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1. A KUTATAS ELOZMENYEIL CELKITUZESEI ES A KUTATASI HIPOTEZISEK
BEMUTATASA

A 21. sz4zadra jellemz6 allando valtozas ma mar altaldnosan elfogadott jelenség, amely az
élet minden terlletét athatja. A valtozas folyamatos és allandosult jellemzdje a gazdasagi és
tarsadalmi folyamatoknak. Egyet kell értenink azzal a Hérakleitosz-i allitassal, hogy ,,az
egyetlen allandé a valtozas maga”. Ezeket a valtozasokat megélik a szervezetek is, viszont
az esetlkben a piachoz, a kornyezethez valé alkalmazkodas a fennmaradas feltétele.
Altalaban stabil alatt azt értjiik, ami szilard, biztos és rogzitett. Azonban ebben a permanens
valtozasnak kitett kornyezetben tul gyorsan alakulnak &t a feltételek, melynek
kovetkeztében a célallapot elérése jelentés akadalyokba iitkozik. Eppen ezért mondhatjuk
azt, hogy a szervezetek jovObeni allapotanak stabilizalasat nehéz, vagy szinte lehetetlen
elérni. Mindennapos mitkddésiik a folyamatos, allandoan jelenlévé instabilitasnak kitett, a
valtozasok  bizonytalanok, kiszamithatatlanok és sok esetben irreverzibilis
kdvetkezmeényekkel jarnak. A hatékony valtoztatasmenedzsment kulcsfontossagu a sikeres
vezetéshez, mivel lehetdvé teszi a vezetOk szdmara, hogy az adott helyzethez illeszkedd
stratégiat alakithassanak ki, amely elGsegiti a szervezeten beliili gordiilékeny atmenetet, €s
emellett biztositja, hogy a személyzet alkalmazkodjon és pozitiv mdédon fogadja a

valtozasokat.

A vezetének két szempontot is figyelembe kell venni a valtoztatdsmenedzsment soran.
Egyrészt a valtoztatasmenedzsment biztositja szamukra, hogy megfeleléen kommunikaljak
az intézkedések sziikségességét és eldnyeit — megfeleld jovokép kozvetitésével, a
valtoztatas halaszthatatlansaganak érzekeltetésevel, a lehetseges iranyok kijel6lésevel.
Masrészt megjelennek olyan vezetdi jellemzdk, amelyek a mindennapi munkavégzésiik
soran nem feltétlenil jelentkeznek. A valtoztatasok a legtobb esetben a munkavallalokban
ellenérzéseket valtanak ki, ezért az ellenallas kezelésére olyan készségek is el6térbe

keriilnek a vezetd szdmara mint példaul az empatia, vagy a konfliktuskezelési képesség.

A sikeres valtoztatdsnak szdmos kulcstényezdje hatarozhatd meg, amelyeket
értekezésemben igyekeztem 6sszefoglalni és ) kontextusba helyezni. Azonban az a
kornyezet, amelyben a véltoztatdsok végbemennek alapjaiban hatdrozza meg azok

megvalosulasanak esélyeit, lehetdségeit és a végrehajtas litemére is hatassal lehetnek. Ez a



kdrnyezet nem mas mint a szervezeti kultra. A valtozdsmendzsment és a szervezeti kultira
fogalmai ebben az aspektusban szorosan Osszekapcsolddnak, mindkettd elengedhetetlen
eleme a szervezet sikeres miikodésének. Egy hatékony valtoztatismenedzsment stratégia
figyelembe veszi a meglévd szervezeti kulttra jellemzdit, és azokat az elemeket, amelyek

tdmogatjak vagy éppen gatoljak a tervezett valtoztatasokat.

A valtoztatasmenedzsment és a vezetési feladatok Gsszefonodasat, az azok kozotti
kapcsolatot tehat érdemes kozelebbrdl is megvizsgdlni. A kutatdsaim soran olyan
Osszefiiggesek feltarasara vallalkoztam, amelyek segitik a valtoztatas sikeres vegrehajtasat
ugy, hogy a vezetd elére fel tud késziilni bizonyos feladatainak felerésodésére, keretet

biztosithat szamdra, irdnymutatasként szolgalthat a megfeleld tdmogatas biztositasahoz.
A kutatas fontosabb célkitiizései

A kutatas és a téma altalanos fontossagat indokolja a permanens valtoztatasok igazolt
jelenléte a szervezeti milkkodésben, amely sok esetben Ujszerii €s proaktiv megkozelitést
igényel a vezetSktdl (GAL, 2017). A valtozékony, bizonytalan, dsszetett és tobb lehetséges
Kimenetet is magaban foglalo ugynevezett VUCA kdrnyezet (HIMMER — SZEKERES,
2020) a 21.szadzadi szervezetek altalanos kornyezetét irja le. Ebben a kornyezetben a
valtozasok sokszor varatlanul €s gyorsan bekovetkeznek, a jovObeli események kimenetele
nehezen jelezhetd eldre. Az ilyen kornyezet hatdsa jelentds a szervezet életében, amely

athatja a mindennapi miikodést is.

A véltoztatasok menedzselését Lewin (1951) szerint természetiiknél fogva alapvetéen
harom szakaszra tudjuk bontani: valtoztatas el6tti, alatti és utani iddszak (fellazitas,
valtoztatas, megszilarditas). Ebben a harom szakaszban a vezet6 kulcsfontossagu szerepld,

azonban a vezetési feladatai az egyes szakaszokban egymastol elkilonulhetnek.

Kutatdsom célja annak megvalaszolasa, hogy a szervezeti kultura, a vezetési feladatok, a
vezetd személye hogyan hatnak a valtoztatdsok végrehajtdsara, annak sikerességére. A
vizsgalatok soran kiemelt figyelemmel birt az 0j, vagy ujszeri vezetési feladatok
megjelenésenek feltérképezése, az agilis vezetés jelenlétének vizsgalata is. Ezek alapjan az

alabbi kutatasi kerdeseket es hipotizéseket fogalmaztam meg:

K1: Ertelmezhet6-e a szervezeti valtoztatasok soran a stabil, jovébeni allapot elérése?



HI: A valtoztatasok megszilarditasa, intezményesitése és a kivant jovobeni allapot elérése

egymastdl flggetlenul kdvetkezik be.
K2: A szervezeti kultira milyen szerepet tolt be a szervezeti valtoztatasokban?

H2: A valtozast tamogatd szervezeti kultdra mellett a sikeres szervezeti valtoztatasok is

hatassal vannak a szervezeti kultarara.

K3: A sikeres valtoztatas hogyan kotheto a vezetohoz?

H3: A sikeres valtoztatas kulcstényezoi elsésorban a vezeto személyéhez kéthetok.

K4: Dinamikus szervezeti koérnyezetben hogyan tolodik el az egyes feladatok
sulypontja?

H4: A véaltoztatas szakaszaiban szignifikans 6sszefliggés mutathato ki egyes vezetési

feladatok jelentéségenek megvaltozasaval.

KS5: A sikeres valtoztatas kulcstényezoi kozott a szervezet minden szintjén egységesen
emlitheté-e a szakirodalomban foglalt valtozékony, komplex kérnyezet és a rugalmas

valtozas-vezetés igénye?

H5a): A VUCA kornyezet érzékelése, annak fontossaga fuiggetlendl az alkalmazottak

demogradfiai, vagy szervezeti jellemzoitol egységesen kimutathato.

H5b): Az agilis vezetés kriteriumainak jelentosége fiiggetleniil az alkalmazottak
demogradfiai, vagy szervezeti jellemzoitol, a sikeres valtoztatds végrehajtasanak

feltételekent egységesen kimutathato.



2. ADATBAZIS ES AZ ALKALMAZOTT MODSZEREK ISMERTETESE

A kutatas Osszetettségébdl adddoan a tényezdok kozotti kapesolatok feltarasa érdekében tobb

modszertant alkalmaztam.

A kutatds részeként eldzetes felméréseket készitettem, amely félig strukturdlt szakmai
interjukat, valamint egy sajat szerkesztésti kérdéiv teszt-futtatisat is tartalmazta. Ezt
kovetden az eldzetes vizsgalatok alapjan kapott eredményekre alapozottan dolgoztam ki a
tartalmi kutatas modszerét, amely esettanulmany készitéset és elemzését, valamint egy, a
vezetési feladatok és a szervezeti valtozasok kapcsolatat tartalmazo kérddivet foglalt

magaban.

Az eldzetes felmérések elso 1épéseként a kutatdsom kvalitativ modszertananak az egyéni
formaban folytatott, félig strukturdlt interjikat vélasztottam. A szakmai interjukat 6
kiilonb6z6 agazatban tevékenykedo felso-, vagy kozépvezetovel, személyes jelenlét mellett
készitettem el 2019-ben. Az interjualanyok eltérd tevékenységi koroket képviseltek: banki
szolgaltatasok és pénzigyek, gyogyaszati szolgaltatdsok, nagy-és Kkiskereskedelmi

képviselet, szérakoztatdipar és vendéglatas, online szolgaltatasok.

Az interjualanyok kivalasztasa véletlenszerii volt, hiszen az interjuk lefolytatasaval és az
eredmények Osszehasonlitasaval célom az volt, hogy iranyvonalakat hatdrozzak meg arra
vonatkozoan, hogy a kornyezet atalakulasa hogyan hat a mikddésre, milyen szervezeti
tényezOkon keresztiil kényszeriti ki a valtoztatasokat. Ennek érdekében interju vazlatot
készitettem, amelyben Kkifejezett hangsaly a szervezeti kultirdn és a szervezeti
valtoztatasokon volt. Az interjualanyok irasos hozzajarulasaval a mintegy 60-90 perces
beszélgetések hanganyaga rogzitésre kertlt. A hanganyagrol szoszerinti atirat készilt az
interjut kovetden egy-egy elektronikus dokumentumba, amelyet a kategorizal6 és értelmezo

elemzés kovetett.

