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A diplomás munkavállalók viszonya a változtatásokhoz 

Szendi Nikoletta1 – Székely Csaba2  

ABSZTRAKT: A tanulmány egy a szervezetek mindennapjait érintő aktuális té-

mát, a szervezeti változtatások hátterét, a diplomás munkavállalók változtatások-

hoz fűződő viszonyát tárja fel. A téma komplexitását szem előtt tartva a korábbi 

tanulmányok és szakirodalom közös metszetében előforduló, meghatározott 

szempontok alapján, több tudományterületet érintve, az összefüggésekre és a 

kölcsönhatásokra fókuszálva vizsgáljuk a magyarországi diplomás munkaválla-

lók változtatásokhoz fűződő viszonyát. 

Az empirikus kutatás, a diplomás munkavállalók változtatásokhoz fűződő viszo-

nyának vizsgálata kérdőíves megkérdezéssel, kvantitatív módszerekkel történt, 

de a mélyebb összefüggések alaposabb megértése érdekében kvalitatív kutatásra 

is szükség volt. Hazai szervezetek vezetőivel tizenegy mélyinterjú készült, ame-

lyek a változtatások hatására bekövetkező magatartást, a munkavállalók viselke-

désének lehetséges okait és a változtatásokhoz fűződő viszonyukat tárják fel.  

Megállapításra került, hogy a megkérdezettek változtatásokkal kapcsolatos hoz-

záállását és együttműködési hajlandóságát leginkább a személyes érintettség és 

egyéni érdekek, emellett a biztonságvágy, a szocializáció, az egyén személyi-

sége, képességei és jártassága, valamint a feladat milyensége és a szervezethez 

fűződő bizalom mértéke határozza meg. A vezetők törekvései és támogatása el-

lenére is nehezen alakul ki a kölcsönös bizalom és összhang a szervezet tagjai 

között. A munkavállalók egyéni és a szervezet stratégiai céljai közötti diszhar-

mónia miatt a szervezeti célok végrehajtásának elősegítése másodlagos. 
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Bevezetés  

A versenyképesség fenntartásában és erősítésében kiemelt szerepet játsza-

nak a változtatások. A sikeres szervezetek üzleti előnye abban rejlik, hogy 

innovatív termékek vagy szolgáltatások létrehozásával, vagy megfelelő 

piaci pozícionálásával a környezetükben történő változásokra reagálnak 

vagy a változásokat megelőző, trendteremtő stratégiai lépéseket tesznek.  

A téma aktualitását mutatja, hogy Magyarországon az elmúlt években 

több iparágban jelentős változtatás történt. Sok szervezet kultúrája meg-

újításra került, osztályokat és részlegeket bővítettek, és új termék- és szer-

vezetfejlesztési projektet indítottak. Az állami hivatalok papír alapú fo-

lyamatait a gyorsabb és hatékonyabb elektronikus ügyintézés váltotta fel. 

Az egészségügyben megtörtént a papír alapú ügyintézés elektronikus for-

mára átállítása. Az iparban látványos innovatívabb átalakítások zajlanak, 

egyes folyamatlépések már teljesen robotizáltak, a gyártósorok részben 

vagy teljesen automatizáltak. Az elektromos gépkocsi hajtáslánc, önve-

zető járművek és a vezetést és kommunikációt támogató rendszerek elter-

jedése folyamatos.  

Az üzleti környezet egyre gyorsabban változik és stabilitás helyett a 

kiszámíthatatlanság jellemző. A vállalatok egyre nagyobb üzleti nyomás-

nak vannak kitéve, ezért bizonyos mértékű stratégiai rugalmassággal kell 

rendelkezniük. 

A változtatások menedzselésének középpontjában az egyén áll. A ve-

zetők és a beosztottak közös erőfeszítései révén jutnak el a szervezetek a 

célul kitűzött új egyensúlyi állapotba. Azonban a szervezeti átalakítások 

sikerét gátolhatja, ha az emberek sem magánemberként, sem munkaválla-

lóként nem értenek egyet a változtatásokkal, nem támogatják azokat. 

