 kommunikécio, az ellenéllas kezelése, a megfeleld motivéacios eszkdzok
megtalaldsa. Emellett azonban a szabalyozott miikodéshez elengedhetetlen szervezési feladatok

és a tervek kovetkezetes végrehajtasa is megjelent e tényezdk kozott (8. tablazat).

A szervezeti valtoztatasok elejét az interjialanyok egyértelmiien meg tudtak fogalmazni, hiszen

egy tervezett tevékenységként tekintettek ra az interjuk alatt. A végén kialakulo6 jovdbent, stabil
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allapotot azonban egy interjialany sem tudta egyértelmiien definidlni, annak ellenére sem, hogy

a valtoztatds mar végbement, azt lezartnak mindsitették.

8. tablazat: A szervezeti valtoztatast tamogato és akadalyozo tényezok (interju)

Tényezok, amelyek a szervezeti valtoztatast

tamogattik akadalyoztak
1. interju az emberi tényezd az emberi tényezo
2. interja az emberi tényezd, az értékes | az emberi tényezd (vezetdi és munkavallaloi), a
munkavallald kapacitds maximuman kellett végrehajtani a

valtoztatast

3. interju nyitottsag a munkavallalok részérél elfogadtatni a munkavallalokkal a valtoztatas
szlikségességét

4. interju a munkavallalok hozzaallasa folyamatos munka mellett 4tallni

5. interju kovetkezetes tervezés az 01j ligymenet elfogadtatasa mindenkivel

6. interja az emberi tényezd az emberi tényez6 (a munkavallalok nem akartak,
hogy még tobb munkajuk legyen)

Forras: Sajat kutatas (2020)

Az interjualanyok ugy vélték, hogy a folyamatosan valtozo kornyezetben tudni kell modositani
az eredeti terveket, hiszen ez egyfajta ,,tulélési 0szton”, a hosszu tava fennmaradas feltétele

(9.tablézat).

9. tablazat: Valtozas elejének és végének meghatarozasa (interji)

Meghatarozni a valtozas
elejét végét

1. interju igen nem, a valtozas folyamatos

2. interju igen nem

3. interju igen nem

4. interju igen nem

5. interju igen részben, de folyamatosan valtozunk
6. interju részben nem

Forras: Sajat kutatas (2020)

Eredményeim arra mutattak rd, hogy a szervezetek miikodésében a valtozasokra adott reakcid
elsddleges fontossagi. A valtoztatdsok képesek atalakitani a szervezeti kultirat, azonban
mértéke és sulya kevésbé fontos a vizsgalt szervezetek esetében ahhoz képest, amilyen

fontossdgunak itélik meg a sikeres és gyors valtoztatasokat.

A szervezet valtozasra adott reakcidjaként csak masodlagosan alakul 4t a szervezeti kultura,
amely a vizsgalt esetekben sokkal inkdbb az egyiittmikodésen, a kozos gondolkodason
alapszik. Ez egyfajta szervezeti valtozast tamogatd kultaraként definidlhat6. Ennek

alatdmasztasa azonban tovabbi vizsgalatokat igényel.
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Az interjualanyok egyértelmiien csak a valtoztatas kezdetét tudjak megnevezni, a végét részben,
vagy egyaltalin nem tudjak meghatérozni. Ugy vélik, hogy a folyamatos valtoztatas
sziikségszerti a fennmaradds érdekében. Ebben a megkozelitésben azonban a Lewin
valtozaselmélete kiilonvalik: a jovobeli stabil allapot nem egyenld a valtoztatds végrehajtasaval,

amelynek alatdmasztasa tovabbi vizsgalati iranyokat jelol ki.

Az interjuk kulcsfontossagli gondolataként megjelend vezetési feladatok, a vezetdvel szemben
tamasztott elvardsok azonban olyan mértékben jelentek meg, amely alapjan ugy itéltem meg,
hogy a tovabbi vizsgalataimat a szervezeti valtoztatas és a vezetési feladatok témakorében,

illetve az azok kozott kimutathatd osszefiiggésekben érdemes folytatnom.

4.1.2. Kérdoives megkérdezés (pilot) - megoszlas

A kutatast megel6z6 vizsgalatok soran végzett hat fels6vezetdi és/vagy tulajdonosi szakmai
interji eredményeire reflektalva készitettem el egy kérddivet (2.melléklet). Ezt a kérdbivet teszt

jelleggel néhany hét alatt le is futtattam.

A szakmai interjuk készitése és az els0 kérdoiv Osszeallitdsa kozott a vilagjarvany
kovetkeztében a vilagon mindenhol bekovetkezd valtozasok jelentdsen érzékeltették hatasukat
a munkahelyi folyamatokban. Hatdsa érzékelhetd volt a munkavégzés modjaban, és a
megszokott kommunikéacios formakat és intézkedési eljarasokat is feliilirtdk — példaul
megjelentek a hibrid munkavégzésre vonatkozo szabalyozasok, feler6sodott a home-office

jellegli munkavégzés. Igy ezekre vonatkozoan is épitettem be kérdéseket a pilot-kérdéivbe.

Az online elérhetd kérddivet 104-en toltotték ki, amelybdl végiil 102 valasz kertilt kiértékelésre.
Az értékelés soran leird statisztikai modszereket alkalmaztam, kiemelten az atlag és szoras

értekekre. A relevans kérdéseknél az el6fordulasok gyakorisagat elemeztem.

A kitoltok 35%-a no, 65%-a férfi volt. Beosztast tekintve a kitoltok 42%-a irodai alkalmazott,

26%-a kozépvezetd, 17%-a tulajdonos, vagy felsdvezetd volt (5.abra).
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egyeb tulajdonos

felsGvezetd 11%
6% .
operativ

alkalmazott

11%

irodai alkalmazott
42%
kozépvezetd
26%

5. abra: A pilot lekérdezés kitoltéinek megoszlasa beosztas szerint (n=102)

Forras: Sajat kutatas, 2021

Korosztaly tekintetében a legnagyobb aranyt a kitoltok kozott a 26-35 év kozottiek képviselték,
a kitoltések tobb mint felét tették ki (57%). A 36-45 év kozotti korosztaly a tovabbi 20%-at
jelentette a kitoltéseknek, igy a 26-45 év kozottiek koziil keriilt ki a kitdltdk tobb mint
kétharmada. Ha azt is figyelembe vessziik, hogy a korosztalyok kozott a beosztasok hogyan
alakulnak, akkor azt lathatjuk, hogy ugyanebben a korosztalyban magas a kozépvezetés és a
tulajdonosok aranya is. Kozépvezetd dsszesen mintegy 80%-a a valaszadoknak, tulajdonosok

koziil pedig tobb mint 60%-a ebben a 26-45 kozotti korosztalyban van (6. dbra).

100% 0.009
ORI pysod 25.00% S
& e 50.00%
80%
70% . |
60% 27.27%
18.18%
50% 1 - i -
o 45.45% | .
40% 9.09%
30% i - - -
0.00%
20% 36.36% 14.81% 2
I
0% 11.63% 9:30% 2.33%
18-25 36-45 46-50 51 folott
mirodai alkalmazott ~mkozépvezetd = operativ alkalmazott tulajdonos ~ ®felsdvezetd M egyéb

6. abra: Pilot-lekérdezés korosztaly és beosztas szerinti halmozott abraja (n=102)

Forras: Sajat kutatas (2021)

A valaszadok 70%-a legalabb 3 éve az adott munkahelyen dolgozik, ebbdl 44% mar tobb mint

5 éve az altala képviselt szervezetnél. A valaszadok alig 15%-a kevesebb mint 1 éve dolgozik
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az altala képviselt szervezetnél, €s hasonld aranyban vannak azok is, akik 1-2 éve helyezkedtek

el ott (7. abra).

m1-2 éve
0,

44% =35 éve

kevesebb mint 1 éve

tobb mint 5 éve

14%

7. abra: A pilot-lekérdezés munkahelyen eltoltott idé szerinti megoszlasa (n=102)

Forras: Sajat kutatas (2021)

A valaszadok altal szervezetek tevékenységi kore széles. Legnagyobb aranyban a gyartas és
szolgaltatds terliletérdl keriiltek ki a kitoltdk, de a pénziigyi szektor, kereskedelem,

mezdgazdasag és a vendéglatas teriiletérdl is szarmazott kitoltés (8. abra).

vendéglatas

mezogazdasag
%
kereskedelem
5%
pénziigy
8%

szolgaltatas
58%
gyartas
19%

8. abra: Pilot-lekérdezés kitoltok altal képviselt szervezet tevékenységi kore szerinti
megoszlasa (n=102)

Forras: Sajat kutatas (2021

A pilot-lekérdezés 6 célkitlizése egy olyan végleges kérddiv Osszedllitasa volt, amely
kifejezetten a valtozas és a vezetési feladatok kozotti kérdések megfogalmazasaban segit és
amely alkalmas az 6sszefliggések feltarasara. A fenti paraméterek mentén ezért egyszert leird
statisztikat alkalmazva hatdroztam meg az atlag és szdras értékeket négy nagy teriilet mentén:
a vezetési feladatok jelentOsége, a valtoztatasok ismertetése, a valtoztatas hatasa a munkahelyi
kommunikaciés formdkra és a munkavégzés moddjara, a valtoztatdsokra adott reakcid

értékelése.
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4.1.3. A kérdoives megkérdezés (pilot) eredményei — valtoztatasok jellege, vezetési feladatok

szerepe a valtoztatds sordn

A valtoztatasok jellege az alabbi 9.dbra szerinti megoszlast mutatja. Ez az dbra jol szemlélteti,
hogy a lekérdezést megel6z6 idészakban jelentds valtoztatasokat eredményezett a vildgjarvany

okozta alkalmazkodasi kényszer.

Vezetbvaltas , Folyamatvaltozas Hatékonysag ndvelés
5% 11% 5%

Valsagintézkedés ' .
(COVID) v Home-office

40% \ 15%
‘ Human eréforras

Radikalis 4 16%
I I%J Pénziigyi
Zy1
- 3%

Szervezeti atalakulas
4%

9. abra: A pilot-lekérdezés eredményei — Az értékelt valtoztatas jellege (n=102)
Forras: Sajat kutatas (2021)

A valaszadok 40%-a valamilyen, a vildgjarvany okozta korlatozasokkal, vagy az altala kialakult
helyzetre adott reakcioval kapcsolatos valaszt adott az erre vonatkoz6 nyitott kérdésben. Ehhez
részben hozzdadodhat még a valaszadok 15%-a altal megnevezett home-office jellegii
munkavégzés megjelenése is, amely szinte altalanos jelenséggé valt a szervezetek életében
ebben az iddszakban. Ezen til a megkérdezettek 16%-a nevezett meg a human erdforrassal
kapcsolatos valtoztatasokat, 11%-a valamilyen szervezeti atalakulast, 5%-uk vezetdvaltassal
kapcsolatos valtozast, szintén 5% valamilyen hatékonysag nodvelési céllal megvaldsitott
atalakitast értékelt, és 4%-uk folyamatokban bekovetkezo atszervezést. A valtoztatasok elott és
utani idészakban a kiilonbozé vezetési feladatok jelentdségének atalakulasat a 70. tabldzat
szemlélteti. Az atlagértékek alakuldsa arra hivja fel a figyelmet, hogy bizonyos mértékben egy
szervezeti valtoztatas soran minden vezetési feladat sulya megemelkedik, azaz a vezetd szerepe
kiemelkeddveé valik. Néhany vezetési feladat jelentdsége nagyobb aranyban né meg, mint
példaul a kommunikacio, informacidatadas, a szervezési feladatok, motivacid és a megfeleld
ellenallas kezelés.

10. tablazat: A valtoztatasok elotti és utani idoszakban a vezetési feladatok
jelentéségének atalakulasa (n=102)

Atla Atla - ;

(elo"ttg) (utdncgz) Kiilonbség
Kommunikacid 4,24 4,44 +0,20
Informaci6 atadasa 4,16 4,35 +0,19
Tervezés (rovid- €s hosszutavon) 4,09 4,22 +0,13
Dontés 4,22 4,33 +0,11
R?ndelkezes (a teend6k elvégzésére kiadott utasitasok, 3.97 4,06 +0,09
iranyelvek)
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Szervezés (a célok megvaldsitasa érdekében a csoport

tevékenységének dsszehangolasa) e e 015

Ellen6rzés 3,99 4,09 +0,10
Csoport menedzsment 3,80 3,88 +0,08
Motivacio 3,87 4,08 +0,21

Ellenalldss menedzsment (a valtozassal szemben keletkezd
ellenérzések, ellenallas kezelése)

Forras: Sajat kutatas (2021)

345 | 3,85 +0,41

Ezt a felvetést tdmasztja ala az is, hogy a vezetési feladatok értékelése soran az atlagértékek
mellett a szords mutatoi is csokkend értéket mutatnak a kiindul6 allapothoz képest. A novekvo
atlagérték mellett a csokkend a szoras (/0. abra) arra utalhat, hogy a valaszadok szerint minden
vezetési feladat stlya egyértelmiien emelkedik. Leginkabb az informdcidatadas, a motivacio,
valamint az ellenallas kezelésében mutatkoz6 eltérés igazolja a jelenséget. Ugyanis ezeknél a
feladatoknal csokkent a legnagyobb mértékben az érték, amely arra utal, hogy az adott vezetési

feladat jelentdségét a valaszadok a valtoztatdsok soran egyre inkabb fontosnak itélik meg.

N
122—1 19

1.10—1.09
1.05\ 02 %

0.96 /0.98 ﬂ:gg
0.94" : \ /0.‘)4—0'93/
0.89 / 0.89
086 _~"""0.85
0.82
0.79
Kmnn‘lrumkuc ln%m‘mvacm Tervezés Dontés  Rendelkezés Szervezés | Ellenorzés Csoportmene Motivacio Ellendllas
i0 atadasa dzsment menedzsment
— m— S7ORAS (el6tte) 0.89 1.05 0.96 0.86 0.94 0.93 1.02 0.98 1.22 1.19
= = SZORAS (utina) 0.82 0.94 0.96 0.79 0.89 0.85 0.98 0.99 1.10 1.09

10. abra: Pilot lekérdezés eredményei valtoztatas elott és utani szorasértékek alakulasa a
vezetési feladatokban (n=102)

Forras: Sajat kutatas (2021)

Ezen eredmények arra utalnak, hogy a vezetési feladatokkal kapcsolatban érdemes tovabbi
vizsgalatokat folytatni. Amennyiben ezeket az értékeket beosztds szerinti bontdsban is
vizsgaljuk, arnyaltabb képet kapunk. A szervezeti valtoztatas eldtti allapot és az azt kovetd
allapot atlagértékei kozotti kiilonbséget a 10. tablazat mutatja. Az atlagértékek kozott azonnal
szembetling a felsOvezetdi beosztasban 1évd valaszadok altal kapott eredmény. Viszonylag
magas kiilonbséget mutatnak az eredmények a szervezeti valtoztatasok el6tti és utani allapotok
esetében a rendelkezésen, mint vezetési feladaton kiviil az dsszes tobbi kategoriaban. Ha ezt
Osszevetem az atlagtol vett eltérések kiilonbségével (10.abra), az ottani értékek is azt mutatjak,

hogy a két allapot kozotti kiilonbség csokken és egyre kisebb szorassal jelenik meg.
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Tulajdonosi korokben az atlagok inkabb csokkend értékeket vesznek fel, amely jabb vizsgalati
kérdéseket vet fel. A kdzépvezetdkre vonatkozdan az atlagértékek kozotti eltérés az ellendllas
kezelésében mutatkozik, egyéb esetekben alacsony vagy negativ eldjelii. Tekintve, hogy az
adott vezetési feladat jelentdségére a szervezeti valtoztatas bekovetkezése eldtti idészakban
magasabb értékelést adtak, mint az azt kovetd idészakban ugyanannak a vezetési feladatnak a
jelentdségére. Erdekesség azonban, hogy amennyiben a [/.dbrdt is megvizsgaljuk, azt
lathatjuk, hogy a szorasértékek kozotti kiilonbség negativ eldjelet vesz fel. Ez azt mutatja, hogy
a valtoztatas utani idészakban az adott vezetési feladat jelentdségének kisebb az atlagtol vett
eltérése, a valaszok jobban jellemzik a valtoztatas utani idészakot. Az irodai alkalmazottak és
operativ alkalmazottak esetében alapvetden kiemelkedd érték nem taldlhatd. Az irodai
alkalmazottak valamivel fontosabbnak tartjdk a valtoztatas utdni idészakban az ellenallés

menedzselését, mig az operativ alkalmazottak a tervezési feladatokat.

irodai operativ
tulajdonos felsévezeto kozépvezeté6  alkalmazott  alkalmazott egyéb
2.00
1.00 -
0.00 - - ol I II
-1.00 Kommunikéacio Informacio atadas Tervezés
Dontés Rendelkezés Szervezés

11. bra Pilot lekérdezés — Atlagértékek kozotti kiilonbség a szervezeti valtoztatas el6tti
és utani idészakban a vezetési feladatok jelentéségében (n=102)

Forras: Sajat kutatas (2021)

A két vizsgalt idOszakban a szorasértékek kozotti kiilonbség a tulajdonosi, valamint a
felsovezetdi korokben emelkedik ki (/2.abra), melynek Osszevetését a hozza kapcsolddo

atlagértékekkel mar kifejtettem.
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irodai operativ
tulajdonos felsévezeto  kozépvezeté alkalmazott alkalmazott egyéb
0.60

0.40
0.20
0.00
-0.20
-0.40
-0.60
-0.80

-1.00 ® Kommunikacio Informacié atadas Tervezés Dontés
: B Rendelkezés B Szervezés B Ellendrzés B Csoportmenedzsment
B Motivacio ® Ellenallas menedzsment

-1.20

12. abra: Pilot lekérdezés — Szorasértékek kozotti kiilonbség a szervezeti valtoztatas
elotti és utani idészakban a vezetési feladatok jelentéségében (n=102)

Forras: Sajat kutatas (2021)

Kisebb kiilonbség mutatkozik az atlagtol vett eltérés értékeinek kiilonbségében a kdzépvezetok
¢s az irodai alkalmazottak esetében. Az operativ alkalmazottak szdmara azonban fontosabba
valt a tervezés, szervezés (bar ebben az esetben az atlagérték jelentds eltérést nem mutatott) és
az ellenallas kezelés. Ennek alapvetéen az lehet az oka, hogy az operativ alkalmazottak
sz€lsOségesen kitettek a miiszakrendnek, a kdzép- €s felsévezetdi dontéseknek, amelyek altal
nehezebben élnek meg egy-egy valtoztatast, igényiik van arra, hogy egyértelmiien meg legyen
tervezve a szamukra relevans munkafolyamat és azt a megfeleléen szervezzék meg ¢€s
koordinaljak. Amennyiben egy ilyen valtoztatas torténik, a kiszolgaltatottsag a felsébb vezetés

dontéseinek bizonytalansagot okozhat szamukra, amely kivaltja az ellenallast.

A pilot lekérdezés kovetkezd szakaszdban az egyes vezetési feladatokon beliili részfeladatok
jelentdségére kérdeztem ra, kiemelt figyelemmel a kérddéiv készitését megel6zo 1 évre. A
lekérdezés jellegére tekintettel szintén az atlag- és szorasértékeket vettem figyelembe. Abban
az esetben, ha a vezetési feladatok jelentdségének alakulasat a beosztas szerint vizsgalom, azt
lathatjuk, hogy a felsd- és kozépvezetés szdmara egyértelmiien megemelkedett a hangsuly a

2021-es 1d6szakot megel6z6 évben kozel minden vezetési feladat tekintetében (5. szdmu

melléklet).

A felsdvezetés szamara a legmagasabb atlagértékkel bir a rendelkezési feladatok koziil a szobeli
rendelkezés (4,67) jelentdsége a vizsgalt iddszakban (2021 és az azt megeldzd év). Tovabba
magas atlagérték mutatkozik a kommunikécié fontossdgaban a felsdvezetés részérdl a
folyamatok szervezésében (4,5), az utasitdsok kiadasdban (4,33). Az utobbihoz hasonlo

atlagértéket vesz fel az informacioszerzés (kiilsé informacidszerzés, az informéacidé megosztasa
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¢és a célba érésének ellendrzése). A tervezés tekintetében a rovid tava, az idény jellegi és az
azonnali cselekvést igényld tervezés is 4,33 atlagértékkel a legmagasabb értékek kozott
talalhato. A szervezési feladatok koziil az eszkdozok megfeleld felhasznalasanak feladata.
Ehhez a szervezési feladathoz viszonylag alacsony, 0,5 szorasérték is parosul. A tulajdonosi
kor szaméara az Osszesitett atlagértékek koziil a szervezési feladatok, a folyamatok megteleld
kialakitasa 4,36 atlagértéket képvisel. A legalacsonyabb értékek kozott egyértelmiien az offline,
vagy papir alapon kiadott rendelkezések szerepelnek a hierarchia minden szintjén 2,45-3,09
kozotti atlagértékekkel. Erdekesség, hogy a kockazatok értékelése kvantitativ modszerekkel és
intuici6 alapjan a tulajdonosi kor és a felsOvezetés szamara egyarant magasabb atlagértéket
képvisel, mint a kockdzatértékelés kvantitativ modszerekkel. Bar a tulajdonosi korben a
kvantitativ modszerekkel torténd kockazatértékeléshez magas szorasérték tartozik (1,7). A
szoras a tervezes feladatai kozott mutatkozik a legmagasabbnak az operativ szinteken. Ez annak
is betudhato, hogy bizonyos alaptevékenységekhez szervesen kapcsolodik a tervezés, bizonyos
tevékenységekhez pedig kevésbé, amely miatt a valaszado kevésbé tudja megitélni helyesen
annak relevanciajat. Az atlagtol vett eltérés a tulajdonosi kdrben a dontés teriiletén is magas a
kockézatok értékelésének kvantitativ modszerekkel torténd meghatarozasaban. A felso vezetés

¢s tulajdonosi kor szintjein a dontési teriileten alacsonyabbak ezek az értékek.

Osszességében a megkérdezés eredményei azt mutatjak, hogy a hierarchia egyes szintjein
bizonyos vezetési feladatok jelentdsége akar teljesen eltérden is alakulhat. A 2021-et megel6z6
gazdasagilag ¢€s menedzsment szempontbol is nehéz idOszakban a valtozas természetes
jelenséggé valt a szervezetek életében. A vezetési feladatok jelentdsége legalabb kis mértékben
megemelkedett ebben a vizsgalt iddszakban az altalam vizsgalt minta alapjan, 3.00 alatti értéket
a papir alapu rendelkezéseknél mutat ez a minta, minden mas esetben e folott van. A vezetési

feladatok jelentdségének valtozasara szamitott medianérték 3,73.

A 2020. évet érintd valtozasok a kérdoivet kitdltok koziil az irodai alkalmazottak (42%) és a

kozépvezetdk (26%) szamara jelentett valamilyen datalakulast a munkavégzés modjaban

(13.abra).
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u felsdvezetd

irodai alkalmazott
mkdzépvezetd
woperativ alkalmazott
w tulgdonos

13. abra: Beosztas szerinti megoszlias a munkavégzés médjaban jelentkezo valtozast
érintden a 2020.évben (n=102)
Forras: Sajat kutatas (2021)
A kérdést tovabb vizsgalva az lathatod, hogy a valaszadok 44%-anak jelentett valamilyen

akadalyt a sajat munkavégzésében a vizsgalt idészakban bekovetkezett valtozas (/4. dbra).

Nem befolyasolta, a munkamat
ugyanugy el tudtam végezni

28%
A

A munkam elvégzésében kis mértékben
korlatozott
36%

Jelentdsen
akadalyozta
8%

A munkavégzés kényelmesebbé valt szamomra, a
feladataimat ugyantigy, vagy hatékonyabban
tudtam ellatni.

28%

14. abra: Munkavégzés modjanak megvaltozasa megoszlas szerint (n=102)

Forras: Sajat kutatas (2021)

Kis mértékben korlatozta a valtoztatas 36%-nak, jelentds mértékben azonban csupan 8%-nak a
munkavégzést. Egyaltalan nem befolyasolta a munkavégzés modjat a valaszadok 28%-anak, és
ugyanigy 28%-nak még kényelmesebbé is valt a munkdja, vagy hatékonyabban tudta azt ellatni.
Ez az érték azért lehet ilyen magas, mert a vizsgalt iddszak a 2020. év volt, amely jelentds
mértékben alakitotta 4t a munkavégzés formajat, sok esetben hibrid munkavégzési mod volt a
jellemzé, vagy a teljes home-office a vilagjarvany miatt kialakult helyzet miatt. Ebben a
formaban az erre a kérdésre adott valaszok nehezen értelmezhetdk iranymutatasként a késébbi

kutatasokat illetden.
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4.1.4. A kérdoives megkérdezés (pilot) eredményei — a valtoztatas soran megjeleno ellendllds

és kezelése

A kérdoiv kovetkezd része a szervezeti valtozasok soran felmeriil ellenallasra és annak
kezelésére vonatkozott. A 15. abra mutatja, hogy a valaszadok csupan 30%-a vallotta ugy, hogy
sajat magaban érzett a valtozasok soran ellenallast, 58%-a a valaszadoknak nem tapasztalt ilyet
¢s 12% valasztotta a ,, Talan” valaszlehetdséget. Ezzel szemben a munkatdrsakndl tapasztalt
ellendllas vizsgéalata éppen az ellenkez6jét mutatja: a valaszadok 57%-a tapasztalt
munkatarsainal ellenallast a szervezeti valtoztatdsok soran, mig 34%-uk nem. Ez az
ellentmondas szarmazhat a vallott és kovetett értékek kozotti kiillonbségbdl, azonban mélyebb

Osszefliggeések feltarasahoz tovabbi vizsgalatok is sziikségesek lennének.

Az elmult 1 évben az On Az elmult 1 évben // az On szervezetében
szervezetében bekovetkezett bekovetkezett valtozasok soran tapasztalt
valtozasok soran tapasztalt magaban munkatarsaiban ellenallast?
ellenallast?

9% !

=1
HJgen gen
= Nem = Nem
Taldn Talan

15. abra: A 2020. évben bekovetkezett valtozasok soran tapasztalt ellenallas (a
valaszadéban és munkatarsaiban) (n=102)

Forras: Sajat kutatas (2021)

A valtoztatdsok soran felmeriild ellenallas kezelés jelentdségének, valamint azok
alkalmazasanak kérdésében (/6.abra) azonban lathatd, hogy az 1-5 terjed Likert-skalan a
valaszadok szerint nagyobb jelentdsége van a kommunikacionak, segités és tdmogatasnak,
bevonasnak és a részvételnek. Ezen mddszerek atlagértékei a legmagasabb atlagértékek kozott
szerepelnek. Legalacsonyabb értéket a képzéssel kapcsolatos modszerek mutatnak, tehat ez
alapjan ezek az ellenallds kezelésének nem célravezetd modszereiként definidlhatok. A
moddszerek alkalmazasdnak tekintetében szintén a kommunikacio all az elsé helyen az
atlagértéket tekintve, ezt koveti a segités és tdmogatas, majd a targyalds és megegyezés.
Hasonloan az ellendllds kezelés modszereinek jelentdségeéhez a legalacsonyabb értékeket a
képzéssel kapcsolatos kérdések mutatnak. Ebbdl megallapithatjuk, hogy az egyiittmiikodésen
alapul6é modszerek mindkét megkozelitésben (jelentdsége, alkalmazasa) nagyobb jelentdséggel
birnak a valtoztatasok soran fellépd ellenallas kezelése sordn a képzésekkel kapcsolatos

modszerekkel szemben.
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Ellenallas kezelés modszerei
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16. abra: A szervezeti valtoztatasok soran fellépé ellenallas kezelés modszereinek
jelentésége és alkalmazasa (n=102)
Forras: Sajat kutatas (2021)
Az elkészitett pilot lekérdezés eredményei alatdmasztottdk a szakmai interjukat, kijelolték

azokat a tovabbi irdnyokat, amelyeket érdemes a kutatési tevékenységbe bevonni.

Az eredmények felhivtak a figyelmet arra, hogy a vezetési feladatok egy valtoztatas soran ugy
alakulhatnak at, hogy azok uj, vagy ujszerti megkozelitést is igényelnek. Ennek dsszefliggései
komplexen vizsgalhatéak. A valtoztatasok jellegét tekintve nagy aranyban a vildgjarvany
okozta intézkedések jelentek meg, azonban ezen feliil a human eréforréssal, szervezeti
atalakulassal, folyamatokban bekovetkezd atalakuldssal kapcsolatos valtozasokrol is
beszamoltak a valaszadok. A vezetési feladatok stlya az intézkedések soran eltolodik.
Jelentdsebb eltérés a vezetdi €s az alaptevékenységet végzok kozott mutatkozott ezekben a
kérdésekben. A vezetdi, vagy tulajdonosi korokben a szervezeti valtoztatdsok sordn kozel
minden vezetési feladat sulya megemelkedik, de legnagyobb aranyban a kommunikacid

értékelddik fel.

A tartalmi kutatdst megel6zd vizsgalatok alapjan megallapitottam, hogy a valtoztatasok
képesek ugyan atalakitani a szervezeti kulturat, de azok mértéke és sulya csupan masodlagos a
sikeres ¢és gyors valtoztatdsokkal szemben. A szervezeti valtoztatasok egy dinamikus
kornyezetben zajlanak, amelyben kulcsfontossagu, hogy a szervezetek hogyan és mennyi idén
beliil reagalnak. Igy a valtoztatisok természetének és azok menedzselésének megértése a
kutatas szerves részét képezi. A szakmai interjuk soran felmeriil6 0jabb kérdés az, hogy a
szakirodalomban meghatarozott Lewin-féle erdtér modell hogyan alakul &t, hiszen az
ismertetett eredmények alapjan a kivant jovébeni allapot és a valtoztatds lezarasa idoben
elkiiloniil egymastol. A fellazitas intézkedései vélhetden befolyasoljk a valtoztatasok sikerét,
hatassal van annak gordiilékeny végrehajtasdra, valamint a megszilarditds tovabbi

intézkedéseire. Az intézményesités pedig teljes mértékben elkiiloniil a megszilarditastol,
73



ahogyan a Kotter-féle nyolclépéses valtozasmenedzselési forgatokonyv is kiilon kezeli ezt a két
tevékenységet. Az intézményesités gy gondolom, nem fligg a valtoztatas sikerességétol €s a
megszilarditastol. Ezek azonban olyan Osszetett kérdések, amelyek megvalaszolasara tovabbi
vizsgalatok is sziikségesek voltak. A tartalmi kutatds részeként erre irdnyuldan szervezet- és
valtozasspecifikus esettanulméanyokat készitettem az anyag és moddszertan fejezetben leirtak

szerint.

A kérdoéives megkérdezés alapjan a kérdések finomhangolasa is sziikségessé valt. A tartalmi
kutatast megel6zd vizsgalatok eredményeként tovabbi kutatdsi iranyként fogalmazhaté meg a
valtozas menedzselése soran a valtozas felismerése, végrehajtasa és megszilarditasa, valamint
a vezetési feladatok egymadsra hatdsanak vizsgilata is. Erdemes tovabba annak mélyebb
elemzése, hogy az egymastol kiillonbozo intézkedések, a valtoztatas mértéke befolyasoljak-e a
vezetési feladatokat, a valtoztatas sikerességének megitélését. Annak érdekében, hogy az ok-
okozati Osszefiiggéseket feltarhassam, a valtoztatds és a vezetés kozott fennalld
kolcsonhatasokat mélyebben megvizsgalhassam, a tartalmi kutatds részeként egy sajat

Osszeallitasu kérdbdivet készitettem.

4.2. Esettanulmanyok értékelése

Az esettanulmanyok elkészitésének legfobb célja volt, hogy kvalitativ oldalrdl is
megkozelitsem a szervezeti valtoztatasok megvaldsitdsanak folyamatat. Feltarjam azokat a
problémakat, amelyek a szervezeti valtoztatdsokat Osszességében, vagy szervezett- ¢&s

valtoztatasspecifikusan meghatarozé szereppel birnak az alkalmazkodas sikerességében.

4.2.1. Az esettanulmdny elemzés eredményei — a minta bemutatdisa

Az értékelésbe 51 szervezeti esettanulmany keriilt bevonasra, amelyet tartalmi és kulcsszavas
elemzéssel vizsgéaltam. A szervezetek megkiilonboztetését tevékenységi kor, szervezeti
székhely, szervezeti méret alapjan végeztem el. A minta alapjat képezd vallalkozéasok tobb mint
egyharmada a szolgaltatoszektorbol keriilt ki, hasonlé aranyban a gyartasi tevékenységet
végzokkel. A kereskedelmi egységek 13%-ban vannak jelen a vizsgalatban. A szolgaltatasi,
gyartasi és kereskedelmi szektorok azok, amelyek leginkdbb elszenvedik a permanens
valtozast, hiszen a valtozo fogyasztoi igények kielégitése ezekben a szektorokban jelentkezik a
leginkébb, ahol az innovacios kényszer is nagy nyomast helyez a szervezetek miikodtetésére.
A vizsgalt minta 6sszetétele alapjan jol szegmentalja azokat a tevékenységi teriileteket, amelyre

leginkébb jellemz6 a véltozas (17.abra).
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vendéglatas

9.80%
szolgaltatas
35.29%

gyartas
29.41%

b élelmiszeripar
1.96%

| kozintézmény | kereskedelem

| 9.80% II 13.73%

17. abra: Esettanulmanyok megoszlasa tevékenységi kor szerint (n=51)
Forras: Sajat kutatas (2023)
Az esettanulmanyban részt vevo szervezetek székhelyei (/8. abra) Szabolcs-Szatmar-Bereg
varmegye kdzpontiak, 6sszesen 27 db, amely az elkésziilt esettanulméanyok 52%-at teszi ki. 20
db esettanulmany szarmazik az orszag egy¢b varmegy¢€ibdl, tovabbi 4 db esettanulmany pedig

hatarmenti teriiletekrdl keriilt ki (Szlovékia, Ukrajna).