A szakmai interjuk alapjan megfogalmazott kovetkeztetések, valamint a felhasznalt
szakirodalom alapjan keszitettem egy, kifejezetten a vezetési feladatok es a valtozas kozotti
kapcsolattal foglalkozé kérddivet. Ezt a kérddivet egy pilot lekérdezésben, véletlenszeri
mintan vizsgaltam meg. Célom a tovabbi opcionalis Osszefliggések feltarasa volt a vezetdk
valtozasok menedzselésében betoltétt szerepeire vonatkozoan. A pilot lekérdezéshez

kapcsolodo kérddéiv online formaban barki szdmara elérhetd volt, és Osszesen mintegy 2



honapon keresztiil allt a kitoltok rendelkezésére, 2020-ban. A kérddiv a szegmentald

kérdéseken tul négy tertleten tartalmazott szakmai kérdéseket:

o vezetési feladatok jelentdsége, amely a Fayol altal megfogalmazott vezetési feladatok
részletes értékelésen tul tartalmazta a csoportmenedzsment, motivalas,
kommunikécid, dontés feladataira vonatkozo kérdéseket is.

e avaltoztatdsok megfogalmazasa, értékelese.

e munkahelyi kommunikéaciés formak, kommunikécios csatornak valtozasa, kilénos
tekintettel a vizsgalt iddszakban jellemz6 online és hibrid jellegli formak
megjelenésére, hangsulyosabbad valasara. Ehhez kapcsolédéan a munkavégzés
modjanak véaltozésa, kilonds tekintettel a vizsgalt id6szakban jellemzé online és
hibrid jellegli formak megjelenésére, hangstulyosabba valdsara.

e a valtoztatasokra adott reakcio ertékelése, a szakirodalmi valtozasmenedzselési
modszereket fokuszban tartva.

A statisztikai kiértékelés sordn a pilot tesztelésben egyszerii leird statisztikat készitettem a
Microsoft Excel hasznalataval. Vizsgaltam helyzetmutatdkat (atlag, median, mddusz),

szordédasi mutatoszamokat (szoras, terjedelem).

A kovetkeztetések megfogalmazasa utan meghatarozott tényezok és vizsgalando tertiletek

mentén allitottam 0ssze a tartalmi kutatas részletes tervét és modszerét.

A témakor differencialtsagabol addédoan ugy veéltem, sziikséges megismerni a kérddives
megkérdezesnél mélyebben is a probleméakat, a kornyezeti feltételek mddosulasara
Kikényszeritett szervezeti valtoztatasokat, illetve az ezzel 6sszefliggésben eltolodo vezetési
feladatok sulyanak kapcsolatat. Ennek eszkozeként elére meghatarozott vazlat mentén
készilltek el azok az esettanulmanyok, amelyek a szervezeti valtoztatdsokat voltak

hivatottak strukturaltabban meghatarozni.

Az esettanulmanyok elkészitésében eldzetesen felkészitett, az egyetemi oktatasban

résztvevd, megfeleld szakmai tudassal rendelkez6 kérdezdbiztosok 1s kdzremiikodtek.

A felkészités soran az esettanulmany alapjat is képezd, a szakirodalomban fellelhetd
valtozasmenedzselési alapelméletek részletes ismertetésére is sor keriilt. Ezt kovetden egy

egyseéges, sajat szerkesztésii vazlat alapjan tortént a tanulmanyok elkészitése.

A specidlis szervezeti tanulmanyok elkészitése 2023. méarcius-junius idészakban zajlott.



Az esettanulméany kidolgozasa soran a szervezet rovid bemutatasat BERDE et al. (2003)

alapjan kovették az alabbi témakorok:

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

e avaltozasok kezdeményezoi, a vezetés szerepe,

o az ellenallas megjelenése és okai a szervezeten belil,

e az esetlegesen felmertilo ellenallas lekiizdésének feltarasa,

e avaltoztatds Lewin-féle fazisai szerinti ismertetése,

e a tudatosan alkalmazott valtoztatasmenedzsment eszkdzok megjelenése Kotter

nyolclépéses valtozasmenedzselési forgatokonyve alapjan,

e avaltoztatas hatasai, kovetkezményei, levonhaté tapasztalatok.
Cé¢lom annak megvalaszoléasa volt, hogy a kiilonb6z6 valtozasok hogyan jelennek meg egy
szervezet életében, a vezetés szdmara milyen akadalyokat jelent és azokat hogyan kizdik le.
Az esettanulmanyok alapja a szakirodalomban fellelhet valtozasmenedzselési alapelméleti
modelleken alapult és ujszerti vezetési feladatok megjelenését kerestem azok elemzésekor.
Osszesen 51 db értékelésre alkalmas tanulmany késziilt el, amelyek feldolgozasa és
értékelése egy sajat készitésl ertékeld tablazat alapjan zajlott. Az értekeld tablazat szolgalt
a tanulmanyok Osszehasonlitasara, amely 7 tematikus részbdl allt: szervezeti azonosito
adatok, feldolgozott valtoztatas ismertetése, a szervezeti valtoztatds Kotter nyolclépéses
valtozasvezetési forgatokonyvének valo megfeleltetése, kulcsfontossagu vezetesi feladatok
azonositasa, Lewin-féle valtozaselmeletek értelmezése, valtoztatas sikertényezbinek
azonositasa, intezményesites es szervezeti kultura.
A feldolgozéas soran az esettanulményok elemzését és tartalmi elemzését végeztem el. A
kimutatasok elkészitését a kulcsszavas elemzés szolgalta, melyeket Gsszesitd tablazatokkal

és diagramokkal szemléltettem.

Az esettanulmany modszertanaval parhuzamosan kérddives megkérdezést is végeztem a

vezetési feladatok es a szervezeti valtoztatasok strukturalt megértéséhez.

A kérdéiv szakirodalmi alapjat a Fayol altal meghatarozott 5 vezetési feladat, a Lewin-féle
haromfazisos valtozaselmélet, a Kotter féle nyolclépéses valtozasvezetési forgatokonyv és

a VUCA kornyezet adta. Emellett figyelembe vettem az el6zetes vizsgalatok alapjan felmért



tényezOket, mint példaul a valtoztatds kiilonbozd szakaszaiban a vezetési feladatok

egyensulyanak felborulasat is.

A valtoztatas definialasara nyitott kérdéseket alkalmaztam, annak érdekében, hogy a
valaszadé minél pontosabban le tudja hatarolni az Aaltala keépviselt szervezetben
bekovetkezetett valtoztatast. Fontos jellemzdje ezeknek a kérdésnek, hogy mar lezarult
valtoztatasokat mindsitett a valaszadd, ennek szerepe a teljes folyamat értékelhetéségének

vizsgalataban volt.

A kérdé6iv legjelentOsebb részét képezték a szervezeti valtoztatasok és a vezetési feladatok
kapcsolatara iranyul6 kérdések. A valaszado a szervezeti valtoztatasok ertékelését (mértéke
¢és kényszerité erejének meghatarozasat) kovetden az altala megnevezett valtoztatdsokat
KOTTER (2008) nyolc 1épéses valtozdsmenedzselési forgatokonyve mentén mindsitette.
Az elkészitett trlap online és nyomtatott formaban is elérhetd volt. A mintavételezés
tematikus szakmai kiallitasokon tértént, valamint direkt megkeresés formajaban, személyes
felkéres utjan.

A kérdoivek elemzéséhez a Microsoft Excel 16.80 verzigjat, valamint az IBM SPSS 29
szoftvert alkalmaztam. Az altaldnos leird statisztikai vizsgéalatok elvégzése a kitoltok
demogréafiai megoszlasat, az egyes kérdésekre adott atlag é€s szoras értékek vizsgalatat
jelentette. A kérdoiv kitoltésre vald megnyitasa 2023. marciusaban tortént, a valaszok
egészen 2023. oktober végéig érkeztek be az online fellleten, valamint nyomtatott
formaban. A lezarast kovetOen Osszesen 367 valasz érkezett, 54 darab online, 313 darab
nyomtatott formaban. Az Osszesités és az adatok tisztitdsa utan 354 darab kérddivvel

kezdtem meg az eredmeények kiértékelesét.

A minta eloszlasanak vizsgalatara Kolmogorov-Smirnov tesztet alkalmaztam. A teszt
eredményének értelmezese soran a nullhipotézis — azaz, hogy a minta normalis eloszlasu az
adott tényez6t tekintve —, akkor fogadom el, ha a p-érték 0,05-nél nagyobb. Amennyiben
kisebb ez az éerték 0,05-nél, a minta nem normalis eloszlast mutat, ezért a nullhipotézist
elvetem (MALHOTRA, 2008). A vizsgalataim soran a legtébb esetben nem normélis
eloszlasu mintat kaptam. Ez alapjan vizsgalataimat ordinlis valtozok esetén Kruskal-Wallis
teszttel, nominalis valtozok eseten Khi-négyzet probaval és Cramer-V mutatédval értékeltem

kereszttablas elemzést alkalmazva.



3. AZ ERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

3.1. Félig strukturalt szakmai interjuk eredmeényei

A kutatdst megel6z6 vizsgalatok soran végzett hat felsdvezetdi és/vagy tulajdonosi szakmai
interjut készitettem el. Eredményeim arra mutattak ra, hogy a szervezetek miikodésében a
valtozasokra adott reakcio els6dleges fontossagu. A valtoztatdsok képesek 4talakitani a
szervezeti kultarat, azonban mértéke és sulya kevéshé fontos a vizsgalt szervezetek esetében
ahhoz képest, amilyen fontossagunak itélik meg a sikeres és gyors valtoztatdsokat. A
szervezet valtozasra adott reakciojaként csak masodlagosan alakul at a szervezeti kultira,
amely a vizsgalt esetekben sokkal inkdbb az egylittmiikodésen, a kozos gondolkodason

alapszik. Ez egyfajta szervezeti valtozast tamogaté kultaraként definialhato.