Megszokott folyamataikon, napi rutinjaikon nem szeretnek változtatni, 

mert az átalakítások erőfeszítéseket kívánnak, magatartás- vagy képesség 

béli változtatást igényelnek. A jelenlegi stabil helyzetből történő elmoz-

dulás az átmeneti állapotban egyre átfogóbb és bonyolultabb kihívásokkal 

való szembesülést jelent. Ennek következtében a pozitív átalakítási példák 

mellett az évek során sokan megtapasztalták a változtatások negatív olda-

lát is, például a telefonokat gyártó Nokia Komárom Kft. bezárását meg-

előző fokozatos leépítési hullámot, a Lear Corporation Hungary Kft. autó 

üléshuzatokat gyártó móri telephelyű gyáregységének alacsonyabb költ-

ségű országba telepítésének következményét, vagy a piaci követelmé-

nyeknek megfelelni nem képes szervezetek megszűnését (MNO, 2017). 
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A változtatások megvalósításakor technológiai nézőpontból az innovati-

vitás, gazdasági szempontból a jövedelmezőség gyakran kerül a figyelem 

középpontjába. Emellett legalább ennyire fontosak lehetnek a kedvezőtlen 

körülmények összjátéka és az erőforrások szűkössége miatt félbehagyott, 

vagy sikertelen változtatási kezdeményezések is. Az érintettek nézőpont-

jából szemlélve a változtatás többnyire bizonytalansággal, és főként 

stresszel jár.  

A változtatási feladatok összetettségükből eredően olyan nehézségek-

kel járnak, amelyek együttes leküzdése nagy kihívás, azonban tudatosan 

menedzselve jövőbeli szervezeti versenyelőnnyé is fordíthatók. Az átala-

kítási folyamatot menedzselő vezetők célja a változtatások eredményes 

végrehajtatása, a kitűzött célok sikeres elérése, a szervezeti versenyelőny 

növelése. A folyamatosan zajló vezetői szemléletváltás mellett számos, a 

külső környezetből fakadó új problémát is meg kell oldani a jelen felké-

szült és ambiciózus vezetőinek. A szolgáltatások egyre komplexebbé váló 

háttérfolyamatain túl további nehézséget okoz az időtényező a változtatá-

sok során. Az elmúlt évekhez viszonyítva a termékek életciklusa rövi-

debbé vált. Az informatika térnyerésével jelentősen megnőtt a változtatási 

döntésekhez rendelkezésre álló adatok mennyisége, de a döntések meg-

hozatalára fordítható idő csökkent. Épp ezért úgy tűnik, hogy a sikeres 

változtatások végrehajtása egyre nagyobb felkészültséget és új tudást igé-

nyel. A piaci igényekre gyorsan reagálni képes szervezetek versenyelőnye 

a tudás elismerésére és hatékony felhasználására épít.  

Irodalmi áttekintés 

Hérakleitosz, görög filozófus korai történelmi időkből származó híres 

mondása a „Panta rhei” – azaz „minden folyik, minden változik” – ma is 

örökérvényű. Rövidebb távra, a cégen belülről tekintve a környezetben 

zajló eseményeket nevezzük változásoknak (Mintzberg, 1998). Kotter 

(2012, p. 28) szerint „a külső változásokat észre kell vennünk ahhoz, hogy 

cselekedni tudjunk” továbbá „a külső változást mindig belső változásnak 

kell követni”. Céljuk a szervezeti teljesítmény növelésére, a „jelen álla-

pothoz képest fejlettebb” egyensúly elérése és a „pozitív alkalmazkodás” 

a megváltozott körülményekhez (Noszkay, 2009).  

„A változtatás olyan tudatosan alakított folyamat (mozgás), amely-

nek iránya a jövőbe mutat” (Noszkay, 2009:18). Bakacsi (2007:279) 

hangsúlyozza, hogy „dinamikus környezetben akkor lehet eredményes a 
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szervezet, ha állandóan megújul, változik és magában hordozza ennek le-

hetőségét”. A mai szervezeteknek a napi működésük korlátozása nélkül 

„állandóan új versenyelőnyöket kell keresni” (Kotter, 2012:5).  