10 4

Szolgaltato: Bing
© Microsoft, TomTom

18. abra: Szervezetek székhelyei varmegyénként (n=51)
Forras: Sajat kutatas (2023)

4.2.2. Az esettanulmany elemzés eredményei — a valtoztatdasok jellege, kivalto okai

Az esettanulmany felvételezéssel vizsgalt 51 szervezet valtozédsainak jelentds részét az
infrastrukturalis (jellemzdéen IT, SAP) fejlesztések adtak, valamint a diverzifikacios torekvések
(4j termék, 10j szolgéltatas bevezetése, portfolid bovités), és a bovitd beruhdzasok. A
valtoztatasok a vizsgalt vallalkozasok esetében alapvetden a fejlesztés irdnyaba mutatnak, bar
a koltséghatékony mikodést célzo valtoztatdsok is megjelennek, amelyek jellemzden
valamilyen megszoritassal, létszamleépitéssel jartak. Erdekes kérdés, hogy ezek a véltoztatasok
valamilyen eldrelépést, fejlesztést vontak-e maguk utan. Az esettanulmanyok tobb mint 10%-
anal még most is a legjelentdsebb valtoztatds és intézkedés sorozat a vildgjarvanyra adott
reakcio, amelyek esetében érdemes megvizsgalni, hogy intézményesitett valtoztatasok milyen

mértékben maradtak fenn a késébbiekben (/9. dbra).
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infrastrukturalis fejlesztés
diverzifikacio
beruhazas, bovités
COVID reagalas
szervezeti struktura
koltséghatékony miikodést célzo. ..
technologiai fejlesztés
vezetd személye
munkavégzés valtoztatasa egyéb okbol

adminisztrativ valtoztatas

B

19. abra: A valtoztatasok kategéridinak eléfordulasi gyakorisaga (db)

Forras: Sajat kutatas (2023)

Az esettanulmanyokban feldolgozott véltoztatdsok legnagyobb része a hatékonysag novelését,
a folyamatok javitdsat, vagy a versenypiaci pozicié megdrzését céloztdk meg. A valtoztatdsok
rendkiviil szerteagazodak voltak, ahogy a 20. dabra is mutatja, az infrastruktira fejlesztésétdl, a
bovitd beruhazasokon at a diverzifikacioig. Elkeriil6 jellegli valtoztatast 6sszesen 10 szervezet
kezdeményezett, amelyek a fennmaradast, vagy a cséd elkeriilését, vagy az egészségiigyi
kockézat csokkentését jelentették. A valtoztatdsok céljai Osszességében szintén az eldrefelé

tekintd iranyt céloztdk meg.

hatékonysag novelése, folyamat javitasa
versenypiaci pozicié megdrzése
fogyasztoi igényekhez valo alkalmazkodas
fennmaradas

egészségligyi kockazat csokkentése
egységesités

adminisztrativ teher csokkentése

csOd elkertilése

20. abra: A valtoztatasok céljanak gyakorisaga (db)
Forras: Sajat kutatas (2023)
Az esettanulméanyokban szerepld valtoztatasokat radikalis és inkrementalis tengely mentén is
megkiilonboztettem. Osszesen 7 tényezd figyelembevétele mellett allapitottam meg a
valtoztatasrél, hogy melyik kategériaba sorolhaté (DOBAK, 2008). Ez a hét tényezd a valtozas

terjedelme, mértéke, szintje, modja, sebessége, alapvetd célja és iranyitasa.

A valtoztatasokat a 11. tdbldzat szemlélteti. Osszesen 28 inkrementalis és 23 radikalis

valtoztatas volt a fenti szempontok alapjan beazonosithato.
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11. tablazat: Az esettanulmanyban szerepl6 valtoztatasok jellegének csoportositasa

Viltoztatas jellege / Néhany
idétartama Néhany hét hénap Tobb honap
INKREMENTALIS 16 10 2
fokozatos 3 9
gyors 12 1
lassu 1
RADIKALIS 4 12
fokozatos 1 11 2
gyors 3 1
lassi 5

Forras: Sajat kutatas (2023)

A tablazatbol mar egyértelmiien megéllapithatd, hogy viszonylag kevés olyan inkrementalis
valtoztatds van, amelyet lassi megvaldsitas jellemez, és kevés olyan radikalis valtoztatas,
amelyet gyorsan megvalositanak. Az esettanulmanyokban szereplé példakban inkrementalis
valtoztatast csupan 2 alkalommal hajtottak végre lassu litemben, radikalis valtoztatast pedig 3
alkalommal gyors ilitemben. Jellemzden az inkrementalis valtoztatasok néhany hét, maximum
n¢hdny honap alatt lezajlanak gyors, vagy fokozatos iitemben. A radikalis valtoztatasokat
alaposabb tervezés el6zi meg, amelyek a folyamaton értelemszeriien lassitanak, igy a fokozatos,

vagy lassu, tobb honapot is igénybe vevo bevezetés jellemzi.

A lassu litemben végrehajtott inkrementalis valtoztatas oka egyik esetben egy bdvités és
korszer(isités volt, amely a lényeges jellemzdit a szervezetnek nem valtoztatta meg. A masik
esetben pedig egy IT fejlesztés volt, amely szintén csak a szervezet részteriiletét érintette. K6zos
vonas a két esettanulmanyban, hogy mindkét valtoztatds rendkiviil id6igényes és magas
koltségvonzattal jard eljaras volt. Ez okozhatta az inkrementalis valtoztatas sebességének

lassulasat.

A gyorsan végbemend radikalis valtoztatdsok oka a hdrom esetben egységesen az orszagos
valsagintézkedések miatt kovetkezhetett be. A valtoztatasok okai kozott a fennmaradas €s az
egészségligyl kockdzat csokkentése miatt hozott hirtelen, de radikalis valtoztatasok alltak.
Tovabbi vizsgalati kérdéseket vet fel, hogy ezek a valtoztatasok intézményesitésre tudtak-e

keriilni, a hirtelen hozott radikalis dontések milyen hatast gyakoroltak a szervezet miikodésére.

4.2.3. Az esettanulmdny elemzés eredményei — Lewin vdltozdselméleti modelljeinek

értelmezése

Az 1. kutatasi kérdésemhez (K1) és hipotézishez (H1) kapcsoléddan a Lewin-féle haromfazist

valtozaselmélet az esettanulmanyokban beazonosithaté volt. A szervezeti valtozasoknak az
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erotér-analizissel valo Osszevetése egy ujfajta elemzési modszere a valtozas-vizsgalatoknak.
Arra a kérdésre kerestem a valaszt ezzel a megkozelitéssel, hogy a haromfazisu valtozaselmélet
megszilarditas szakasza €s az erdtér-analizisben szerepld kivant jovobeni allapot elérése idoben

egyszerre, vagy egymastol eltérden kdvetkeznek be egy-egy szervezeti valtoztatas sordn.

Kiemelt figyelmet forditottam a Kotter nyolclépéses valtozasvezetési forgatokonyvének
lépéseire, kiilonds tekintettel a megszilarditas és a valtoztatasok intézményesitése szakaszokra,

amelyek a valtoztatasok lezarasat eredményezik az elméletben.

A Lewin-féle haromfazisi elmélet szerint a szervezeti valtoztatasok a fellazitas, valtoztatas és
megszilarditas 1épései alapjan valosulnak meg. Az esettanulmanyokban fellelhetd szdmos
probléma és az azokra adott valaszreakcidk arnyaldsa nélkiil a legtobb esetben a vezetdi dontés
ismertetése az, amely fellazitja a szervezeti miikodés kereteit. Osszesen 6 kategoriat hatdroztam
meg, amelyek a fellazitas soran beazonosithatok:

Felismerés, észlelés,

Kockazatbecslés, kockazatelemzés,

A vezetés ismerteti a dontését,

Tervezés, elemzés, feliilvizsgalat,

Egyeztetések megkezdése (alvallalkozokkal, partnerekkel),
Felkésziilés a hattér biztositasaval.

SN e

Ezt Osszevetve a valtoztatasok mértékével az is kirajzolodik, hogy a leginkabb jellemzd

fellazitasi intézkedés a dontés vezetés altali ismertetése (/2. tabldzat).

12. tablazat: A fellazitas és valtoztatas intézkedései radikalis és inkrementalis

valtoztatasok esetén (n=51)

Fellazitas / valtoztatas mértéke inkrementalis radikalis

A vezetés ismerteti a dontését 13

Egyeztetés

Felismerés, észlelés

Felkésziilés, hattér biztositasa

Kockéazatelemzés, kockazatbecslés

NN S N LY S
el L e = N A V)

Tervezés, elemzés, feliilvizsgalat

Forras: Sajat kutatas (2023)

Inkrementalis valtoztatasok estében fajsulyosan jelenik meg a felismerés és észlelés a fellazitas
soran — amelyet azonnali intézkedések kovetnek (esetenként kelld mértékii tervezés nélkiil is),
vagy a valtoztatasi kényszer megjelenését koveti az alvallalkozokkal, partnerekkel valo

egyeztetés megkezdése.
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A radikalis valtoztatdsok esetén rendkiviil erételjesen kirajzolodik a tervezés, elemzés €s a
feliilvizsgalat a fellazitas soran — mintegy megeldzi a valtoztatasokat. A radikalis valtoztatasok
a szervezet egészére kihatnak, igy ez természetes jelenségnek mondhatd, az esettanulmanyok

visszaigazoljak ezt az allitast.

A valtoztatasok a problémak jellegébdl adoddan ilyen formdban nehezen csoportosithatok,
azonban a fellazitas soran meghatarozott kategoridk mentén értékelhetok. Az 6. szamu melléklet
tartalmazza az esettanulmanyokban szerepld valtoztatasok soran végrehajtott intézkedések
rovid leirasat. Amennyiben ezeket az eseteket megvizsgaljuk, lathatd, hogy ahol a fellazitas
soran mar a tervezés, elemzés, feliilvizsgalat is megtortént, szinte azonnal tesztfazisba,
beszerzésbe tudtak kezdeni a szervezetek. Azokban az esetekben, ahol a vezetés ismertette a
dontést, de tervezés még nem valdsult meg, a valtoztatds szakaszara maradt a tervezés, a
megvaldsithatosagi tanulmanyok elkészitése, a kockazatbecslés is. Ez az eljards dnmagaban
sokkal nagyobb kockazatot is jelent, azonban tobb esetben itt keriiltek bevonasra az
alkalmazottak is, amely pedig ujszeri megkozelitést is eredményezett a valtoztatas
sikerességében. Ez alapjan érdemes Osszevetést alkalmazni a véltoztatdsok megszilarditasa, a
valtoztatds sikere ¢és a fellazitds soran meghatarozott kategoridk kozott is annak
megvalaszolasara, hogy a valtoztatas sikerességéhez hozzajarul-e a vizsgalt szervezetek

esetében a fellazitas soran megvaldsulod eldzetes tervezés.
A megszilarditas intézkedései kozott 9 kategoria volt elkiilonithetd, amelyek a kovetkezdk:

monitorozas, ellenorzés, mérés,

vezetdi kommunikacio, tdmogatas,
stabilizalas, fenntartas,

képzés, oktatas, fejlesztés,

napi rutinba val6 beépitésre torekvés,
HR-kontrolling, dolgozdi elégedettségmérés,
visszacsatolas alapt fejlesztés,

szervezeti kultiraba valo integralasra torekvés,

A N AR o e

elfogadasra valo torekvés.

A kategoridk az egyes valtoztatdsok soran egyértelmilen beazonosithatok voltak az
esettanulmanyok alapjan. A vizsgalatok arra mutattak rd, hogy itt mar nincs kiilondsebb
jelentdsége a valtoztatas mértékének (inkrementalis, vagy radikalis), a problémakor, és az arra

adott valaszreakci6 hatdrozza meg a megszilarditas intézkedéseit.

13. tablazat: A megszilarditas intézkedéseinek feltarasa (n=51)

Megszilarditas intézkedései

monitorozas, ellenOrzés, mérés ‘ 16
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vezet6i kommunikacid, timogatas

stabilizalas, fenntartas

képzés, oktatas, fejlesztés

napi rutinba valo beépitésre torekvés

HR-kontrolling, dolgozoi elégedettségmérés

visszacsatolas alapu fejlesztés

szervezeti kultaraba vald integralasra torekvés

DD W W W[ K| WU ||

elfogadasra valo torekvés

Forras: Sajat kutatas (2023)

Az esettanulmanyokban legnagyobb aranyban a monitorozas, ellendrzés és mérés intézkedései
jelentek meg, Osszesen 16 esetben ezek jelentették a megszilarditast a szervezet szdmara
(13.tablazat). Ezt kovette a vezetéi kommunikécio, a vezetés aktiv részvétele és tAmogatasa,
valamint a stabilizalasra és a hosszu tavu fenntartasra valo torekvés. Legkisebb szamban az
egy¢b intézkedéseket nem tartalmazd, az egyszerli elfogadasra vald torekvés jelent meg (2
esetben). A kozépso értékeket a képzés, oktatas, fejlesztés, a napi rutinba valo beillesztés, a
dolgozo6i elégedettség felmérése, kiilonb6zo HR-kontrolling teriiletek jelentették, valamint a
visszacsatolds alapt tovabbfejlesztés és a szervezeti kultiraba vald integralasra torekvés. Ez jol

mutatja, hogy a szervezeti kultara a valtoztatasokat csak lekoveti, azokkal nem egyiitt mozog.

A Lewin-féle er6tér-analizist is figyelembe véve megvizsgaltam, hogy a valtoztatasokra milyen
akadalyoz6 és generald tényezok hatottak. A vizsgalatok sordn egyértelmiien megallapithatd
volt, hogy a valtoztatasra haté akadalyozd €s generald tényezok kozott jelentds kiillonbség

figyelhetd meg az esettanulmanyok alapjan (2/.abra).

A valtoztatasokat general6 tényezok kdzel 50% ardnyban vezethetdk vissza kiilsé okokra (piaci
igények valtozasa, innovacios kényszer, versenytarsakkal szembeni térnyerés kényszere). Az
akadalyoz6 tényezOk ezzel szemben tobb mint 90%-ban belsé okok voltak (ellenallds,
munkavallal6i bizonytalansdg, az 0j gyakorlat implementalasdnak nehézsége a napi

munkavégzés mellett).

100%
80%

.26

60%

40%

20%

0%

. 3

General6 tényezok Akadalyozé tényezok

m belsé okok mkiilsé okok

21. abra: A valtoztatast akadalyozo és generalo tényezok okai (kiilsd, vagy belsé) (n=51)
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Forras: Sajat kutatas (2023)

Ebben a tekintetben a valtoztatas mértéke nem mutatott jelentds Osszefiiggést (megkozelitdleg
egyenld aranyban volt kimutathat6 radikalis €s inkrementalis valtoztatas). A kivant jovobeli
allapot elérése — amely a Lewin-féle er6tér-analizis utolsd, sarkalatos pontja — az

esettanulmanyok alapjan nem minden esetben valosult meg.

részben 16%

51% nem
° 4 19%

nem, folyamatosan
fejlédik
B
22. abra: Eléri a szervezet a kivant jovobeni allapotot? (n=51)

Forras: sajat kutatas (2023)

A 22. dbra szemlélteti, hogy az esetek 51%-aban a kivant allapotot csak részben érték el, 16%-
ban sikertiilt elérni, 19%-ban egyaltalan nem. Tovabba 14%-ban olyan eseteket dolgoztam fel,
amelyek folyamatos fejlesztést igényelnek. Az inkrementalis €s radikalis valtoztatasok kozott

jelentds eltérés nem volt megfigyelhetd ennek fliggvényében.

Azon tul, hogy megvizsgaltam a sikeres valtoztatas elérése €s a kivant jovobeni allapot
elérésének kapcsolatat, az értékelésbe bevontam a szervezeti kulturaba valo beépiilés tényét is,
melyek a 2. kutatasi kérdés (K2) és a hozza kapcsolodo hipotézis (H2) vizsgalatat szolgaltak.

Ennek gyakorisag szerinti eredményeit a /4. tablazatban mutatom be.

Az esettanulmanyok kozott 6sszesen 32 olyan eset volt, amelyben a valtoztatas sikeresnek
mondhat6, azaz a fellazitast kovetden olyan intézkedéseket hajtottak végre, amelyeket meg is
tudtak szilarditani. Bizonyos esetekben nem sikeriilt a valtoztatast megvalésitani, €s nem is
maradtak fent a meghozott intézkedések a napi gyakorlatban. Olyan valtoztatasok is szerepeltek
(6sszesen 16), amelyeknek csak egy bizonyos részét sikeriilt megszilarditani, a napi gyakorlatba

atultetni.

14. tablazat: A valtoztatas sikere, a szervezeti kulturaba valo integralas és a kivant

allapot elérésének osszefiiggései

Beépiilés a szervezeti f e -
kultiraba Kivant jovobeni allapot elérése
. nem,
Sikeres volt-e a . . . ,
. . igen nem |részben | |igen | nem | folyamatosan | részben
valtoztatas s
fejlodik
igen 18 8 6 8 2 4 18
nem 3 2 1
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részben | 7] 9 || | 6| 3 7

Forras: Sajat kutatas (2023)

A sikeres valtoztatasok koziil 8 esetben egyaltalan nem épiiltek be az intézkedések a szervezeti
kultiraba. Ezek jellemzden inkrementalis intézkedések voltak, amelyek valamilyen operativ
probléma megoldasat céloztak, tehat jellegiikbdl adédoan nem voltak jelentds hatassal a
szervezeti kultarara. Megfigyelhetd tovabba 6 olyan eset, amelyben a szervezeti kultiraba csak
részben épliltek be az intézkedések. Néhany folyamatot implementaltak, azonban néhany

folyamat operativ jellege miatt a szervezeti kulturdban nem tudott meggydkerezni.

A kivant jovébeni allapot elérése mar jelentdsebb eltéréseket mutat. A sikeres valtoztatasok
koziil 8 esetben volt kijelenthetd, hogy a szervezet elérte a célallapotot. 2 esetben a valtoztatas
sikerességének ellenére sem sikeriilt atvezetni a szervezetet a stabil, jovébeni allapotba.
Tovabbi 22 esetben pedig csak részben valdsultak meg ezek a torekvések. Ebbol a 22 esetbdl 4
olyan specialis eset talalhaté — amelyek fejlesztési célzatuak voltak -, ahol a célallapot elérése
azért nem valdsult meg, mert a fejlesztések jellegébol a folyamatos wjrahangolas adodik. A
tobbi, 18 esetben viszont a valtoztatast célzo intézkedésekkel bizonyos teriileteken értek el
eredményeket, azonban tobb teriileten olyan akadalyokba litkdztek, amelyek miatt a jovObeni
stabil allapot elérése elérhetetlennek tiinik. Ha azokat a valtoztatdsokat vessziik figyelembe,
amelyek sikeresek, vagy részben sikeresek voltak, akkor azt mondhatjuk, hogy 51
esettanulmanybo6l csupan 8 esetben volt egyértelmiien kijelenthetd, hogy a valtoztatas

sikerességét kovetden a célallapot elérésre keriilt.

Azokban az esetekben, ahol a valtoztatds nem, vagy részben volt csak sikeres, azt lathatjuk,
hogy nem is sikeriilt sem a szervezeti kultirdba beépiteni a valtoztatasokat, sem pedig a

jovobeni allapotot elérni.

Azt a kutatasi kérdésemet, mely a valtoztatds soran elért jovébeni allapot elérésére vonatkozott,
alatamasztja annak ténye, hogy a valtoztatas sikere — azaz a megszilarditott allapot — ellenére
is a legtobb esetben a kivant jovObeni allapot elérése nem, vagy csak részben valdsult meg. Ez
alapjan kijelenthetjiik, hogy a megszilarditas és a kivant jovObeni allapot idOben eltér
egymastol, a megszilarditds nem jelenti a szervezet re-stabilizaldsat. A valtoztatasok sikere
azonban a szervezeti kultirara hatdssal van, tekintve, hogy 51 esetbdl 18 esetben egyértelmiien

kijelenthetd volt az intézkedések szervezeti kulturaba valo beépiilése.
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4.2.4. Az esettanulmany elemzés eredményei — Kotter valtozdaselméleti modelljének

értelmezése

A Kotter-féle nyolc Iépéses valtozasvezetési forgatokonyv is az esettanulmanyok, az elkésziilt

interjuk alapjat képezte.

1. A valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése
Valtoztatast iranyitod csapat létrehozésa
Jovokeép és stratégia kialakitasa,

JovOkép és stratégia kommunikalasa,
Alkalmazottak felhatalmazasa,

Rovid tavu sikerek elérése,

N kWD

Viltoztatasok megszilarditasa

8. Uj megoldasok intézményesitése
A nyolc Iépés egyiittes jelenléte az esettanulmanyok soran a valtoztatdsokban viszonylag ritkan
fordult el8. Osszesen 10 esettanulmanyban jelent meg minden 1épése az elméletnek, melyekbd]

6 tanulmany radikalis valtoztatast ismertetett.

A Kotter-féle valtozasvezetési Iépéseknek a vizsgalt esettanulmanyokban valé megjelenésének

gyakorisagat 6sszefoglaloan a /5. tablazatban mutatom be.

A 15. tabldzat alapjan lathatd, hogy a valtoztatdsok mértékétdl teljesen fiiggetleniil
kulcsfontossagti 1épések hidnyoznak a valtoztatasok sikeres végrehajtasahoz. Ezt az
Osszefliggést mar az is elOrevetitette, hogy a fellazitas idészakdban csupan néhany szervezet

kezdte a valtoztatdsokat tervezéssel, valamilyen eldzetes felméréssel, feliilvizsgélattal.

A Kotter-féle 8 1épéses valtozasvezetési forgatokonyvben is jol lathatd, hogy a jovokép és a

stratégia kidolgozésa a valtoztatasok végrehajtdsat nem minden esetben el6zi meg.

Az alkalmazottak felhatalmazasa 17 esettanulmdnyban nem valdsult meg, tovabbi 12

esettanulmanyban szerepelt bevonas jelleggel a munkavallalok részvétele a valtoztatasokban.
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15. tablazat: A Kotter-féle 1épések eléfordulasi gyakorisaga

Kotter-féle 8 1épéses valtozasvezetési forgatokonyv eredményei az esettanulmanyok alapjan

1. A valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése
Minden esettanulmanyban beazonosithatd volt a siirgetés, vagy valamilyen kiilsé kényszer,

mint valtoztatast generalo tényezo.

2. Viltoztatast iranyito csapat létrehozasa
13 esetben nem jon létre ilyen csapat, tovabbi 5 esetben a teljes valtoztatds menedzselést a

vezetés latta el.

3. Jovokép és stratégia kialakitasa
6 esetben nem tortént meg a jovOkép, vagy stratégia kialakitasa, tovabbi 3 esetben csak
részben (példaul a felsOvezetés szdmara, az operativ részlegeknek csak az utolso

pillanatban).

4. Jovokép és stratégia kommunikalasa
A jovOkép kommunikaldsa dsszesen 5 esetben egyaltalan nem torténik meg. Ezek koziil 1
eset radikalis valtoztatas is, amely igy a sikeres teljesités eléréséhez nagy kockézat a

szervezet szamara.

5. Alkalmazottak felhatalmazasa
Az alkalmazottak felhatalmazisa Osszesen 17 alkalommal nem valdsult meg, azonban
tovabbi 12 alkalommal bevontdk Oket a fejlesztési, valtoztatasi folyamatokba. Az erre

vonatkoz6 észrevételeimet a késdbbiekben kiilon értékelésben részletesen kifejtem.

6. Rovid tavu sikerek elérése
Osszesen 13 esettanulmanyban nem keriiltek mérfoldkévek kijeldlésre semmilyen formaban,
amelybdl 5 esettanulmany radikalis valtoztatés is volt egyben. Szintén kockazatos a radikalis

valtoztatasok végrehajtasa mérfoldkovek, rovid tavu célkitiizések elérése nelkiil.

7. Eredmények megszilarditasa
Az eredmények megszilarditdsdhoz 3 esetben — amelybdl 2 radikdlis valtoztatds — nem

kapcsolodott kiilon intézkedés.

8. Uj megoldasok intézményesitése
Osszesen 9 esettanulmanyban a megoldasokat nem sikeriilt intézményesiteni, amelybdl 3
esetben egyértelmiien kijelentésre keriilt, hogy a régi megoldasok 4alltak vissza a
valtoztatasok megszilarditasa nélkiil. Ebbol a 3 esetbdl 2 radikalis valtoztatas volt. Az
intézményesités még olyan esetekben is kudarcot vallott, ahol megjelent az eldzetes tervezés,

vagy feliilvizsgalat.

Forras: Sajat kutatas (2023)
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A 23. abra szemlélteti, hogy az inkrementalis valtoztatasok soran még kevésbé torténik meg a
felhatalmazas, sokkal inkabb jellemzd a bevonds. A radikalis valtoztatasok esetében nem

mérvado a kiilonbség, koriilbeliil 50-50%-ban bevonas, vagy felhatalmazas is megvalosult.

30 5
20 11 9
8
10 12
e
0
inkrementalis radikalis

Higen Hnem ®nem, inkdbb bevonas

23. abra: Alkalmazottak felhatalmazasa, bevonasa a valtoztatas soran (n=>51)

Forras: Sajat kutatas (2023)

Az inkrementdlis valtoztatasok esetében konnyebben magyardzhaté ez a hidnyossag, mivel
kisebb valtoztatasokrol van sz6, amelyek nem a szervezet teljes mitkodését érintik, viszonylag
egyszerlien és gyorsan végrehajthatok, rovid idé alatt. Azonban a radikdlis véaltoztatdsok
esetében ugy gondolom, sziikséges a munkavallalok aktiv részvétele a folyamatok
egyszerisitése, felgyorsitdsa, valamint a megjelend ellendllds minimalizalasa érdekében. Jelen
esetben az inkrementalis valtoztatasokba nagyobb aranyban keriiltek legalabb bevonasra az
alkalmazottak. A radikélis valtoztatdsok 35%-aba semmilyen forméban nem vontdk be a
munkavallalokat. Ez kockazatos a szervezet szamara, hiszen ebben az esetben fel kell késziilnie

a valtoztatasokkal szembeni ersebb ellenallasra is.

A mérfoldkovek kijelolésének hidnyossaga, foként az 5 érintett radikalis valtoztatds soran
kiemelt kockazatot jelent a valtoztatis sikeres végrehajtasaban, a munkavallalé rovid tava

motivalasaban.

Az 51 elkésziilt esettanulménybdl 9 szervezeti valtoztatds megszilarditasa vagy
intézményesitése nem valdsult meg. A tervezés, ellendrzés és kovetkezetes magatartas

hianyaként a munkavallalok napi rutinja automatikusan visszaallt a valtoztatasok eldtti irdnyba.

Az intézményesités kérdése a valtoztatas sikerével dsszevontan megvizsgalhato. Az értékelés
soran a szervezeti kultira bedgyazddasa abban az esetben realizalodott, ha az esettanulmanyban
leirtak alapjan egyértelmtien be lehetett azonositani a szervezeti soft tényezokre gyakorolt
hatast. Ezt vetettem Ossze a Kotter-féle valtozasvezetési forgatokonyv utolsd Iépéseként
feltiintetett intézményesitési 1épéssel. Amennyiben a beazonosithatd intézményesités

4

megtortént, Ugy az adott esetet figyelembe vettem a szervezeti kultaraval torténd 6sszevetésben.
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A 24. abra prezentdlja az 0j megoldasok intézményesitésének szervezeti kulturaba valo
beagyazodasat.

részben
34.88%

24. abra: Az uj megoldasok szervezeti kulturaba valé beagyazodasa (n=51)
Forras: Sajat kutatas (2023)
Azt lathatjuk a fenti abran, hogy azok a megoldasok, amelyek intézményesitésre keriiltek, kozel
42%-ban teljes mértékben bedgyazodtak a szervezeti kultirdban, és kozel 35%-ban részben
meggyokereztek ott. Az intézményesités szervezeti kulturat befolyasold hatdsa az esetek

23,25%-aban azonban nem jelent meg.

4.2.5. Az esettanulmadny elemzés eredményei — A valtoztatdsok sordan megjelend ellendllds és

kezelése

Az ellenallas kapcsan az esettanulméanyokban a vonatkozo szakirodalom alapjan 6 tényezot
kiilonitettem el, amelyek egyértelmiien megjelentek a valtoztatdsok soran. Ezen tényezok:
félelem az 10jtol, szervezeten belilli konfliktus, létbizonytalansdg, munkavallaloi

elgéedetlenség, pozicio-, vagy hatalomféltés, talterheltség.

A 25. abran a megjelend ellenallas okainak megoszlasa lathato. Legnagyobb aranyban az 0jtol
valé félelem fogalmazodott meg az esettanulmanyokban (példaul a technologiai ujitasok az
1ddsebb korosztaly szdmara bizonytalansagot okoznak). Ehhez hasonléan félelmet general a
strukturalis atalakitas okozta bizonytalansag, az ij megoldasok bevezetése — foként abban az
esetben, ha a lehetséges kimenetek nem ismertek. Ez a kategoria az ellendllas okainak kozel

felét, 42%-ot tesz ki.

tilterheltség |1 pozicio féltése
12%

konfliktus
21%

létbizonytalansag
9%
munkavillaléi elégedetlenség
5%
félelem az ujtol

2% vezetoi ellenallas

2%
25. abra: Ellenallas okai (n=51)
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Forras: Sajat kutatas (2023)

A valtoztatdsok okozta szervezeti, belsd konfliktusok, eltérd érdekek és a hatalmi pozicio
féltése szintén valtoztatas gatld tényezdk lehetnek. Az esettanulméanyokban ez a kategoria 9
alkalommal jelent meg, amely 21%-ot képvisel az ellenéllas okainak megoszlasaban. Ennek
felmeriilése leginkdbb abban az esetben jellemzd, amikor a kommunikécio, vagy az

alkalmazottak bevondsa nem torténik meg, nincsenek kellden felkészitve a valtoztatasokra.

A tualterheltség azokban az esetekben azonosithatd be (0sszesen 5 alkalommal), ahol alapvetéen
pénziigyi problémak is adodtak a valtoztatds soran — tehat a valtoztatds maga is valamilyen
likviditasi probléma megolddsara iranyult létszamleépitéssel, vagy valamilyen 0j termék,
tevékenység bevezetésével a munkavallaloi 1étszam novelése nélkiil. Ez a szituacié magaban
hordozza a munkavallalok talterhelését, mivel a napi munkafolyamatok mellett kell a

valtoztatas sikeres végrehajtasaval, az 0j gyakorlatok implementalasaval is foglalkozniuk.

A pozicio féltése és a létbizonytalansag 4-4 esettanulmanyban jelentette az ellenallas
megjelenését. mindkét kategdria arra vezethetd vissza, hogy a fellazitds idészakaban nem
torténik megfelelé mértékii tervezés, és a kommunikécié sem valosul meg. Ebbdl adoédodan a
munkavallalok nem tudjak, hogy mire szamithatnak, az adott valtoztatas eredményeképpen a
munkahelyiik biztonsagban tudhato-e. Ennek felolddsara rendkiviil jol alkalmazhat6 a vezetoi

kommunikacio.

Osszesen 2 tanulmanyban jelent meg a munkavallaléi elégedetlenség, valamint 1 esetben a
vezetdi ellenalldas. A munkavallaléi elégedetlenség egészségiigyi szolgaltatdst nyujto
szervezeteknél jelent meg technologiai, infrastrukturalis fejlesztések kapcsan. A munkavallalok
nem hittek a valtoztatas sikerében, felesleges tevékenységnek itélték meg, amely a rajuk rott

ezzel jar6 plusz munka miatt elégedetlenséget okozott.

A vezetdi ellenallas ugyan csupan egyszer meriilt fel, egy lentrdl felfelé¢ iranyuld valtoztatas
esetében. A szervezeti valtoztatas egy munkafolyamat ujra tervezése volt, amely viszonylag
magas koltséggel is jart. A koltségek alacsonyan tartasat célzo vezetés részérdl ez valtotta ki az
ellenallast. Lentrdl felfelé irdnyuld valtoztatds 0sszesen 3 esettanulményban volt. Mind a
harom esetben eltérd ellendllasok jelentek meg: félelem az ujtol, pozicio féltése és a vezetdi

rezisztencia.