Az interjualanyok egyértelmiien csak a valtoztatas kezdetét tudtak megnevezni, a veget
részben, vagy egyaltalan nem tudtdk meghatarozni. Ugy vélték, hogy a folyamatos
valtoztatds sziikségszerli a fennmaradas érdekében. Ebben a megkozelitésben azonban a
Lewin valtozaselmélete kiillonvalik: a jovObeli stabil allapot nem egyenld a valtoztatas

vegrehajtasaval, amelynek alatamasztasa tovabbi vizsgalati iranyokat jeldl ki.

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

témakadrében, illetve az azok kozétt kimutathatd dsszefliggésekben érdemes folytatnom.

A szakmai interjuk sordn felmeriilé6 0jabb kérdés az volt, hogy a szakirodalomban
meghatarozott Lewin-féle erétér modell hogyan alakul at, hiszen az ismertetett eredmények
alapjan a kivant jovObeni allapot és a valtoztatds lezardsa idében elkiiloniil egymastol. A
fellazitas intézkedései vélhetden befolyasoljak a valtoztatasok sikerét, hatdssal van annak
gordilékeny végrehajtasara, valamint a megszilarditas tovabbi intézkedéseire. Az
intézmenyesités pedig teljes mertékben elkilonil a megszilarditastol, ahogyan a Kotter-fele
nyolclépéses valtozasmenedzselési forgatokonyv is kiilon kezeli ezt a két tevékenyseget. Az
intézményesités ugy gondolom, nem fligg a valtoztatas sikerességétdl és a megszilarditastol.
Ezek azonban olyan 6sszetett kerdések, amelyek megvélaszolasara tovabbi vizsgalatok is

szlikségesek voltak. A tartalmi kutatas reszeként erre iranyuldéan szervezet- és



valtozasspecifikus esettanulmanyokat készitettem az anyag és modszertan fejezetben leirtak

szerint.

3.2. Pilot lekérdezés eredmeényei

A kutatdst megel6z6 vizsgalatok soran végzett hat felsdvezetdi és/vagy tulajdonosi szakmai
interji eredményeire reflektalva készitettem el egy kérddivet. Ezt a kérddivet teszt jelleggel
néhany hét alatt le is futtattam. Az online elérheté kérdéivet 104-en toltotték ki, amelybdl
vegll 102 véalasz kerult kiértékelésre. Az értékelés soran leird statisztikai mddszereket
alkalmaztam, kiemelten az atlag és szoras értékekre. A relevans kérdéseknél az
el6fordulasok gyakorisagat elemeztem. A kit6ltok 35%-a nd, 65%-a férfi volt. Beosztast
tekintve a kitoltok 42%-a irodai alkalmazott, 26%-a kozépvezetd, 17%-a tulajdonos, vagy
fels6évezetd volt. Korosztaly tekintetében a legnagyobb aranyt a kit6ltok kozott a 26-35 év
kozottiek képviselték, a kitdltések tobb mint felét tettek ki (57%). A 36-45 év kozotti
korosztaly a tovabbi 20%-at jelentette a kitdltéseknek, igy a 26-45 év kdzottiek kozul kerdilt
ki a kitoltok tobb mint kétharmada. A valaszadok 70%-a legalabb 3 éve az adott
munkahelyen dolgozik, ebbdl 44% mar tobb mint 5 éve az altala képviselt szervezetnél. A
valaszaddk alig 15%-a kevesebb mint 1 éve dolgozik az altala képviselt szervezetnél, és
hasonlé aranyban vannak azok is, akik 1-2 éve helyezkedtek el ott. A pilot-lekérdezés f6
célkitlizése egy olyan végleges kérd6éiv 6sszedllitasa volt, amely kifejezetten a valtozas és a
vezetési feladatok kozotti kerdések megfogalmazasaban segit és amely alkalmas az
Osszefiliggések feltarasara. A fenti paraméterek mentén ezért egyszerii leird statisztikat
alkalmazva hataroztam meg az atlag és szorés értékeket négy nagy tertilet mentén: vezetési
feladatok jelentOsége, valtoztatdsok ismertetése, valtoztatds hatdsa a munkahelyi

kommunikacios formakra, a valtoztatdsokra adott reakcio értékelése.

A véltoztatasok jellegét tekintve valaszadok 40%-a valamilyen, a vilagjarvany okozta
korlatozasokkal, vagy az altala kialakult helyzetre adott reakcioval kapcsolatos valaszt adott
az erre vonatkozo nyitott kerdésben. Ehhez részben hozzaadodhat még a valaszadok 15%-a
altal megnevezett home-office jellegli munkavégzés megjelenése is, amely szinte altalanos
jelenséggé valt a szervezetek €letében ebben az iddszakban. Ezen til a megkérdezettek 16%-
a nevezett meg a human erdforrassal kapcsolatos valtoztatasokat, 11%-a valamilyen

szervezeti atalakulast, 5%-uk vezetovaltassal kapcsolatos valtozast, szintén 5% valamilyen



hatékonysag novelési céllal megvaldsitott atalakitast értékelt, és 4%-uk folyamatokban

bekovetkezo atszervezést.

A valtoztatasok el6tti és utani idoszakban a kiilonb6zé vezetési feladatok jelentéségének
atalakulasat a 1.tablazat szemlélteti. Az atlagértékek alakulésa arra hivja fel a figyelmet,
hogy bizonyos mértékben egy szervezeti valtoztatas soran minden vezetési feladat sulya
megemelkedik, azaz a vezetd szerepe kiemelkeddvé valik. Néhany vezetési feladat
jelentdsége nagyobb aranyban né meg, mint példaul a kommunikacid, informacidatadas, a

szervezési feladatok, motivacio és a megfeleld ellenallas kezelés.

1. tablazat: A valtoztatasok elotti és utani idoszakban a vezetési feladatok

jelentoségének atalakulasa (n=102)

Atlag | Atlag

(elbtte) | (utdna) | KEIOnbseg
Kommunikacid 424 4,44 +0,20
Informacio atadasa 4,16 4,35 +0,19
Tervezés (rovid- és hosszutavon) 4,09 422 +0,13
Dontés 4,22 4,33 +0,11
R?ndelkezes (a teenddk elvégzésére kiadott utasitasok, 3.97 4,06 10,09
iranyelvek)

Szervezés (a célok megvaldsitasa érdekében a csoport

+
tevékenységének Gsszehangolasa) i il 015

Elleno6rzés 3,99 4,09 +0,10
Csoport menedzsment 3,80 3,88 +0,08
Motivacio 3,87 4,08 +0,21

Ellenallas menedzsment (a valtozassal szemben keletkez6
ellenérzések, ellenallas kezelése)

Forras: sajat kutatas (2021)

3,45 3,85 +0,41

Ezt a felvetést tamasztja ala az is, hogy a vezetési feladatok értékelése soran az atlagértékek
mellett a szords mutatoi 1s csokkend értéket mutatnak a kiindul6 allapothoz képest. A
novekvd atlagérték mellett a csokkend a szoras arra utalhat, hogy a valaszaddk szerint
minden vezetési feladat stlya egyértelmlien emelkedik. Leginkabb az informacioatadas, a

motivacio, valamint az ellenallas kezelésében mutatkozo elterés igazolja a jelenséget.

Tulajdonosi korokben az atlagok inkdbb csokkend értékeket vesznek fel, amely ujabb
vizsgalati kérdéseket vet fel. A kdzépvezetdkre vonatkozoan az atlagértékek kozotti eltérés
az ellenallas kezelésében mutatkozik, egyéb esetekben alacsony vagy negativ eldjelil.

Tekintve, hogy az adott vezetési feladat jelentdségére a szervezeti valtoztatas bekovetkezése
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eldtti idészakban magasabb értékelést adtak, mint az azt kovetd iddszakban ugyanannak a

vezetési feladatnak a jelentOségére.

A két vizsgalt 1dészakban a szoérasértékek kozotti kiillonbség a tulajdonosi, valamint a
felsOvezetdi korokben emelkedik ki. Kisebb kiilonbség mutatkozott az atlagtol vett eltérés
értékeinek kiilonbségében a kozépvezetdk és az irodai alkalmazottak esetében. Az operativ
alkalmazottak szdmara azonban fontosabba valt a tervezés, szervezés (bar ebben az esetben
az atlagérték jelentds eltérést nem mutatott) €s az ellenallds kezelés. Ennek alapvetden az
lehet az oka, hogy az operativ alkalmazottak széls6ségesen kitettek a miiszakrendnek, a
kozép- és felsdvezetdi dontéseknek, amelyek altal nehezebben élnek meg egy-egy
valtoztatést, igényliik van arra, hogy egyértelmiien meg legyen tervezve a szamukra relevans

munkafolyamat és azt a megfeleléen szervezzék meg és koordinaljak.

A kérdéiv kovetkezd szakasza az ellenallassal kapcsolatos kérdéseket tartalmazta. Az
eredmények arra mutattak rd, hogy a valaszadok szerint nagyobb jelentdsége van a
kommuniké&cidnak, segités és tamogatasnak, bevonasnak és a részvételnek. Ezen modszerek
atlagértékei a legmagasabb atlagértékek kozott szerepelnek. Legalacsonyabb értéket a
képzéssel kapcsolatos médszerek mutatnak, tehat ez alapjan ezek az ellenallas kezelésének
nem célravezetd moddszereiként definidlhatok. A modszerek alkalmazasanak tekintetében
szintén a kommunikécié all az els6 helyen az atlagértéket tekintve, ezt koveti a segités és
tamogatds, majd a targyalas ¢és megegyezés. EbbOl megallapithaté, hogy az
egyiittmiikodésen alapuldé mddszerek mindkét megkozelitésben (jelentdsége, alkalmazésa)
nagyobb jelentdséggel birnak a valtoztatasok soran fellépd ellenallds kezelése soran a

képzesekkel kapcsolatos modszerekkel szemben (1. abra).