A változtatásmenedzsment középpontjában a változtatás áll, amikor 

tudatos döntés hatására egy korábbi állapotból egy újabb állapotot hoznak 

létre megváltozott, módosult vagy teljesen új feltételekkel. Gulyás és Kec-

zer (2012:11) kutatásaik során arra a következtetésre jutottak, hogy ön-

magában a változás ténye még nem elégséges feltétel a változásmenedzs-

menthez. Amíg a projektmenedzsment a technikai kivitelezésre helyezi a 

hangsúlyt, addig a változtatásmenedzsment fókusza elsősorban azoknak 

az embereknek a köre, akiket a változás érint. Megfelelő tudás nélkül el-

képzelhetetlen a megfelelő alkalmazkodás (Nonaka–Takeutchi, 1995). A 

változtatások megtervezésének, végrehajtásának, ellenőrzésének és fenn-

tartásának hatékonysága és az átalakítások eredményessége döntően a 

szervezet tudástőkéjétől függ, mert „a tudás viszi előbbre a szervezeteket” 

(Davenport–Prusak, 2001:28). A változtatásmenedzsment tehát egyrészt 

kompetenciaként, másrészt különböző feladatokból álló tevékenységként 

ismert. Noszkay (2009) szerint a változtatások menedzselésének másik lé-

nyeges rendszerszemléletű, feladatorientáltabb megközelítésénél a tevé-

kenységek végrehajtása az irányadó. Az Európai Bizottság (2005) részle-

tes definíciója alapján a változtatás menedzselésének kompetenciája adott 

helyzetekhez kapcsolódó tudást, készségeket, értékeket, attitűdöt, hozzá-

állást, illetve ezek ötvözetét jelenti. Crawford és Nahmias (2010) megkö-

zelítésükben már összetett rendszerként írják le, amelynek elemei részben 

feladatok, illetve különböző kompetenciák. Noszkay (2009) problémaként 

írja le, hogy a szervezetek nincsenek a nagy váltásra megfelelő időben 

felkészítve.  

A kutatásban érintett menedzsmenttudományok (változtatásmenedzs-

ment, emberi erőforrás menedzsment, tudásmenedzsment, innováció me-

nedzsment) közös célja a szervezeti teljesítmény növelése, amelyhez a 

változtatások összefüggéseinek megértésén keresztül vezet az út.  

Kutatási kérdések és hipotézisek 

A szakirodalom változtatási modelljei közös metszetében megtalálhatók, 

a siker szempontjából leginkább meghatározó tényezők, a stratégiai célok, 

a munkavállalók ellenállása, a tanulás és a képességek, a külső és a belső 

motiváció, a kommunikáció és a szervezeti kultúra. A modellek mind-
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egyikében kisebb súllyal előforduló elemeket, a változtatások tervezését 

(gyors, de kevésbé előre jelezhető környezet miatt, manapság inkább már 

agilisabb irányba halad), a fizikai megvalósításra és az ellenőrzésre vo-

natkozó komponenseket részletesen nem vizsgáltuk, de kapcsolódóan 

érintettük. 

A felsorolt tényezők a szervezeti egység szintjén lokálisan és annak 

határain túl fejtik ki hatásukat közvetlen vagy közvetett módon, azonban 

egymással is összefüggésben állnak. Az irodalmi elemzésből érzékelhető, 

hogy a szervezetek egészére nézve szükséges a rendszerelvű, komplexi-

tásban való gondolkodás. A komplexitás egy „mindenütt jelenlévő kísé-

rőjelensége a gazdasági jelenségeknek” (Reiss, 1993:54). 

Kutatásunk elsődleges célja a változtatásmenedzsment téma összetett 

jellegét szem előtt tartva különböző aspektusokból, a fennálló ok-okozati 

összefüggésekre rávilágítva megvizsgálni a hazai változtatási gyakorlatot. 