Erdemes azt is megvizsgalni a Kotter-féle nyolclépéses valtozasvezetési forgatokonyv alapjan,
hogy az ellenéllas hogyan jelenik meg azokban az esetekben, amikor a munkavallalokat nem

hatalmazzak fel, nem torténik meg a bevonas a valtoztatas folyamataiba. Azokban az esetekben,
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ahol nem tortént meg az alkalmazottak felhatalmazasa (17 tanulmanyban), vagy csak bevonasa
torténik meg a valtoztatdsi folyamatokba (12 tanulmanyban), az ellenallas erdteljesen
megjelenik, amely akadalyt képez a sikeres valtoztatasban. A 26. dbra szemlélteti az ellenallas
kategoriait és azok megjelenési gyakorisagat a valtoztatasok soran annak fiiggvényében, hogy
az alkalmazottak felhatalmazasa, bevonasa megtortént-e a szervezeti reakcidé megvalositasaba,
vagy sem. Az abran lathatjuk, hogy az 0jtol valo félelem attol fliggetleniil alakul ki, hogy a
felhatalmazas, bevonas megtorténik-e, vagy sem. A szakirodalom és a kutatasi eredmények

alapjan kijelenthetjiik, hogy ez a kategoria a szervezeti valtoztatasok természetes velejaroja.
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26. abra: Ellenallas megjelenésének megoszlasa az alkalmazottak felhatalmazasa,
bevonasa, vagy annak elkeriilése szerint (n=51)

Forras: Sajat kutatas (2023)

A konfliktusok szintén kialakulnak az alkalmazottak részvételi mélységétdl fiiggetleniil.
Azonban a pozicioféltés és a munkavallaloi elégedetlenség azokban az esetekben nem jelent
meg, ahol a munkavallalok nem kaptak felhatalmazast a folyamat végrehajtdsara, hanem
bevontak o6ket abba. Ugyanakkor a tulterheltség is ezekben az esetekben jelentkezett,
feltételezhetéen amiatt, hogy a folyamatokban valo aktiv részvétel extra munkamennyiséget is
jelentett a munkavallaloknak. A 1étbizonytalansag, mint ellenéllas kategdria nem jelent meg
abban az esetben, amikor a munkavallalé felhatalmazéast kapott a valtoztatasi folyamat
végrehajtasara. A feladatok végrehajtasaval, a felhatalmazassal egyértelmiivé valt a
munkavallal6 részére, hogy a pozicidja révid tdvon biztosan nincs veszélyben, amely miatt a
1étbizonytalansaggal kapcsolatos ellenéllas nem jott 1étre. A pozicio féltése 4 esettanulményban

azonosithatd be, amelyeknél egyértelmiien lathatdé az dabra alapjan, hogy semmilyen
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felhatalmazas vagy bevonas nem tortént a valtoztatdsi folyamatokba, amelyet igy a

munkavallalok a sajat pozicidjukra nézve nagy bizonytalansagi tényezének tekintettek.

A szervezeti valtoztatasok soran jol lathato, hogy az ellenallds mindségének monitorozasa is
sziikséges, hogy idOben torténd beavatkozas megtdrténjen, a valtoztatas végrehajtasanak minél

kisebb akadalyat képezze.

A rezisztencia kezelése tobbféleképpen torténhet, amelyet a szakirodalom is részletesen targyal.
Az 51 szervezeti esettanulmanyban ezek koziil az aldbbi kategoridkat tartam fel:
kommunikacio, vezetdi tdmogatas, oktatds ¢és képzés, szabdlyozas, Osztonzés, tények
megerdsitése, bevonas, konfliktuskezelés. Az alkalmazott modszereket ¢és azok

esettanulmanyon beliili megoszlasat a 27. dbra mutatja.
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27. abra: Ellenallas kezelésének médszerei (n=>51)

Forras: Sajat kutatas (2023)

A véltoztatasok soran leginkabb alkalmazott mddszerek az ellenallas kezelésére: a vezetoi
tdmogatas — akar annak aktiv részvételével is, a kommunikacid, valamint az oktatas és képzés
biztositasa. Ez utobbi létjogosultsaga azokban az esetekben erdteljes, ha az ellendllas maga
kapcsolodik valamilyen technoldgiai szorongédshoz, 0j gyakorlatok implementalasahoz, amely
miatt megjelenik az 0jt6l vald félelem, a bizonytalansdg, mint ellendllds. Az ellendllas
megjelenése és annak csokkentésére alkalmazott modszerek Osszefliggéseinek vizsgalati

eredményeit a 28.dbra szemléltet.

Az 0jtol vald félelem esetében a konfliktuskezelésen kiviil minden modszer megjelent az
esettanulmanyokban, legnagyobb sullyal a kommunikécié és az oktatas, képzés, mint a
feloldast célzo6 eljaras. A szervezeten beliili érdekellentétek és belsoé konfliktusok feloldasara a
vezetdi tamogatds, bevonds a folyamatokba és a szabdlyozas modszereit alkalmaztak
leggyakrabban, amelyek feloldottdk az ellendllast. Természetesen a  klasszikus
konfliktuskezelési mddszerek is megjelentek ebben az esetben. A 1étbizonytalansag érzésébdl

fakado akadalyokat a vezetdi tamogatas, a tények megerdsitése €s a bevonds haritotta el.
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28. abra: Ellenallas okai soran alkalmazott modszerek megoszlasa (n=>51)
Forras: Sajat kutatas (2023)
A munkavallaloi elégedetlenséget a vezetdi tamogatas €s oktatas, képzés modszereivel
csOkkentették az esettanulmanyokban bemutatott intézkedések. Az §sztonzés a pozicioféltés és
a tulterheltség esetén jelent meg tulstulyosan, ezekben az esetekben tovabbi intézkedésként a
szabalyozast, kommunikdciot és a vezetdi tdmogatast alkalmaztak. A vezetdi ellenallds
felolddsara a lentrdl felfelé iranyuld valtoztatasban a vezetok felé tényadatokkal igyekeztek

alatdmasztani a valtoztatas sziikségességét.

4.2.6. Esettanulmany elemzés eredményei - A vezetési feladatok megjelenése a viltoztatds

folyamatiban

Az esettanulmanyokra alapozva elemeztem a valtoztatasokhoz kapcsolodo vezetési feladatokat,
a valtoztatas sikerességének kulcstényezdit, amelyek szervesen kapcsolddnak a megszilarditas,
az intézményesités kérdéseihez. A témakor vizsgalata a 3. kutatasi kerdés (K3) és hozza
kapcsolddo hipotézis (H3) mélyebb megértését és megvalaszolasat szolgalta. A vezetési
feladatok, a valtoztatasok sikeres végrehajtdsa miatt vald 4talakuldsuk a kutatés
kulcsfontossagu kérdései. A vezetési feladatok szerepét a valtozas folyamataban a kérddives

kutatasok mellett az esettanulmanyok elemzésével is vizsgaltam.

A vezetési feladatok sulyat a valtoztatasok soran a FAYOL (1916) altal megfogalmazott 5
alapvetd vezetési feladat, valamint a pilot lekérdezés alapjan kiemelt és a tartalmi kutatas részét
képezé kérddéivemben is szerepld vezetési feladatok szerint vizsgaltam. Az egyes
esettanulmanyokban kiemelt szereppel bird 3-5 vezetési feladatot kulcsszavas és értelmezd

elemzéssel allitottam Ossze.
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29. abra: Vezetési feladatok a valtoztatas folyamataban (gyakorisag, db)
Forras: Sajat kutatas (2023)
A 29. abra alapjan azt lathatjuk, hogy az esettanulmanyok kapcsan leginkabb kimagaslo értéket
értelemszertien a kommunikécid (leginkabb a kétirdnyt kommunikacid), valamint a tervezés
veszi fel (35 és 21 esettanulmanyban emelik ki ezt a két vezetési feladatot). A tovabbiakban az
alapvetd vezetési feladatok tulstlya jellemzd (koordinalas 17, ellendrzés 17 esetben) és 16
alkalommal jelenik meg a csoportmenedzsment mint a valtoztatas végrehajtasat tamogatd

legfontosabb vezetési feladat.

A valtoztatas sikerességét vizsgalva azt lathatjuk, hogy a feldolgozott 51 esettanulmanybol 32
valtoztatast sikeres lezaras kovetett. Ez nem minden esetben jelentette egyértelmiien az
intézményesitését, vagy a jovobeli allapot elérését a valtoztatasnak, bizonyos esetekben még a
megszilarditast sem jelentette. 19 esetben részben volt sikeresnek mondhaté a valtoztatas

lezarasa.

A 30. dabran lathato, hogy sikeres valtoztatasok legnagyobb részét a hatékonysag novelését,
folyamat javitasat célzo eljarasok tették ki, sszesen 17 esettanulmany mutatott ilyen jellegli
intézkedéseket. Ezen beliil 7 inkrementalis és 4 radikalis sikeres valtoztatds ment végbe. A

részben sikeres valtoztatasokra 6 esettanulmany vonatkozott.

Az esettanulmanyokban feldolgozott szervezeti problémak koziil a hatékonysag novelését, a
folyamatok javitdsat célzé radikalis és inkrementalis valtoztatdsok mintegy kétharmada
sikeresen zarult. A valtoztatdsok masik nagy részét képezO csoport az a piaci pozicid
megOrzését célzd fejlesztd jellegli valtoztatds volt. Itt Osszesen 10 esettanulmany keriilt
feldolgozasra, 5 inkrementalis és 5 radikalis valtoztatds mentén. A fogyasztoi igényekhez valo
alkalmazkodas szintén a leginkabb sikeresnek mondhatd valtoztatasok kozé tartozott. Az

Osszesen 7 esettanulmanybol, amely ezt a célkitlizést taglalta, 5 sikeresen zarult — melyek kozott



2 radikalis valtoztatés is szerepelt. A fennmaradast és a csOdeljarast célzo valtoztatasok részben

sikeresen zarultak.
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30. abra: Valtoztatas sikeressége inkrementalis és radikalis valtoztatasok alapjan (n=51)
Forras: Sajat kutatas (2023)

Ezen 6sszefiiggések alapjan érdemes tovabb vizsgalni, hogy milyen tényezok jarultak hozza a
valtoztatés sikerességéhez, illetve mely tényezok hidnyoztak a valtoztatas soran, amelyek miatt
részben tudott csak megvaldsulni az intézkedések sorozata. Az erre iranyuld feltart
eredményeket az alabbiakban ismertetem. A sikeres véltoztatasra iranyul6 vizsgalataim soran
8 kulcstényezot tartam fel: kommunikacid, tervezés, gyors reagélds, rugalmas beavatkozas,
vezetdi timogatas, gyors alkalmazkodas, timogatd szervezeti kultura és stabil szervezeti hattér

(31. dbra).
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31. abra: Sikeres valtoztatas kulcstényezoi

Forras: Sajat kutatas (2023)

Azokban az esetekben, ahol a valtoztatas sikeres végrehajtassal zarult le, 2 jelentds vezetési
feladat volt beazonosithatd, és 1 tovabbi tényezd. A kommunikacid és tervezés a 32 esetbdl 15
esetben, tehat tobb mint felében jelent meg, mint kulcsfontossagu, a valtoztatas sikeres
végrehajtasat tamogatd tényezd. Ezen tul 6 tovabbi esetben a gyors reagélés is beazonosithato
volt — amely a vezetd altali rendkiviil gyors észlelést ¢€s cselekvést jelentette. Tovabbi
vizsgalatok folytatasara is felhivja a figyelmet az eredmények k6zott megjelend, néhany ujszerti
felvetés, mint a gyors reagalas, a gyors alkalmazkodas, a vezetdi tamogatas, vagy a rugalmas
beavatkozas. Ezek a tényezOk a kordbbi vizsgilatokban, szakirodalomban nem, vagy csak
arnyaltan jelennek meg, ezért érdemes lehet ezen teriileten tovabbi, mélyrehatd kutatasokat
folytatni, hogy milyen egyéb mindségi ismérvek mentén alakulnak ki és hogyan befolyésoljak

a sikeres valtoztatas végrehajtasat.

Bizonyos esetekben, ahol a valtoztatasok csak részben voltak sikeresek, meghataroztam azon
tényezdket, amelyek az esettanulmanyok értelmez0 elemzése soran egyértelmiien hianyoztak a
valtoztatas sikeréhez. A sikeres valtoztatds kulcsfontossagl tényezdin tal tovabbi kategoridk

hatdrozhatok meg. Megjelenik a bevonas, felhatalmazas, kovetkezetesség is.
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32. abra: Sikertényezok hianya

Forras: Sajat kutatas (2023)

A 32. abran lathato eredmények alapjan kijelenthetjiik, hogy a legnagyobb aranyban hidnyos
tényez0 az intézményesitési torekvés volt. A 19 esetbdl, amelyben a véltoztatds csak részben
valésult meg, 7 esetben volt megallapithatd az intézményesitésre valo torekvés intézkedéseinek
teljes korti hidnya. Ez a korabban bemutatott eredményeimet is alatdmasztja, miszerint a Kotter-
féle nyolclépéses valtozasvezetési forgatokdnyv utolsd két 1épése (megszilarditds és
intézményesités) sarkalatos pontja a valtoztatas sikerességének. Ellenkez6 esetben a valtoztatas
érdekében hozott intézkedések hasztalanna valhatnak, a korabban alkalmazott moddszerek

maradnak fenn — ahogyan ez az esettanulmanyok soran 3 szervezetnél be is kovetkezett.

A valtoztatas sikeréhez hianyzo6 tényezdok a kommunikacid, vagy a mar kordbban is felmeriilt
bevonas ¢és felhatalmazas, kovetkezetesség, tervezés. Az atmeneti megoldasokat szolgalo
intézkedések talstilya — amelyek nem a napi munkavégzés hosszatava javitasat szolgaljak,

késdi reagalas, vagy a szervezeti hattér stabilitasa (/6.tablazat).

16. tablazat: A sikeres valtoztatast timogato és befolyasolo tényezok

Sikeres valtoztatas kulcstényezoi Sikeres valtoztatast befolyasolé tényezok
kommunikacio intézményesitési torekvés
gyors reagalas bevonas, felhatalmazas
tervezés kovetkezetesség a végrehajtasban
rugalmas beavatkozés gyakorlatban hosszatavon alkalmazhato
megoldasok
vezetdi tdmogatas reagalas iiteme
gyors alkalmazkodas
valtoztatast tamogat6 szervezeti kultira
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Forras: Sajat kutatas (2023)

Az esettanulméanyok feldolgozasat kovetden megallapithatoak azok a tényezok, amelyek a
sikeres valtoztatast tamogatjak, és azok is, amelyek a sikeres valtoztatast befolyasolni tudjak —
azaz, hianyuk komoly megvaldsitdsi problémakat generalhat. A sikeres valtoztatéast
befolyasolni tudja az intézményesitésre valo torekvés: ez a tényezd egyfajta lezarasaként is
tekinthetd a valtoztatas implementaldsanak. Hianya vélhetden a korabbi gyakorlat folytatasat
fogja eredményezni. A moddosult folyamatok kovetkezetes fenntartdsa, a gyakorlatban
hosszutdvon alkalmazhaté megolddsok meggyokereztetése a szervezeti valtoztatasok
sikerességére is hatdssal van. Az esettanulminyok elemzése soran egyértelmiien
megmutatkozott, hogy az észlelés és reagalas liteme a valtoztatdsok sikeres megitélésében
fontos tényezd. Eredményeim arra hivtak fel a figyelmet, hogy a folyamatok dinamikus
atalakitdsa, azok implementéalasa a szervezeti gyakorlatba 0j-, vagy ujszerti feladatok elé

allitottak a vezetdket.

4.2.7. Esettanulmdny elemzés eredményei - Ujszerii vezetési feladatok megjelenése

A kutatasomban azt is vizsgaltam, hogy azonosithatok-e Ujszerli vezetési feladatok a
valtoztatdsok végrehajtdsa soran. Bar a valtoztatdsok intézményesitése nem minden esetben

torténik meg, a vezetés Ujszerti megkdzelitése mindenképp érdemes a bemutatasra.

A feldolgozott 51 esettanulmanyban a valtoztatdsok soran olyan vezetési jellemzok is
megjelentek mint a proaktiv részvétel, demokratikus rugalmassag, haromirdnyu

kommunikacio.
Ezen feladatok megjelenését részletesen ismertetem a /7. tablazatban.

17. tablazat: Az esettanulmanyokban, a valtoztatasok soran megjelen6 ujszerii vezetési

feladatok

Haromiranyu kommunikacio6
Valtoztatas: IT rendszer implementdldsa
Cél: vevdi elégedettség novelése, kiszolgalas gyorsitasa
A valtoztatas soran a vevoi elégedettség novelése miatt a vezetés ugy dontdtt, hogy a
valtoztatds folyamatdban nem csak a sajat munkavallal6it, hanem a meglévo ligyfélkorét is
bevonja, amellyel haromiranyt kommunikéciot valositott meg a fejlesztések soran.

Demokratikus rugalmassag

Viltoztatis 1: Ugyfél-centrikus kultiira kialakitdsa, stratégia és struktiira médositisa
Cél: folyamatosan fejleszthetd, dinamikus szervezeti mitkkddés kialakitasa
Pontos és preciz tervezéssel megkezdett radikalis valtoztatds, amelyet a folyamatos reagalas
¢s alkalmazkodas jellemzett. A munkavallalok bevonasaval a jovoképhez igazitott terveket
folyamatosan valtoztattdk, amig a mindenki szdmara elfogadhaté valtoztatdsokat meg nem
tudtak szilarditani 0j, digitalis megoldasok beépitésével.
Vialtoztatas 2: étkeztetési beszallito valtoztatasa a munkavallalok teljeskorii bevondsdval
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Cél: gyors, preciz és kiszamithato étkeztetési beszallito megtaldlasa
A vialtoztatas a megfeleld tervezéssel indult, amelyet rendkiviil magas vezetdi rugalmassag
¢s demokratikus elvek kovettek. Az ellenallds viszonylag kis mértékii volt, amelynek
feloldasara a szervezet a tobb csatornas kommunikaciot valasztotta. A valtoztatasok részben
sikeriilt megszildrditani, a rugalmassdgot ¢és alkalmazkodoképességet mutatva a
munkavallalok altal kivalasztott 2 beszallitoval is szerzédést kotottek.

Proaktiv részvétel
Valtoztatas 1: valsagintézkedések bevezetése a jarvany idején
Cél: az iddsellatasban egészségiigyi kockazat csokkentése
A valtoztatds sordn az intézmény gyors alkalmazkodésra kényszeriilt a jogszabalyi eldirasok
¢s rendeletek megfelelése miatt, valamint idds betegeinek egészségiigyi védelme miatt. A
valtoztatashoz ) munkavallalot nem tudtak alkalmazni, azonban a meglévé munkavallalok
munkdja koézel dupldjara emelkedett. A talterheltség hamar elégedetlenséget valtott ki,
amelyet a vezetés a munkakdriilmények atalakitasaval és aktiv részvételével csokkentett. A
vezetd az ellenallas feloldasat alapvetéen a munkavallalok minden igényének
figyelembevételével, teljeskorti empatikus tdmogatassal igyekezett feloldani. Intézkedései
kozott szerepelt: pihendszoba biztositdsa, beosztdsok ujratervezése, a vezetés aktiv
részvétele.
Viltoztatas 2: étterem miiszakrendjének modositisa valsagintézkedésként
Cél: fennmaradas
A vilagjarvany idején az étterem vezetdje Ujraszervezte a munkavallalok munkakoreit, a
bériiket lecsokkentette, munkaidejiiket lecsokkentette. A munkavallalok szamara ez olyan
mértékii bizonytalansagot jelentett, amelyet nem lehetett masképp feloldani, mint a vezetd
teljeskorii tamogatésaval és a bizalom kiépitésével.

Forras: Sajat kutatas (2023)

A szervezeti valtoztatdsok soran megjelend ujszert jellemzOk megjelenése nem feltétleniil
nevezhetd vezetési feladatnak, sokkal inkabb a vezetési jellemzdnek. A szakirodalom az agilis
vezetést targyalja ugyan, a rugalmassag az esettanulmanyok esetében nagyfoku demokratikus
egylttmiikodéssel is tarsult. A munkatirsak nem csak bevonasra keriiltek — annak ellenére,
hogy a dontésben nem vettek rész — olyan tAmogatast kaptak a vezetés részérdl, amely valoban

az 6 érdekiiket szolgalta.

A feldolgozott esettanulmanyok jol szemléltetik az észlelés, mint 0jszerli vezetdi tulajdonsag
megjelenését azzal, hogy a gyors reagdlds tobb esetben is kulcsfontossagu tényezd volt a
valtoztatds sikeres megvalositdsaban — amely sok esetben a piaci pozicid meglOrzését, vagy

novelését, esetlegesen a fennmaradést is célozta.

Az esettanulmanyok alapjan Osszefoglalasképp megallapithatd, hogy a megszilarditas és a
kivant jovébeni allapot idOben eltér egymastdl. A megszilarditds nem jelenti a szervezet re-
stabilizalasat, a permanens valtozasok folyamatossa teszik a szervezetek instabilitasat. A
valtoztatdsok intézményesitése Osszefiigg a modositdsok sikeres végrehajtdsaval. Az
esettanulmanyok értékelése soran megallapithatd, hogy amennyiben megtorténik az

intézményesitése a valtoztatdsoknak, az hatassal van a szervezeti kulturara. Amennyiben ez az
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egymasra hatas megfigyelhetd, az a valtoztatasok sikeres végrehajtasaként definialhato. Abban
az esetben, ha hidnyosak ezek a folyamatok, a napi gyakorlatba a kordbban alkalmazott

modszerek allnak vissza.

A valtoztatdsok végrehajtdsdban a vezetési feladatok szerepe is érzékelhetd. Az
esettanulmanyok eredményei alapjan kulcsfontossdgu szerepe van a kommunikacionak, a
bevonasnak, felhatalmazasnak és a tervezésnek. Az elemzések soran olyan egyéb vezetdi
jellemzék is megjelentek, mint a kovetkezetesség, tamogatds ¢és bizalom kiépitésének

képessége.

4.3. A vezetési feladatok valtozasa — a kérddives kutatas eredményei

Az esettanulményok ¢és a tartalmi kutatdst megel6zd vizsgdlatok alapjan sajat készitésii
kérddivet allitottam 0Ossze. Célom a vezetési feladatok és a szervezeti valtoztatasok
kapcsolatanak és egymasra hatdsdnak mélyebb feltardsa volt. Tovabba vizsgaltam, hogy a
nagyfokl komplex és dinamikus szervezeti kornyezetben hogyan alakul at a vezetési feladatok

szerepe, jelentdsége, hogyan tolodik el a feladatok sulypontja.

A végleges kérdoiv 2023. februar 01-2023.oktober 31. kozotti idészakban allt a kitoltok
rendelkezésére. A kérddiv kitdlthetd volt online formaban is, valamint nyomtatott verzidban is.
A kérddiv a 6. mellékletben érheté el. A fent megjelolt idoszak alatt 382 darab kitdltés érkezett,
amelyeket az 0sszesités utdn a tisztitds kovetett. Az adatok megtisztitasa €s elokészitése utan

354 darab kiértékelhetd kérdéivvel végeztem el az eredmények elemzését.

A reliabilitas tesztet értékelve a Cronbach-alfa érték egy eset kivételével minden
kérdéscsoportnal 0.807-0.884 kozott valtozott, tehat ez alapjan megallapithatd, hogy a
kérdéscsoportok megbizhatdak. Az utolsod kérdéscsoport esetében, amely néhany valtoztatas

soran hozott intézkedéssel kapcsolatos allitast tartalmazott, a Cronbach-alfa érték 0,670 volt,

crers

alacsonyabb volt.

4.3.1. Kérdoives kutatds eredményei — megoszldas, a minta jellemzése

A kitolték nem szerinti megoszlasat kozel 50-50% jellemzi, 176 nd és 178 férfi a minta

Osszetétele (33. dbra).
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33. abra: Kérddivet kitoltok nemek szerinti megoszlasa (n=354)
Forrds: Sajat kutatas (2023)

Korosztaly tekintetében a 34. abra mutatja a megoszlast. A 18-24, 25-30, valamint 31-35
kozotti korosztaly kdzel azonos aranyban (19-29%) toltotte ki a kérddivet, amely igy a teljes
minta 72%-4t jelenti. A minta fennmarado 28%-4at az ennél iddsebb korosztaly (36-40, 41-50,
51-60) jelentette.

36-40 1 41-50

12% o 129%
. 51-60

60 folott
0%

34. abra: Kérddivet kitoltok korosztaly szerinti megoszlasa (n=354)
Forras: Sajat kutatas (2023)
A vizsgéalataim egyik fontos kérdéskore, hogyan itélik meg a szervezeti valtozasokat, a
kapcsolodo vezetési feladatokat, azok egymasra hatésat €s a valtozas-vezetési elvarasokat, van-
e kiilonbség a betoltdtt pozicid tekintetében a tényezok kozott. A minta beosztds szerinti

megoszlasat a 35. abra szemlélteti.
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35. abra: A kérdéivet kitoltok beosztas szerinti megoszlasa (n=354)
Forras: Sajat kutatas (2023)
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Az egyéb alkalmazottak kozel 49%-ot tesznek ki a mintdban. A minta valamivel tobb mint felét
(51%-ot) vezetdi pozicidoban 1évd valaszadok alkotjak. Ez alapjan azt mondhatjuk, hogy a
vezetési feladatok €s a valtozas kezelése kozotti Osszefiiggések — a mintara vetitve — jol

vizsgalhatok a vezetdi és a beosztotti szempontok viszonylatéban is.

4.3.2. A mintaban szereplo szervezetek jellemzése

A vizsgalt szervezetek kozott foglalkoztatotti 1étszam tekintetében legnagyobb aranyban a 250
fonél tobb munkavallalot (30%) ¢és 10-49 kozotti munkavallalot (29%) foglalkoztatd
szervezetek vannak jelen a mintdban (ez a két csoport a kitdltések kdzel 60%-at teszik ki). Az
1-9 fo6t foglalkoztatd szervezetek 26%-ban, mig az 50-49 fot foglalkoztatd szervezetek a

legkisebb aranyban, 15%-ban szerepelnek a mintdban (36. dbra).

‘ 1-9 f6
y 250 fonél ‘ 26%
tobb
{L 30% L

50-249 fo
15%

10-49 {6
29%

36. abra: A mintaban szereplé szervezetek foglalkoztatottjainak szama (n=354)
Forras: Sajat kutatas (2023)

Regiondlis elhelyezkedését tekintve a valaszadok altal képviselt szervezetek dontd tobbsége
Szabolcs-Szatmar-Bereg ~ varmegyében, Pest varmegyében, valamint Hajdu-Bihar

varmegyében talalhato (37. dbra).

4

66 26
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© Microsoft, TomTom

37. abra: A mintaban szereplé szervezetek székhelye varmegyénként (n=534)
Forras: Sajat kutatas (2023)
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Az Eszak-Alfold régié varmegyéiben 16v6 vallalkozasok (Szabolcs-Szatmar-Bereg varmegye,
Hajdu-Bihar varmegye és Jasz-Nagykun-Szolnok varmegye) a minta 66,67%-at teszik ki. Ez
az ¢érték a mintavételezés modjabol is adddik, mivel a kérddives felmérés soran akar online,
akar offline médokon is kitdlthetdek voltak a kérddivek. A kdrnyezd varosok és varmegyék
szervezeteinek munkavallaloit konnyebb volt elérni, ez lehet a magyardzata a minta teriileti

eloszlasanak.

Azonban, atté] fiiggetleniil, hogy a valaszadok éltal képviselt szervezetek 33%-a nem az Eszak-
Alfold régioban helyezkedik el, telephellyel, vagy fidkteleppel mégis rendelkezik tobb mint

75%-a ezeknek a szervezeteknek az érintett régioban.

A mintdban szerepld szervezetek jellemzden egyszerre vannak jelen a lakossagi €s az lizleti
piacokon is, a valaszok alapjan mindkét teriileten a mintaban szerepld szervezetek 39%-a

tevékenykedik (38. dbra).

egyéb

6%

B2B és B2C
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39%

38. abra: A mintaban szereplo szervezetek célpiaca (n=354)
Forras: Sajat kutatas (2023)
A célpiacok tekintetében viszonylagos egyensuly figyelhetdé meg a lakossagi és az iizleti
tertileteket illetden. A lakossagi, valamint az egyarant lakossagi és lizleti piacokat is c€lzo
tevékenységek 30%, vagy afolotti értékeivel a minta jelentdsebb részét képezik. Ez annak is
betudhato, hogy a szervezetek a diverzifikacidra vald torekvéseik soran igyekeznek a lehetd
legtobb tertileten jelen lenni — ebbdl adodik, hogy az egyszerre {izleti vallalkozasoknak (B2B)

¢s lakossag felé torténd (B2C) értékesités is jelen van az éves arbevételiik maximalizalasaban.

Tevékenységi terlileteit vizsgalva azt latjuk (39. abra), hogy a szolgéltatds, kereskedelem,
gyartas €s egyéb teriiletek kozel azonos aranyban vannak jelen a képviselt szervezetek esetében.
A vonatkoz6 kérdés szerint a szervezet arbevételének legnagyobb részét képezd tevékenységet
kellett megadnia a valaszaddnak, ez alapjan természetesen egy-egy szervezet tobb teriileten is

tevékenykedhet.

A kapott valaszok alapjan egyik tevékenységi teriilet sem jelenik meg jelentOs talsullyal. A

szolgaltatas 32%, a kereskedelem és a gyartas is 25-25%-0s aranyban a minta tobb mint 80%-
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at adja. Az egyéb kategorian beliil a kérdés nem adott arra lehetdséget, hogy a valaszado
kifejtse, milyen egyéb teriiletet érint az altala képviselt szervezet, igy ezt tovabb nem bontottam

a kutatasban, 6sszesen 18%-ot jelent a mintaban ez a kategoria.

Kereskedelem egyeb
25% 18% &

Gyartas
Szolgaltatas 25%,
32%

39. abra: A mintaban szerepl6 szervezetek tevékenységi teriiletei (n=354)
Forras: Sajat kutatas (2023)
A megkozelitdleg egyenletes megoszlas (kategorianként 20-30% koriili ardnyokkal) jo

0sszehasonlitasi alapot képez a tovabbi vizsgalatokban.

4.3.3. A kérdoives kutatas eredményei - A megvalosult valtoztatasok jellemzése

A kérdoéiv egyik nyitott kérdéseként a valaszadoknak meg kellett fogalmazniuk egy, vagy akar
tobb olyan valtoztatast, amely a kdzelmultban zajlott az altaluk képviselt szervezetnél. Tovabbi
kritériumként keriilt megadasra a kérdésben, hogy ez olyan valtoztatds legyen, amelyben az

intézkedések sorozata mar lezarult, tehat a teljes folyamatot értékelni tudja a valaszado.

Osszesen 10 kategoriat képeztem, amelyek alapjan csoportositottam a valaszokat. Ezen

kategodridkat €s a kapott valaszokat a 41. abra foglalja ssze.

Az abran lathato, hogy a valtoztatasok jelentOs részét elsésorban a szervezeti struktarat érintd
valtoztatds képezte. Ide tartoztak az egyesiilések, O0sszeolvadasok, felvasarlasok, szervezeti

struktarat érintd egyéb valtoztatasok is.

Osszesen 44 valaszado értékelte jelentds valtoztatasnak az elmult idészakbol az ilyen jellegii
eseményeket a munkahelyén. A masodik legnagyobb sullyal a vezetd személyét érintd
valtoztatdsok jelentek meg, 42 valaszadd nevezett meg olyan jellegli mddosulast az altala
képviselt szervezetben, amely a tulajdonos, a fels6-, vagy a kozépvezetés részleges, vagy teljes
levaltasaval jart. Ezt kovették az informatikai fejlesztések (SAP-, ERP-, CRM- bevezetés,
halozatfejlesztések, belsd kommunikacios alkalmazasok fejlesztése), amelyet 40 valaszado is
megnevezett. Jelentds aranyt képviselt még a boviilés (€pitkezés, gépbeszerzés, gyartdsor
megujitas, stb.), és az 0j termékek piacra vitele, innovativ megoldasok 1étrehozasa, 0j piacokon
valo térnyerés, amelyet a diverzifikacios torekvések kategoriaba soroltam. Az egyéb okok,

defenziv valtoztatdsok kozott jellemzden 1étszamleépitések, felszdmoldsok miatti
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ujjaszervezések szerepelnek, illetve olyan tényezok, amelyek kiilon kategoéridba nem

sorolhatdk, komplexen hatnak a munkavégzés modjanak megvaltoztatasara.

diverzifikacios torekvés, boviilés ree— )6

technologiai valtoztatas s 10

infrastruktira fejlesztése (informatikai haldzat, SAP, stb.) ! 40
defenziv valtoztatasok, egyéb okok 1 — 34
home-office -
COVID-ra adott reakcio -4
egyéb adminisztrativ valtoztatas —— |4

beruhazas, bovités o 3()

vezetd személyét érintd valtoztatas ! 42

szervezeti struktarat érintd valtoztatas 1 I 44

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

40. abra: A megvalosult valtoztatasok kategoriai (n=354)
Forras: Sajat kutatas (2023)

A szervezeti valtoztatasok vizsgalata soran azokat a tényezoket is felmértem, amelyek a

valtoztatast kényszeritették, siirgették. Ezeket az alabbi 4/. dbrdn szemléltetem.

Piaci valtozasok - [ 1 28 S
Szervezeti atalakulas - [ 128

12
12
I 2
I oo

Mindségi elvarasok _
Technoldgia valtas
Szervezeti struktrara valtozas 64
Tulajdonosvaltas -38-
Egyéb 30l
Integracios folyamatok 26
Termelési profil megvaltozasa -24-

41. abra: Valtoztatast kényszerit6 tényezok (gyakorisag, darab)
Forras: Sajat kutatas (2023)

A 41. dbran lathatok azok a tényezdk, amelyek a valaszadok szerint a legtobb esetben késztették
a szervezetet a valtoztatasra. Ebben a kérdéskategdriaban tobb lehetdséget is megjeldlhettek,
amelyek leginkabb befolyasoltak és siirgettek az alkalmazkodast. Legmagasabb értékkel a piaci
valtozasok, a szervezeti atalakulds, a mindségi elvardsok javitdsat célzé intézkedések
szerepeltek a valtoztatas okai kozott. Egyéb tényezoket a valaszadok 30 alkalommal jeloltek
meg. Ennek 30%-a jogszabdalyi valtozasokkal kapcsolatos kiilsé befolyasold tényezd volt,
valamint a huméneréforrassal kapcsolatos problémék felmeriilése, szakember hiany, illetve
bovitd, fejlesztd jellegli beruhazasok, valtoztatdsok végrehajtdsa, amelyeket a megadott

csoportba nem lehetett kategorizalni.