Targyalas, megegyezés

Atkepzes "
(Cloay ——— =

SEOiCSegloobe @ — .
RESZVATel, DeVONas | s
Kommunikaci 6 | R

o
o
o
=
=
&)
N
N
(6]
w
w
(6]
N

H Jelent6sége ™ Alkalmazasa

1. abra: A szervezeti valtoztatasok soran fellépo ellenallas kezelés modszereinek
jelentésége és alkalmazasa (n=102)

Forras: sajat kutatas (2021)
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Az eredmények felhivtak a figyelmet arra, hogy a vezetési feladatok egy valtoztatas soran
ugy alakulhatnak &t, hogy azok 1j, vagy 0jszerli megkozelitést is igényelnek. Ennek
Osszefiiggesei komplexen vizsgalhatoak. A valtoztatasok jellegét tekintve nagy aranyban a
vilagjarvany okozta intézkedések jelentek meg, azonban ezen feliil a human eréforrassal,
szervezeti  atalakulassal, folyamatokban bekdvetkezd atalakuldssal kapcsolatos
valtozasokrdl is beszamoltak a valaszadok. A vezetési feladatok sulya az intézkedések soran
eltolodik. Jelentdsebb eltérés a vezetdi €s az alaptevékenységet végzok kozott mutatkozott
ezekben a kérdésekben. A vezetdi, vagy tulajdonosi korokben a szervezeti valtoztatasok
soran kozel minden vezetési feladat sulya megemelkedik, de legnagyobb aranyban a

kommunikacid értékelddik fel.

A tartalmi kutatast megel6z6 vizsgalatok alapjan megallapitottam, hogy a valtoztatasok
képesek ugyan atalakitani a szervezeti kultarat, de azok mertéke és sulya csupan masodlagos
a sikeres és gyors valtoztatdsokkal szemben. A szervezeti valtoztatasok egy dinamikus
kdrnyezetben zajlanak, amelyben kulcsfontossagu, hogy a szervezetek hogyan és mennyi
idén beliil reagalnak. Igy a valtoztatasok természetének és azok menedzselésének megértése

a kutatas szerves részet képezi.

A kérddives megkérdezés alapjan a kérdések finomhangolasa is sziikségessé valt. A tartalmi
kutatast megel6z0 vizsgalatok eredményeként tovabbi kutatési irdnyként fogalmazhaté meg
a véaltozas menedzselése soran a valtozas felismerése, végrehajtasa és megszilarditésa,
valamint a vezetési feladatok egymasra hatasanak vizsgalata is. Erdemes tovabba annak
mélyebb elemzése, hogy az egymastol kiilonb6zd intézkedések, a valtoztatds mértéke
befolyasoljdk-e a vezetési feladatokat, a valtoztatds sikeressegének megitelését. Annak
érdekeben, hogy az ok-okozati 6sszefuiggéseket feltdrhassam, a véaltoztatas es a vezetes
kozott fennalld kolcsonhatasokat mélyebben megvizsgalhassam, a tartalmi kutatas

részeként egy sajat osszeallitasu kérddivet készitettem.

3.3. Esettanulmanyok értékelese

A valtoztatasok vizsgalatat célzo szervezeti tanulmanyok értékelésbe 51 esettanulméany
kerult bevonasra, amelyet tartalmi és kulcsszavas elemzessel vizsgaltam. A vizsgalt
szervezeteket érintd valtoztatasok jelentOs részét az infrastrukturalis (jellemzoen IT, SAP)

fejlesztések adtak, valamint a diverzifikacios torekvések (Uj termék, Uj szolgaltatas
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bevezetése, portfolio bovités), és a bévitd beruhazasok (2.4bra). A valtoztatadsok a vizsgalt
vallalkozasok esetében alapvetben a fejlesztés iranyaba mutatnak, bar a koltséghatékony
muikodést célzo valtoztatdsok 1s megjelennek, amelyek jellemzden valamilyen

megszoritassal, létszamleépitéssel jartak.

infrastrukturalis fejlesztés
diverzifikacio

beruhazas, bovités

COVID reagalas

szervezeti struktura
koltséghatékony mitkddést célz. ..
technologiai fejlesztés

vezetd személye

munkavégzés valtoztatasa egyé. ..

adminisztrativ valtoztatas

H

2. abra: A valtoztatasok kategoriainak elofordulasi gyakorisaga (db)
Forras: sajat kutatas (2023)

Az esettanulmanyokban feldolgozott valtoztatdsok legnagyobb része a hatékonysag
novelését, a folyamatok javitasat, vagy a versenypiaci pozicié megdrzését céloztak meg. A
valtoztatasok rendkiviil szertedgazoak voltak: Az infrastruktura fejlesztésétdl, a bovitd
beruhdzasokon 4t a diverzifikacioig. FElkerild jellegli valtoztatast 6sszesen 10 szervezet
kezdeményezett, amelyek a fennmaradast, vagy a cséd elkeriilését, vagy az egészségligyi
kockéazat csokkentéset jelentették. A valtoztatasok céljai 6sszessegében szintén az elérefelé
tekintd iranyt céloztdk meg. Az esettanulmanyokban szerepld valtoztatasokat radikalis és
inkrementalis tengely mentén is megkiilonboztettem (DOBAK, 2008), amely alapjan 28
inkrementalis és 23 radikalis valtoztatast azonositottam be. Ezt kdvetéen a Lewin-féle
haromfazisu valtozaselmélet (fellazitas, valtoztatas, megszilarditas) jellemzoit vizsgaltam
meg. Ez alapjan megallapitottam, hogy az esettanulmanyokban fellelheté szamos probléma
és az azokra adott valaszreakcidk arnyalasa nélkil a legtdbb esetben a vezet6i dontés
ismertetése az, amely fellazitja a szervezeti miitkodés kereteit. Megallapitottam tovabba,
hogy az inkrementalis valtoztatasok estében fajsulyosan jelenik meg a felismerés és észlelés

a fellazitds soran — amelyet azonnali intézkedések kovetnek (esetenként kell6 mértéki
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tervezés nélkul is), vagy a valtoztatasi kényszer megjelenését koveti az alvallalkozokkal,

partnerekkel val6 egyeztetés megkezdése.

A radikalis valtoztatasok esetén rendkiviil erételjesen kirajzolodik a tervezés, elemzés és a
felUlvizsgalat a fellazitds soran — mintegy megel6zi a valtoztatasokat. A radikalis
valtoztatasok a szervezet egészére kihatnak, igy ez természetes jelenségnek mondhatd, az

esettanulmanyok visszaigazoljak ezt az allitast.

A vizsgalatok arra mutattak ra, hogy a megszilarditas szakaszaban mér nincs kiléndsebb
jelentdsége a valtoztatds mértékének (inkrementalis, vagy radikalis). A problémakér, és az
arra adott véalaszreakcié hatdrozza meg a megszilarditas intézkedéseit. Az
esettanulmanyokban legnagyobb aranyban a monitorozas, ellen6rzés és mérés intézkedései
jelentek meg, 6sszesen 16 esetben ezek jelentették a megszilarditast a szervezet szamara.

A Lewin-féle er6tér-analizist is figyelembe véve megvizsgaltam, hogy a valtoztatdsokra
milyen akadalyoz6 és generaldo tényezOk hatottak. A vizsgalatok soran egyértelmiien
megallapithatd volt, hogy a valtoztatasokat generald tényezok kozel 50% ardnyban
vezethetok vissza kiils6 okokra (piaci igények valtozasa, innovacios kényszer,
versenytarsakkal szembeni térnyerés kényszere). Az akadalyozo tényezOk ezzel szemben
tobb mint 90%-ban belsé okok voltak (ellenallas, munkavallaléi bizonytalansag, az 1j
gyakorlat implementalasanak nehézsége a napi munkavégzés mellett). A kivant jovébeli
allapot elérése — amely a Lewin-féle er6tér-analizis utolsod, sarkalatos pontja — az
esettanulmanyok alapjan nem minden esetben valosult meg. A 3. dbra szemlélteti, hogy az
esetek 51%-aban a kivant allapotot csak részben érték el, 16%-ban sikertilt elérni, 19%-ban
egyaltalan nem. Tovabba 14%-ban olyan eseteket dolgoztam fel, amelyek folyamatos
fejlesztest igenyelnek. Az inkrementalis és radikalis valtoztatasok kozott jelentds eltérés

nem volt megfigyelhet6 ennek fiiggvényében.

igen
16%

részben nem

4

nem,
folyamatosan
-  ejlodik

14%

3. abra: Eléri a szervezet a kivant jovobeni allapotot? (n=51)2
Forras: sajat kutatas (2023)
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A kivant jovObeni allapot elérése mar jelentdsebb eltéréseket mutat. A sikeres valtoztatasok
koziil 8 esetben volt kijelenthetd, hogy a szervezet elérte a célallapotot. 2 esetben a
valtoztatas sikeressegének ellenére sem sikerult atvezetni a szervezetet a stabil, j6vébeni
allapotba. Tovabbi 22 esetben pedig csak részben valdsultak meg ezek a torekvések. Ha
azokat a valtoztatasokat vesszik figyelembe, amelyek sikeresek, vagy részben sikeresek
voltak, akkor azt mondhatjuk, hogy 41 esettanulmanybol csupan 8 esetben volt
egyértelmuiien kijelenthetd, hogy a valtoztatas sikerességét kovetden a célallapot elérésre

kerult.

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

jovObeni allapotot elérni.

Azt a kutatasi kérdésemet, mely a valtoztatds soran elért jovobeni allapot elérésére
vonatkozott, alatamasztja annak ténye, hogy a valtoztatas sikere — azaz a megszilarditott
allapot — ellenére is a legtobb esetben a kivant jovébeni allapot elérése nem, vagy csak
részben valosult meg. Ez alapjan kijelenthetjiik, hogy a megszilarditas €s a kivant jovébeni

allapot id6ben eltér egymastol, a megszilarditas nem jelenti a szervezet re-stabilizalasat.

A Kotter-féle nyolc 1épéses valtozasvezetési forgatokonyv is az esettanulmanyok, az
elkésziilt interjuk alapjat képezte. A valtoztatdsok meértekétdl teljesen fiiggetleniil
kulcsfontossagu 1épések hidnyoznak a valtoztatdsok sikeres végrehajtasahoz. Ezt az
0sszefiliggést mar az is eldrevetitette, hogy a fellazitas idészakéban csupan néhany szervezet
kezdte a valtoztatasokat tervezéssel, valamilyen elézetes felméréssel, feliilvizsgalattal. A
Kotter-féle 8 lépeses valtozasvezetési forgatokonyv Osszevetése alapjan az
esettanulmanyokban a jovokép és a stratégia kidolgozasa a valtoztatasok végrehajtasat nem
minden esetben el6zi meg. Az alkalmazottak felhatalmazdsa 17 esettanulményban nem
valésult meg, tovabbi 12 esettanulmanyban szerepelt bevonas jelleggel a munkavallalok
részvétele a valtoztatasokban. Az 51 elkészilt esettanulmanybol 9 szervezeti valtoztatas
megszilarditdsa vagy intézményesitése nem valosult meg. A tervezés, ellendrzés és
kovetkezetes magatartas hianyakent a munkavallalok napi rutinja automatikusan visszaallt
a valtoztatdsok eldtti irdnyba. Az intézményesités kérdése a valtoztatds sikerével
Osszevontan megvizsgalhato. Az értekelés soran a szervezeti kultura bedgyazdédasa abban

az esetben realizalodott, ha az esettanulmanyban leirtak alapjan egyértelmiien be lehetett
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azonositani a szervezeti soft tényezokre gyakorolt hatast. Az eredmények alapjan azok a
megoldasok, amelyek intézményesitésre kerultek, kdzel 42%-ban teljes meértékben
bedgyazodtak a szervezeti kultiraban, es kdzel 35%-ban reszben meggyotkereztek ott. Az
intézmenyesités szervezeti kultirat befolyasolo hatasa az esetek 23,25%-aban azonban nem

jelent meg.

Az ellendlléds erételjesen megjelent azokban az esetekben, amikor nem tértent meg az
alkalmazottak felhatalmazasa (17 tanulmanyban), vagy csak bevonasa tortént meg a
valtoztatasi folyamatokba (12 tanulmanyban). Ez akadalyt képezett a sikeres valtoztatasban.
A konfliktusok szintén kialakulnak az alkalmazottak részvételi mélységétdl fliggetleniil.
Azonban a pozicioféltés és a munkavallaloi elégedetlenség azokban az esetekben nem jelent
meg, ahol a munkavallalok nem felhatalmazast kaptak a folyamat vegrehajtasara, hanem
bevontdk Oket abba. A rezisztencia kezelése tobbféleképpen torténhet, amelyet a
szakirodalom is részletesen targyal. Az 51 szervezeti esettanulmanyban ezek kozil az alabbi
kategoriakat tartam fel: kommunikacio, vezet6i tamogatas, oktatas és képzés, szabalyozas,

0sztonzes, tenyek megerdsitése, bevonas, konfliktuskezelées.

Az esettanulményokra alapozva elemeztem a véltoztatasokhoz kapcsolodo vezetési
feladatokat, a valtoztatas sikerességének kulcstényezdit, amelyek szervesen kapcsolodnak a
megszilarditas, az intezményesités kérdéseihez. A vezetési feladatok, a valtoztatasok sikeres
végrehajtasa miatt vald atalakulasuk a kutatds kulcsfontossagu kérdései. A vezetési
feladatok szerepét a valtozas folyamataban a kérdéives 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 kutatés
részét képezd kérddivemben is szerepld vezetési feladatok szerint vizsgaltam. Az egyes
esettanulmanyokban kiemelt szereppel bird 3-5 vezetési feladatot kulcsszavas és értelmez6
elemzéssel allitottam Ossze.

A leginkabb kimagaslo értéket értelemszeriien a kommunikacio (leginkabb a kétiranyu
kommunikacid), valamint a tervezés veszi fel (35 és 21 esettanulmanyban emelik ki ezt a
két vezetési feladatot). A tovabbiakban az alapvetd vezetési feladatok tulstlya jellemzo

(koordinalas 17, ellen6rzés 17 esetben) ¢és 16 alkalommal jelenik meg a
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csoportmenedzsment mint a valtoztatds végrehajtasat tdmogatd legfontosabb vezetési
feladat.

A valtoztatas sikeressegét vizsgalva azt lathatjuk, hogy a feldolgozott 51 esettanulmanybol
32 véltoztatast sikeres lezaras kovetett. Ez nem minden esetben jelentette egyértelmiien az
intézményesitését, vagy a jovobeli dllapot elérését a valtoztatasnak, bizonyos esetekben még

a megszilarditast sem (19 esetben részben volt sikeresnek mondhaté a véaltoztatas lezarasa).

A sikeres valtoztatdsra iranyuld vizsgéalataim soran 8 kulcstényez6t tartam fel:
kommunikécio, tervezés, gyors reagalas, rugalmas beavatkozas, vezetdi tamogatés, gyors

alkalmazkodas, tamogato szervezeti kultira és stabil szervezeti hatter.

A kommunikacio és tervezés a 32 esetbdl 15 esetben, tehat tobb mint felében jelent meg,
mint kulcsfontossagu, a valtoztatas sikeres végrehajtasat tdmogatd tényezd. Ezen tal 6
tovabbi esetben a gyors reagalas is beazonosithatd volt — amely a vezetd altali rendkivil
gyors észlelést és cselekvést jelentette. Tovabbi vizsgalatok folytatasara is felhivja a
figyelmet az eredmeények kozott megjelend, néhany tjszerli felvetés, mint a gyors reagalas,
a gyors alkalmazkodas, a vezet6i timogatas, vagy a rugalmas beavatkozas. Ezek a tényezok

a korabbi vizsgalatokban, szakirodalomban nem, vagy csak arnyaltan jelennek meg.

Meghataroztam azokat a tényezOket, amelyek a sikeres valtoztatas kulcstényezdi, valamint
azokat is, amelyek alapvetden hianyossagként mutatkoztak meg, azonban nagy mértékben

befolyasoljak a valtoztatas sikerét (2.tablazat).

2. tablazat: A sikeres valtoztatast tamogato és befolyasolo tényezok

Sikeres valtoztatas kulcstényezdi Sikeres valtoztatast befolyasolé tényezdok
kommunikéacid intézményesitési torekvés
gyors reagalas bevonas, felhatalmazas
tervezés kovetkezetesség a végrehajtashan
rugalmas beavatkozas gyakorlatban hosszitavon alkalmazhat6 megoldasok
vezet6i tamogatas reagalas lteme
gyors alkalmazkodas
valtoztatast thimogaté szervezeti kultira

Forras: sajat kutatas (2023)

A kutatasomban azt is vizsgaltam, hogy azonosithatok-e ujszerii vezetési feladatok a
valtoztatasok végrehajtasa soran. Bar a valtoztatasok intézményesitése nem minden esetben

torténik meg, a vezetés Ujszerli megkozelitése mindenképp érdemes a bemutatasra.
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A feldolgozott 51 esettanulményban a valtoztatdsok soran olyan vezetési jellemzok is
megjelentek mint a proaktiv részvétel, demokratikus rugalmassdg, haromiranyu
kommunikécio.

A szervezeti valtoztatasok soran megjelend Ujszerii jellemzok megjelenése nem feltétlentil
nevezhetd vezetési feladatnak, sokkal inkabb vezetési jellemzonek, amelyek az agilis
vezetes fele iranyitottak a figyelmet. A szakirodalom az agilis vezetést targyalja ugyan, de
az abban megnevezett rugalmassag az esettanulmanyok esetében nagyfoku demokratikus
egylittmtikodéssel is tarsult. A munkatarsak nem csak bevonasra keriiltek — annak ellenére,
hogy a dontésben nem vettek rész — olyan tamogatast kaptak a vezetés részérél, amely

valdban az ¢ érdekiiket szolgélta.

A feldolgozott esettanulmanyok jol szemléltetik az észlelés, mint Ujszerli vezetdi
tulajdonsdg megjelenését azzal, hogy a gyors reagalas tobb esetben is kulcsfontossagu
tényez6 volt a valtoztatas sikeres megvaldsitasaban — amely sok esetben a piaci pozicio

megorzeését, vagy noveléset, esetlegesen a fennmaradast is célozta.

Az esettanulmanyok alapjan 0sszefoglalasképp megallapithatd volt, hogy a megszilarditas
¢s a kivant jovObeni allapot id6ben eltér egymastol. A megszilarditas nem jelenti a szervezet
re-stabilizalasat, a permanens valtozasok folyamatossa teszik a szervezetek instabilitasat. A
valtoztatasok intézmeényesitése 0Osszefiigg a modositdsok sikeres végrehajtasaval. Az
esettanulmanyok értékelése soradn kijelenthetd, hogy amennyiben megtorténik az
intézményesitése a valtoztatasoknak, az hatassal van a szervezeti kultirara. Amennyiben ez
az egymasra hatas megfigyelhetd, az a valtoztatasok sikeres végrehajtasaként definidlhato.
Abban az esetben, ha hianyosak ezek a folyamatok, a napi gyakorlatba a korabban

alkalmazott modszerek allnak vissza.

A valtoztatasok végrehajtasaban a vezetési feladatok szerepe is érzékelhetd. Az
esettanulmanyok eredményei alapjan kulcsfontossagu szerepe van a kommunikacionak, a
bevonasnak, felhatalmazasnak és a tervezésnek. Az elemzések sordn olyan egyéb vezetdi
jellemzdk is megjelentek, mint a kovetkezetesség, tdmogatas és bizalom kiépitésének
képessége. A vezetési feladatok es a valtoztatdsok kozotti Osszefuggések feltarasara

kérddives kutatast is végeztem.
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3.4. A tartalmi kutatas kérdoéives megkérdezésének eredményei

Célom a vezetési feladatok és a szervezeti véltoztatdsok kapcsolatanak és egymasra
hatdsanak mélyebb feltarasa volt. Tovabba vizsgaltam, hogy a nagyfokd komplex és
dinamikus szervezeti kornyezetben hogyan alakul &t a vezetesi feladatok szerepe,

jelentdsége, hogyan tolodik el a feladatok sulypontja.