A valaszadok a valtoztatds mértékét legnagyobb aranyban kozepesnek itélték meg (114). Ezt
kovették sorrendben a nagy horderejii (86), jelentds mértékii valtoztatasok (74). Kisebb

mértékll valtoztatds (42) és rendkiviil kis mértékli valtoztatds (16) alig volt jellemzd a
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valaszokra (16). Az 1-5 terjedd skalan az atlagérték 2,52, a szdrasérték - viszonylag magas -

1,19 volt.

A fent ismertetett megoszlasi, demografiai és egyéb azonositd adatok, valamint valtoztatdsok

ismérvei mentén végeztem el az dsszefiiggés vizsgalatokat.

4.3.4. A kérdéives kutatis eredményei - Osszefiiggés vizsgdlatok (a viltozdsok hatisa a

vezeteési feladatokra)

Kutatdsom elején azzal a feltételezéssel éltem, hogy a szervezeti valtoztatasok oka €s mértéke
meghatdrozza a valtoztatdsok soran adott reakciokat. Ezek a reakciok pedig befolyésoljak,
megvaltoztatjak a vezetési feladatok jelentOségét. A leird statisztika eredményei mar rdmutattak
arra, hogy a vezetési feladatok jelentdsége a valtoztatds el6tti, alatti és utani iddszakban
eltolodik. Azonban annak feltarasara, hogy ezeket befolyasolja-e a valtoztatas oka, kényszeritd

ereje, tovabbi Osszefiiggés vizsgalatok sziikségesek.

Tekintve, hogy a minta a Kolmogorov-Smirnov teszt alapjan nem normalis eloszlast kdvetett,
vizsgalataimat ordinalis valtozok esetén Kruskal-Wallis teszttel, nominalis valtozok esetén

Khi-négyzet probaval és Cramer-V mutatoval értékeltem kereszttablas elemzést alkalmazva.

Az Osszefiiggés-vizsgalatokat a vezetési feladatokat Kotter valtozasvezetési forgatokdnyvének
Iépéseivel vetettem Ossze. A kereszttablas vizsgalatokban a Fayol altal megfogalmazott
altalanos vezetési feladatokon tal a dontés, szervezeten beliili és kiviili informacioszerzés,
személyzeti feladatok, valamint a két iranyu kommunikacid feladatat is 0sszevetettem Kotter
elméletével. A vizsgalatokban Khi-négyzet értéket, szignifikanciaszintet, valamint
kapcsolaterdsséget elemeztem. A szignifikanciaszinttel kapcsolatosan megfogalmazhato volt,
hogy a véltoztatds menedzselése €s a vezetési feladatok jelentdsége kdzott bizonyos teriileteken
kapcsolat, szignifikdns Osszefliggés figyelhetdé meg (0,05 alatti értékek). A Fayol altal
megfogalmazott vezetési feladatok a valtozas menedzselése soran alkalmazott 1épésekkel az
esetek 70%-aban Osszefliggést mutatnak. A rovid tavu gyors sikerek elérése esetében minden
egyes altalanos vezetési feladat 0,05 p-érték alatt taldlhato. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy
a gyors sikerek elérése teljes korli vezetdi jelenlétet igényel. A valtoztatast iranyitd csapat
létrehozésa és a vezetési feladatok Osszefiiggésének vizsgalataban viszont azt lathatjuk, hogy
az altalanos vezetési feladatok koziil a koordindléas és az ellendrzés bar 0sszefligg az érintett
Iépéssel, mégis minden egyéb vezetési feladat is elotérbe keriil. A felsorolt vezetési feladatok
tobb mint 50%-4nal p-érték alatti a Khi-négyzet érték, amely valtozok kozotti osszefliggés
kijelenthetd. A szignifikanciaszint mellett a kapcsolat erdsségét is megvizsgaltam, amelyre a

Cramer-V értéket alkalmaztam. Az értelmezését tekintve a mutato értéke 0 és 1 kozé esik, minél
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kozelebb van az 1 értékhez, annal erdsebb a kapcsolat a két valtozd kozott. A 10 legerdsebb

kapcsolatot vizsgaltam a 0,05 alatti p-értékek figyelembevételével.

A vezetési feladatok ¢és Kotter valtozasvezetési forgatdkonyvének Iépései  kozotti

Osszefiiggések kapcsolaterdsséget a /8. tablazat szemlélteti.

18. tablazat: Vezetési feladatok és Kotter valtozasvezetési forgatokonyvének

osszefiiggései
.. . Kapcsolaterdsség
Szignifikancia (Cramer -V)
1. | Tervezés - Rovid tavua gyors sikerek elérése <0,001 0,273
2. | Szervezés - Rovid tavi gyors sikerek elérése <0,001 0,27
3. | Szervezés - Intézményesités <0,001 0,265
4. | Rendelkezés - Rovid tava gyors sikerek elérése <0,001 0,273
Koordinalas - Valtoztatas halaszthatatlansaganak
5. | érzékeltetése <0,001 0,301
6. | Koordinalas - Valtoztatds irdnyitd csapat 1étrehozasa <0,001 0,324
Dontés - Valtoztatas halaszthatatlansaganak
7. | érzékeltetése <0,001 0,276
8. | Dontés - Valtoztatast iranyit6 csapat Iétrehozasa <0,001 0,317
9. | Dontés - Megszilarditas <0,001 0,285
10. | Két iranyl kommunikacié - Intézményesités <0,001 0,3

Forras: Sajat kutatas (2023)

Az eredmények alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy a valtoztatds soran eldtérbe keriilnek a
vezetési feladatok a rovid tavi gyors sikerek elérésében. Ez az 6sszefliggés magyarazhato azzal,
hogy a gyors sikerek a munkavallalok és a valtoztatasban részt vevok motivacidjaként is szolgal
egy bizonytalan helyzetben. Az alapvetd vezetési feladatok ezen tul a valtoztatds kezdeti és
utolso 1épéseivel hozhatok még kapcsolatba. A koordinalds szignifikansan jelenik meg a
valtoztatds halaszthatatlansaganak érzékeltetése, a valtoztatdst iranyitd csapat létrehozasa
mellett. A szervezés pedig a valtoztatds sordn megszilarditott intézkedések szervezeti
folyamatokba val6 integralasa, intézményesitése soran mutatkozott szignifikdnsnak. Az egyéb
vezetési feladatok kozott a dontés a valtoztatdismenedzselési forgatokonyv elsd és utolso

1épéseknél, a két iranyt kommunikacio pedig az utolso 1épésnél mutatott osszefliggéseket.

Ahogyan az esettanulmanyokban is kimutathat6 volt, a kezdeti, stabil allapot és a megszilardités
szakaszahoz jol elkiilonitett vezetési feladatokat fogalmaztak meg a szervezetek, a konkrét
valtoztatds soran azonban a valtoztatas mindsége, mélysége, az intézkedések sorozata miatt
altalanos eredmények nem voltak megfogalmazhatok. A szervezeti reagédlds egyedi, vagy
kevésbé beazonosithatd vezetési feladatokat igényel. A kérddives lekérdezés soran is

megfogalmazhatd ez az allitds, amelyre abbol lehet kdvetkeztetni, hogy a valtozasvezetési

104



forgatokonyv kozépsd szakasza (jovOkép, stratégia kidolgozasa, kommunikélasa, az
alkalmazottak felhatalmazéasa) teljesen kimarad a szignifikdns és erés kapcsolati

Osszefliggéseket mutatd vizsgalati eredményekbdl.

Ennek a kovetkeztetésnek a mélyebb vizsgalatara a kérddivben szereplé kérdések kozil a
valtoztatas elotti, alatti és utani allapottal. A vizsgalat elvégzéséhez kereszttablas elemzést
készitettem, amelyben a vezetési feladatok jelentdségének értékelését, a valtoztatas szakaszait
(eldtte, alatta, utdna) a valtoztatas mértékével (1-5), a valtoztatds kategoridjaval vetettem Ossze.
A khi-négyzet értékeket, szignifikanciat, valamint a kapcsolat erdsségének vizsgalatara a
Cramer-V értéket és Phi értéket is meghataroztam. Az eredmények komplexitdsa miatt az
értekezésben egy Osszefoglalo tdblazatban mutatom be azt. A teljes adatbazis a 8. mellékletben

talalhato.

Az értékeld tablazatban a 0,05 alatti szignifikans eredményeket, valamint a hozzajuk tartozo
kapcsolaterdsségi értéket vettem figyelembe. A vizsgalat sordn azokat a valtozokat itéltem meg
a valtoztatasban eltolodo vezetési feladat értelmezéseként, amelyben egyarant volt jelent az

atlag (0,457) folotti kapcsolaterdsség és a 0,05 alatti szignifikancia érték.

Az eredmények igazoltdk a leird statisztikaban is bemutatottakat: a vezetési feladatok

jelentdségének eltolodasa szignifikansan igazolhatd a valtozas mértékének fliggvényében.

Az elemzés alapjan azt mondhatjuk, hogy a valtoztatas el6tti idészakban a klasszikus vezetési
feladatok koziil minden vezetési feladat szignifikans kapcsolatot igazol, az egyéb feladatok
koziil a dontés, szervezeten kiviili és beliili informécioszerzés, a személyzeti feladatok és a két
iranyl kommunikaci6 egyarant. A valtoztatds alatti iddszakban — amely az esettanulmanyok
alapjan és az eddigi statisztikai eredmények alapjan is nehezen megfoghatd, specifikus része a
valtoztatds menedzselésének — a tervezés, koordinalas, rendelkezés €s ellendrzés is megjelenik
az altaldnos vezetési feladatok kozott, mig az egyéb feladatok esetében szignifikans kapcsolat
talalhatdo minden vizsgalt feladat kozott. A valtoztatasok utani idészakban némileg arnyaltabb
a kép. Az eredmények alapjan az alapvetd vezetési feladatok koziil a szervezésen kiviil minden
tertileten szignifikans kapcsolat van, az egyéb vezetési feladatok koziil itt viszont mar csak a
dontés, a szervezeten kiviili informécioszerzés, valamint a két irdanyu kommunikécié igazolja

vissza a vezetési feladatok jelentéségének megvaltozasat.

Azonban az aggregilt vizsgalatok alapjan a valtoztatds harom iddszakdnak Osszevetésében

csupan néhany esetben nem jelent meg szignifikdnsan minden egyes vizsgalt vezetési feladat.
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A jelentéség fel-, vagy leértékelodése igy nem hatarozhatd meg egyértelmiien a harom
szakaszban, ezért a valtoztatasok jellegét is bevontam az értékelésbe. Igy mar arnyaltabb képet
kaphattam arrdl, hogy mely vezetési feladatok jelentdsége valtozik meg egy-egy kategdrian
beliil.

A szervezeti valtoztatasokat azok jellege szerint kategoriakba soroltam — az esettanulméanyok

feldolgozasanal is ugyanezt a 10 kategoriat alkalmaztam.
A valtoztatas jellege szerint megkiilonboztetett kategoriak:

szervezeti struktirat érintd valtoztatasok,
vezetd személyét érintd valtoztatasok,
beruhazas, bovités,

adminisztrativ tevékenység valtoztatasa,
COVID reagalés,

home-office,

NNk WD -

defenziv valtoztatas (1étszamleépités, lizemmegsziintetés, egyéb human erdforrast
érintd intézkedések),

8. infrastrukturalis, IT fejlesztés,

9. technoldgiai valtoztatas,

10. diverzifikacios torekvések.

Ez alapjan harom, a valtoztatas vizsgalt szakaszai szerinti 10x10-es tablazatban kiilon-kiilon is
értékelni tudtam a vezetési feladatok jelentoségének Osszefiiggéseit. A vizsgalatok a COVID-
ra adott reakcid, valamint a home-office munkavégzéssel kapcsolatos Osszefliggésekre a minta
kis elemszama miatt nem hoztak eredményt, igy azokat az értékeld tablazatokban nem
tintettem fel. A kovetkez6kben ismertetem a valtoztatas szakaszaiban a vezetési feladatok,

valamint a vezetés jellegébodl adodo dsszefiiggéseket, a valtoztatas mértékének fliggvényében.

A 19. tablazatban szerepld értékek kozott az elsé minden esetben a szignifikancia szintje, a
masodik a kapcsolat erdssége. Azokban az esetekben, ahol a Phi érték negativ, pirossal emeltem
ki az adatot. Az attekinthetdség érdekében az értekezés tartalmi részében csak azokat az

eredményeket tiintetem fel, amelyeket a megallapitdsokhoz figyelembe vettem.

A valtoztatasok el6tti iddszak eredményeit (/9. tablazat) vizsgalva azt lathatjuk, hogy a vezetési

feladatok jelentdsége a szervezeti struktarat €rintd valtoztatdsok soran nagy mértékben megnd.

19. tablazat: Vezetési feladatok jelentosége és a valtoztatas jellegének osszefiiggései a

valtoztatas mértékének fiiggvényében — a valtoztatas elétt

| Viltoztatds eldtt
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véltoztatas mértékének S| €| £ | E2 | zg| ET | 2 58
. . N S 2 = O 4] [ 2
fiiggvényében % o § 2 s % E 5
tervezés szignifikancia .001 .009
Cramer-V 812 .633
szervezés szignifikancia | ,001 .005 .003
Cramer-V .643 .658 55
koordinalas szignifikancia | .013 | .004 .007 .019
Cramer-V .538 | .608 .508 488
rendelkezés szignifikancia 011 012 .01
Cramer-V 621 481 .529
ellendrzés szignifikancia 003
Cramer-V 1
dontés szignifikancia | .014 .037 .036 .017
Cramer-V .532 .583 782 .594
szervezeten kiviili | szignifikancia | .002 | .03 .037 .005 .019
informacidszerzés .628 | .505 | .583 .526 478
Cramer-V
szervezeten beliili | szignifikancia | .003 | .05 .036 .014
informacidszerzés .606 | 475 782 474
Cramer-V
személyzeti szignifikancia .036 017
feladatok CramerV 7182 .594
két iranyu | szignifikancia | .007 .017 0.19
kommunikéacid C .565 .594 478
ramer-V

Forras: Sajat kutatas (2023)

Erds, 0,5 f616tti kapcsolat €s 0,01 kortili szignifikancia-érték jellemzi ezt a jellegii valtoztatast.
A vezetd személyét illetd valtoztatdsokkal kapcsolatosan harom esetben jelenik meg a
feltételeknek megfeleld érték: koordinalas, szervezeten kiviili informacioszerzes, szervezeten
beliili informécioszerzés. A beruhdzas és bovitéssel kapcsolatos intézkedések esetén a
valtoztatas eldtti idészakban 0,001 értéket vesz fol a szignifikanciaérték, amelyet tovabb erdsit
a 0,812 kapcsolaterdsség is. Ez rendkiviil erés dsszefiiggést mutat: a beruhazassal, bévitéssel
kapcsolatos valtoztatasok soran minél nagyobb a véltoztatds mértéke, a valaszadok szerint
annal nagyobb a jelentdsége az eldzetes tervezésnek. Ehhez képest kevésbé erds, de kimutathato
szignifikdns Osszefliggés van a dontés €s a szervezeten kiviili informacidszerzés teriiletén is

ebben a kategdridban.

Az adminisztrativ tevékenységgel kapcsolatos valtoztatasok (1j nyilvantartasok bevezetése, 11
munkaszervezési folyamatokhoz kapcsolodd adminisztracios eljarasok, stb.) az alapvetd
vezetési feladatokkal kapcsolatosan az ellenérzésen kiviil massal nem mutatott dsszefiiggést.

Azonban 0,782 a Cramer-V érték 0,03 értékii szignifikancia mellett a szervezeten beliili
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informacioszerzés, valamint a személyzeti feladatok esetében is, amely erds kapcsolatot
feltételez a valtoztatds mértékének megfelelden a vizsgalt kategdridban. Emellett a két iranyt
kommunikdcio, mint az adminisztrativ eljarasok el6készitéséhez kifejezetten sziikséges
vezetési feladat is erds 0sszefiiggést mutat a szignifikancia és kapcsolaterdsség paros vizsgalata

soran.

A defenziv valtoztatds, egyéb okokbodl torténd megvaltoztatasa kapcsdn szinte nincs olyan
vezetési feladat, amely ne mutatna dsszefiiggést a valtoztatas mértékével, viszonylag magas 0,6
koriil kapcsolaterdsséggel. Az infrastrukturdlis fejlesztések a szervezés, koordindlds és
rendelkezés felel meg a kritériumoknak az altalanos vezetési feladatok teriiletén, az egyéb
vezetési feladatoknal pedig a kiils6 és bels informécioszerzés tekintetében figyelhetd meg

Osszefiiggés.

Erdekesség, hogy a technologiai véltoztatasok soran nem volt fellelhetd ilyen szignifikancia —
kapcsolaterdsség parositas, amely megfelelt a kritériumoknak. Ez annak tudhat6o be, hogy a
technologiai valtoztatasok olyan specialis eseteket foglalnak magukban, amelyek egyedi
megkozelitést igényelnek a megvalositas soran, igy jelentdsebb Osszefiiggéseket nehezebben,

vagy mélyebbre hato vizsgalatokkal lehetne csak feltarni.

A diverzifikacids torekvésekre iranyuld valtoztatdsokndl (1j termék bevezetése, 0 portfolio
l1étrehozasa, stb.) a koordinacié és rendelkezés, valamint a szervezeten kiviili informacioszerzés
¢és a két iranyu kommunikacié kozott mutatkozott 6sszefliggés. A diverzifikacids torekvések
esetében a rendelkezés kapcsan a Phi negativ értéket vett fel, amely azt mutatja, hogy forditott
Osszefiiggés figyelheté meg: minél nagyobb a valtoztatds mértéke, a rendelkezés jelentdsége a
valtoztatas eldtti id6szakban anndl inkabb csokken. Ez a jelenség magyardzhato azzal a ténnyel,
hogy egy 1) termék bevezetése minél nagyobb horderejli egy szervezet életében, a vezetési
feladatok tlstilya mas teriiletre koncentralodik a valtoztatas elotti szakaszban, amely lehet a

tervezés, vagy a folyamat beillesztésének megszervezése is.

Ahhoz, hogy ezt kdzelebbrdl 1s megvizsgaljuk, a valtoztatas alatti vezetési feladatok szerepét

is kielemeztem, az eredményeket a 20. tablazat szemlélteti.

20. tablazat: Vezetési feladatok jelentosége és a valtoztatas jellegének osszefiiggései a

valtoztatas mértékének fiiggvényében — a valtoztatas alatt

| Viltoztatas alatt
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delkezé szignifikancia .033
rendelkezés Cramer-V 501
llendrzé szignifikancia .018 .016
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Forras: Sajat kutatas (2023)

A véltoztatas alatt a vezetési feladatok jelentdsége a szervezeti strukturat érintd intézkedések
soran a koordinalds, dontés és személyzeti feladatok mutat Osszefliggést a valtoztatas
mértekével. A vezetd személyét érintd intézkedések soran kiemelt szerepet kap a koordinalas,
ellendrzés, valamint a dontés is. A beruhdzas, bovito jellegli valtoztatasokkal kapcsolatosan a
tervezés itt is erds Osszefiiggést mutat a valtoztatds mértékével, ezen tul a rendelkezés,
ellenérzés is megjelenik az alapvetd vezetési feladatok koziil. Az egyéb vezetési feladatok
kozott a dontés mutat Osszefliggést a valtoztatds mértékével a valtoztatas alatt. Az
adminisztrativ tevékenységek mutatjadk a legnagyobb aktivitist a valtoztatds alatt. Ebben a
kategdoridban kiemelkedik a tervezés a 0,028 szignifikancia érték melletti 0,806
kapcsolaterdsségi mutatéval. Ugyanez igaz a koordindlas, valamint a szervezeten kiviili
informacioszerzés jelentdségére is, a kapcsolaterdsség a valtoztatas mértéke, a valtoztatas
jellege és a vezetési feladat kozott 0,782. A személyzeti feladatok, a két irdnytt kommunikécio

jelentdsége Osszefiiggést mutat a kiilonbozé okok miatt a munkavégzésben bekovetkezett
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valtoztatdsokkal. A szervezeten kiviili informacidszerzés, ¢és a két iranyu kommunikacio
jelentdsége és a valtoztatds mértéke kozotti Osszefiiggés az infrastrukturdlis, IT jellegli
valtoztatdsoknal mutathatdo ki. Technologiai valtoztatasok ¢és a diverzifikacids torekvések

kapcsan ilyen jellegii 6sszefliggés nem volt kimutathat6 az intézkedések ideje alatt.

A valtoztatasok utani id6szakban a szignifikancia-kapcsolaterdsség vizsgalat eredményeita 21.

tablazat tartalmazza.

21. tablazat: Vezetési feladatok jelentésége és a valtoztatas jellegének osszefiiggései a

valtoztatas mértékének fiiggvényében — a valtoztatas utan

Valtoztatas utan
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11 . ‘o £ 2 = v @ & N 2
mértékének fiiggvényében 5 g 3 0 g = 2 k=
= o O S = < %)
S © S g s ° e @ g
0 ot < E > g 2 =
> N = N > < o =
8 g 5 - g 2 £ 5
N o g o & S 5}
@ g RS) 2 2 2
T |8 - ~
) szignifikancia | .002 | .006 .019
tervezes Cramer-V 628 | 587 | .628
) szignifikancia | .006 .033
SZETvezes Cramer-V .576 424
Koordinals szignifikancia .001 .013
oordinalas CramerV 793 609
. szignifikancia | .001 .003 .003
rendelkezés Cramer-V 763 688 598
llendrad szignifikancia .006 .006 .042 .019
cllenorzes Cramer-V 589 | .697 .54 478
L szignifikancia | .006 | .017 .019
dontés Cramer-V 576 | 536 | .628
) szignifikancia .021
szervezeten kiviili 524
informacidszerzés Cramer-V
szignifikancia
szervezeten beliili
informaciészerzés Cramer-V
szignifikancia
személyzeti feladatok Cramer-V
szignifikancia .017
két irany 488
kommunikacid Cramer-V

Forras: Sajat kutatas (2023)

Az eredmények azt mutatjdk, hogy ebben az iddszakban a szervezeti struktirdban nagy
jelentdsége van a tervezésnek, a szervezésnek, a rendelkezésnek, valamint a dontésnek. A
vezetd személyét érintd valtoztatdsok sordn a valtoztatds utan Ujra elétérbe keriil a tervezés,

kapcsolat és szignifikans Osszefliggés mutatkozik a koordindlasban, az ellendrzésben,
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dontésben és a szervezeten kiviili informdacioszerzésben. A beruhazas és a bovitd jelleg
véltoztatasok a tervezés, ellendrzés és a dontés feladataival mutatnak Osszefiiggést, az
adminisztrativ teriileten nem mutatkozik kapcsolat. A defenziv valtoztatas, vagy egyéb okok
miatt bekovetkezd valtoztatds kapcsan a koordinalds, rendelkezés ¢és az ellendrzés
Osszefiiggéseit lehet feltarni. Az infrastrukturalis fejlesztéseknél a szervezés mutat viszonylag
erds Osszefliggést (0,33 szignifikancia érték, 0,424 kapcsolaterdsség). Technologiai valtoztatés
soran nem lehetett kimutatni Osszefiiggést. A diverzifikacios torekvések esetén negativ Phi
értékkel a rendelkezés és az ellendrzés mutatott Osszefiiggést. Azaz a valtoztatds mértékével
ellentétesen fiigg Ossze a valtoztatas sordn a vezetési feladatok jelentdsége. Minél nagyobb a
valtoztatas mértéke, szignifikdnsan annal kevésbé lesz jelentdsége az adott vezetési feladatnak.
Ugyanigy a diverzifikacids torekvésekkel kapcsolatban jelenik meg a két iranyt kommunikéciod

jelentdségének Osszefiiggése is.

A Kotter-féle forgatokonyvre vonatkozd kapcsolaterdsségi vizsgalatok eredményei alapjan a
vezetési feladatok jelentdségének eltolodasa szignifikansan igazolhato a valtozas mértékének
fliggvényében. A valtoztatas folyamatanak vizsgalata soran el6térbe keriilnek a valtoztatasban
részt vevok motivacidjahoz kapcsoloddan a vezetési feladatok. Leginkabb a gyors sikerek
elérése érdekében jelennek meg Osszefiiggések. Ezen tal a szervezeti valtoztatasok kezdeti és
befejez0 szakaszaiban az alapvetd vezetési feladatok mutatnak szignifikdns Osszefiiggést

(kooordinalas, szervezés), illetve a dontés és a kommunikacié mutat még 0sszefliggést.

Az esettanulmanyokban kimutatott eredmények alapjan megallapithatd, hogy a kezdeti és
befejez6 idészakban jol elkiilonitett vezetési feladatok fogalmazhatok meg. A valtoztatas, vagy
reagalas soran azonban a szervezeti reagalds egyedi. Ennek kovetkeztében kevésbé
beazonosithatok a vezetési feladatok — a valtoztatas szakaszaban szignifikdns és erds kapcsolat

nem mutatkozott az elemzésben.

4.3.5. A kérdoives kutatis eredményei — vezetési feladatok jelentoségének alakulisa a

valtoztatas folyamataban

A vezetési feladatok és szervezeti valtoztatas szakaszai kozotti 0sszefliggések vizsgalata a 4.
kutatasi kerdéshez (K4), és hipotézishez kapcsolodik (H4). A harom idészak alatt kimutatott
Osszefiiggések tobb kulcsfontossagu is eredményre is ramutatnak. Egyrészt egyértelmisitik,
hogy bar a valtoztatas mértéke természeténél fogva hatassal van a vezetési feladatokra, azonban
a valtoztatasok jellege alapjaiban meghatarozza a vezetési feladatok jelentdségét. Masrészt az
is lathato, hogy a valtoztatas eldtti idoszakban sokkal tobb jelentds vezetési feladat jelenik meg,

amely a valtoztatas eldrehaladtaval fokozatosan csokken, egyre kevésbé van egy-egy feladatnak
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jelentdsége. Mig a valtoztatads eldtti idészakban 31 pdarositds volt megallapithato, addig a
valtoztatas alatt és utan egységesen 18-18 olyan Osszefliggést taldltam, amely megfelelt a 0,05

szignifikanciaértéknek, €és atlag folotti kapcsolaterdsség jellemezte.

Amennyiben a fenti adatokat Osszefoglaloan, transzponalva jelenitem meg, lathatd, hogy
hogyan valtozik az 0sszefiiggés az egyes vezetési feladatok jelentOsége, a valtoztatas jellege
kozott. A 22. tablazatban azok az értékek szerepelnek, amelyeknél a valtoztatas eldtt, alatt,
vagy utan legalabb 2 esetben volt paros egyezdség (szignifikancia és kapcsolaterésség). A
valtoztatas jellege szerinti megkiilonbdztetésben 6 ilyen kategoriat, vezetési feladatokban pedig

9 feladatot Iehetett igy 6sszevontan vizsgalni.

A strukturdlis valtoztatasok elokészitésekor, a valtoztatasok eldtt a szervezés szerepe
szignifikans Osszefliggést mutat, amely a valtoztatdsok utdn is fennmarad, bar a kapcsolat
erdssége valamelyest csokken. A koordinalas a szervezeti struktirat illetd intézkedésekben és
a vezetd személyét érintd kérdésekben is kulcsfontossagu. El6bbi esetben csdkken a kapcsolat
erdssége, utobbi esetben azonban egyre ndvekszik a valtoztatds elOtt, alatt és utan (a
valtoztatadsok utdn nagyon magas, 0,793 értékli kapcsolat erdsség figyelhetdé meg). Az
ellendrzés szerepe a vezetd személyét illetden és jelentdsen megemelkedik a valtoztatas utan.
A dontés mindkét esetben Osszefiiggéseket mutat. Szerepiik valtozo: a struktarat érintd
kérdésekben eldszor csokken a jelentdsége, majd ndvekszik, a vezetd személyét érintd
intézkedések esetében a valtoztatasok eldtt nem mutat szignifikdns Osszefiiggést, ezutan
azonban folyamatosan névekszik. A beruhazas, bovitd jellegli intézkedések soran természeténél
fogva jelentkezik a tervezés szerepének jelentdsége. Minél nagyobb volumenii valtoztatasrol
van sz0, anndl nagyobb a jelentdsége ennek a vezetési feladatnak. Legmagasabb Osszefliggést

a valtoztatasok eldtt mutat, 0,812 kapcsolaterdsséggel, amely rendkiviil magasnak mondhato.

A valtoztatas alatt valamelyest csOkken a kapcsolat, az intézkedések utan azonban
visszaerdsodik, mivel a folyamatok fejlesztéséhez, az intézkedések intézményesitéséhez nagy
foku tervezettségre van sziikség. Teljesen érthetd, hogy ennél a valtoztatasnal az ellendrzés is
kulcsfontossagu tényezd. A valtoztatidsokat megel6z6 iddszakban nincs szignifikdns
Osszefiiggés, azonban a valtoztatasok alatt megjelenik az erds kapcsolat és a dominans
korrelacid, amely a valtoztatasokat kovetden tovabb erdsodik. A dontés esetén végig
szignifikans 0sszefliggés és erds kapcsolat jellemzd, azonban a kicsucsosodas a valtoztatas alatt
mutatkozik meg. A cél a gyors sikerek elérése, minél kevesebb instabil helyzetet eredményezve.
Ennek okan minél nagyobb horderejii a beruhdzassal, bovitéssel jard valtoztatas, rendkiviil
gyors dontésekre van sziikség annak érdekében, hogy minél rovidebb id6 alatt elérjék a
megszilarditds idészakat. Ebben a kategoéridban a szervezeten kiviili informécioszerzés
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jelentdsége 1s felértékelddik, a valtoztatas kezdeti szakaszaban, valamint a konkrét

intézkedések alatt.

22. tablazat: Vezetési feladatok jelentésége és a valtoztatas jellegének osszefiiggései a

valtoztatas mértékének fiiggvényében — osszefoglalas
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szervezeti vezeto beruhazas, | infrastrukturalis, L s . .
. , e re s . . kacios valtoztatas,
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fliggvényében
szign. 001 | .033 019
tervezés
Cramer-V 812 | .591 | .628
szerve szign. .001 .006 .003 .033
zes Cramer-V | .643 576 55 424
Koordi- | S4En 013 | .048 004 | .001 [ .001
nilas Cramer-V | .538 | 467 608 | 741 | 793
rendel szign. 01 003 | .011 | .005 |.003
kezés Cramer-V 529 508 | 621 | 658 | 688
cllendr- | A& 018 [ .006 016 | .006
zes Cramer-V 533 | 589 636 | .697
szign. 014 | .038 | .006 006 [.017 [.037 [.016 [.019
dontés
Cramer-V | .532 [ .481 | .576 586 | .536 | .583 | .636 [ .628
Szerveze-
ten kiviili | szign. .03 021 | .037 | .004 .005 | .001
infor-
macio-
szerzés | Cramer-V 505 524 | 583 | .720 526 | .651
személy- | szign. .017 | .005
zeti
feladatok
Cramer-V .594 | .658
két szign. 0.19 017
irany
kf)k“,‘“.‘}" Cramer-V AT78 488
nikacio

Forras: Sajat kutatas (2023)
Az infrastrukturalis fejlesztések sordn a szervezés, valamint a szervezeten kiviili
informéacioszerzés mutat olyan Osszefiiggéseket, amelyet érdemes megvizsgalni.

A szervezés a valtoztatas kezdeti szakaszéban igényel nagyobb odafigyelést a vezetd részérol.
A fejlesztések, 1) megoldasok implementédldsa a napi munkafolyamatokba, azok esetleges

modosuldsaval valoban komoly feladat a vezetd szdmara.
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A szervezés jelentdsége a valtoztatasok alatt nem mutat szignifikdns Osszefliggést, azonban a
valtoztatasokat kovetden Ujra fontos tényezdvé valik. A szervezeten kiviili informacioszerzés
az intézkedések eldtt, valamint alatt mutat Osszefliggéseket, hasonloan a beruhdzassal,

bovitéssel jard valtoztatadsokhoz. Szerepe a valtoztatasok alatt felértékelddik.

A diverzifikacios torekvések esetén azt lathatjuk, hogy a Cramer-V mutato piros szinnel jelolt,
tehat a Phi érték negativ értéket vesz fel. Azaz negativ korrelacid van a rendelkezés

tekintetében, amely jelentkezik a valtoztatas elotti és a valtoztatas utani idészakban is.

Az 6sszefliggés mindkét esetben 0,5 f616tti kapcesolaterdsséggel parosul. Ezt okozhatja az, hogy
az ilyen jellegli valtoztatasok mértékének emelkedése egyre kevésbé kivanja meg a rendelkezés
fontossdgat, a sulypont eltolodik maés teriiletekre, jelen minta alapjan a két irdnyu
kommunikacio valtja fel a vezeté rendelkezésekre, utasitdsokra vonatkozd egyiranyu
kommunikaciojat. A munkavallalok véleménye, szakmai ismerete fontosabb, mint a vezetd

altal meghozott dontések szerinti rendelkezés.

A valtoztatas alatt ugyan nincs szignifikdnsan kimutathaté Osszefiiggés egyik esetben sem,
azonban a valtoztatast megeldzden és az azt kovetd idészakban megjelennek a szignifikans

értékek az atlag f6l6tti kapcsolaterdsséggel.

Az egyéb okok miatt valo munkavégzés megvaltoztatasanak vonatkozasaban a rendelkezés és
a személyzeti feladatok ellatasa soran mutatkozott meg szignifikans 0sszefiiggés. A rendelkezés

szignifikanciaja és kapcsolaterdssége a valtoztatas eldrehaladasaval folyamatosan erdsebb.

crer

eréforrassal kapcsolatos féként defenziv intézkedéseket foglalnak magukban. Igy teljesen
érthetd, hogy a rendelkezés, utasitds egy erdteljesen sziikséges vezetési feladat, amely a
valtoztatas elérehaladtaval egyre inkabb valik jelentdssé. Itt a személyzeti feladatok jelentdsége
1s megemelkedik — amely vélhetden a kategoria tartalmédnak is koszonhetd — az ezzel

kapcsolatos feladatok egyre fontosabba valnak a valtoztatasok soran.

A viltoztatds alatti idészakban minimalisan megemelkedik az ellendrzés, dontés és a
szervezeten kiviili informacioszerzés jelentdsége egy-egy valtoztatds kategoria esetében,
azonban jelentds kapcsolat nem mutathatoé ki a vezetési feladatokkal kapcsolatosan, annak
megvalaszolasa tovabbi céliranyos kutatast igényel. Ez a teriilet tovabbra is 0jabb kérdéseket

vet 10l.

A vezetési feladatok és a valtoztatas jellegével kapcsolatos Osszefliggések Osszefoglald

eredményeit a kdvetkezd tablazatokban szemléltetem.
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23. tablazat: Kimutathato eros osszefiiggések a vezetési feladatokban a valtoztatasok

megvalositasa soran

Erés osszefiiggés
(kimutathaté eltérések a valtoztatisok elétt ES/VAGY alatt ES/VAGY utdn)
szervezés
szervezeti struktira koordinalas
dontés
koordinalas
vezetd személye dontés
szervezeten kivili informéacidszerzés
beruhazas, bévités rendelkezes
személyzeti feladatok
defenziv valtoztatas egyéb okok szervezes . .
szervezeten kiviili informacidszerzés
infrastrukturalis, szervezés
IT fejlesztés szervezeten kiviili informacidszerzés
diverzifikacios torekvés rendelkezes L
két irdnyt kommunikacio

Forras: Sajat kutatas (2023)

A 23. tablazatban szerepld vezetési feladatok a szervezeti intézkedések ideje alatt, azt
megeldzden, illetve azt kdvetden legalabb két esetben szignifikans Osszefiiggést mutattak a
valtoztatas mértékével. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy ezekben az esetekben a vezetési
feladatok jelentdsége ténylegesen megvaltozik, amely egy sikeres valtoztatas soran kiemelt

figyelmet érdemel.

Azokban az esetekben, ahol szignifikans 0sszefiiggés atlag feletti kapcsolaterdsséggel csak egy-
egy esetben volt bizonyithato, enyhe 0sszefliggésekként kezelhetok. Ezek 0sszefoglaldsat a 24.

tablazatban szemléltetem.

Osszességében a vizsgalat eredményeként megallapithatd, hogy a vezetési feladatok a
valtoztatasok sordn valoban atalakulnak, amelyet a kérddives lekérdezés szignifikans
osszefiiggésekkel igazolt. Frdemes azonban figyelembe venni, hogy milyen jellegii
valtoztatdsokat hajt végre az adott szervezet, ugyanis az altalam vizsgalt minta arra mutatott ra,
hogy a vezetési feladatok jelentdsége tobb esetben is kimutathatdan fiigg attdl, hogy a szervezeti

intézkedések milyen célt szolgalnak.
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24. tablazat: Kimutathat6 enyhe osszefiiggések a vezetési feladatokban a valtoztatasok

megvalositasa soran

Enyhe osszefiiggés
(kimutathato eltérések a valtoztatasok elott, VAGY alatt, VAGY utdn)
rendelkezés, személyzeti feladatok,
szervezeti struktura ellenOrzés, két irdnyt kommunikacio,
dontés, szervezeten kiviili informacidszerzés,
szervezeten beliili informacioszerzés.
tervezés, ellendrzés,
vezetd személye szervezeés, dontés,
koordinalas, szervezeten kiviili informacioszerzés,
rendelkezés, szervezeten beliili informacidszerzeés.
beruhazas, bovités rendelkezés
tervezés, dontés,
.. , , , szervezes, szervezeten kiviili informacidszerzés,
adminisztrativ tevékenység o rs s e .
koordinalas, szervezeten beliili informacioszerzés,
rendelkezés, személyzeti feladatok,
ellenérzés, két iranytl kommunikacio.
tervezés, dontés,
defenziv valtoztatas, cgyéb okok szerve.zé’s,, szerv?zeteg kiviili informacioszerzés,
koordinaléas, személyzeti feladatok,
rendelkezés, két iranyt kommunikacio.
ellendrzés,
koordinalas, szervezeten kiviili informacidszerzés,
infrastrukturalis, IT fejlesztés rendelkezés, szervezeten beliili informacidszerzeés,
ellenOrzés, személyzeti feladatok,
dontés, két irdnyu kommunikacio.
koordinalas, szervezeten kiviil informacidszerzés,
diverzifikacios torekvés rendelkezés, szervezeten beliili informacioszerzés,
ellendrzes, személyzeti feladatok.
dontés,

Forras: Sajat kutatas (2023)

A kérdodives vizsgalatok alapjan a valtoztatdsok sordn eldtérbe kerililnek a vezetési feladatok
foként a rovid tava gyors sikerek elérésében, amely leginkdbb a munkavallalok és a
valtoztatdsban részt vevOk motivacidjaval hozhatd Osszefiiggésbe. Az alapvetd vezetési
feladatok a valtoztatds kezdeti szakaszaban erdteljesebben jelennek meg, az utolsod 1épések
soran jelentdségiik csokken. . A kezdeti allapot és a megszilarditas szakaszahoz jol elkiilonitett
vezetési feladatok fogalmazhatok meg mint példaul a koordinalas, szervezgs, illetve a dontés
¢s a kommunikacié. A konkrét valtoztatas soran azonban arnyalja a kérdést a szervezeti reagalas
egyedisége, a valtoztatasok mindsége, mélysége. A valtozasvezetési forgatokdnyv kozépso
szakasza (jovokép, stratégia kidolgozéasa, kommunikalasa, az alkalmazottak felhatalmazésa)
teljesen kimarad a szignifikans és erds kapcsolati Osszefiiggéseket mutatd vizsgélati

eredményekbol.
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4.3.6. A kérdoives kutatas eredményei - VUCA kornyezet és AVICA vezeto

A vezetés szdmara fontos azt is figyelembe venni, hogy a szervezeti valtoztatasok olyan
kornyezetben mennek végbe, amely folyamatosan 4atalakul, igy egyfajta kényszerként
nehezedik a vezetOkre, tulajdonosokra, hogy alkalmazkodjanak a kdrnyezeti feltételekhez. A
téma vizsgalata az 5. kutatasi kérdéshez (K5) illeszkedik. A 21.szdzad sajatossaga az
ugynevezett VUCA kornyezet, amelyet a valtozékonysag, kiszamithatatlansag, Osszetettség €s
a tobbféle lehetséges kimenet jellemez. Ugy gondolom, hogy a VUCA kérnyezetben vald
fennmaradés nagyban fligg a valtoztatas mértékétdl. Ennek vizsgalatdra a valtoztatas mértékét
vetettem 0ssze a VUCA kornyezetre vonatkoz6 kérdésekkel Kruskal-Wallis teszt keretein
beliil, ahol a szignifikanciaszint 0,05 volt. Eredményeimmel részben tudtam csak igazolni ezt

az allitast.

A valtozékonysag, illetve a lehetséges kimenetek tekintetében a valtoztatas mértékével vald
Osszevetésben szignifikans Osszefiiggés mutatkozott. Tehat minél nagyobb horderejii a
valtoztatas, annal inkabb érezhetd a kornyezeti valtozékonysag, és annal inkdbb bizonytalan az
elért allapot. A kiszamithatatlansag nem fligg a valtoztatas mértékétdl, szignifikancia értéke
0,241. Bar a 0,05 kiiszobértéket nem érte el, de a komplexitas nagyon kozel all ehhez a 0,059
értekével.

Arra vonatkozoan, hogy a vezetd beosztasban dolgozo, vagy az alkalmazott hogyan értékeli ezt
a kornyezetet és az abban zajlo valtoztatasokat (H5a)), szintén Kruskal-Wallis tesztet futtattam
le, amely megmutatta, hogy a valtozékonysag (sig. .015), komplexités (sig. .001) és a tobbféle
lehetséges kimenet érzékelése (sig. 002) fiigg a valaszadd beosztdsatol, a kiszdmithatatlansag
érzékelése azonban nem mutat szignifikans 0sszefliggést ezzel (sig. 0.149). A Kruskal-Wallis
teszttel megvizsgaltam, hogy a VUCA kornyezet érzékelhetdsége és a beosztds kozott
talalhatok-e Osszefliggések. A valtozékonysag (sig. .041), komplexitas (sig. ».001), tobbféle
lehetséges kimenet (sig. ».001) érzékelhetdségében szignifikans dsszefiiggés mutatkozott, mig

a kiszamithatatlansag érzékelésében (sig. .804) nem.

A mélyebb kapcsolatok feltarasara kereszttablas vizsgdlatban az dsszefiiggéseket, kapcsolatuk
erosségét €s iranyat elemeztem. Az eredmények alapjan (25. tabldzat) a valtoztatas mértéke és
a VUCA kornyezet érzékelése kozott szignifikans dsszefiiggés van a legtobb esetben, amelyet
azonban nem jellemez rendkiviili kapcsolaterdsség — a Cramer-V érték rendre .238-280 kozotti
— az alkalmazottak valtozékonysagaval kapcsolatos érzékelésén kiviil. Annak megéllapitéasa,
hogy ez valos Osszefiiggés vagy az alkalmazottak az 4ltalanos kornyezetet is bizonytalannak és

valtozékonynak itélik meg, amely miatt olyan valaszlehetoségeket adnak, ami erds
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kapcsolathoz vezet a valtozékonysag Osszefiiggés-vizsgalata soran. Ennek feltdrasa tovabbi

kutatdsokat igényel.

25. tablazat: A valtoztatas mértéke, beosztas és a VUCA kornyezet érzékelésének

osszefiiggései
’ Tobbféle
BEOSZTAS // VUCA Valtozékonysag | Kiszamithatatlansag | Komplexitas | lehetséges
kimenet
vezetd/ Szignifikancia _|».001 ,.001 081 149
tulajdonos
Cramer-V 281 264 210 201
egyeb Szignifikancia_|>.001 010 041 003
alkalmazott
Cramer-V .638 248 238 .265

Forras: Sajat kutatas (2023)

A VUCA koérnyezet kapcsan megallapithatd, hogy a vezetd, vagy tulajdonos kevésbé érzékeli
ezeket a tényezdket a valtoztatdsok mértékétdl fiiggden. Bar a Kruskal-Wallis teszt eltérd
eredményeket hozott, amely azt mutatta, hogy a beosztas és a VUCA-kdrnyezet érzékelése
kozott a kiszamithatatlansdgon kiviil minden mas teriileten 6sszefiiggés mutatkozik, amelyet
ugyanigy aldtdmasztott a VUCA-kdrnyezet és a valtoztatas mértéke kozotti dsszefiiggések
vizsgalata is. A kereszttablas elemzésben Osszesitve mar arnyaltabb képet kaptam. A vezetdk
attol, hogy milyen mértékii valtoztatast hajtanak végre a szervezetben. Ellenben minden esetben
rendkiviil erds szignifikancia mutatkozott a Kruskal-Wallis tesztben, valamint a kereszttablas
elemzésben a valtozékonysag érzékelésében, amely a vizsgalt mintan egyértelmiien kifejezi,

hogy a valtozasokat allandosultnak tekinthetjiik.

Az ujabb cikkekben, tanulmanyokban emlitést tesznek a VUCA kornyezethez kapcsolodoan,
az AVICA-tipusti vezetdrdl is. Az AVICA vezetd jellemzoi: agilis, érték-vezérelt vezetd,

inspiralod, egylittmiikodo, elismerd.

A kérdoivben szerepld kérdések egy része vonatkozott arra a kérdéskorre is, hogy a fenti
jellemzdék milyen mértékben jarultak hozza a valtoztatds sikeréhez, mellyel a H5b) hipotézis

vizsgalata valt lehetségessé. Erre vonatkoz6 eredményeimet a 42. dbran mutatom be.
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Alapos Vezetdi Meghatarozott Vezetdi Az alapértékek Csapaton beliili ~ Elismerés, # Nem tudom megitélni
megfigyelésen értékteremtés —alapértékek inspiracio iranti egyiittmiikodés megbecsiilés ¢m tudo egite
alapulo gyors iranti vezet6i elkotelezésre
dontéshozatal elkotelezodés hajlam

munkatarsak
felkutatasa és
megtartisa

42. abra: AVICA vezetoi jellemzok megjelenésének fontossaga a sikeres valtoztatasban
(gyakorisag, darab)
Forras: Sajat kutatas (2023)

A kérdések kozott a valaszadonak 1-5 terjedd Likert-skélan kellett értékelnie az egyes vezetdi
jellemzdkre vonatkozo allitasokat, annak fliggvényében, hogy mennyire ért azok valtoztatas

sikerességéhez vald hozzdjarulasaval egyet.

Az abran jol lathat6, hogy a fent is ismertetett vezetdi jellemzOk fontossaga, az emlitések
gyakorisaga alapjan kiemelkedik a kapott valaszok alapjan. Legnagyobb aranyban mindegyik
tényezore a ,,Nagy mértékben”, vagy a ,,Teljes mértékben” valaszt adtdk a kitoltok. Ez is
prezentdlja a vezetés fontossagat a valtozd kornyezetben, ahol folyamatos alkalmazkodasi
kényszerben tevékenykednek a szervezetek. A szorasértékek viszonylag magasnak mondhatok,
1,3-1,5 kozott mozognak. Erdemes azonban megvizsgalni, hogy az alacsonyabb kategoridju
értékelések mivel allhatnak O0sszefliggésben. Ennek megvalaszolasara az alabbi Osszefiiggés

vizsgalatokat végeztem el: AVICA jellemzdk és beosztas, AVICA jellemzdk és korosztaly,

AVICA jellemzok és szervezeti méret.

Az ordindlis valtozok Osszefiiggésének vizsgalatdira Kruskal-Wallis tesztet futtattam.
Szignifikdns Osszefliggést taldltam a fenti kategoridk kozott, melyet a 26. tdblazatban

szemléltetek.

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy az AVICA-tipust vezetdi jellemzok, valamint
azoknak a valtoztatasban betdltott szerepének megitélése a vizsgalt minta alapjan a legnagyobb
mértékben a beosztas fiiggvénye, ahol minden tényezd szignifikans 6sszefiiggést mutatott. Ezen
feliil a korosztaly és a szervezeti méret csak részben befolyasolja a fenti vezetdi jellemzok

megitélését a valtoztatas sikerében.

119



26. tablazat: Az AVICA tipusu vezetok jellemzdinek osszefiiggése a beosztassal,

korosztallyal, szervezeti mérettel

Szignifikancia
megfelel?

szint

Szignifikancia szint »0,05

AVICA jellemzok
és beosztas

igen, minden tényezé 0,05
alatti szignifikancia értéket

és szervezeti méret

mutat
AVICA jellemzdk | részben - alapos megfigyelésen alapuld gyors
és korosztaly dontéshozatal (sig. .201)
- Az alapértékek iranti elkotelezddésre
val6 hajlam (sig. .057)
- csapaton beliili egyiittmiikddés (sig.
.276)
AVICA jellemzdk | részben - alapos megfigyelésen alapuld gyors

dontéshozatal (sig. .249)

- csapaton beliili egylittmiikddés (sig.
811)

- Elismerés, megbecsiilés (sig. 147)

Forras: Sajat kutatas (2023)

A VUCA kornyezet érzékelése a valtoztatds mértékével szignifikans Osszesfiiggést mutat:

minél nagyobb horderejli a valtoztatas, annal inkabb érezhetd a kdrnyezeti valtozékonysag €s

annal inkabb bizonytalan a kivant jovébeni allapot elérése. A kiszdmithatatlan kornyezet, a

komplexitds azonban nem fligg a valtoztatas mértékétdl. Eredményeim alapjan megallapithato

tovabba, hogy az AVICA-tipusi vezetdi jellemzOk és a valtoztatasban betoltott szerepiik

megitélése leginkabb a beosztis fliggvénye. A magasabb beosztisban 1évé munkavallalok

kisebb jelentdséget tulajdonitanak az AVICA-tipusu vezetd jellemzdinek.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A kutatds soran megfogalmazott kérdések ¢€s iranyok kijeloléséhez a tartalmi kutatast
megelézden félig strukturdlt szakmai interjukat, valamint egy pilot lekérdezésként szolgalod

kérdoivet allitottam Ossze.

A félig strukturalt szakmai interjukat Gsszesen hat, egymastol eltérd tevékenységi korben

crer

A szakmai interjukkal célom annak kideritése volt, hogy a szervezeti kultira és a szervezeti
valtoztatdsok kozott milyen Osszefliggések figyelhetok meg, a szervezetek mindennapjait,
mitkddését athato vezetdi dontések mellett hogyan zajlik a valtozdsmenedzselési tevékenység,
ebben a tevékenységben pedig milyen kulcsfontossagi tényezOk hatarozhatok meg.
Eredményeim arra mutattak ra, hogy a szervezeti kultra és a szervezeti valtoztatdsok kozott
Osszefiiggés figyelheté meg. A szervezeti kultira definidldsa bar alapvetden nehézségekbe
itk6zott az interjuk sordn, iranyitott kérdésekkel fel lehetett tarni annak meglétét és mindségi
valtozoit. Teljes mértékben egyetértettek azonban abban a kérdésben, hogy amikor valamilyen
valtoztatast kellett végrehajtani — jellegétdl fliggetleniil — a szervezeti kultura reagald
tényezdként volt csak jelen. Fontos kiilonbség volt az is, hogy mig a szervezeti valtoztatasok
tudatos, tervezett beavatkozasok voltak, addig a szervezeti kultura esetleges megvaltozasa
annak hatasara, nem tudatosan, inkdbb csak spontdn alakult at, vagy formalddott az Uj
intézkedésekhez. A vezetdi dontések a szervezeti folyamatokra irdnyultak, a hatékony miikddés
megtartasara, javitasara, ¢és esetenként a munkavallalok ellenallasanak csokkentését is céloztak.
Leginkabb a reagalés erdssége ¢€s iiteme hatarozta meg a valtoztatdismenedzsment mindségét.
A valtoztatas ideje alatt megfogalmazhatd volt néhany olyan vezetdi tulajdonsag, amely
kifejezetten fontos volt a sikeres valtoztatashoz. Ezek a jellemzok: hitelesség, kovetkezetesség,

alkalmazkodoképesség, rugalmassag.

Az interjlalanyok a vizsgalt a vezetési feladatokat jelentds talstullyal emelték ki. Olyan
feladatokat jeloltek meg, mint a tervezés, szervezés, ellenérzés, kommunikacio, vagy a
motivacid. A valtoztatasokat akadalyozd €s tamogatd tényezok kozott leginkabb az emberi

tényezOt tartottak fontosnak, valamint a tervezést €s a nyitottsagot.

Ezek az eredmények arra engedtek kovetkeztetni, hogy a szervezeti valtoztatasok esetében a
kulcsfontossagli szerep a vezetd személyében, a vezetési feladatok jelentdségének

megvaltozasaban, felértékelodésében €s a vezetd ehhez vald alkalmazkodoképességében rejlik.

Tovéabbi eredményként fogalmazhaté meg az interjuk alapjdn annak megallapitasa, hogy a

szervezetek miikodésében a valtozasokra adott reakcio elsddleges fontossagu. A valtoztatasok
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képesek modositani, feliilirni a szervezeti kultirat, azonban mértéke és sulya kevésbé fontos a
vizsgalt szervezetek esetében ahhoz képest, amilyen fontossadgunak itélik meg a sikeres és gyors

reagalast.

Mar a tartalmi kutatast megel6z6 szakmai interjikban is korvonalazodott annak gondolata,
hogy a valtoztatasok megszilarditasa csak korlatozottan lehetséges, vagy az nem egyenértékii a
kivant jovObeni allapot elérésével. Az interjlialanyok a valtoztatas elejét meg tudtak hatarozni,
ismerték a kiindulo allapotot, hogy honnan indult a szervezet a valtoztatas irdnyaba, azonban

arra mar nem tudtak valaszt adni, hogy kialakult-e a kivant allapot.

Ezen kovetkeztetések alapjan egy kérddivet allitottam 6ssze, amelyet néhany hét leforgasa alatt
pilot jelleggel felvételeztem és elemeztem a részeredményeit. Fontos megjegyezni, hogy a pilot
lekérdezés id6szakat még jelentdsen athatotta a vilagjarvany miatt hozott valsagintézkedések

befolyéasolo hatésa.

A kérd6iv eredményeivel olyan kérdésekre kerestem a vélaszt, mint hogy a véltoztatasok és a
szervezeti kultira kozott milyen Osszefiiggések figyelhetok meg, a valtoztatds szakaszai
(fellazitas, valtoztatds, megszilarditas) hogyan jelennek meg a szervezeti folyamatokban, a
valtozasvezetési forgatokonyv (KOTTER, 2008) 1épései beazonosithatok-e. A pilot-lekérdezés
6 célkitlizése egy végleges kérddiv osszeallitasa volt, amely alkalmas a valtozas és a vezetési
feladatok kozotti Osszefliggések vizsgalatara, ¢és értékelhetd, mélyebb kovetkeztetések
levonasat is lehetdvé teszi. A lekérdezés eredményeinek kiértékelésére leird statisztikat,
gyakorisagi vizsgalatokat alkalmaztam, mélyebb vizsgalatok lefolytatasara a minta elemszama
(n=102) csak korlatozottan adott volna lehetdséget, valamint a lekérdezés altal megvalaszolni

kivant kérdések szempontjabol nem itéltem meg relevansnak.

A kérd6iv eredményei alapvetd kiillonbségeket prezentaltak a vezetdi és az alaptevékenységet
végzd kitoltok kozott a vezetési feladatok tekintetében a valtoztatdsok végrehajtasanak

kérdéseit illetben.

Az ellenallas kezelésének felmeriilését illetd kérdésekben is megmutatkoztak az §sszefiiggések
jelei. A kommunikacid, a megegyezé€s, tdimogatas €s a bevonds megjelent, mint az ellenallast
potencialisan csokkentd tényezd. Ezek az eredmények mar az agilis vezetés felé irdnyitottak a
figyelmet. Az eldzetes vizsgalatok eredményei alapjan egyértelmiien levonhatdé az a
kovetkeztetés, hogy a valtozasok menedzselésében meghatdrozod szerepe nem a szervezeti
kultaranak, hanem a vezetési feladatoknak van. A kultara atalakulasa csak kovetkezménye a
szervezeti valtoztatasoknak. A vezetd és a vezetési feladatok a valtozasi folyamatban eldtérbe

keriilnek. Az eredmények arra is felhivjak a figyelmet, hogy a vezetd feladataiban jelentds
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atrendez0dés mutathat6 ki, bizonyos feladatok szerepe felértékelddik a valtozasmenedzsment

folyamatéaban, ezzel parhuzamosan egyes feladatok kevésbé fontossa valnak.

Kutatasom folytatasaval kapcsolatosan pedig azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a szervezeti
kulttra szerepe a valtozas menedzselésének folyamatdban nem meghatarozo, csak masodlagos.
Ennek megfeleléen a tartalmi kutatisomban a valtoztatds ¢és a vezetési feladatok

Osszefiiggésének feltarasara helyezte a fokuszt.

A feltar6 vizsgalatok eredményei alapjan a tartalmi kutatast kell6 mértékii megalapozottsaggal

tudtam Osszeallitani. A tartalmi vizsgélatok sordn két kutatasi modszert alkalmaztam:

1. szervezeti valtoztatasokkal kapcsolatos esettanulmany elemzés,

2. kérdoives felvételezés.

5.1. Az esettanulmany elemzés eredményeibdl levonhaté kovetkeztetések

A szervezeti esettanulmanyok egy-egy konkrét szervezeti valtoztatast és az ahhoz kapcsol6do
intézkedéseket, akadalyoz6 és generdld tényezdket mérték fel. Vizsgaltam a Lewin-féle
haromfazisu valtozaselméleti modellen, valamint a Kotter nyolclépéses valtozasvezetési
forgatokdnyvén keresztiil a valtoztatisok folyamatat. Osszesen 51 szervezeti esettanulméany

késziilt el, amelyet kulcsszavas és tartalmi elemzéssel értékeltem.

Megallapitottam, hogy az inkrementdlis valtoztatdsok néhany kivételes esettdl eltekintve
jellemzden gyorsan (jellemzden néhany hét, legfeljebb néhany honap alatt) mennek végbe, a

radikalis valtoztatdsok pedig fokozatos bevezetés mellett valésulnak meg.

Vizsgalatom kiterjedt a Lewin-féle haromfazisti valtozaselméleti modell gyakorlati
alkalmazaséanak feltérképezésére, valamint az erdtér-analizis egyes pontjainak vizsgalatara. Az
erre iranyuld vizsgalatok soran megfogalmaztam a fellazitds leggyakrabban el6fordulo
intézkedéseit, melyek a valtoztatds mértékével mutattak Osszefiiggéseket. Az inkrementalis
vagy kisebb horderejii valtoztatasok esetén leggyakrabban a vezetd ismerteti a dontését,
amellyel a valtoztatds folyamata kezdetét veszi. Radikdlis valtoztatdsok esetén az
intézkedéseket a legnagyobb aranyban tervezés, feliilvizsgalat el6zi meg €s a vezetdi dontés
ismertetésével kezdédik meg a valtoztatas folyamata. Azonban korlatozottan fordultak csak eld
a valtoztatds szakaszaban olyan intézkedések, amelyek egyértelmii kategorizalast tettek volna
lehetévé. Jellemzden azokban az esetekben, ahol a tervezés és feliilvizsgalat nem a fellazitas
intézkedései kozott jelent meg, az a valtoztatas iddszakara tolodott — amely sordn az
alkalmazottak bevondsa is megtortént, amely 0jszerli megoldasi javaslatok kidolgozasat is

lehetové tette. Egyéb esetekben egyedi, a valtoztatas jellegéhez és a szervezeti sajatossagokhoz
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alkalmazkod¢ intézkedések szerepeltek az esettanulmanyok valtoztatasra iranyulo intézkedései
kozott. A valtoztatds ezen szakaszat tovabbra is tobb kérdés dvezi, vélhetéen amiatt, hogy az
instabil helyzetben a szervezetek a gyors sikerek elérésére torekednek, hogy minél hamarabb a

megszilarditott, 0j folyamatokban tudjanak tevékenykedni.

A megszilarditds intézkedései kozott 9 kategoriat tudtam beazonositani, amelyek kozott a
legjellemzdbb intézkedés az ellendrzéssel, monitorozassal kapcsolatos tevékenység volt (ez 16
esettanulmanyban volt fellelhetd), ezt kovette a vezetdi kommunikacid és tdmogatas, valamint
a stabilizalas és fenntartasi torekvések. Ebben a szakaszban a szervezeti kulturaba vald
integralas torekvése is megjelenik, amely mar utal arra, hogy a megszilarditds és az
intézményesités, valamint a kivant jovobeni allapot a valtoztatas irdnyitott vezetése soran nem
tekinthetd egymas szinonimajanak. A haromfazisti valtozaselméleti modell elemzése soran az
értekelésbe bevontam az erdtér-analizist is, valamint a szervezeti kulturaba val6 bedgyazodas
kérdését is. Osszevontan értékeltem a két elméleti modellt annak megallapitasara, hogy a
megszilarditas és a kivant jovobeni allapot elérése értelmezheté-e ugyanazon kategoriaként,

vagy idOben ez a két fogalom a szervezeti folyamatokban elkiiloniil-e egymastol.

Megallapitottam, hogy az esettanulmanyokban szerepl6 valtoztatasok generald tényezoi kozott
kozel egyenld aranyban jelennek meg kiilsé és belsd okok. Leggyakrabban piaci nyomas,
versenytarsakkal szembeni térnyerés, innovacios kényszer. A valtoztatas akadalyozé tényezok
kozott azonban jelentds tulsullyal a belsd okok jelennek meg ugy, mint az ellenallas,
bizonytalansdg. E tekintetben az inkrementéalis ¢és radikalis valtoztatdsok szerinti

megkiilonboztetésnek nem volt jelentosége.

Az Osszevont értékelés ramutatott arra is, hogy a valtoztatasok sikere a legnagyobb aranyban
nem, vagy csak részben jelenti a kivant jovObeni allapot elérését. Azaz azoknak a
valtoztatdsoknak, amelyek sikeresen, vagy részben sikeresen mentek végbe csupan egyotode

érte el a kivant jovdébeni allapotot.

Eredményeim alapjéan kijelenthetd, hogy az 1.hipotézisemet a vizsgalatok igazoljak, miszerint
a szervezeti valtoztatasok megszilarditisa és a kivant jovobeni dllapot elérése egymdstol

fiiggetleniil kovetkezik be.

Javaslatként fogalmazhat6 meg annak ismeretében, hogy az akadalyozo tényez6k kdzott a belsd
tényezOk dominalnak, fliggetleniil a valtoztatds mértékétdl, mar a fellazitds szakaszaban
érdemes a szervezeteknek arra is figyelmet forditaniuk, hogy ezeket a kockazati tényezoket
felmérjék. Tekintve, hogy a vizsgalatok visszaigazoltdk, hogy a megszilarditds és a kivant

jovobeni allapot egymastol elkiiloniilnek, a szervezeteknek érdemes rovid tavon is elérhetd
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mérfoldkoként funkciondlo célkitlizéseket is megfogalmazniuk, amelyek a megszilarditas felé
irdnyitjak a valtoztatast fiiggetlentil attol, hogy a késdbbiekben elérik-e a kivant jovobeni, re-

stabilizalt allapotot.

A szervezeti kulturaba vald bedgyazodas és a sikeres véltoztatas parhuzamba allitdsa sordn
kimutattam, hogy a sikeres valtoztatasok soran hozott intézkedések 25%-a egyaltalan nem épiilt
be a szervezeti kulturdba. Azok a valtoztatdsok, amelyek beépiiltek azonban formaltdk a
szervezeti kultirat. A valtoztatasok szervezeti kulturdba torténd integralasanak torekvése a
megszilarditas intézkedései kozott is szerepel, amely azt mutatja, hogy a véltoztatdsok képesek
befolyasolni a szervezeti kultirat, amennyiben azok olyan volumeniiek. A be nem épiilt
intézkedések jellemzden inkrementalis intézkedések voltak, amelyek valamilyen operativ
probléma megoldasat céloztak, tehat jellegiikbdl adodoan nem voltak jelentés hatdssal a
szervezeti kulturara. Az j megolddsok intézményesitése és a szervezeti kultirdban vald
meggyokereztetésének Osszevetése soran kimutattam, hogy kozel 42%-ban teljes mértékben,
kozel 35%-ban részben, és 23%-ban egyaltalan nem valosult meg ez a torekvés. Ez alapjan a
2. hipotézisem csak részben helytdllo, miszerint a valtoztatisok intézményesitése jelentos

hatdssal van a szervezeti kultiirdra, mivel azt csupan az esetek 42%-4ban tudtam igazolni.

A szervezeti kultura atalakitds, megvaltoztatas egy hossza tartd, lassu folyamat, amely esetleg
csak évek mulva, a szervezeti valtozasok utohatasaként jelenik meg. Az eredmények alapjan a
szervezetek szamara javasolt a valtoztatasok olyan modon torténd megtervezése mar a fellazitas
1d6szakaban, amelyeket a szervezeti kultura is timogat. Amennyiben erre nincs lehetdség a
valtoztatés jellege miatt, érdemes a mérfoldkoveket ugy megtervezni, hogy azok fokozatosan
formaljdk a szervezeti kulturat. Ez altal gordiilékenyebben valdsithatd meg a valtoztatas
megszilarditasa és intézményesitése, amelyet a szervezeti kultira is folyamatosan tdmogatni

tud.

A véltozaselméleti modellek mentén val6 értékelést a Kotter féle nyolclépéses valtozasvezetési

forgatokonyv egyes allomasainak vizsgélatara alapoztam. Az alabbi megallapitasokat tettem:

a valtoztatas menedzselése soran alapvetd hianyossagok taldlhatok a tervezésben, a

JOVOkep és stratégia kialakitasaban,

- arovid tavu sikerek eléréséhez sziikséges mérfoldkovek kijeldlése hianyos a valtoztatas
menedzselése soran,

- az alkalmazottak teljeskorii felhatalmazasa nem torténik meg, helyette inkabb bevonjak
Oket a folyamatba.

- az alkalmazottak teljeskorti felhatalmazasa vagy bevondsa a radikalis valtoztatasok

soran kisebb aranyban jelenik meg, mint az inkrementalis valtoztatasokban.
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Az intézményesités, mint a Kotter féle valtozasvezetési forgatokonyvének utolsod 1épése az

esettanulmanyok tobb mint 15%-4ban egyaltalan nem valdsult meg. A vizsgalt esetek kozott

néhany alkalommal a régi megoldasok alltak vissza a valtoztatasok megszilarditasa nélkiil.