A végleges kérdoéiv 2023. februar 01-2023.oktober 31. kozotti idészakban allt a kitoltok
rendelkezésére. A kérddiv kitolthetd volt online formaban is, valamint nyomtatott verzidban
is. A fent megjelolt idészak alatt 382 darab kitoltés érkezett, amelyeket az 0sszesités utan a
tisztitds kovetett. Az adatok megtisztitdsa és el0készitése utan 354 darab kiértékelhetd
kérddivvel végeztem el az eredmények elemzését. A reliabilitds tesztet értékelve a
Cronbach-alfa érték egy eset kivételevel minden kerdéscsoportnal 0.807-0.884 kozott

valtozott, tehat ez alapjan megallapithato, hogy a kérdéscsoportok megbizhatdak.

A kitoltok nem szerinti megoszlasat kozel 50-50% jellemzi, 176 n6 és 178 férfi a minta
Osszetétele. Korosztaly tekintetében a 18-24, 25-30, valamint 31-35 kozotti korosztaly kozel
azonos aranyban (19-29%) toltotte ki a kérdoéivet, amely igy a teljes minta 72%-at jelenti. A
minta fennmaradd 28%-at az ennél idGsebb korosztaly (36-40, 41-50, 51-60) jelentette. A
beosztast is vizsgalva az egyéb alkalmazottak kdzel 49%-ot tesznek ki a mintaban. A minta
valamivel tobb mint felét (51%-ot) vezetdi pozicidoban 1év6 valaszadok alkotjak. Ez alapjan
azt mondhatjuk, hogy a vezetési feladatok és a valtozas kezelése kozotti 6sszefluggesek — a

mintara vetitve — jol vizsgalhatok a vezet6i és a beosztotti szempontok viszonylataban is.

Regiondlis elhelyezkedését tekintve a valaszadok altal képviselt szervezetek dont6 tobbsége
Szabolcs-Szatméar-Bereg varmegyében, Pest varmegyében, valamint Hajdd-Bihar
varmegyében talalhatd. Az Eszak-Alfold régié varmegyéiben 1évé vallalkozasok (Szabolcs-
Szatmar-Bereg varmegye, Hajdu-Bihar varmegye és Jasz-Nagykun-Szolnok varmegye) a
minta 66,67%-at teszik ki. Ez az erték a mintavételezés modjabol is adodik, mivel a
kérdoives felmérés soran akar online, akar offline modokon is kitdlthetéek voltak a
kérddivek. A kdrnyezd varosok és varmegy€k szervezeteinek munkavallaléit konnyebb volt

elérni, ez lehet a magyarazata a minta tertleti eloszlasanak.
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Azonban, attol flggetlendl, hogy a vélaszadok altal képviselt szervezetek 33%-a nem az
Eszak-Alfold régioban helyezkedik el, telephellyel, vagy fiokteleppel mégis rendelkezik

tobb mint 75%-a ezeknek a szervezeteknek az érintett régioban.

A mar lezarult valtoztatasok tekintetében annak jelentds részét elsdsorban a szervezeti
struktarat érintd valtoztatas képezte (egyesiilés, felvasarlas, egyéb szervezeti atalakulas). A
masodik legnagyobb sullyal a vezetd személyét érinté valtoztatasok jelentek meg, ezt
kovették az informatikai fejlesztések, a boviilés, és az 0 termékek piacra vitele, innovativ
megoldasok létrehozésa, Uj piacokon valo térnyerés (diverzifikacios torekvések), illetve az
olyan defenziv jellegli valtoztatasok, mint a létszamleépités, felszamolas miatti
ujjaszervezés. A valtoztatas mertéket legnagyobb aranyban kdzepesnek itélték meg. Ezt
kovették sorrendben a nagy horderejii, jelentds mértékli valtoztatdsok. Kis mértéki
valtoztatas alig volt jellemz6 a valaszokra. Az 1-5 terjed6 skalan az atlagérték 2,52, a
szorasértek - viszonylag magas - 1,19 volt. Ezen megoszlasi, demografiai és egyéb azonosito

adatok, valamint valtoztatasok ismérvei mentén vegeztem el az 6sszefligges vizsgalatokat.

Tekintve, hogy a minta a Kolmogorov-Smirnov teszt alapjan nem normaélis eloszlast
kovetett, vizsgalataimat ordinalis valtozok esetén Kruskal-Wallis teszttel, nominalis
valtozok esetén Khi-négyzet probaval és Cramer-V mutatoval értékeltem Kkereszttablas

elemzést alkalmazva.

Az Osszeflgges-vizsgalatokat a vezetési feladatokat Kotter valtozasvezetési
forgatokonyvének Iépéseivel vetettem Gssze. A kereszttablas vizsgalatokban a Fayol altal
megfogalmazott altalanos vezetési feladatokon tul a dontés, szervezeten belili és kivili
informacidszerzés, szemeélyzeti feladatok, valamint a két iranyd kommunikéacio feladatat is
Osszevetettem  Kotter elméletével. A  vizsgélatokban  Khi-négyzet  értéket,

szignifikanciaszintet, valamint kapcsolaterdsséget elemeztem.

Az eredmények alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy a valtoztatds sordn elétérbe keriilnek
a vezetési feladatok a rovid tavu gyors sikerek elérésében. Ez az 6sszefliggés magyarazhato
azzal, hogy a gyors sikerek a munkavallalok és a valtoztatasban részt vevék motivaciojaként
is szolgél egy bizonytalan helyzetben. Az alapvetd vezetési feladatok ezen tul a valtoztatas
kezdeti és utolso l1épéseivel hozhatok még kapcsolatba. A koordinalas szignifikansan jelenik

meg a valtoztatds halaszthatatlansdganak eérzékeltetése, a valtoztatast iranyitd csapat
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létrehozasa mellett. A szervezés pedig a valtoztatds sordn megszilarditott intézkedések
szervezeti folyamatokba valé integralasa, intézményesitése sordn mutatkozott
szignifikansnak. Az egyéb vezetesi feladatok kozott a dontées a valtoztatdsmenedzselési
forgatokonyv elsé és utolso 1épéseknél, a két iranyu kommunikacid pedig az utolsé 1épésnél

mutatott 6sszefliggéseket.

Ahogyan az esettanulmanyokban is kimutathatd volt, a kezdeti, stabil allapot és a
megszilarditas szakaszahoz jol elkilonitett vezetési feladatokat fogalmaztak meg a
szervezetek, a konkrét valtoztatds sordn azonban a véltoztatds mindsége, mélysége, az
intézkedések sorozata miatt altalanos eredmények nem voltak megfogalmazhaték. A
szervezeti reagalas egyedi, vagy kevésbé beazonosithatd vezetési feladatokat igényel. A
kérddives lekérdezés soran is megfogalmazhatdo ez az allitds, amelyre abbol lehet
kovetkeztetni, hogy a valtozasvezetési forgatokonyv kozépséd szakasza (jovokép, stratégia
kidolgozasa, kommunikalasa, az alkalmazottak felhatalmazésa) teljesen kimarad a

szignifikans és erds kapcsolati 0sszefiiggeseket mutatod vizsgalati eredményekbol.

Ennek a kovetkeztetésnek a mélyebb vizsgalatara a kérddivben szerepld kérdések koziil a
valtoztatas kategorigjat vetetettem Ossze a vezetési feladatok jelentdségével, valamint a
valtoztatas el6tti, alatti és utani allapottal. Az értékelésben a 0,05 alatti szignifikans
eredményeket, valamint a hozzajuk tartozd kapcsolaterdsségi értéket vettem figyelembe. A
vizsgalat sordn azokat a valtozokat itéltem meg a valtoztatasban eltol6dd vezetési feladat
értelmezéseként, amelyben egyarant volt jelent az atlag (0,457) f6l6tti kapcsolaterdsség és

a 0,05 alatti szignifikancia értek.

Az eredmények igazoltdk a leir0 statisztikaban is bemutatottakat: a vezetési feladatok

jelentdségének eltolddasa szignifikansan igazolhato a véltozas mértékének fliggvényében.

Azonban az aggregalt vizsgalatok alapjan a valtoztatds harom idészakanak 0sszevetésében
csupan nehany esetben nem jelent meg szignifikansan minden egyes vizsgalt vezetési
feladat. A jelentdség fel-, vagy leértékelddése igy nem hatdrozhatdé meg egyértelmiien a
harom szakaszban, ezért a valtoztatasok jellegét is bevontam az értékelésbe. Igy mar
arnyaltabb képet kaphattam arro6l, hogy mely vezetési feladatok jelentdsége valtozik meg

egy-egy kategorian beldil.
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A valtoztatasok el6tti idészak eredményei alapjan a vezetési feladatok jelent6sége a
szervezeti strukturat érintd valtoztatasok soran nagy mértékben megnd. Erds, 0,5 folotti
kapcsolat és 0,01 koruli szignifikancia-érték jellemzi ezt a jellegli valtoztatast. A vezetd
személyét illetd valtoztatasokkal kapcsolatosan harom esetben jelenik meg a feltételeknek
megfeleld érték: koordindlas, szervezeten kiviili informdacidszerzés, szervezeten beliili
informacidszerzés. A beruhazas és bovitéssel kapcsolatos intézkedések esetén a valtoztatas
eldtti idoszakban 0,001 értéket vesz fol a szignifikanciaérték, amelyet tovabb erdsit a 0,812
kapcsolaterdsség is. Ez rendkiviil erés Osszefiiggést mutat: a beruhazassal, bovitéssel
kapcsolatos valtoztatasok soran minél nagyobb a valtoztatas mértéke, a valaszadok szerint
annal nagyobb a jelentOsége az eldzetes tervezésnek. Ehhez képest kevésbé erds, de
Kimutathato szignifikans dsszefliggés van a dontés és a szervezeten kivili informacidszerzés

teriiletén is ebben a kategoriaban.

A valtoztatas alatt a vezetési feladatok jelentOsége a szervezeti struktirat érintd intézkedések
soran a koordinalas, dontés és személyzeti feladatok mutat dsszefliggést a valtoztatas
mértékével. A vezetd személyét érintd intézkedések soran kiemelt szerepet kap a
koordinalas, ellendrzés, valamint a dontés is. A beruhdzas, bovitd jellegli valtoztatasokkal
kapcsolatosan a tervezes itt is erds Osszefiiggést mutat a valtoztatds mértékével, ezen til a
rendelkezés, ellendrzés is megjelenik az alapvetd vezetési feladatok kozul. A szervezeten
kiviili informacioszerzés, €s a két iranyu kommunikécid jelentdsége €s a valtoztatas mértéke

kozotti Osszefiiggés az infrastrukturalis, IT jellegli valtoztatasokndl mutathato ki.

A valtoztatas utdni i1ddszakot tekintve a szervezeti strukturdban nagy jelentdsége van a
tervezésnek, a szervezésnek, a rendelkezésnek, valamint a dontésnek. A vezetd személyét
érinté valtoztatasok soran a valtoztatas utan Gjra el6térbe keriil a tervezés, kapcsolat s
szignifikdns Osszefiiggés mutatkozik a koordinaldsban, az ellenérzésben, dontésben és a
szervezeten kiviili informécidszerzésben. A beruhazas és a bovitd jellegli valtoztatasok a

tervezés, ellendrzés ¢és a dontés feladataival mutatnak osszefiiggést.

A Kotter-féle forgatokonyvre vonatkozo kapcesolaterdsségi vizsgalatok eredményei alapjan
a vezetési feladatok jelentdségének eltoloddsa szignifikansan igazolhaté a valtozas
mértékének fiiggvényében. A valtoztatas folyamatanak vizsgalata soran el6térbe keriilnek a

crer

gyors sikerek elérése érdekében jelennek meg 6sszefuiggések. Ezen tal a szervezeti
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valtoztatasok kezdeti €és befejezd szakaszaiban az alapvetd vezetési feladatok mutatnak
szignifikans Osszefuggést (kooordinalas, szervezés), illetve a dontés és a kommunikéacid

mutat meg 6sszefliggést.

A harom iddszak alatt kimutatott Osszefiiggések tobb kulcsfontossagu is eredményre is
ramutatnak. Egyrészt egyértelmiisitik, 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 lathatd, hogy a valtoztatas elétti idészakban
sokkal tobb jelentds vezetési feladat jelenik meg, amely a valtoztatds eldrehaladtaval
fokozatosan csokken, egyre kevésbé van egy-egy feladatnak jelentésége. Mig a valtoztatas
elétti iddszakban 31 parositds volt megallapithatd, addig a valtoztatds alatt és utan
egységesen 18-18 olyan 0sszefliggést talaltam, amely megfelelt a 0,05

szignifikanciaértéknek, €s atlag folotti kapcsolaterdsség jellemezte.

A strukturélis valtoztatasok elOkészitésekor, a valtoztatdsok eldtt a szervezés szerepe
szignifikans osszefuggést mutat, amely a valtoztatasok utan is fennmarad, bar a kapcsolat
erdssege valamelyest csokken. A koordinalas a szervezeti struktirat illetd intézkedésekben
¢s a vezetd személyét érintd kérdésekben is kulcsfontossagu. ElObbi esetben csokken a
kapcsolat er0ssége, utobbi esetben azonban egyre novekszik a valtoztatas eldtt, alatt s utan
(a véltoztatasok utan nagyon magas, 0,793 értékii kapcsolat erésség figyelheté meg). Az
ellendrzés szerepe a vezetd személyét illetden €s jelentdsen megemelkedik a valtoztatas
utan. A dontés mindkét esetben 6sszefliggéseket mutat. Szerepiik valtozoé: a struktarat érintd
kérdésekben eldszor csokken a jelentdsége, majd novekszik, a vezetd személyét érintd
intézkedések esetében a valtoztatdsok el6tt nem mutat szignifikdns Osszefliggést, ezutan
azonban folyamatosan novekszik. A beruhdzas, bovitd jellegli intézkedések soran
termeszetenél fogva jelentkezik a tervezés szerepének jelent6sége. Minél nagyobb
volumenti valtoztatasrdl van szo, annal nagyobb a jelentdsége ennek a vezetési feladatnak.
Legmagasabb 0sszefliggést a valtoztatasok eldtt mutat, 0,812 kapcsolaterdsséggel, amely
rendkivil magasnak mondhatd. A diverzifikacids torekvések a Phi érték negativ ertéket vesz
fel. Azaz negativ korrel&cio van a rendelkezés tekinteteben, amely jelentkezik a valtoztatas
elétti és a valtoztatds utdni idészakban is. Az Osszefiiggés mindkét esetben 0,5 folotti
kapcsolaterdsséggel parosul. Ezt okozhatja az, hogy az ilyen jellegli valtoztatasok

mértékének emelkedéese egyre kevéshé kivanja meg a rendelkezés fontossagat, a sulypont
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eltolddik mas teriiletekre, jelen minta alapjan a két iranyt kommunikaci6 valtja fel a vezetd

rendelkezésekre, utasitdsokra vonatkozo6 egyiranyd kommunikaciojat.

Osszességében a vizsgalat eredményeként megallapithatd, hogy a vezetési feladatok a
valtoztatasok soradn valoban datalakulnak, amelyet a kérddives lekérdezés szignifikans
osszefliggésekkel igazolt. Erdemes azonban figyelembe venni, hogy milyen jellegii
valtoztatasokat hajt végre az adott szervezet, ugyanis az altalam vizsgalt minta arra mutatott
4, hogy a vezetési feladatok jelentdsége tobb esetben is kimutathatdan fiigg attol, hogy a

szervezeti intézkedések milyen célt szolgalnak.

A kérdobives vizsgalatok alapjan a valtoztatasok sordn eldtérbe keriilnek a vezetési feladatok
foként a rovid tava gyors sikerek elérésében, amely leginkdbb a munkavallalok és a
valtoztatasban részt vevok motivacidjaval hozhatd Osszefiiggésbe. Az alapvetd vezetesi
feladatok a valtoztatas kezdeti szakaszaban erdteljesebben jelennek meg, az utolsé 1épések
soran jelentéségiik csokken. A kezdeti allapot és a megszilarditas szakaszahoz jol
elkulonitett vezetési feladatok fogalmazhatok meg mint példaul a koordinalas, szervezés,
illetve a dontés és a kommunikéacio. A konkrét valtoztatas soran azonban arnyalja a kérdést
a szervezeti reagalas egyedisége, a valtoztatasok mindsége, mélysege. A valtozasvezetési
forgatokonyv kozépsé szakasza (jovOkép, stratégia kidolgozasa, kommunikéldsa, az
alkalmazottak felhatalmazasa) teljesen kimarad a szignifikdns ¢és erds kapcsolati

Osszefiiggéseket mutatd vizsgalati eredményekbdl.

A vezetés szdmara fontos azt is figyelembe venni, hogy a szervezeti véltoztatasok olyan
kdrnyezetben mennek végbe, amely folyamatosan atalakul, igy egyfajta kényszerkent
nehezedik a vezetdkre, tulajdonosokra, hogy alkalmazkodjanak a kornyezeti feltételekhez.
A 21.szazad sajatossaga az ugynevezett VUCA kornyezet, amelyet a valtozékonysag,
Kiszamithatatlansag, osszetettség és a tobbféle lehetséges kimenet jellemez. Ugy gondolom,
hogy a VUCA kornyezetben vald fennmaradas nagyban fligg a valtoztatds mértékétol.
Ennek vizsgalatara a valtoztatas mertékét vetettem 6ssze a VUCA kdrnyezetre vonatkozo
kérdésekkel Kruskal-Wallis teszt keretein belll, ahol a szignifikanciaszint 0,05 volt.

Eredményeimmel részben tudtam csak igazolni ezt az allitast.

A VUCA kornyezet kapcsan megallapithatd, hogy a vezetd, vagy tulajdonos kevésbé

¢rzékeli ezeket a tényezoket a valtoztatasok mértékétdl fiiggden. Bar a Kruskal-Wallis teszt
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eltéré eredményeket hozott, amely azt mutatta, hogy a beosztas és a VUCA-kornyezet
érzékelése kozott a kiszamithatatlansdgon kiviul minden mas tertleten 6sszefliggés
mutatkozik, amelyet ugyanigy alatamasztott a VUCA-kornyezet és a valtoztatas meértéke
kozotti 6sszefuggések vizsgalata is. A kereszttablas elemzésben dsszesitve mar arnyaltabb
képet kaptam. A vezetdk vagy tulajdonosok komplexitas és a lehetséges kimenetek
szervezetben. Ellenben minden esetben rendkiviil erds szignifikancia mutatkozott a
Kruskal-Wallis tesztben, valamint a kereszttdblas elemzésben a valtozékonysag
érzékelésében, amely a vizsgalt mintdn egyértelmlien kifejezi, hogy a valtozasokat
allandésultnak tekinthetjiik. Az Gjabb cikkekben, tanulmanyokban emlitest tesznek a VUCA
kornyezethez kapcsolodoan, az AVICA-tipust vezet6rdl is. Az AVICA vezetd jellemz6i:
agilis, értek-vezérelt vezetd, inspirald, egylittmiikodo, elismerd. Ezen vezeti jellemzok
fontossaga, az emlitések gyakorisaga alapjan kiemelkedik a kapott valaszok alapjan. Ez is
prezentalja a vezetés fontossagat a valtozo kérnyezetben, ahol folyamatos alkalmazkodasi
kényszerben tevekenykednek a szervezetek. A szérasértekek viszonylag magasnak
mondhatdk, 1,3-1,5 kdz6tt mozognak. Az dsszefliggésvizsgalatok eredményei pedig arra
engednek kovetkeztetni, hogy ezek a vezetdi jellemzok, valamint azoknak a véltoztatasban
bet6ltott szerepének megitélése a vizsgalt minta alapjan a legnagyobb mértékben a beosztas
fliggvénye, ahol minden tényez6 szignifikans 6sszefiiggést mutatott. Ezen feliil a korosztaly
€s a szervezeti méret csak részben befolyasolja a fenti vezetdi jellemzOk megitélését a
valtoztatas sikerében. A VUCA kornyezet érzékelése a valtoztatds mértékével szignifikans
Osszesfiiggést mutat: minél nagyobb horderejii a valtoztatds, annal inkabb érezhetd a
kornyezeti valtozékonysag €s annal inkabb bizonytalan a kivant j6vdbeni allapot elérése. A
kiszdmithatatlan kdrnyezet, a komplexitas azonban nem fuigg a valtoztatds mértékétol. Az
AVICA-tipusu vezetdi jellemzdk ¢€s a valtoztatasban betoltott szerepiik megitélése
leginkdbb a beosztas fliggvénye. A magasabb beosztdsban 1évé munkavallalok kisebb