Az esettanulméanyokban a felmeriild ellenélldssal kapcsolatban 6 olyan ellenallast erdsitd

kategodriat tudtam kiilonitettem el, amelyek megjelentek a valtoztatasok soran.

félelem az ujtol,

szervezeten beliili konfliktus,
létbizonytalansag,
munkavallal6i elégedetlenség,
pozicio, vagy hatalomféltés,

talterheltség.

A véltoztatas természeténél fogva a legnagyobb aranyban az 0jtol valé félelem jelent meg az

esettanulmanyokban, mint ellendllast kivalto tényezd. Az ellendllds felmeriilése jol

elkiilonithetd azokban az esetekben, amikor az alkalmazottak bevonésa nem toérténik meg a

valtoztatasi folyamatban. Ezzel kapcsolatos megallapitasaim a kovetkezok:

apozici6 féltés és a munkavallaloi elégedetlenség azokban az esetekben nem jelent meg,
ahol a munkavallalok nem felhatalmazast kaptak a folyamat végrehajtdsara, hanem
bevonodtak abba.

a tulterheltség is ezekben az esetekben jelentkezett, feltételezhetéen amiatt, hogy a
folyamatokban vald aktiv részvétel extra munkamennyiséget 1is jelentett a
munkavallaloknak,

a létbizonytalansag, mint ellenallas kategoria nem jelent meg abban az esetben, amikor
a munkavallalo felhatalmazast kapott a valtoztatasi folyamat végrehajtasara,

a pozicid féltése, mint ellenallas akkor jelent meg a munkavallalok részérdl, amikor

semmilyen felhatalmazas, vagy bevonds nem tdrtént a valtoztatasi folyamatokba.

Az ellendllas kezelésére alkalmazott modszerek a kivaltd oktdl fliggéen valtoznak. Az

esettanulmanyok alapjan feltdirtam azokat a kategoridkat, amelyek az ellendllds kezelésére

iranyulhatnak.

Azokban az esetekben, ahol a véltoztatas sikeres végrehajtassal zarult le, a két legjelentdsebb

vezetési feladat a kommunikécio és a tervezés volt. Megjelentek olyan wjszerti kulcstényezok

mint a gyors reagalds, a gyors alkalmazkodas, a vezetdi tamogatis, vagy a rugalmas

beavatkozas.
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Amennyiben a valtoztatds nem, vagy részben volt sikeres, feltartam azokat a tényezoket,
amelyek hidnyoztak a folyamatbdl. Itt a legnagyobb ardnyban hidnyos tényezd az
intézmeényesitési torekvés volt, de megjelent a kommunikacié €s a bevonas, felhatalmazas is. A
vizsgalat alapjan meghatdroztam a sikeres valtoztatas kulcstényezdit, valamint a sikeres

valtoztatast befolyasold tényezoket, melyeket egymastol elkiilonitetten érdemes kezelni.

Az esettanulmanyok elemzése soran harom olyan Ujszerli vezetési jellemzOt tudtam
meghatarozni, amelyeket egyaltalan nem, vagy nem ilyen kontextusban targyal a szakirodalom.
Ezek a kovetkezOk: a proaktiv részvétel, demokratikus rugalmassag, haromiranyu

kommunikéacio.

A szakirodalom az agilis vezetést tdrgyalja ugyan, azonban az abban szerepld a rugalmassag,
mint vezetdéi tulajdonsdg az esettanulminyok esetében nagyfoki demokratikus
egylittmiikodéssel is tarsult. Az erre iranyulé vizsgalatok alapjan a 3. hipotézisem
igazoltnak tekinthetd, miszerint a sikeres vdltoztatis kulcstényezdi elsosorban a vezetd
személyéhez kothetok, mivel a sikeres valtoztatas kulcstényez6i kozott elsodlegesen nem

vezetési feladatok, hanem a vezetd személyéhez kothetd jellemzok jellennek meg.

5.2. A vezetési feladatok kérdoéives vizsgalataibol levonhato kovetkeztetések, javaslatok

A vezetési feladatok és a valtozas Osszefiiggéseinek tartalmi kutatasat az esettanulmany
elemzés mellett kérddives vizsgalatokra épitettem. Az eldzetes vizsgalatok eredményeivel
Osszhangban a kutatas alkalmas a vezetési feladatok és a vizsgélt szervezeti valtoztatasok
kapcsolatanak felmérésére. Célom az volt, hogy a szervezet valtoztatasokra adott reakcidja
soran felmérjem a vezetési feladatok sulypontjanak eltolodasat. A kérddéiv a Fayol altal
megfogalmazott alapvetd vezetési feladatokat, az elozetesen feltart egyéb vezetési feladatokat
mérte fel. A vizsgalatba bevontam a Lewin-féle valtozaselméleti modelleket, valamint a Kotter
altal megfogalmazott nyolclépéses valtozasvezetési forgatdkonyvet. Vizsgalatom tovabba
kiterjedt az U tipusu vezetési feladatok, az agilis vezetés felmérésére is. Ezen tényezdk kozotti

Osszefiiggéseteket vizsgaltam meg.

A valtoztatasokat azok irdnyultsdga alapjan kategorizaltam. Ezt kdvetden megvizsgaltam a
valtoztatast kényszerité erdket is gyakorisag szerint. Megéllapitottam, hogy legnagyobb
aranyban a szervezeti struktarat, bovitést, fejlesztést érintd ¢s defenziv irdnyultsag
valtoztatasok vannak jelen a mintdban. A valtoztatast kényszeritd er6k kozott pedig a piaci
valtozasok, szervezeti atalakulds, mindségi elvarasok és a technologia véltds tényezoi
szerepelnek. A leir6 statisztika €s gyakorisagi vizsgalatokat kovetden 0sszefliggés vizsgalatokat

végeztem a vezetési feladatok és a valtoztatas kapcsolatanak felmérésére.
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Az 0Osszefiiggés vizsgalatok soran Kotter nyolclépéses valtozasvezetési forgatokonyvének

crer

- tervezeés, szervezes, rendelkezés €s a gyors sikerek elérése kozott,

- koordindlas és a valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékeltetése kozott,

- koordindlés és a valtoztatast iranyito csapat 1étrehozésa kozott,

- szervezés és megszilarditas kozott,

- szervezés €s intézményesités kozott.

- kommunikéci6 és intézményesités kozott,

- dontés és valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékeltetése kozott,

- dontés és megszilarditas kozott.
A kutatasi eredmények arra is felhivtak a figyelmet, hogy a valtoztatas elején és végén is
meghatarozhatok a jol elkiilonitett intézkedések, vezetési feladatok, azonban a konkrét
valtoztatds sordn a valtoztatds mindsége, mélysége, az intézkedések sorozata miatt altalanos
eredmények nem voltak megfogalmazhatok. Ennek feltarasa tovabbi vizsgalati irdnyokat és

lehetdségeket jelolt ki.

Megvizsgaltam a valtoztatas szakaszait (valtoztatas elott, alatt és utani idészakok) a vezetési
feladatok, a valtoztatas jellege és a valtoztatas méretének Osszefliggéseiben. Az értékelés soran
kritériumként fogalmaztam meg a vezetési feladatok jelentdségének meghatarozasaban, hogy a
0,05 alatti szignifikancia-értékkel egylitt a Cramer-V mutatoszama a kérdéscsoport atlaga folott

legyen, tehat az 6sszefiiggés igazolhatosagaval egyidejlileg az erds kapcsolat is fennalljon.

Azokban az esetekben, ahol a valtoztatas legalabb két szakaszaban megjelent egy vezetési
feladat a fenti kritériumoknak megfelelden, megvizsgaltam a kiilonbséget 1s koztiik, amelybdl

a vezetési feladat valtoztatas alatti jelentéségének megvaltozasara kovetkeztettem.

Kovetkeztetéseim a valtoztatas mértéke, szakaszai és a vezetési feladatok jelentdsége kozotti

Osszefiiggés vizsgalat sordn az alabbiak:

- avaltoztatds mértéke befolyasolja a vezetési feladatok valtoztatas szakaszaiban betoltott
szerepét,

- a valtoztatds mértékén tul a vezetési feladatok jelentdsége a valtoztatds jellegétdl is
figg,

- bizonyos vezetési feladatok esetében megéllapitottam, hogy a valtoztatas szakaszaival
eros korrelaciot mutatnak,

- mas vezetési feladatok a valtoztatas szakaszaival gyengébb korrelaciot mutatnak,

- avaltoztatasban elére haladva a vezetési feladatok szerepe csokkend (a valtozas eldtti
id6szakban 31 parositas felelt meg a kritériumoknak, ezt kovetden 20 ala csokkent),

- avaltoztatas alatti idészakban jelentds kapcsolat tovabbra sem mutathato ki a vezetési
feladatokkal, megvalaszolasa tovabbi célirdnyos kutatdst igényel.
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Az eredmények alapjan meghataroztam két csoportot a vezetési feladatok és a valtoztatas

jellegének fliggvényében: erds dsszefliggést és enyhe Osszefliggést mutatd vezetési feladatokat.

A vezetési feladatok a valtoztatasok sordn valoban atalakulnak, amelyet a kérddives lekérdezés
eredményei szignifikans sszefliggésekkel igazoltak. Erdemes azonban figyelembe venni, hogy
milyen jellegli valtoztatasokat hajt végre az adott szervezet, ugyanis az altalam vizsgélt minta
arra mutatott ra, hogy a vezetési feladatok jelentdsége tobb esetben is kimutathatoan fligg attol,
hogy a szervezeti intézkedések milyen célt szolgalnak. Tekintve, hogy szamos vezetési
feladatban kimutathat6 volt a szignifikans 0sszefliggés, de nem tudtam a valtoztatds minden
szakaszaban igazolni azt, a 4. hipotézisem részben fogadhaté el, miszerint a valtoztatis
szakaszaiban szignifikdans osszefiiggés mutathato ki egyes vezetési feladatok jelentoségének

megvaltozdsaval.

A véltoztatas els6 idOszakéaban, az intézkedések gyakorlati alkalmazasat megel6zden a tervezés
beiktatasa a folyamatba kulcsfontossagu tényezd. Az alkalmazottak felhatalmazasa, esetleg

bevonasa nagyban novelheti az elkotelez6dést, az ellenallas csokkenését.

A vezetési feladatok tulsullyal valé megjelenése a fellazitds szakaszaban volt tapasztalhato,
ugyanis ezt kovetden egyre inkabb csokken a szerepiik. A vezetési feladatok valtoztatasok soran
valo atalakuldsa miatt a kovetkezd tényezOk mentén érdemes értékelni a valtoztatdsban
tervezett intézkedéseket: valtoztatas jellege, mértéke, az azokkal erds és enyhe Osszefiiggést
mutatd vezetési feladatok. Ezen tényezOk mentén a vezetd mar fel tud késziilni a varhatod
kihivasokra. Igy elére, tudatosan megtervezett 1épésekkel iranyithatja a teljes valtoztatési

folyamatot a gyors ¢és sikeres megvalositas érdekében.

Ugy vélem, hogy ezekben az esetekben a vezetési feladatok jelentésége olyan mértékben
megvaltozik, amely egy sikeres valtoztatas soran kiemelt figyelmet érdemel, a vezetd szdmara

iranymutatasként szolgal a felkésziilésben.

Az 1jszerli vezetési iranyokat, vezetési feladatokat gyakorisagi vizsgalattal, valamint

Osszefiiggéseiben elemeztem beosztas, korosztaly €s szervezeti méret alapjan.

A 21. szézadra jellemz6 VUCA kornyezet — melyben a vezetdk olyan feladatokkal taladlkoznak,
amelyekre nem feltétleniil rendelkeznek j6 gyakorlatokkal, tapasztalattal — nem idegen a
valaszadok szamdara. Beosztas tekintetében néhany 0sszefliggés tapasztalhato a valtozékony,

Osszetett és komplex kornyezettel:

a valtozékonysdg beosztastol fliggetleniil magas szignifikanciat mutat, amely alapjan a

valtozasokat allanddsultnak tekinthetjiik,
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a vezetok, vagy tulajdonosok szdmara a komplexitds €s a lehetséges, tobbféle kimenet
szervezeten.

Eredményeim alapjan a valtozékonysag és kiszdmithatatlan kornyezet érzékelése minden
beosztas tekintetében szignifikdns dsszefiiggést mutat a szervezeti valtoztatasokkal, azonban a
komplexitas és a tobbféle lehetséges kimenet érzékelésében a vezetdi és egyéb beosztottak
kozott eltérés mutatkozott. Ennek megfeleléen a 5a) hipotézisemet az eredmények nem

igazoltak, mely szerint a VUCA kornyezet érzékelése — fiiggetleniil az alkalmazott

demogrdfiai, vagy szervezeti jellemzoitol — egységesen kimutathato a szervezeti
valtoztatasokban.

Az AVICA vezetd, vagy agilis vezetés jellemzOit a valtoztatas sikeres megvalositasaban a
VUCA kornyezetben vizsgaltam. A gyakorisagi vizsgalat alapjan megallapithato, hogy a
felsorolt vezetdi jellemzOok fontossadga egységesen magasra értékelt, az alkalmazkodo6 vezetés
jelentdsége a valtoztatds sikeres végrehajtasdban magas egy olyan kornyezetben, ahol
folyamatos alkalmazkodési kényszerben tevékenykednek a szervezetek és elfogadottnak tartjak

a permanens valtozasokat.

Az AVICA tipusu vezetd jellemzdit Osszevetettem a beosztds, korosztily és a szervezeti
mérettel is. Az eredmények alapjan kijelenthetd, hogy a beosztds szignifikans Osszefiiggést
mutatott minden felsorolt jellemzdvel, gyakorisdguk alapjdn a vezetdk rendre magasabb
értékeket jeloltek az adott jellemzO valtoztatds sordn betoltott szerepének. Korosztaly
tekintetében és a szervezeti mérettel kapcsolatban az 0sszefiiggés csak részben igazolddott, 3-
3 jellemz6 nem mutatott szignifikans 6sszefliggést. A vizsgalatok alapjan a Sb).hipotézisem,
miszerint Az agilis vezetés kritériumainak jelentésége a sikeres valtoztatasban dltalinosan
elfogadott jelentoségii -fiiggetleniil az alkalmazottak demogrdfiai és szervezeti jellemzoitol -,
nem bizonyithato, mivel szignifikdns Osszefiiggés mutatkozott a beosztds és az értékelés
tekintetében, valamint bizonyos teriileteken a korosztaly és a szervezeti mérettel valo

Osszevetésben is.
Az allandosult instabilitdsban megvaldsitasra keriilo valtoztatasok legfontosabb eredményei a
gyakorisagi vizsgalat alapjan:

- aszervezetnek naprakészen kell tudnia reagalni a kornyezeti valtozasokra,

- afolyamatosan atalakulo kornyezethez alkalmazkodni sziikséges,

- a tervezés fontos része a szervezet miikddésének még akkor is, ha a megvaldsitas
bizonytalan.
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Azonban ugy gondolom, hogy az erre iranyul6 kérdés szuggesztivitasa a vallott és kovetett

értékek kiillonbozdsége miatt érdemes ebben tovabbi feltard vizsgalatokat végezni.

A VUCA kornyezetben tevékenykedd agilis vezetdnek olyan kihivasokkal is szembe kell
néznie, amelyek nagyfokl rugalmassagot igényelnek és amelyekkel kapcsolatban empirikus
tapasztalatokkal nem feltétleniil rendelkezik. Javasolt tehat a lehetséges kimenetek potencialis
megtervezése mar a fellazitas id6szakaban, és a valtoztatasok ideje alatti folyamatos ellendrzés
€s monitorozas, amelyek segitik a rugalmas beavatkozast, az empatikus tdmogatast és a

valtoztatasok sikeres végrehajtasat, megszilarditasat.

5.3. Hipotézisekre vonatkozo dsszefoglaléo megallapitasok

A fent ismertetett eredmények és kovetkeztetések alapjan a koradbban megfogalmazott
hipotéziseimre vonatkoz6 megallapitdsokat a 9. szamt melléklet tartalmazza részletesen.

Osszefoglaloan az alabbi megallapitasokat fogalmaztam meg.

1. kutatasi kérdés: Ertelmezheté-¢ a szervezeti véltoztatdsok soran a stabil jovébeni allapot

elérése, a szervezet re-stabilizalasa?

1. hipotézis: A szervezeti valtoztatasok megszilarditasa és a kivant jovébeni allapot

elérése egymastol fiiggetleniil kovetkezik be.

Megallapitds: A sikeres valtoztatds sordn a megszilarditas és a kivant jovobeni allapot
id6ben eltér egymastol, a valtoztatas napi gyakorlatba iiltetése nem minden esetben

jelenti a szervezet re-stabilizalasat.

2. kutatasi kérdés: A szervezeti valtoztatasok sikeres végrehajtdsa hogyan hat a szervezeti
kultarara?
2. hipotézis: A valtozéast tdmogatd szervezeti kultira mellett a sikeres szervezeti

valtoztatasok azonnali, kimutathat6 hatassal vannak a szervezeti kulturara.

Megallapitds: A szervezeti valtoztatasok soran a szervezeti kultira masodlagos, kovetd
szerepet tolt be. A sikeres valtoztatas szervezeti kultirara gyakorolt hatdsa azonban
csupan részben érvényesiil kimutathatoan, leginkabb a hosszi tava formalodas

jellemzi.
3. kutatasi kérdés: A sikeres valtoztatas hogyan kothet6 a vezetohoz?

3. hipotézis: A sikeres valtoztatds kulcstényezdi elsésorban a vezetd személyéhez

kothetok.
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Megallapitds: A sikeres szervezeti valtoztatds kulcstényezdi elsGsorban a vezetd
személyéhez kdthetdk, mint példaul rugalmassag, bizalom kiépitésének képessége,

tamogatas €s kovetkezetesség.

4. kutatasi kérdés: Dinamikus szervezeti kornyezetben hogyan tolédnak el az egyes vezetési

feladatok sulypontjai?

4. hipotézis: A valtoztatds szakaszaiban szignifikdns 0sszefliggés mutathato ki egyes

vezetési feladatok jelentdségének megvaltozasaval.

Megallapitds: A szervezeti valtoztatds jellege és mértéke meghatdrozo a vezetési
feladatokban, a folyamatban elére haladva azonban jelentOségiik csokken. A
valtoztatds kezdeti és befejezd szakaszdban jol elkiilonithetéek a vezetési

feladatok; a konkrét intézkedések soran meghatarozo a valtoztatas jellege.

5. Kkutatasi kérdés: A sikeres valtoztatas kulcstényez6i kozott a szervezet minden szintjén
egységesen emlithet6-e a szakirodalomban foglalt valtozékony, komplex kdrnyezet és a
rugalmas valtozas-vezetés igénye?

5.a) hipotézis: A VUCA kornyezet érzékelése — fiiggetleniil az alkalmazottak

demografiai, vagy szervezeti jellemz0itdl — egységesen kimutathato.

Megéllapitds: Vezetdi beosztasban a valtoztatds mértéke nem befolyasolja a VUCA-

kornyezet érzékelését, az egyeb alkalmazotti terlileteken azonban altalanos jelenség.

5.b) hipotézis: Az agilis vezetés kritériumainak jelentdsége — fliggetleniil az
alkalmazottak demografiai, vagy szervezeti jellemzo6itdl — a sikeres valtoztatas

végrehajtasanak feltételeként egységesen kimutathato.

Megallapitas: Az agilis vezetés kritériumainak jelenléte kimutathat6 a véltoztatasok soran,
azonban annak jelentdsége fiigg a szervezet méretétdl, a szervezeti hierarchidban

val6 elhelyezkedéstdl, a munkavallalo koratdl is.
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6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL UJ,- ILLETVE
UJSZERU EREDMENYEI ES GYAKORLATI
HASZNOSITHATOSAGUK

Kutatéasi eredményeim alapjan az alabbi tudomanyos eredményeket fogalmaztam meg:

1. Megallapitottam, hogy a szervezeti valtozdsok megvalodsitasaban a vezetési
feladatoknak meghatdrozd szerepe van. A szervezeti kultura hatdsa kis mértékben
mutathat6 ki, szerepe masodlagos — valtozésa lasst, hosszantarté folyamat, a szervezeti
valtozasok kovetkezményeként értékelheto.

2. Kimutattam, hogy a szervezeti valtoztatdsok soran a sikeres valtoztatds nem
egyenértékii a kivant jovObeni allapot elérésével és az atalakitasok intézményesitésével.

3. Eredményeim alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy a vezetési feladatok jelentdsége
a valtozas kezdeti szakaszaban értékelddik fel, a valtozas folyamatidban szerepiik egyre
inkabb csokken.

4. A vezetési feladatok jelentdésége kimutathatéoan attol fligg, hogy a szervezeti
intézkedéseknek mi a célja, milyen mértékii és iranyu a valtoztatas.

5. A Lewin-féle haromfazisi modellre ¢épiild erdtér-analizist eredményeim alapjan

kapcsolodo tényezokkel egészitettem ki €s tjszeri modon értelmeztem (43. dbra).

FELLAZITAS, VALTOZTATAS L . . P
DESTABILIZALAS )[ (médosito intézkedések) H[ MEGSZILARDITAS ] [ 8. INTEZMENYESITES ]
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\
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KULTURAVALTAS

43. abra: Valtozaselméleti modellek ujraértelmezése a kutatasi eredmények alapjan
Forras: Sajat kutatas (2023)
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Eredményeim alapjan a kivant jovébeni allapot egyértelmiien nem hatarozhaté meg, amely
tobbféle lehetséges kimenetet jelent a szervezeti valtoztatas soran, mely 0j elemként
definidlhat6 a modellben. Tekintve, hogy az elérni kivant allapotokra is hatnak a valtozast
generalo és akadalyozo tényezok, a szervezetnek folyamatosan alkalmazkodnia sziikséges.
A valtoztatasok megszilarditasa és azok intézményesitése egymastol eltérd idoben jelennek
meg. Ez a folyamatos alkalmazkodas a szervezeti kultirat is folyamatos alkalmazkodésra
kényszeriti. Tovabbi 1j elemként jelenik meg a modellben a permanens valtozas, melynek
kovetkeztében az allandosult instabilitas altalanos jelenséggé valik a szervezetek életében.
A doktori értekezésem kutatasi teriilete gy gondolom, hogy olyan témakort 6lel fel, amely
minden szervezet szamara — mérettl és tevékenységi kortdl fiiggetleniil — folyamatos
kihivast jelent. Felismerni a valtoztatds sziikségességét, megfeleld idében és modon
reagalni arra a hosszl tava fennmaradas kulcsfontossagli tényezdje. Eredményeim a

gyakorlatba jol implementéalhatok a permanens valtozasok kozepette a valtoztatasok sikeres

végrehajtasa érdekében.

A vezetési feladatok szerepe jelentdsége a valtoztatas kezdeti szakaszéban értékelddik fel,
ezutan szerepiikk egyre inkabb csokken: A beavatkozas eldtti tervezés és tudatossag,
valamint a mérfoldkovek kijelolése nagyban noveli a valtoztatds sikerességét. A
valtoztatdsok megszilarditasahoz a szervezés €s a dontés szignifikdnsan hozzajarul. Az

intézményesitési torekvéssel Osszefliggést mutatd vezetési feladat a kommunikécio.

A szervezeti valtoztatasok sordn a megszilarditas intézkedései eltéréek. Az intézkedések
végrehajtasa azonban a kivant jovébeni allapot elérését nem feltétleniil jelenti. Az ujra
stabilizalas soran a kdrnyezeti tényezok folyamatosan hatnak a szervezet miikodésére, ezért
ujra destabilizalhatjdk azt. A szervezetek igy allanddsult instabilitdsban léteznek. Ezért
érdemes a mérfoldkdveket ugy meghatarozni, hogy azok rugalmasan formélhatdak
legyenek. A valtoztatdsok iranyitdsa sordn hidnyossagok talalhatok a tervezés, jovokeép- és

stratégia kialakitasaban, rovid tava célok kijelolésében.

A vezetési feladatok valtoztatdsok soran vald atalakuldsa miatt a kovetkezd tényezdk
mentén érdemes értékelni a valtoztatasban tervezett intézkedéseket: valtoztatds jellege,
mértéke, az azokkal erds és enyhe Osszefiiggést mutatod vezetési feladatok. Ezen tényezdk
mentén a vezetd fel tud késziilni a varhatd kihivasokra: tudatosan megtervezett 1épésekkel

iranyithatja a teljes valtoztatasi folyamatot a gyors és sikeres megvalositas érdekében.

A szervezeti valtoztatasok sordn a proaktiv részvétel, demokratikus rugalmassag, rugalmas
beavatkozas képessége, valamint az empatikus tdmogatéas a vezetdvel szemben tdmasztott

ujszerl jellemzoként definialhato.
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OSSZEFOGLALAS

A doktori kutatdsom soran olyan Osszefliggések feltarasara vallalkoztam, amelyek segitik a
valtoztatas sikeres végrehajtasat annak érdekében, hogy a vezetd elére fel tudjon késziilni
bizonyos feladatainak felerdsddésére, keretet biztosithat szdmara, irdanymutatasként szolgalthat
a megfeleld tdmogatas biztositdsdhoz. Ennek érdekében eldinterjukat és pilot kérddives
felvételezést végeztem, melynek eredményei alapjan alakitottam ki a tartalmi kutatas végleges
modszertanat. A tartalmi kutatisban alkalmazott modszertan két részbdl allt: strukturalt

esettanulmany elemzése és kérddives vizsgalat.

Az eldzetes vizsgalatokban a félig strukturalt szakmai interjukat 6sszesen hat, egymastol eltérd
Eredményeim arra mutattak ra, hogy a szervezeti kultira és a szervezeti valtoztatasok kozott
Osszefiiggés figyelhetd meg. A szervezeti kultira meghatarozasa bar alapvetéen nehézségekbe
itk6zott az interjuk sordn, iranyitott kérdésekkel fel lehetett tarni annak meglétét és mindségi
valtozoit. Az interjlialanyok a vizsgalt a vezetési feladatokat jelentds talsullyal emelték ki.
Olyan feladatokat jeloltek meg, mint a tervezés, szervezés, ellendrzés, kommunikécio, vagy a
motivacid. A valtoztatasokat akadalyozo és tdmogatd tényezok kozott leginkabb az emberi
tényezot tartottdk fontosnak, valamint a tervezést €és a nyitottsagot. Az interjuk tovabba
ravilagitottak arra, hogy vélhetden a szervezeti valtoztatasok esetében a kulcsfontossagu szerep
a vezetO személyében, a vezetési feladatok jelentéségének megvaltozasaban, valamint a vezetd
ehhez val6 alkalmazkodoképességében rejlik. A szervezetek miikddésében a valtozasokra adott
reakcid elsddleges fontossagu. A valtoztatdsok képesek moddositani, feliilirni a szervezeti
kulturat, azonban mértéke és sulya kevésbé fontos a vizsgalt szervezetek esetében ahhoz képest,
amilyen fontossagunak itélik meg a valtozo kornyezethez valo sikeres €s gyors alkalmazkodast.
Ebben az értelmezésben a szervezeti kultura lekdveti a valtoztatasokat, azonban nem élvez

prioritast a reagalassal szemben.

Ezen kovetkeztetések alapjan egy kérddivet allitottam Ossze, amelyet néhany hét leforgasa alatt
pilot jelleggel felvételeztem és elemeztem a részeredményeit (n=102). A lekérdezés
eredményeinek kiértékelésére leird statisztikat, gyakorisdgi vizsgalatokat alkalmaztam,
mélyebb vizsgalatok lefolytatasat a minta elemszamabol adddoan, illetve a megvalaszolni
kivant kérdések szempontjabol nem itéltem meg relevansnak. A kérdéiv eredményei
kiilonbséget mutattak a vezetdi €s az alaptevékenységet végzo valaszadok kozott a vezetési
feladatok megitélését, illetve a valtoztatdsok végrehajtasat illetden. Szorosan kapcsolodott a

valtoztatasok kezeléséhez az intézkedések soran felmeriil6 ellenéllés értelmezése, vizsgalata is.
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Ezen a teriileten is megmutatkoztak az 6sszefiiggések jelei. A kommunikacid, a megegyezes,
tdmogatds és a bevonas megjelent, mint a valtoztatds soran kialakult ellenallast csokkentd
tényezd. Ezek az eredmények mar az agilis vezetés felé iranyitottak a figyelmet és tovabbi
vizsgalati iranyokat jeloltek ki a témakor kapcesan. A feltard vizsgalatok eredményei alapjan a
tartalmi kutatdsban megfogalmazott célkitlizéseket kelld mértékli megalapozottsaggal tudtam

megfogalmazni.

A tartalmi vizsgalatok soran két kutatasi modszert alkalmaztam: szervezeti valtoztatasokkal

kapcsolatos esettanulmanyok elemzése (n=51), valamint kérddives felvételezés (n=354).

Az esettanulmanyokat kulcsszavas és tartalmi elemzéssel értékeltem, mellyel célom konkrét,
mar lezarult szervezeti valtoztatdsokat €s az ahhoz kapcsolddo intézkedéseket, akadalyozo és
generdld tényezoket felmérni. A vdltoztatdsok folyamatat a Lewin-féle haromfazist
valtozaselméleti modellen, erdtér-analizisen, valamint Kotter nyolclépéses valtozasvezetési

forgatokonyvén keresztiil elemeztem.

A tanulmanyok értékelése ravilagitott arra, hogy a valtoztatasok sikere a legnagyobb aranyban
nem, vagy csak részben jelenti a kivant jovObeni allapot elérését. Azaz azoknak a
valtoztatdsoknak, amelyek sikeresen, vagy részben sikeresen mentek végbe, csupan egyotode
érte el a kivant jovObeni allapotot. A szervezeti kultiraba vald bedgyazodas és a sikeres
valtoztatds parhuzamba allitasa sordn kimutattam, hogy a sikeres valtoztatasok soran hozott
intézkedések 25%-a egyaltalan nem épiilt be a szervezeti kultiraba. Azok a valtoztatasok,
amelyek beépliltek, azonban formaltdk a szervezeti kultarat. Az 1) megoldasok
intézményesitése és a szervezeti kulturdban valdé meggydkereztetésének Osszevetése soran
kimutattam, hogy kozel 42%-ban teljes mértékben, 35%-ban részben, és 23%-ban egyaltalan
nem valdsult meg ez a torekvés. Az eredmények alapjan javaslatokat fogalmaztam meg a
valtoztatas sikeres vezetéséhez. A szervezetek szdmara javasolt a valtoztatasok olyan modon
torténd megtervezése mar a fellazitas iddszakaban, amelyeket az aktudlis szervezeti kultlra is
tamogat. Amennyiben erre nincs lehetdéség a valtoztatds jellege miatt, érdemes a

mérfoldkdveket gy megtervezni, hogy azok fokozatosan formaljak a szervezeti kultirat.

A valtozaselméleti modellek mentén valo értékelést a Kotter féle nyolclépéses valtozasvezetési
forgatokdnyv egyes allomasainak vizsgélatara alapoztam. Az elemz¢s soran feltartam azokat a
hianyossagokat (tervezés, rovid tava sikerek elérése, mérfoldkdvek kijeldlése, alkalmazottak
bevonasa, felhatalmazasa), amelyek a sikeres valtoztatashoz kétségteleniil hozzajarulnak,
azonban az esettanulmanyokban nem voltak ezek az intézkedések meghatarozhatok. Az
ellenallas felmeriilését hat csoportra osztottam (0jtél vald félelem, szervezeten beliili

konfliktus, 1étbizonytalansdg, munkavallaloi elégedetlenség, pozicid-, vagy hatalomféltés,
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tulterheltség). Az esettanulmanyokban bemutatott intézkedések alapjan nyolc kategoriat tartam
fel a hat csoporthoz rendelve, amelyekkel tematikusan és sikeresen csdkkenthetd az ellenallas.
Azokban az esetekben, ahol a valtoztatas sikeres végrehajtassal zarult le, a két legjelentésebb
vezetési feladat a kommunikécio és a tervezés volt. Megjelentek olyan Ujszerii kulcstényezdk
mint a gyors reagalds, a gyors alkalmazkodas, a vezetdi tdmogatids, vagy a rugalmas
beavatkozas. Az elemzés sordn harom olyan 0jszerii vezetési jellemz6t tudtam meghatarozni,
amelyeket egyaltalan nem, vagy nem ilyen kontextusban targyal a szakirodalom: proaktiv

részvétel, demokratikus rugalmassag, haromiranytu kommunikacio.

Az esettanulmanyok értékelését kovetden, az addigi eredményekre alapozva sajat készitésii
kérddivvel felmérést végeztem. A kérddives felmérés kiértékelését 354 kitoltott kérddivvel
végeztem el. A kérdések a szervezeti valtoztatdsok és a vezetési feladatok kozotti
Osszefiiggéseket, egyéb ujszerli kovetkeztetéseket voltak hivatottak feltarni. A statisztikai
vizsgalatok soran leird statisztikat, Pearson-féle khi-négyzet probat, szignifikancia szintet,
Cramer-V mutatoval kapcsolater0sséget, ordindlis valtozok esetén Kruskal-Wallis tesztet,
nomindlis valtozok esetén kereszttablas elemzést alkalmaztam a kutatasi kérdések
megvalaszolasara. A minta legnagyobb részét a szervezeti valtoztatasok jellegének tekintetében
a szervezeti struktirat érintd valtoztatds képezte, ezt kovette a vezetd személyét érintd
valtoztatds, az infrastrukturalis fejlesztés, a beruhazas, boviilési tevékenység, valamint a
diverzifikacio és a defenziv valtoztatasok, egyéb okok. A defenziv valtoztatasok, egyéb okok
kozott jellemzden 1étszamleépitések, felszamolasok miatti ujjaszervezések szerepelnek, illetve
olyan tényezdk, amelyek kiilon kategoridba nem sorolhatdk, komplexen hatnak a munkavégzés

modjanak megvaltoztatasara.

Vizsgaltam, hogy mely tényezOk késztették legnagyobb mértékben a szervezetet a
valtoztatdsra. Eredményeim rdmutattak, hogy a mintaban ezek a tényezdk a piaci hatasok, a
szervezeti atalakulds, a mindségi elvarasok javitasat célzo intézkedések. A vezetési feladatok
jelentdségének alakuldsat a valtoztatasok végrehajtasa soran gyakorisagi-, valamint

Osszefiiggés vizsgalatokkal elemeztem.

Az eredmények arra mutattak ra, hogy a valtoztatas sordn a kezdeti €s befejezd szakaszokban
bizonyos vezetési feladatok stlya megemelkedik — igy példaul a rovid tava gyors sikerek
elérésében, a valtoztatds halaszthatatlansdganak érzékeltetésében, az irdnyitd csapat
létrehozasaban, illetve a megszilarditas iddszakaban is szerepet kapnak a Fayol altal
megfogalmazott alapvetd vezetési feladatok. Megallapitottam, hogy bizonyos esetekben a
vezetési feladatok jelentosége ténylegesen megvaltozik, amely egy sikeres valtoztatas soran
kiemelt figyelmet érdemel. Ezeket erds 0sszefiiggésként neveztem meg, melyet dsszevetettem
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a valtoztatas jellegével. Azokban az esetekben, ahol szignifikans Osszefiiggés atlag feletti
kapcsolaterdsséggel csak egy-egy esetben volt bizonyithatd, enyhe Osszefiiggésekként
kezelhetok. Javaslatot fogalmaztam meg arra iranyuldan, hogy ezeket az Osszefliggéseket a
valtoztatas sikere érdekében a vezetd milyen modon tudja alkalmazni, hogy felkésziiljon a

varhato nehézségekre €s sikeresen vezesse a szervezetet a valtoztatasi folyamatban.

Kiilon vizsgéalatokat végeztem a VUCA kornyezet és az AVICA vezetdi jellemzok
megjelenését, valamint a permanens valtozasok szervezeti jelenlétét és elfogadottsagat illetden.
A VUCA kornyezet vizsgalatdnal megallapitottam, hogy a vezetdk, vagy tulajdonosok
mértékli valtoztatast hajtanak végre a szervezeten. ellenben minden esetben rendkiviil erds
Osszefiiggés mutatkozott a valtozékonysag érzékelésében, amely a vizsgadlt mintan
egyértelmiien kifejezi, hogy a valtozasokat allandosultnak tekinthetjilk. Az AVICA vezetdi
jellemzék megnevezését kovetden vizsgalatokat folytattam arra vonatkozoan is, hogy a
megnevezett jellemzok milyen mértékben jarultak hozza a valtoztatas sikeréhez. Arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy az AVICA-tipusu vezetdi jellemzOk megitélése, annak
valtoztatasban betoltott szerepének megitélése a vizsgalt minta alapjan a legnagyobb mértékben

a beosztas fliggvénye, ahol minden tényez6 szignifikans dsszefliggést mutatott.

A kérdoéives felmérés utolso zart kérdései kozott a valaszadoknak néhany olyan allitast kellett
értékelnilik, amelyek kapcsolodnak a permanens valtozasokhoz, a szervezeteket érintd
allandosult instabilitashoz és a szervezet erre adott reakcidjahoz. A gyakorisagi vizsgalatok
alapjan megallapitottam, hogy mintaban szerepl6 szervezetek vezetdi, munkavallaloi szdmara
mar legalabb a wvallott értékekben megjelenik az alkalmazkodds, a rugalmassag.
Természetesnek, elfogadottnak tartjdk a permanens véltozasokat. Ebben a kornyezetben a
vezetonek olyan kihivasokkal is szembe kell néznie, amelyek nagyfokt rugalmassagot
igényelnek és amelyekkel kapcsolatban empirikus tapasztalatokkal nem feltétleniil rendelkezik.
Javasolt tehat a lehetséges kimenetek potencidlis megtervezése mar a fellazitas id6szakaban, és
a valtoztatasok ideje alatti folyamatos ellendrzés és monitorozas, amelyek segitik a rugalmas
beavatkozast, az empatikus tdmogatast és a valtoztatdsok sikeres végrehajtasat,

megszilarditasat.

Kutatasi eredményeim alapjan kovetkeztetéseket vontam le, javaslatokat fogalmaztam meg és

Uj- ¢és ujszerli tudomanyos megallapitdsokat dolgoztam ki.
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1.szamu melléklet: Tartalmi kutatiast megel6z6 vizsgalatok — Félig strukturalt szakmai

interjuk felépitése

ELSODLEGES KERDESEK

8.

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.
22.

Hogyan tudna megfogalmazni szervezetében a jelenlegi szervezeti kultarat? Mik a
legfontosabb értékek, amik megkiilonboztetik mas szervezetektdl?

Voltak-e valtozasok, milyen mértékli valtozasok jellemezték az elmult 5 (?) évet a
szervezetnél?

Milyen kulturalis elemek voltak a valtozas el6tt?

Milyen kulturélis elemek voltak a valtozas utan?

Voltak-e olyan valtozasok, amelyek egyiitt jartak a kultira megvaltozasaval?

Milyen mértékben valtozott meg a szervezet kultiraja?

Hogyan alakultak at a kulturdlis sajatossagok, értékek, jellemzok a valtozas
folyamataban?

Milyen értékek jatszottak/jatszanak szerepet a valtozasban, valtozé kultaraban?

A régi kulturabol milyen kulturélis értékek tdmogattak a valtozast?

A régi kulturabol milyen kulturalis értékek akadalyoztak a valtozast?

Amikor a szervezeti kultirat befolyasolé mértékii valtozas allt be, melyiknek volt
nagyobb hangsulya a sikeres végrehajtasban: eldszor a kulturat kellett megvaltoztatni,
vagy el0szor a folyamatokat, amelyhez alkalmazkodtak a kulturalis értékek?

Tudatos volt a valtoztatas és a kultiraforméléas?

Voltak olyan folyamatok, hatdsok, amelyek a valtoztatds hatdsdra spontdn jelentek
meg?* Megvaltoztathatd-e a szervezeti kultura?**

Hogyan értékeli, definidlhato-e a valtozas kezdete és veége?***

Kialakult-e stabil allapot a valtozast kdvetden, vagy ma is valtoztat a szervezeten?****

MASODLAGOS KERDESEK (amelyeket az interjii elérehaladtival igény esetén sziikséges
megkérdezni)

*Ha voltak olyan folyamatok, hatdsok amelyek a valtoztatas hatasara spontén jelentek meg, mik

voltak azok?

** Ha megvaltoztathat6 a szervezeti kultira, mennyi idd sziikséges hozza, és hogyan tudtak

végrehajtani?

Alakultak-e ki 0j kultaraelemek, vagy a régi kultiraelemek rendezdédtek jra?

Ha a régi elemek rendezddtek Gjra, mi mentén? Mi volt a {6 vezérfonal?
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Ha 0 kultaraeclemek alakultak ki, azok a korabbi szervezeti kultrdval hogyan lettek

Osszeegyeztethet6k? Alakult-e ki ellenallas?

*#* Ha tudja definialni, honnan indult a valtozas, és mit tekint a befejezd allapotnak? A

befejezd allapot stabilnak mondhat6?

Ha nem tudja definialni, milyen nehézségek miatt nem tudja definialni? Mi lenne a

legegyértelmiibb, amivel el lehetne hatarolni a kezdetét és/vagy végét a valtozasnak?

*#%* Ha ma is valtoztat a szervezeten, melyek azok a folyamatok, vagy kulturalis értékek,
amelyek még valtoztatast igényelnek? Ezek stabilizalhatok-e a kozeljovoben, vagy folyamatos

valtoztatast igényelnek? Elérheté-e valaha a stabil allapot?
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2.szamu melléklet: Tartalmi kutatast megel6z6 vizsgalatok — a pilot lekérdezéshez

kapcsolodo kérdoiv felépitése
VEZETESI FELADATOK

1. Ertékelje 1-5-ig az alabbi feladatok fontossigat az On szervezetének vezetésében! Miilt (
1 évet megel6z6) — Jelen (utobbi 1 év)

1-  Egyaltalan nem fontos

2-  Kis mértekben fontos

3- Koézepesen fontos

4- Fontos

5- Kiemelkedden fontos
0- Nem tudom megitélni

Kommunikacié ()
Informacio ()

Tervezés ()

Dontés ()

Rendelkezés ()

Szervezés ()

Ellenorzés ()

Csoport menedzsment ()
Motivacio ()

Ellenallas menedzsment ()

2. Ertékelje 1-5-ig, hogy az alabbi feladatok jelentésége milyen iranyban valtozott az On
szervezetének vezetésében az elmult 1 évben!
(jelentdsen csokkent, kis mértékben csokkent, nem valtozott, kis mértékben nott, jelentosen

nétt) 22

1- Egyaltalan nem valtozott,

1- Kis mértékben valtozott meg,

2- Kozepes mértékben valtozott meg,

3- Nagy mértékben megvaltozott,

4- Jelentdsen, vagy teljesen megvaltozott
0- Nem tudom megitélni

2./A. Kommunikacio

Beszamolas

Beszamoltatas

Folyamat szervezés, utasitds
Személyi szervezési utasitasok
Munka feladat kiadas

Munka feladat ellenOrzés
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2/B. Informacio

Kiils6 belso informacioszerzés

Informaécio értelmezése

Informacio értékelése

Informacié megosztasa

Célba érés ellentrzése

Informécié megértésének ellendrzése

2/C. Tervezés

Hosszu tavu tervezés

Eves tervezés

Rovid tavu tervezés (éven beliil)

Idény, vagy szezondlis tervezés (1-3 hdnapos)

Akcid, vagy kampanytervezés (1-10 nap)

Feladathierarchia kialakitasa (egyéni feladatok
valtozasa)

Azonnali cselekvési programok

Munkavallalo bevonasa a tervezésbe

2/D. Dontés

Dontés elokészités

Kockazatok értékelése kvantitativ modszerekkel

Kockdazatok értékelése intuicio alapjan

Dontési valtozatok kidolgozasa

Végrehajtok bevonasa a dontésbe

Valasztas az alternativak kozott

2/E. Rendelkezés

frasbeli rendelkezések (papiralapt)

frasbeli rendelkezések (online)

Szobeli rendelkezések (személyes kontakt)

Szobeli rendelkezések (online kontakt)

Kombinalt (pl. személyes interakciét kovetd
irasbeli rendelkezés)

Rendelkezések  megértésének  ellendrzése,
visszacsatolési igény

A rendelkezések végrehajtasanak ellendrzése

2/F. Szervezés
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Folyamatok kialakit4sa

Munkakornyezet kialakitdsa a munkavégzéshez

Eszkozok felhasznalasa

Feladatok meghatarozasa

Egyiittmiikodés folyamatos biztositdsa

Folyamatos miikkodés fenntartasa

Munkafolyamatok ellatdsanak biztositasa

Folyamatok 6sszehangoladsa

Kapacitas dsszehangolasa

Szervezet formalasa

2/G. Ellen6rzés

Kovetelmények, normék tudatositasa

Folyamatba épitett ellendrzés

Eseti ellenérzések (meghatarozott pontokon
torténo ellendrzés)

Alkalomszeru ellendrzés (elore nem
meghatarozott idépontban torténd ellendrzés)

Végpont ellenérzés

Teljesitmények 0Osszehasonlitasa, kiilonbségek
érzékeltetése

Kovetelményektdl valo eltérés visszacsatoldsa

Eredmények értékelése

2/H. Csoportformalas, csoportmenedzsment

1

2

3

Csoport célok megfogalmazésa

Feladatok leosztasa a tagok kozott

Feladatok kijellése, beosztasa

Feladatok, tevékenységek Osszehangolasa

Perspektiva, jovokép kialakitasa

Csoporttagok kivalasztasa

Csoporttagok beillesztése

Egyéni célok kialakitdsa

Egylittmiikodés tAmogatdsa

2/1. Motivacio

Elvarasok megfogalmazasa

Alkalmazottak bevonasa a dontésbe
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Hosszu tavu célok kitlizése

Rovid tavu célok kitlizése
Dicséret

El6léptetés, elorejutasi lehetdség
Anyagi elismerés

Eredmények visszajelzése
Eredmények nyilvanos elismerése
Munkafeltételek javitasa

Karrier

Tanulas

1. Ertékelje 1-5-ig, hogy az alabbi feladatok szerepe milyen iranyban valtozott az On
szervezetében az elmult 1 évben!
Kommunikaciés formak

11234510
Online megbeszElés (személyes)
munkatdrsakkal
Online megbeszélés (személyes) vezetdkkel
Online megbesz¢Elés (személyes)
partnerekkel
Online megbeszElés (csoportos)
munkatarsakkal
Online megbeszElés (csoportos) vezetokkel
Online megbeszElés (csoportos)
partnerekkel
Online lizenetvaltas (személyes)
munkatarsakkal
Online lizenetvaltas (személyes) vezetokkel
Online lizenetvaltas (személyes)
partnerekkel
Online lizenetvaltas (csoportos)
munkatarsakkal
Online lizenetvaltas (csoportos) vezetokkel
Online lizenetvaltas (csoportos)
partnerekkel
Egyéni  megbeszélés  munkatarsakkal
személyesen
Egyéni megbeszélés vezetokkel
személyesen
Egyéni megbeszElés partnerekkel
személyesen

3/A. Az elmult 1 évben // az On szervezetében bekovetkezett valtozisok sorin érzett magaban
ellenallast?

Igen
Nem

Talan
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3/B. Az elmilt 1 évben // az On szervezetében bekovetkezett valtozisok sorin tapasztalt
munkatarsain ellenallast?

Igen
Nem

Talan

3/C. és 3/D. Jelolje X-el, hogy a vizsgalt idészakban bekovetkezé valtozasok esetén az_ellenallas
kezelésében milyen mértékben tartja fontosnak az alabbi moddszereket (a) tablazat), valamint hogy
milyen mértékben alkalmazza azokat (b) tablazat)!

a) tablazat b) tablazat
1 — egyaltalan nem tartom fontosnak 1 — soha nem alkalmazom,
2 — kis mértékben fontosnak tartom 2 — alkalmanként alkalmazom,
3 — inkabb nem tartom fontosnak 3 — ritkan alkalmazom,
4 — inkabb fontosnak tartom 4 — rendszeresen alkalmazom,
5 — jelentis mértékben fontosnak 5 — gyakran alkalmazom,
6 — nagyon fontosnak tartom 6 — mindig alkalmazom

0 — nem tudom megitélni

a) b)
Fontossag az ellenallas Alkalmazas az ellenallas
kezelésében kezelésében
11234 ]|5[60 1 1234|516

Képzés, kommunikécid
Részvétel, bevonas

Segités, tamogatas, atképzés
Térgyalés, megegyezés
Manipulélas, kooptalas
Kényszerités

Egyéb:

4. Mii az a valtozas, ami a legnagyobb kihivist jelentette az On szervezete szimara?

Demografiai adatok
5. Kito6lté neme: férfi — no

6. Eletkora (csak szam):

7.Beosztasa:
- Operativ alkalmazott
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Kozépvezetd
Fels6vezeto
Tulajdonos
Egyéb:

8.Legmagasabb iskolai végzettsége:
8 altalanos

Szakmunkés

Szakkozépiskola

Gimnazium

Szakképesités (OKJ)
Foiskola/egyetem

Egyéb:

9.Alkalmazotti létszam:
0-9 16

10-49 6

50-249 6

250 6 folott

10. Midta dolgozik a szervezetnél?

Ezt a kérdést azért gondoltam beletenni, mert azt gondolom, hogy eredmények értékelésénél
relevans lehet, hogy az elmult idoszakot hogyan értékelik akik nem olyan régota dolgoznak
az adott cégnél és akik mar évek ota.

- kevesebb, mint 1 éve

- 1-2 éve

-3-5¢éve

- Tobb mint 5 éve

11. Szervezet tevékenysége:

161



3. szamu melléklet: Tartalmi kutatas — Esettanulmany felépitése, kritériumai

ESETTANULMANY

A valtoztatas: mar lezarult, értékelhetd eredményekkel rendelkezd valtoztatas.

7.

8.
9.

Szervezeti megkiilonboztetd adatok felvétele (tevékenység, székhely, szervezeti méret)
Milyen méreti valtoztatasrol beszEliink (a szervezet egészére kihatd, vagy kisebb
valtoztatasrol, stb.),
Milyen tényezOk valtottdk ki a valtoztatds sziikségességét (akadalyozd és generdld
tényezok, fellazitas),
Hogyan kezdték el a valtoztatdshoz sziikséges 1épéseket megvaldsitani, milyen
allomasait tudnd definialni az interjualany (valtoztatds, &tmeneti allapot),
A valtoztatas soran

o hoztak-e létre irdnyitd csapatot,

o fogalmaztak-e meg jovOképet, stratégiat,

o érzékeltették-e a valtoztatas halaszthatatlansagat,

o kommunikaltadk-e a megfogalmazott jovoképet a munkavallalok felé,

o bevonték-e 0ket a dontéshozatalba — ha igen, milyen mélységben, ha nem, miért

nem —,

o hataroztak-e meg mérfoldkoveket, amelyeket sikerként konyveltek el,

o elinditottdk-e a megszilarditast,

o hogyan intézményesitették az 0j folyamatokat, eredményeket? (KOTTER 8

1épéses forgatokonyve)

Sikeresnek itélték-e meg a valtoztatast, milyen sikertényezdket tud megfogalmazni, mit
emelne ki?
A munkavallalok egyértelmiien elfogadtdk a valtoztatast, vagy jelentkezett az
ellenéllas?

o Ha jelentkezett az ellenallas, milyen okokra vezették vissza?

o Hogyan tudtak orvosolni a problémat?
Milyen szerepe volt a vezetdnek a valtoztatas soran?

Elérték-e a kivant, jovdbeli allapotot?

10. Sikertilt-e az 0j intézkedéseket megszilarditani?
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4. szamu melléklet: Esettanulmany értékelésének rendszere

Szervezet székhelye
(varmegye)

Kotter 8 lépéses
valtozasvezetési
forgatokonyve

Szervezet mérete

1.A valtozas
halaszthatatlansaganak
érzékeltetése

Tevékenysége (gyartas,
kereskedelem, szolgaltatas,
egyéb)

Szervezet azonositd adatai

2. Valtoztatast iranyité
csapat létrehozasa

Valtoztatas rovid
bemutatasa:

3. Jovokeép és stratégia
kialakitasa

Valtoztatas célja

4. Jovokép, vizio

kommunikalasa
Valtoztatas mértéke 5. Alkalmazottak
(inkrementalis/radikalis) felhatalmazasa

Valtoztatas iranya:

6. Rovidtavu sikerek

Feldolgozott véltoztatas alapismérvei

elérése
Végrehajtas sebessége 7. Eredmények
(gyors, fokozatos, lassu) megszilarditasa

Mennyi iddt vett igénybe a
valtoztatas?

8. Uj megoldasok
intézményesitése

Szervezeti valtoztatas Kotter nyolclépéses valtozasvezetési forgatokonyvének valo megfeleltetés

Beazonosithato
vezetési feladatok

Milyen szerepe volt a
vezet6ének?

A valtoztatast
megelozte tervezés?

Ha igen, milyen
mértéki, milyen
teriiletre terjedt ki?

Vezetési feladatok
megjelenése,
megvaltozasa

Ujszerii vezetési
feladatok
(opcionalis):

Kulcsfontossaghi vezetési feladatok azonositasa

Megtorténik-e a
szervezeti kultaraba
val6 beagyazodas?

Eléri a szervezet a
kivant jovébeni
allapotot?

Intézményesités, szevezeti

kultiura

Lewin-féle valtozaselmélet

Valtoztatas sikerének
tényezoi

Fellazitas intézkedései

Sikeres volt-e a
valtoztatas?

Akadalyozo tényezdk:

Ha igen: mi volt a kulcsa?

Generalo tényezok:

Ha nem, vagy részben: mi
hidnyzott?

Valtoztatas sikertényezdinek

azonositasa

Valtoztatas intézkedései

Megszilarditas intézkedései

Ellenallas megjelenése:

Ellenallas
megsziintetésének
intézkedései

Lewin-féle valtozaselméletek értelmezése

Forras: sajat szerkesztés (2024)
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S.szamu melléklet: Vezetési feladatok jelentoségének alakuliasa a pilot lekérdezés

eredményei alapjan (2021)

Tanulas biztositasa, képzéseken valo részvétel tamogatasa

Munkafeltételek javitasa

:Ll; Eredmények visszajelzése

§ Dicséret

Hosszu tava célok kitlizése

~ Elvarasok megfogalmazasa

g Egylittmiikodés tamogatasa

g Egyéni célok kialakitasa

;é Tagok bevonasa

% Csoportcélok megfogalmazasa

- Eredmények értékelése

~§ Teljesitmények dsszehasonlitasa, kiilonbségek érzékeltetése
E Alkalomszerti ellenérzés (elére nem meghatarozott idépontban..

. Folyamatba épitett ellendrzés

Szervezet formalasa

. Folyamatok 6sszehangolasa

\§ Folyamatos miikodés fenntartasa

ﬁ Feladatok meghatarozasa

Munkakdmyezet kialakitasa a munkavégzéshez

" A rendelkezés végrehajtasanak ellenérzése

;ﬁ Kombinalt (pl. személyes interakciot kovetd irasbeli rendelkezés)

?Ej Szobeli rendelkezések (személyes kontakt)

= (offline, papir alapon)

8 Kockazatok értékelése intuicid alapjan

g Valasztas az alternativak kozott

Egyéni feladatok kialakitasa

\§ Azonnali cselekvési programok

E Akcid-, vagy kampanytervezés (1-10 nap)

Rovid tavua / éven beliili tervezés

Informacio megértésének ellenérzése

E? Informacié megosztasa

é Informacio értelmezése

~ B Kiils6 informacioszerzés

%3 Munkafeladat kiadas

g ‘o Folyamat szervezés és utasitas

.‘:3 Jelentés készités

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Hoperativ alkalmazott ~ ®irodai alkalmazott ~ Wkozépvezetd M felsGvezetd M tulajdonos
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6.szamu melléklet: Az esettanulmanyokban szereplé valtoztatiasok soran végrehajtott

intézkedések rovid leirasa

A vezetés ismerteti a dontését

A cs6d szélére kertilt vallalkozas néhany honap alatt bevezette az 0j termék gyartasanak rendjét,
melyet azutan tesztelés és probafazisok kovettek. A csod kozeli allapot tobbszor fizetési
nehézségekbe tolta a szervezetet, amely mellett kontrollalt valtoztatast nehéz végrehajtani.

A felmérést kovetden az infrastruktura atalakitasaval egyiitt az (j csoportok mikodését is
szabalyoztak

A munkakorok atszervezése (pincérbdl futar), bezarast kovetéen a konyha nyitvatartasa, online
kommunikacios formak felerdsitése

A tervezést kommunikacid kovette, a munkavallalok bevonasaval valosult meg a valtoztatas

A tulajdonos az ligyvezetdvel kozosen egyeztetve hozza meg a 1étszamleépitéseel kapcsolatos
dontéseket, amelyet az érintett munkavallalokkal 4 szem kozt kozol. A szervezetben marado
alkalmazottak felé egyértelmiien kommunikalja a feladataik atalakulasat.

A valtoztatas kevés munkatars bevonasaval gyorsan keriilt végrehajtasra, ezzel csokkentették az
ellenallas lehetdségét. Uj poziciokat alakitottak ki

A vezet6i dontés ismertetése utan folyamatos monitorozas mellett valosultak meg az intézkedések.
Ez segitett az alkalmazottaknak €s a beszallitoknak a folyamatok megismerésében

Alapanyag rendelés szabalyozasa, (1j mennyiségi korlatok meghatarozasa, munkavallalok dontési
hataskorrel vald felruhdzasa, vevok tdjékoztatasa

Az érintettek megfeleld tajékoztatasa, fokozatos megvalositas elokészitése és végrehajtasa, az 0j
rendszer tesztelése, a felmeriild problémak megoldésa

Felsdvezetdk, kozépvezetokkel és alsdvezetdkkel kozdsen kidolgozott valtoztatasi terv
végrehajtasa.

Folyamatos készletcsokkentéssel a raktarkészletet értékesitették, hogy minél kevesebbet kelljen
athelyezni az dtmeneti raktdrba. Ekdzben a dolgozokat athelyezték egy masik iizletbe, hogy ne
essenek ki a ritmusbdl, az épitdipari vallalkozo pedig elkezdte a munkat az épiiletben. A valtoztatast
egy belsd csapat vezette.

Iranyito csapatok létrehozasa, betanitasa, adatok migracioja

Kialakitjak és rogzitik az 1j tigyfélkiszolgalas menetét

Korr6zio védelmi tevékenység integralasa érdekében néhany alkalmazott tovabbképzésben vesz
részt. Az 1j helyiség felépitésébe bevonasra keriilnek az alkalmazottak (elozetes kalkulaciok és
stratégia kidolgozasa utan), kiils6 szakembereket is igénybe vesznek.

Megbesz¢lés keretei kozott a vezetdség ismerteti a higiéniai eldirasok modositasat,
maszkhasznalatot, fertétlenitési szabalyokat.

Munkafeladatok atszervezése, priorizalas

Munkavallalok tajékoztatasa, a dolgozok felkészitése

Oktaté videok, folyamatos kapcsolattartas, visszacsatolas
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Platform modernizalasa a mesterséges intelligencia hasznalatahoz, tesztelés, visszajelzések alapjan
tovabbi fejlesztések

Tesztlizem, a visszajelzések figyelembevétele mellett folyamatos javitasok elvégzése

Tovabbképzések

Tulajdonosok irdnyitdsi jogat atadtak csdédbiztosoknak, tulajdonosvaltas lebonyolitasa

Egyeztetés

Bejelentés a dolgozok korében, rendelések Osszegyiijtése, szamlak utankdvetése, tesztelési fazis

Szerzédés megkotése az intézménnyel, folyamatok elokészitése, integralasa a napi
munkafolyamatok kozé

Szerzddéses paraméterek megtargyalasa utan a szervezeti folyamatok ujjaszervezésé, integralas a
szervezeti folyamatokba, litemezés és lizleti tervezés elkészitése, kapacitasok hozzarendelése

Uj termék bevezetése, a termékcsaladdal jaré feladatok meghatarozasa, kialakitasa

Vildgosan tervezett célok megvalositasa, a munkavallalok bevondsa a megvalositasba

Felismerés, észlelés

A biobiztonsagi rendszer bevezetése és intézményesitése, latogatok monitorozasa

A fltés korszerUsités helyett teszt iddszakban vizsgaltdk a hdmérséklet megemelésével jaro plusz
kiadasokat. Ezt kovetden ajanlatot kértek a mithely flit€sének korszeriisitésére tobb helyrdl.
Korszertsitési palyazaton keresztiil 1j szigetelést, napelemet, hiit6-fiité klimakat, valamint
légfiiggdnyoket szereltek fel.

Eszkodzbeszerzés (laptop), munkafolyamatok 0jjaszervezésé, kozos kialakitasa

Folyamat modositashoz sziikséges eszkozok elkészitése, és tesztelése

Panasz benytjtasat kovetden a felsovezetés meghallgatasa kdvetkezett, amely 0j vezetd
kinevezését jeldlte ki 0 iranyként

Felkésziilés, hattér biztositasa

Oktatas, tesztelés

Uj miiszakrend kialakitasa irodai és operativ szinteken, technoldgiai hattér biztositasa, ellenérzés
feler6sodése

Kockazatelemzés, kockazatbecslés

A fellazitas intézkedéseit egy lassu dontéshozatali és jovahagyasi folyamat kovette, amelybe csak
a konkrét feleldsok keriiltek bevonasra. Uj munkaerdt vettek fel, a meglévd munkavallalok
munkakorét bovitették

Higiéniai el6irdsok szigoritasa, shift miiszak bevezetése, home-office rendszer kidolgozasa

Tervezés, elemzés, feliilvizsgalat

A cég kivalasztasa utan a létrehozott projektteammel kdzdsen elindul a tesztrendszer, amelybe
bevonjak a munkavallalokat

A koltségvetési bizonytalansag kikiiszobdlése, a tervezés €s megvaldsitas soran az érintettek
bevonasa
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A menedzseri pozicioban 1évok segitették a szervezettel alvallalkozoi szerzodésben allo KATA-s
egyéni vallalkozok atallasat az atalanyadozasra, az optimalis dontés meghozatalara.

Atszervezés, termék- és technologiai fejlesztés, kommunikacio és folyamatos tajékoztatas, aktiv
team létrehozésa és a munkavallalok bevonasa a végrehajtasba és bizonyos szinten a dontéshozatalba
is.

Az 1ij helyszin megvasarlasa, a rajta allo épiilet lebontasa és az 0 épiilet megterveztetése, az
utolso 3 honapban teljes lizembezarassal

Csoportok 1étrehozasat kovetden tesztiddszak, csoportok kozotti kommunikacios csatornék
létrehozasa

Digitalis megoldasok tesztelése, online vasarlasi lehetdségek bovitése ellendrzés mellett, 4]
munkafolyamatok kialakitasa

Elemzések alapjan a munkafolyamatok tjraszervezése, a sziikségtelen részlegek megsziintetése,
digitalizacio beépitése a folyamatokba

Iranyito csapat létrehozésa, jovokép kommunikaldsa a munkavallalok felé, iizleti modell és
gyartasi stratégia atalakitasa

Rendszer bevezetése megfeleld infrastruktira és eszk6zok biztositasa mellett, uj folyamatok
bevezetése ¢s kommunikalasa, a munkavallalok segitése

Uj eszkozok beszerzése, a régi gyakorlatok atallitasa, alkalmazottak képzése, termlési folyamatok
¢és terméktervezési eljarasok megvaltoztatasa

Uj folyamatok, rndszerek, struktirak kialakitasa, a digitalis technologiak beépitése a
folyamatokba, a munkavallalok képzése

Uj rendszerek telepitése, integraldsa a meglévé infrastrukturaba, iigyfélszolgalati platformok
kiépitése, tesztelése, munkavallalok képzése

Uj szervezeti felépités bemutatdsa, részletes informaciok kozlése, oktatdsok szervezése, bevonas a
folyamatok atalakitasaba, 0j szemléletmod elsajatitasa

Uzleti stratégiai iranyok megvaltoztatasa, folyamatok és koncepci6 tjratervezése, uj technologidk
és modszerek bevezetése
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7. szamu melléklet — Tartalmi kutatashoz kapcsolédé kérdoiv

Doktori kutatas / Vezetési feladatok valtozasa (2023)

Tisztelt Valaszado!

Gal Zsuzsa vagyok, az Thrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola végzds hallgatdja.
Doktori kutatasom egyik legjelent8sebb részét képezi ez a felmérés. Arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy
az egyes vezetési feladatok hogyan alakultak at az elmult években a szervezeteket érd felgyorsult valtozasok
hatéséra.

A kérddiv kitoltése megkozelitdleg 15-20 percet vesz igénybe, és teljesen anonim.
Egylittm{ikodését eldre is koszonom!
Gal Zsuzsa

DE-IKDI
phd hallgat6

1. Neme (vdlaszdt X-el jelolje):

[ NG [ ] Feérfi

2. Kora (irja be szammal):

3. Milyen poziciéban dolgozik a szervezetnél? (Vilaszdt X-el jelolje!)
[ ] tulajdonos
[ ] felsévezetd
[ ] kozépvezetd
[ ] miiszakvezet6

[ ]egyéb

4. Az On altal képviselt szervezet foglalkoztatottjainak szama (valaszat X-el jelilje!):
[ ]0-9
[ ]10-49
[ ]50-249
[]250 fénél tobb

5. Az On altal képviselt szervezet székhelye melyik megyében talalhaté? (Valaszat irja be
szovegesen!)

6. Az On altal képviselt szervezet székhelye megyeszékhelyen van? (vilaszat X-el jelilje!)

[ ]Igen [ ]Nem

7. Az On iltal képviselt szervezet rendelkezik bejegyzett székhellyel, telephellyel, vagy
fiokteleppel az Eszak-Alfold régioban? (vilaszdt X-el jelolje)
[ ] Hajdu-Bihar megye [ ]Jasz-Nagykun-Szolnok megye
[] Szabolcs-Szatmér-Bereg megye [ INEM

8. A szervezet arbevétele jellemzéen melyik teriiletrél szarmazik? (vdlaszat X-el jelolje, maximum
2-t jeloljon meg)
[ ] Gyartas [ ] Szolgaltatas
[ ]Kereskedelem [ ]Egyéb
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9. A szervezet termékét/szolgaltatasat jellemzéen melyik felhasznaloknak értékesiti? (valaszdt

X-el jel(:):lje)
[ ] Uzleti (B2B) [ ] Lakossagi (B2C)
[ ] Mindkett6 L IEEYED: oo,

10. Nevezzen meg egy, vagy tobb valtoztatast az elmult néhany évbél, amely az On
munkahelyén kovetkezett be és az intézkedések sorozata mar lezarult! (Vilaszat fejtse ki!)