jelentdséget tulajdonitanak az AVICA-tipusu vezetd jellemzdinek.

Hipotéziseim bizonyitasara vonatkozd megallapitdsaimat a vizsgalati eredmények alapjan a

3. tablazatban foglalom 6ssze.
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3. tablazat: Hipotézisek dsszefoglalasa

K1: Ertelmezheté-e a szervezeti valtoztatasok soran a stabil, jovébeni
allapot eléreése, a szervezet re-stabilizalasa?

H1: A szervezeti valtoztatasok megszilarditasa €s a kivant jovébeni allapot | Igazolt
elérése egymastol fuggetlenil kdvetkezik be.

K2: A szervezeti valtoztatasok sikeres végrehajtasa hogyan hat a
szervezeti kultirara?

H2: A valtozast tdmogatd szervezeti kultdra mellett a sikeres szervezeti | Részben
valtoztatdsok azonnal kimutathat6 hatassal vannak a szervezeti kultrara. igazolt
K3: A sikeres valtoztatas hogyan kotheto a vezetohoz?
H3: A sikeres valtoztatas kulcstényezo6i elsdsorban a vezetd személyéhez | Igazolt
kothetok.

K4: Dinamikus szervezeti kérnyezetben hogyan tolédnak el az egyes
vezetési feladatok sulypontjai?

H4: A valtoztatas szakaszaiban szignifikans 6sszefuiggés mutathato ki egyes | Részben
vezetési feladatok jelentdségének megvaltozasaval. igazolt
K5: A sikeres valtoztatas kulcstényez6i kozott a szervezet minden
szintjen egységesen emlitheté-e a szakirodalomban foglalt valtozékony,
komplex kdrnyezet és a rugalmas valtozas-vezetes igénye? Nem

H5a: A VUCA kornyezet érzékelése - flggetlenul az alkalmazottak | bizonyitott
demografiai, vagy szervezeti jellemzo6it6l - egységesen kimutathato.

HSb: Az agilis vezetés kritériumainak jelentdsége — flggetlenil az | Nem
alkalmazottak demografiai, vagy szervezeti jellemz6itl — a sikeres | bizonyitott
valtoztatas végrehajtasanak feltételeként egysegesen kimutathato.

Forras: sajat szerkesztés (2024)

Eredmenyeim alapjan az aldbbi megallapitasokat fogalmaztam meg:

A sikeres valtoztatds sordn a megszilarditds és a kivant jovébeni allapot idében eltér
egymastol, a valtoztatas napi gyakorlatba Gltetése nem minden esetben jelenti a szervezet
re-stabilizalasat (K1 — H1).

A szervezeti valtoztatasok soran a szervezeti kultura masodlagos, kovetd szerepet tolt be.
A sikeres valtoztatds szervezeti kultdrara gyakorolt hatdsa azonban csupan részben

érvényesul kimutathatdan, leginkabb a hosszu tavu formalddas jellemzi (K2 — H2).

A sikeres szervezeti valtoztatas kulcstényezO6i elsOsorban a vezetd személyéhez kothetdk,
mint példaul a rugalmassag, a bizalom Kkiépitésének képessége, tamogatas és
kdvetkezetesség (K3 — H3).
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A szervezeti valtoztatas jellege és mértéke meghatarozé a vezetési feladatokban, a
folyamatban el6re haladva azonban jelentdségiik csokken. A valtoztatds kezdeti €s befejezd
szakaszaban jol elkiilonithetdek a vezetési feladatok, a konkrét intézkedések soran

meghatarozo a véltoztatas jellege (K4 — H4).

Vezetdi beosztasban a valtoztatas mértéke nem befolyasolja a VUCA-kOrnyezet érzékelését,

az egyeb alkalmazotti tertileteken azonban altalanos jelenség (K5 — H5a).

Az agilis vezetés kritériumainak jelenléte kimutathato a valtoztatasok soran, azonban annak

jelentOsége fligg a szervezet méretétdl, a szervezeti hierarchiaban valo elhelyezkedéstdl, a

munkavallalé koratdl is (K5 — H5D).
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4. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1. Megéllapitottam, hogy a szervezeti valtozasok megvalositdsdban a vezetési
feladatoknak meghatarozo szerepe van. A szervezeti kultura hatdsa kis mértékben
mutathatd ki, szerepe masodlagos — valtozasa lassu, hosszantart6 folyamat, a szervezeti
valtozadsok kdvetkezményeként értékelhetd.

2. Kimutattam, hogy a szervezeti valtoztatasok 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 folyamataban szerepiik egyre
inkabb csokken.

4. A vezetési feladatok jelentdsége kimutathatéan attél fiigg, hogy a szervezeti
intézkedéseknek mi a célja, milyen mértékii €s irdnyu a valtoztatés.

A Lewin-féle haromfazisu modellre épiil6 erétér-analizist eredményeim alapjan kapcsol6do
tényezokkel egészitettem ki és ujszerti modon értelmeztem (4. abra).
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4. dbra: Valtozaselméleti modellek értelmezése a kutatasi eredmények alapjan
Forras: sajat szerkesztés (2024)

Eredményeim alapjan a kivant jovébeni allapot egyértelmlien nem hatdrozhat6 meg,
amely tobbféle lehetséges kimenetet jelent a szervezeti valtoztatas soran. Tekintve, hogy
az elérni kivant allapotokra is hatnak a valtozast generalé és akadalyozo tényezok, a
szervezetnek folyamatosan alkalmazkodnia sziikséges. A valtoztatasok megszilarditasa
¢s azok intézményesitése egymastol eltérd idében jelennek meg. Ez a folyamatos
alkalmazkodas a szervezeti kulturat is folyamatos alkalmazkodasra kényszeriti. Tovabbi
uj elemkent jelenik meg a modellben a permanens valtozas, melynek kdvetkeztében az

allandosult instabilitas altalanos jelenséggeé valik a szervezetek életében.
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5. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

A doktori értekezésem kutatasi terulete gy gondolom, hogy olyan témakért dlel fel,
amely minden szervezet szamara — mérettél és tevékenységi kortdl fiiggetlenil —
folyamatos kihivast jelent. Felismerni a valtoztatas sziikségességét, megfeleld idében és
modon reagalni arra a hossz tava fennmaradas kulcsfontossagu tényezdje.
Eredményeim a gyakorlatba jél implementalhatok a permanens valtozasok kbzepette a
valtoztatasok sikeres végrehajtasa érdekében. A vezetési feladatok szerepe jelentdsége

a valtoztatas kezdeti szakaszaban értékelddik fel, ezutan szerepiik egyre inkabb csokken:

e A beavatkozas el6tti tervezés €s tudatossag, valamint a mérfoldkovek kijelolése
nagyban ndveli a valtoztatas sikerességét.

e A valtoztatasok megszilarditasahoz a szervezés és a dontés szignifikansan hozzajarul.

e Az intézményesitési tOrekvessel 0Osszefliggést mutatd vezetesi feladat a
kommunikécio.

A szervezeti valtoztatasok soran a megszilarditas intézkedései eltérdek. Az intézkedések

végrehajtdsa azonban a kivant jovébeni allapot elérését nem feltétlentil jelenti. Az Gjra

stabilizalas soran a kornyezeti tényezOk folyamatosan hatnak a szervezet miikodésére,

ezért Ujra destabilizalhatjak azt. A szervezetek igy allandosult instabilitdsban léteznek.

Ezért érdemes a mérfoldkdveket ugy meghatarozni, hogy azok rugalmasan formalhatoak

legyenek.

A valtoztatasok iranyitasa soran hianyossagok talalhatok a tervezés, jovokép- es strategia
kialakitasaban, rovid tavu célok kijeldléseben. A vezetési feladatok valtoztatdsok soran
vald atalakulasa miatt a kovetkez6 tényezok mentén érdemes értékelni a valtoztatsban
tervezett intézkedéseket: valtoztatds jellege, mértéke, az azokkal erds €s enyhe
osszefiiggést mutatd vezetési feladatok. Ezen tényezOk mentén a vezetd fel tud késziilni
a varhato kihivasokra: tudatosan megtervezett 1épésekkel iranyithatja a teljes valtoztatasi

folyamatot a gyors és sikeres megvaldsitas érdekében.

A szervezeti véltoztatdsok sordn a proaktiv reszvétel, demokratikus rugalmassag,
rugalmas beavatkozas képessége, valamint az empatikus tdmogatés a vezetdvel szemben

tamasztott ujszerii jellemzoként definialhato.
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