11. Milyen esemény hatasara indult(ak) el a fenti valtozas(ok)? (vdlaszdt X-el jelolje, egyszerre

tobbet is megjelolhet)
[ ] Mindségi elvarasok [ ]Piaci valtozasok [ | Szervezeti 4talakulas
[ ] Integracios folyamatok [ ] Tulajdonosvéltas [ ] Szervezeti struktira valtozas
[ ] Technologia valtas [] Termelési profil megvaltozasa
L EGYED: e

12. Milyen mértékii volt ez a valtozas? (vilaszdt X-el jelolje, max. 1-et jeloljon meg)
[ ] Jelentés mértékii (a szervezet egészét érintette és teljes atszervezést igényelt)
[ ] Nagy mértékii (a szervezet egészére kihatott)
[] Kozepes mértékii (nem érintette a szervezet minden teriiletét, de a legtdbb teriileten
érzékelhetd volt a hatasa)
[ ] Kisebb mértékii (a szervezet néhany teriiletét érintette, mas teriileteken nem, vagy alig volt
érzékelhet6 a hatasa)
[] Kis mértékii (a szervezeten beliil csak a sajat teriiletemet érintette, més teriileten nem volt
érzékelhetd a hatasa)

13. Jelolje meg azokat a feladatokat, amelyek a szervezet vezetése szamara kulcsfontossaguak
voltak a valtoztatasok elott / alatt / utan! (4z érintett feladatot jelolje X-el, minden feladatot
ertékeljen a 3 iddszakban!)

Valtoztatasok Valtoztatasok Valtoztatasok
elott alatt utan

Tervezés

Szervezés

Koordinalas

Rendelkezés, utasitas

EllenoOrzés

Dontés

Szervezeten kiviili informacidszerzés
Szervezeten beliili informacioszerzés
Személyzeti feladatok

Kétiranyt kommunikacid

14. Mindsitse 1-tol 5-ig terjed6 skalan, hogy milyen mértékben voltak fontosak az alabbi
tényezok a valtoztatas soran a sikeres megvalésitas érdekében! (Vilaszdt X-el jelolje, minden
tényezot értékeljen!)

1 — egydltalan nem fontos 5 — Nagyon fontos volt 0 — nem tudom megitélni
1 2 3 4 5 0

A valtoztatas halaszthatatlansdganak érzékeltetése
A véltoztatast iranyit6 csapat 1étrehozésa

A jovOkép és stratégia kialakitasa

A jovokép kommunikdldsa
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Alkalmazottak felhatalmazasa a cselekvésre

Rovidtavu, gyors sikerek elérése

Az eredmények megszilarditasara valo torekvés

A viltoztatasok meggyokereztetése a szervezeti kulturaban

15. A valtoztatas menedzselése soran mely vezetési feladatok Keriiltek elotérbe? (Vilaszat X-el
jelélje, maximum 3 tényezdt jeléljon meg!)

Tervezés | Szervezés | Rendelkezés | Koordinalas | Ellenérzés | Nem
tudom
megitélni

A valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékeltetése

A valtoztatast iranyitd csapat 1étrehozéasa

A jovokép és stratégia kialakitasa

A jovokép kommunikalasa

Alkalmazottak felhatalmazésa a cselekvésre

Rovidtavu, gyors sikerek elérése

Az eredmények megszilarditasara valo torekvés

A valtoztatasok meggyokereztetése a szervezeti

kultiraban

16. A valtoztatias menedzselése soran mely vezetési feladatok keriiltek el6térbe? (Vilaszdt X-el
jelélje, maximum 3 tényezdt jeléljon meg!)
Dontés | Szervezeten Szervezeten Személyzeti | Kétiranyi Nem

kiviili beliili feladatok kommunikacié | tudom
informacidszerzés | informacidszerzés megitélni

A valtoztatas halaszthatatlansdganak
érzékeltetése

A valtoztatdst irdnyito csapat 1étrehozasa

A jovokép és stratégia kialakitasa

A jovokép kommunikalasa

Alkalmazottak felhatalmazésa a
cselekvésre

Rovidtava, gyors sikerek elérése

Az eredmények megszilarditasara valo
torekvés

A vialtoztatasok meggyokereztetése a
szervezeti kultirdban

17. Milyen egyéb feladat feler6sodését tudna megnevezni, amelyek a megjelolt
valtoztatasban a siker kulcsfontossagu tényez6i voltak?
Valaszat réviden fejtse ki!

18. Véleménye szerint volt-e olyan feladat, amelyre nagyobb figyelmet kellett volna forditani
a valtoztatasok eldtt / alatt és utan? (Vilaszat X-el jelolje!)

[ ]Nem

[ ]Igen

o

18.1. Amennyiben az el6z6 kérdésre ,,Igen” volt a valasza. Mely vezetési feladatokat

nevezné meg, amelyekre nagyobb figyelmet kellett volna forditani a valtoztatasok

elétt/alatt/utan? (Vilaszdt X-el jelolje!)
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Valtoztatasok Viltoztatasok Viltoztatasok
elott alatt utan

Tervezés

Szervezés

Koordinalas

Rendelkezés, utasitas

EllenOrzés

Dontés

Szervezeten kiviili informacidszerzés
Szervezeten beliili informacioszerzés
Személyzeti feladatok

Kétiranyt kommunikacid

19. A valtoztatasok eldtt / alatt/ utan hogyan valtozott az informacio atadas jelentésége?
(Valaszat X-el jelolje!)

Jelentésen Kis mértékben Nem valtozott | Kis mértékben Jelentésgen
csokkent csokkent nott megndtt

Valtoztatasok el6tt

Valtoztatasok alatt

Valtoztatasok utan

20. A valtoztatasok elétt / alatt/ utan hogyan valtozott a kétirdnyd kommunikacié
jelentésége? (vdlaszat X-el jelilje)

Jelentdsen Kis mértékben Nem valtozott Kis mértékben Jelentdsen

csokkent csokkent nott megnott

Valtoztatasok el6tt
Valtoztatasok alatt
Vialtoztatasok utan

21. A valtoztatasok elott / alatt/ utan hogyan valtozott a csoportmenedzsment jelentosége?

(valaszat X-el jelélje)
Jelentésen Kis mértékben Nem Kis mértékben Jelentésen
csokkent csokkent valtozott nott megndtt
Valtoztatasok el6tt
Valtoztatasok alatt
Valtoztatasok utan

22. A valtoztatasok elétt / alatt/ utan hogyan valtozott a motivalas jelentésége? (vdlaszat X-el

jeldlje)
Jelentésen Kis mértékben Nem Kis mértékben Jelentésen
csokkent csokkent véltozott nott megnott
Valtoztatasok el6tt
Valtoztatasok alatt
Valtoztatasok utin

SZERVEZETI VALTOZAS, A VALTOZASOK KEZELESE

23. Minésitse 1-t6l 5-ig terjed6 skalan, hogy milyen mértékben volt érzékelhet6 az elmult
néhany évben a szervezet miikodésében a... (vdlaszat X-el jelolje)
1 — egyaltalan nem jarult hozza 5 — nagy mértékben hozzajarult 0 — nem tudom megitélni

1 2 3 4 5 0

Valtozékonysag

Kiszamithatatlansag

Komplexitas

A vérhatd eredmények t6bbféle lehetséges kimenete

24. Minésitse 1-t6l 5-ig terjedd skalan, hogy a sikeres valtoztatasok megvaldsitasahoz és a
fennmaradéashoz milyen mértékben jarultak hozza / jarulnak hozza az alabbi tényezok?
(valaszat X-el jelolje)
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1 — egyaltalan nem jarult hozza 5 — nagy mértékben hozzajarult 0 — nem tudom megitélni

1 2 3 4 5 0

Alapos megfigyelésen alapuld GYORS doéntéshoztal

vezetdi értékteremtés

meghatarozott alapértékek irdnti vezetdi elkdtelez6dés

vezetdi inspiracid

az alapértékek irant elkotelezésre hajlamos munkatarsak felkutatasa és
megtartdsa

csapaton beliili egyiittmitkodés

elismerés, megbecsiilés

25. Milyen mértékben ért egyet az alabbi allitasokkal? (vdlaszdt X-el jelolje)
1 — egyadltalan nem értek vele egyet 5 —teljes mértékben egyetértek vele

1 2 3 4 5 0

A szervezetnek naprakészen kell tudnia reagalni a kdrnyezeti valtozasokra.

A szervezet mitkodését befolyasolo, valtozast general6 kiilsé és bels6 hatasok az
utdbbi években érzékelhetden felgyorsultak.

A folyamatosan atalakul6 kornyezetet el kell tudni fogadni.

A folyamatosan atalakul6 kdrnyezethez alkalmazkodni sziikséges.

A folyamatosan atalakuld kdrnyezet nem jelenti azt, hogy egy elképzelést, vagy
stratégiat nem lehet a tervek szerint véghez vinni.

A tervezés feltétele, hogy az operativ megvaldsitas barmikor kénnyen
modosithato legyen.

A tervezés fontos része a szervezet mitkodésének, még akkor is, ha a
megvalositas bizonytalan.

26. A sajat tapasztalatai alapjan milyen ujszerii feladatokkal kell megbirkéznia egy
vezetonek a valtozasokhoz valo sikeres alkalmazkodas soran? (vdlaszdt fejtse ki)

Ko6szonom, hogy kitoltotte kérddivemet!

Amennyiben szeretne értesiilni az eredményekrdl, itt megadhatja e-mail cimét™*:

*4 megadott e-mail cim tovabbi felhasznalasra nem keriil, kizardlag azzal a céllal gyiijtom 6ssze, hogy
az eredmények iranti érdeklodeés esetén el tudjam kiildeni azokat.
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8. szamu melléklet: Kereszttablas elemzés eredménye

(valtoztatdas szakaszai, a valtoztatds kategoridgja és a vezetési feladatok jelentoségének

valtozasdra iranyuloan)

Valtoztatas Vezetési feladat Statisztikai Szervezeti Vezetd beruhazas, | adminisztrativ | defenziv valtoztatas infrastruktara, IT | Techno | Diverzifi
szakasza megnevezése vizsgalat struktura személye | bovités folyamat (egyéb okok) fejlesztés logia kacid
Valtoztatas

elott Tervezés Khi-négyzet 6,953 9,125 19,773 3,111 13,622 6,264 1,667 2,057
Valtoztatas Szignifikanci

elott Tervezés a 0,138 0,058 0,001 0,375 0,009 0,044 0,197 0,151
Viltoztatas

elott Tervezés Cramer-V 0,398 0,466 0,812 0,471 0,633 0,406 0,408 0,293
Valtoztatas Phi érték (ha

elétt Tervezés negativ) -0,408
Viltoztatas

elott Szervezés Khi-négyzet 18,187 8,353 8,476 7,467 14,733 11,498 0,625 2,371
Valtoztatas Szignifikanci

elott Szervezés a 0,001 0,079 0,076 0,058 0,005 0,003 0,429 0,124
Viltoztatas

elott Szervezés Cramer-V 0,643 0,446 0,532 0,73 0,658 0,55 0,25 0,314
Valtoztatas Phi érték (ha

elott Szervezés negativ) -0,25
Viltoztatas

elott Koordinalas Khi-négyzet 12,758 15,54 4,171 7,467 7,241 9,797 3,75 5,714
Valtoztatas Szignifikanci

elott Koordinalas a 0,013 0,004 0,383 0,058 0,124 0,007 0,053 0,019
Valtoztatas

elott Koordinalas Cramer-V 0,538 0,608 0,373 0,73 0,461 0,508 0,612 0,488
Viltoztatas Phi érték (ha

elott Koordinalas negativ)

Valtoztatas

elott Rendelkezés Khi-négyzet 8,353 2,8 3,661 4,472 13,128 8,776 1,667 6,72
Valtoztatas Szignifikanci

eldtt Rendelkezés a 0,079 0,592 0,454 0,215 0,011 0,012 0,197 0,01
Valtoztatas

el6tt Rendelkezés Cramer-V 0,436 0,258 0,349 0,565 0,621 0,481 0,408 0,529
Viltoztatas Phi érték (ha

elétt Rendelkezés negativ) 0,408 -0,529
Viltoztatas

elott Ellendrzés Khi-négyzet 4,003 4,863 2,768 14 10,605 3,35 0,625 0,229
Valtoztatas Szignifikanci

elott Ellendrzés a 0,406 0,302 0,597 0,003 0,031 0,187 0,429 0,633
Viltoztatas

elott Ellendrzés Cramer-V 0,302 0,34 0,304 1 0,558 0,297 0,25 0,98
Valtoztatas Phi érték (ha

elott Ellendrzés negativ) -0,25

Viltoztatas

elott Dantés Khi-négyzet 12,45 5,25 10,198 8,556 11,981 2,187 3,75 0,02
Valtoztatas Szignifikanci

elott Dantés a 0,014 0,263 0,037 0,036 0,017 0,335 0,053 0,889
Viltoztatas

elott Dantés Cramer-V 0,532 0,354 0,583 0,782 0,594 0,24 0,612 0,029
Valtoztatas Phi érték (ha

elétt Dontés negativ) -0,029
Viltoztatas Szervezeten kiviili

elott informacioszerzés Khi-négyzet 17,333 10,729 10,198 4,472 10,646 10,495 0,625 5,486
Viltoztatas Szervezeten kiviili Szignifikanci

elétt informécioszerzés a 0,002 0,03 0,037 0,215 0,031 0,005 0,429 0,019
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Viltoztatas

Szervezeten kiviili

elott informacioszerzés Cramer-V 0,628 0,505 0,583 0,565 0,56 0,526 0,25 0,478
Valtoztatas Szervezeten kiviili Phi érték (ha

elott informacidszerzés negativ) -0,25

Viltoztatas Szervezeten beliili

elétt informécioszerzés Khi-négyzet 16,138 9,49 7,381 8,556 7,241 8,552 3,75 2,371
Valtoztatas | Szervezeten beliili Szignifikanci

elott informacidszerzés a 0,003 0,05 0,117 0,036 0,124 0,014 0,053 0,124
Viltoztatas Szervezeten beliili

elott informécioszerzés Cramer-V 0,606 0,475 0,496 0,782 0,461 0,474 0,612 0,314
Viltoztatas Szervezeten beliili Phi érték (ha

el6tt informacioszerzés negativ) -0,314
Valtoztatas

elott Személyzeti feladatok Khi-négyzet 9,992 13,032 5,893 8,556 11,981 7,256 0,625 0,343
Viltoztatas Szignifikanci

elétt Személyzeti feladatok | a 0,41 0,11 0,207 0,036 0,017 0,023 0,429 0,558
Valtoztatas

el6tt Személyzeti feladatok Cramer-V 0,477 0,557 0,443 0,782 0,594 0,445 0,25 0,12
Valtoztatas Phi érték (ha

elott Személyzeti feladatok negativ) -0,25 -0,12
Valtoztatas Kétiranya

elott kommunikécio Khi-négyzet 14,038 2,256 7,719 3,111 11,981 0,181 0,625 5,486
Valtoztatas Kétiranya Szignifikanci

elott kommunikécio a 0,007 0,689 0,102 0,375 0,017 0913 0,429 0,019
Valtoztatas Kétiranya

elott kommunikécio Cramer-V 0,565 0,232 0,507 0,471 0,594 0,069 0,25 0,478
Valtoztatas Kétiranya Phi érték (ha

elott kommunikécid negativ) -0,25 -0,478
Viltoztatas

alatt Tervezés Khi-négyzet 7,773 4,706 10,487 9,1 4,565 2,398 1,667 3,311
Valtoztatas Szignifikanci

alatt Tervezés a 0,102 0,319 0,033 0,028 0,335 0,301 0,197 0,069
Valtoztatas

alatt Tervezés Cramer-V 0,419 0,335 0,591 0,806 0,366 0,251 0,408 0,371
Valtoztatas Phi érték (ha

alatt Tervezés negativ) -0,371
Viltoztatas

alatt Szervezés Khi-négyzet 6,804 4,685 6,18 4,472 6,268 0,347 3,75 1,317
Viltoztatas Szignifikanci

alatt Szervezés a 0,147 0,321 0,186 0,215 0,18 0,841 0,053 0,242
Valtoztatas

alatt Szervezés Cramer-V 0,393 0,334 0,454 0,565 0,429 0,96 0,612 0,239
Valtoztatas Phi érték (ha

alatt Szervezés negativ) -0,612 -0,239
Valtoztatas

alatt Koordinalas Khi-négyzet 9,582 23,06 3,643 8,556 9,187 5,123 1,667 0,02
Valtoztatas Szignifikanci

alatt Koordinalas a 0,048 0,001 0,456 0,036 0,057 0,077 0,197 0,889
Viltoztatas

alatt Koordinalas Cramer-V 0,467 0,741 0,348 0,782 0,52 0,367 0,408 0,029
Valtoztatas Phi érték (ha

alatt Koordinalas negativ) -0,408 -0,029
Valtoztatas

alatt Rendelkezés Khi-négyzet 5,369 6,067 10,485 4,472 4,183 1,777 3,75 0,229
Valtoztatas Szignifikanci

alatt Rendelkezés a 0,228 0,194 0,033 0,215 0,382 0411 0,053 0,633
Valtoztatas

alatt Rendelkezés Cramer-V 0,358 0,38 0,591 0,565 0,351 0,216 0,612 0,098
Valtoztatas Phi érték (ha

alatt Rendelkezés negativ) -0,098
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Viltoztatas

alatt Ellenérzés Khi-négyzet 8,776 11,947 12,143 4,472 2,348 1,636 1,667 2,057
Valtoztatas Szignifikanci

alatt Ellenérzés a 0,67 0,018 0,016 0,215 0,672 0,441 0,197 0,151
Viltoztatas

alatt Ellenérzés Cramer-V 0,447 0,533 0,636 0,565 0,263 0,207 0,408 0,293
Valtoztatas Phi érték (ha

alatt Ellendrzés negativ) -0,293
Viltoztatas

alatt Dantés Khi-négyzet 10,171 14,4 12,143 2,567 3,494 1,777 3,75 0,686
Viltoztatas Szignifikanci

alatt Dontés a 0,038 0,006 0,016 0,463 0,479 0,411 0,053 0,408
Valtoztatas

alatt Dantés Cramer-V 0,481 0,586 0,636 0,428 0,321 0,216 0,612 0,169
Viltoztatas Phi érték (ha

alatt Doéntés negativ) -0,612 -0,169
Valtoztatas Szervezeten kiviili

alatt informacioszerzés Khi-négyzet 1,285 3,271 13,036 8,556 8,579 16,082 1,667 1,5
Valtoztatas Szervezeten kiviili Szignifikanci

alatt informacioszerzés a 0,864 0,514 0,011 0,036 0,073 0,001 0,197 0,221
Viltoztatas Szervezeten kiviili

alatt informacioszerzés Cramer-V 0,171 0,279 0,659 0,782 0,502 0,651 0,408 0,314
Valtoztatas Szervezeten kiviili Phi érték (ha

alatt informécioszerzés negativ) -0,408 -0,314
Valtoztatas Szervezeten beliili

alatt informécidszerzés Khi-négyzet 6,493 6,9 15,536 4,472 1,889 3,476 1,667 3,429
Viltoztatas Szervezeten beliili Szignifikanci

alatt informécidszerzés a 0,165 0,141 0,004 0,215 0,756 0,176 0,197 0,064
Valtoztatas Szervezeten beliili

alatt informaécioszerzés Cramer-V 0,384 0,405 0,72 0,565 0,236 0,302 0,408 0,378
Valtoztatas Szervezeten beliili Phi érték (ha

alatt informacioszerzés negativ) -0,408 -0,378
Viltoztatas

alatt Személyzeti feladatok Khi-négyzet 10,581 9,33 3,214 7,467 14,733 6,198 3,75 0,229
Valtoztatas Szignifikanci

alatt Személyzeti feladatok a 0,032 0,053 0,0523 0,058 0,005 0,045 0,053 0,633
Viltoztatas

alatt Személyzeti feladatok Cramer-V 0,49 0,471 0,327 0,73 0,658 0,404 0,612 0,098
Valtoztatas Phi érték (ha

alatt Személyzeti feladatok | negativ) -0,098
Valtoztatas Kétiranya

alatt kommunikacid Khi-négyzet 3,743 4,685 5,595 4,472 11,981 8,49 1,667 0,137
Valtoztatas Kétiranya Szignifikanci

alatt kommunikacio a 0,442 0,321 0,231 0,215 0,017 0,014 0,197 0,711
Valtoztatas Kétiranyt

alatt kommunikacio Cramer-V 0,292 0,334 0,432 0,565 0,594 0,473 0,408 0,076
Viltoztatas | Kétiranya Phi érték (ha

alatt kommunikécio negativ)

Viltoztatas

utan Tervezés Khi-négyzet 17,367 14,471 7,719 4,472 4,565 3,558 0,625 0,229
Viltoztatas Szignifikanci

utan Tervezés a 0,002 0,006 0,102 0,215 0,335 0,169 0,429 0,633
Viltoztatas

utan Tervezés Cramer-V 0,628 0,587 0,507 0,565 0,366 0,306 0,25 0,098
Valtoztatas Phi érték (ha

utan Tervezés negativ) -0,25

Viltoztatas

utan Szervezés Khi-négyzet 14,583 7,229 2,184 4,472 5,903 6,842 3,75 2,371
Valtoztatas Szignifikanci

utan Szervezés a 0,006 0,124 0,702 0,215 0,207 0,033 0,053 0,124
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Viltoztatas

utdn Szervezés Cramer-V 0,576 0,415 0,27 0,565 0,417 0,424 0,612 0,314
Valtoztatas Phi érték (ha

utan Szervezés negativ) -0,314
Viltoztatas

utan Koordinalas Khi-négyzet 10,446 26,4 7,719 7,467 12,593 0,347 3,75 0,343
Valtoztatas Szignifikanci

utan Koordinalas a 0,34 0,001 0,102 0,058 0,013 0,841 0,053 0,558
Viltoztatas

utan Koordinalas Cramer-V 0,487 0,793 0,507 0,73 0,609 0,096 0,612 0,12
Viltoztatas Phi érték (ha

utan Koordinalas negativ) -0,612 -0,12
Valtoztatas

utan Rendelkezés Khi-négyzet 25,614 5,384 5,893 4,472 16,11 6,075 3,75 8,571
Viltoztatas Szignifikanci

utan Rendelkezés a 0,001 0,25 0,207 0,215 0,003 0,048 0,053 0,003
Valtoztatas

utan Rendelkezés Cramer-V 0,763 0,358 0,443 0,565 0,688 0,4 0,612 0,598
Valtoztatas Phi érték (ha

utan Rendelkezés negativ) -0,612 -0,598
Valtoztatas

utan Ellendrzés Khi-négyzet 6,304 14,579 14,571 2,567 9,917 0,478 3,75 1,558
Valtoztatas Szignifikanci

utan Ellendrzés a 0,178 0,006 0,006 0,463 0,042 0,787 0,053 0,212
Viltoztatas

utén Ellendrzés Cramer-V 0,379 0,589 0,697 0,428 0,54 0,112 0,612 0,255
Valtoztatas Phi érték (ha

utan Ellenérzés negativ) -0,612 -0,255
Viltoztatas

utan Déntés Khi-négyzet 14,583 12,065 11,845 4,472 6,706 1,636 1,667 5,486
Valtoztatas Szignifikanci

utan Déntés a 0,006 0,017 0,019 0,215 0,152 0,441 0,197 0,019
Valtoztatas

utan Déntés Cramer-V 0,576 0,536 0,628 0,565 0,444 0,207 0,408 0,478
Valtoztatas Phi érték (ha

utan Dontés negativ) -0,408 -0,478
Viltoztatas Szervezeten kiviili

utan informacioszerzés Khi-négyzet 0,518 11,511 5,595 4,472 4,183 0,478 3,75 3,429
Viltoztatas Szervezeten kiviili Szignifikanci

utan informacioszerzés a 0,972 0,021 0,231 0,215 0,382 0,787 0,053 0,064
Valtoztatas Szervezeten kiviili

utan informacioszerzés Cramer-V 0,109 0,524 0,432 0,565 0,351 0,112 0,612 0,378
Viltoztatas Szervezeten kiviili Phi érték (ha

utan informacioszerzés negativ)

Valtoztatas Szervezeten beliili

utan informacioszerzés Khi-négyzet 7,964 4,685 8,143 4,472 4,359 1,777 0,625 1,371
Valtoztatas Szervezeten beliili Szignifikanci

utan informacioszerzés a 0,093 0,321 0,086 0,215 0,36 0,411 0,429 0,242
Viltoztatas Szervezeten beliili

utan informacioszerzés Cramer-V 0,425 0,334 0,521 0,565 0,358 0,216 0,25 0,239
Valtoztatas Szervezeten beliili Phi érték (ha

utan informacioszerzés negativ) -0,25

Valtoztatas

utan Személyzeti feladatok | Khi-négyzet 5,956 6,067 5,298 4,472 7,852 4,479 3,75 0,686
Valtoztatas Szignifikanci

utan Személyzeti feladatok | a 0,202 0,194 0,258 0,215 0,097 0,107 0,053 0,408
Valtoztatas

utan Személyzeti feladatok Cramer-V 0,368 0,38 0,42 0,565 0,481 0,343 0,612 0,169
Valtoztatas Phi érték (ha

utan Személyzeti feladatok | negativ) -0,612 -0,169
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Viltoztatas

Kétiranya

utan kommunikacid Khi-négyzet 6,493 15,273 5,298 4,472 5,1 1,373 1,667 5,714
Valtoztatas Kétiranya Szignifikanci

utan kommunikécid a 0,165 0,096 0,258 0,215 0,277 0,503 0,197 0,017
Valtoztatas Kétiranyu

utan kommunikacid Cramer-V 0,384 0,603 0,42 0,565 0,387 0,19 0,408 0,488
Valtoztatas Kétiranyu Phi érték (ha

utan

kommunikacio

negativ)

-0,408

-0,488

9. szamu melléklet: Kutatasi kérdések és hipotézisek osszefoglalé megallapitasai

Kutatasi K1: Ertelmezheté-e a szervezeti valtoztatasok soran a stabil, jovébeni
kérdés allapot elérése, a szervezet re-stabilizalasa?
Hipotézis H1: A szervezeti valtoztatasok megszilarditasa és a kivant jovébeni
allapot elérése egymastol fiiggetleniil kovetkezik be.
, - esettanulményok kulcsszavas és tartalmi elemzései,
Elvégzett , .
L - leir6 statisztika,
vizsgalatok .,
- gyakorisagi vizsgalatok
- 51 esettanulmanybdl 32 eset sikeres valtoztatassal zarult (62,75%),
o Ebbdl 16 esetben csak részlegesen sikeriilt megszilarditani a
Eredmények modositasokat (50%),
o Melybdl 8 esetben valosult meg a kivant jovobeni allapot
elérése (25%).
Hipotézis: Igazolt
Megillapitas A sikeres valtoztatds soran a megszﬂardlj[as ¢s a kivant jovibeni allap.ot
iddben eltér egymastol, a valtoztatas napi gyakorlatba iiltetése nem minden
esetben jelenti a szervezet re-stabilizalasat.
Kutatasi K2: A szervezeti valtoztatasok sikeres végrehajtasa hogyan hat a
kérdés: szervezeti kulturara?
Hipotézis: H2: A valtozast tamogato szervezeti kultiira mellett a sikeres szervezeti
valtoztatasok azonnal kimutathato hatassal vannak a szervezeti
kultiarara.
, - esettanulmanyok kulcsszavas és tartalmi elemzéset,
Elvégzett . .
., - leiro statisztika,
vizsgalatok C e,
- gyakorisagi vizsgéalatok
o ; ; . PYEPRT -y R
Eredmények a’z 1ntezme{1y651t?tt valtoztatasok 42 %0 ? t,eljes mértékben, 35%-ban
részben beagyazodtak a szervezeti kultiraba,
- az esetek csupan 23%-aban nem jelent meg a valtoztatas szervezeti
kultarara gyakorolt hatasa.
Megallapitas Hipotézis: részben igazolt
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A szervezeti valtoztatdsok soran a szervezeti kultira masodlagos, koveto
szerepet tolt be. A sikeres valtoztatas szervezeti kulturara gyakorolt hatasa
azonban csupan részben érvényesiil kimutathatéan, leginkabb a hosszu tava

formalodas jellemzi.

Kutatasi
., K3: A sikeres valtoztatas hogyan kotheto a vezetohoz?
kérdés
Hipotézis H3: A sikeres valtoztatas kulcstényezoi elsésorban a vezeto személyéhez
kothetok.
, - esettanulmanyok kulcsszavas és tartalmi elemzései,
Elvégzett . .
., - leiré statisztika,
vizsgalatok e,
- gyakorisagi vizsgalatok
Eredmények

Az 51 esettanulmany alapjan meghatarozasra keriiltek a valtoztatas sikerességének vezetdi
tényezoi, melyek kozott szerepel a kommunikécio (esetszam: 8), tervezés (esetszam: 7) és gyors
reagalés (esetszam: 6). Azokban az esetekben, ahol nem volt sikeres valtoztatis, olyan
befolyasolo tényezdk hatarozhatok meg, mint az intézményesitési torekvés (esetszdm: 7),
kommunikaci6 (esetszdm: 3), bevonds, felhatalmazas (esetszdm: 2), kovetkezetesség
(esetszdm: 2) tervezés (esetszdm: 2). Tovéabbi ujszeri vezetési feladatként keriilt
meghatarozasra a haromirdnyt kommunikacio, a demokratikus rugalmassag, valamint a
proaktiv részvétel. A vezetével szemben tdmasztott kdvetelmények kozott a kovetkezetesség,
tdmogatds és a bizalom kiépitésének képessége is megjelent. Ebbdl megallapithato, hogy a
vezetési feladatok ellatasa mellett olyan ujszerti jellemzdk fogalmazhatok meg a sikeres
valtoztatasban, amelyek egyértelmiien a vezetd személyéhez kothetd nehezen mérhetd, vagy
szamszerlsithetd tulajdonsagok.

Hipotézis: igazolt
Megallapitas A sikeres szervezeti valtoztatas kulcstényezdi elsdsorban a vezetd
személyéhez kothetOk, mint példaul a rugalmassag, a bizalom kiépitésének
képessége, tamogatas és kovetkezetesség.
Kutatasi K4: Dinamikus szervezeti kornyezetben hogyan tolédnak el az egyes
kérdés vezetési feladatok sulypontjai?
Hipotézis H4: A valtoztatas szakaszaiban szignifikans 6sszefiiggés mutathaté ki
egyes vezetési feladatok jelentoségének megvaltozasaval.
Elvégzett - Khi négyzet, - Cramer-V érték
vizsgalatok - kereszttablas elemzés - Phi érték
- A valtoztatas minden szakaszaban kimutathato 6sszefiiggés, amely azonban
fiigg a valtoztatas jellegétol.
Eredmények UeE V, . z J g' e . ., o
- A vezetési feladatok szignifikans jelentdsége gyakorisdg szempontjabol a
valtoztatds folyamatiban elére haladva csokken
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- Az altalanos vezetési feladatok (Fayol, 1916) azonban minden szakaszban
mutatnak Osszefliggést.

- Meghatarozhatok a valtoztatas jellege szerint erés és enyhe Osszefliggést
mutato vezetési feladatok.

Hipotézis: részben igazolt

A szervezeti valtoztatds jellege és mértéke meghatdrozd a vezetési

Megallapitis | feladatokban, a folyamatban elére haladva azonban jelentéségiik csokken. A
valtoztatas kezdeti és befejezd szakaszaban jol elkiilonithetoek a vezetési
feladatok, a konkrét intézkedések soran meghatarozé a valtoztatés jellege.

Kutatasi KS: A sikeres valtoztatas kulcstényezo6i kozott a szervezet minden

kérdés szintjén egységesen emlitheté-e a szakirodalomban foglalt valtozékony,
komplex kérnyezet és a rugalmas valtozas-vezetés igénye?

Hipotézis HSa: A VUCA kornyezet érzékelése - fiiggetleniil az alkalmazottak
demografiai, vagy szervezeti jellemzoitél - egységesen kimutathato.

, - Kruskal-Wallis teszt
Elvégzett 112 :
vizsealatok - kereszttablas elemzés
8 - Cramer-V érték
- Szignifikans 0sszefiiggés mutathato ki a valtozékony kornyezet
érzékelésében, a kiszamithatatlansag érzékelésében a valtoztatas
i meértékével és a beosztassal.
Eredmények , . C ety
- Vezetdi beosztasban a szignifikancia érték 0.05 alatti a tobbféle
lehetséges kimenet érzékelése és a valtoztatas mértéke kozott
Osszefliggést vizsgalva.
Hipotézis: nem bizonyitott

Megsllapitis Vezetdi beosztasban a valtoztatds mértéke nem befolyasolja a VUCA-
kornyezet érzékelését, az egyéb alkalmazotti teriileteken azonban altalanos
jelenség.

Hipotézis HSb: Az agilis vezetés kritériumainak jelentésége — fiiggetleniil az
alkalmazottak demografiai, vagy szervezeti jellemzoitol — a sikeres
valtoztatas végrehajtasanak feltételeként egységesen kimutathato.

i - Kruskal-Wallis teszt
Elvégzett L ,
vizsehlatok - kereszttablas elemzés
g - Cramer-V érték
Eredmények | - A kitoltok demografiai, valamint szervezetben betoltott szerepével tobb

esetben szignifikans 0Osszefliggés mutatkozott az agilis vezetés

jelentéségének vizsgalatakor.
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- Szignifikans 6sszefiiggést mutatott az agilis vezetés jelentdsége a beosztas,
valamint bizonyos teriileteken a korosztaly és a szervezeti mérettel vald
Osszevetésben is.

Megallapitas

Hipotézis: nem bizonyitott

Az agilis vezetés kritériumainak jelenléte kimutathat6 a valtoztatasok soran,
azonban annak jelentdsége fligg a szervezet méretétdl, a szervezeti
hierarchidban valo elhelyezkedéstdl, a munkavallald koratol is.
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