Vizsgálódásaink a következő összefüggésekre irányulnak:  

 Az átalakításban rejlő kihívás nagyságának és a munkavállalói el-

lenállás mértékének, valamint a munkavállaló életkorának és el-

lenállásának együttes vizsgálata; 

 a szervezeti kultúra és a vezetőkre háruló nehézségek kapcsolatá-

nak vizsgálata; 

 a motiváció és a kommunikáció jelentőségének elemzése az átala-

kítások menedzselése kapcsán;  

 a vezetők elméleti és tapasztalati tudásának szerepe a változtatások 

megvalósításánál; 

 a vezetők motiváló képességének és az innovációk elismerésének 

összefüggése;  

 a munkavállalók tudásának bővítése és stratégia ismerete közötti 

összefüggés vizsgálata. 

A másodlagos célkitűzésünk, hogy a magyarországi szervezetek ve-

zetőivel olyan vizsgálati eredmények szülessenek, amelyek feltárják a ha-

zai diplomás munkavállalók változtatásokhoz fűződő viszonyát, és a vi-

selkedésüket befolyásoló mögöttes okokat meghatározó tényezőket. To-

vábbi célunk, hogy javaslatokat tegyünk a jövőbeli eredményesebb válto-

zásmenedzselésre.  
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A kutatás módszertana 

A szakirodalom áttekintése után meghatározott célok alapján az empirikus 

kutatás kérdőíves megkérdezésből és mélyinterjúkból állt (Szendi, 2019). 

A kérdőíves felmérésben 241 fő hazai diplomás munkavállaló vett részt. 

A kérdőíves vizsgálat adatfelvétele 2017. május és 2017. december között 

történt. A megkérdezettek válaszai alapján közülük 207 válaszadó eseté-

ben valósítottak meg szervezeti változtatásokat.  

A KSH 2017. évi foglalkoztatási adatai szerint a diplomás szellemi 

foglalkozásúak száma 1 388 000 főt tett ki (KSH, 2017). Ez okból a vizs-

gált minta nem tekinthető reprezentatívnak, ezért nagyobb sokaságra nem 

általánosítható, viszont a mintabeli résztvevőkre vonatkozóan mégis meg-

bízható adatokkal szolgál, és alkalmas következtetések levonására. A 

vizsgált változók közötti kapcsolatok, összefüggések alapján képet kap-

hatunk a mintában szereplő hazai szervezetek változtatásmenedzsment 

gyakorlatáról. Vezetői oldalról felsővezetőkből (20 fő) és középvezetők-

ből (53 fő) álló megfigyelési egységen is végeztünk vizsgálatokat. A kér-

dőívvel összegyűjtött adatok bázisán a statisztikai–matematikai módsze-

rekkel történő feldolgozást SPSS 20 statisztikai programcsomag segítsé-

gével végeztük. A munkavállalók válaszait egy- és kétváltozós elemzési 

módszerekkel, főként gyakorisági és kereszttábla-elemzéseken keresztül 

vizsgáltuk, a vizsgálatok során a legáltalánosabban elfogadott szignifikan-

cia szinttel (p=0,05) számoltunk. Chi négyzet próbát (függetlenség vizs-

gálat), Mann-Whitney próbát, Spearman-féle rangkorrelációt és variancia 

elemzést végeztünk.  

A mélyebb összefüggések feltárásához és az objektivitás megőrzésé-

hez a kvantitatív kutatási módszert kiegészítettük kvalitatív módszerrel. 

2017. decembertől 2018. márciusig különböző foglalkozási ágakból kivá-

lasztott 11 felső- és középvezetővel készültek mélyinterjúk, amelyekkel 

az volt a célunk, hogy a kérdőíves felmérés statisztikai eredményei alap-

ján kialakult képet részletesebben, az interjúalanyok személyesebb, a té-

mával kapcsolatos érzelmei és különböző nézetei figyelembevételével a 

gyakorlati tapasztalataik, szervezeti jó példák (best practice-ok) és prob-

lémák bemutatásán keresztül alaposabban elemezzük. Az interjúk, a meg-

figyelések elemzése, rendszerezése és csoportosítása során nyert informá-

ciók a kutatási téma alaposabb feltárásához járultak hozzá. 
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A vizsgálatok eredményei 

A tanulmányban ismertetett kutatás statisztikai eredményei (vizsgálati 

módszerek, statisztikai táblák) részletesen elemzésre, bemutatásra kerül-

tek a korábban már hivatkozott közleményben (Szendi, 2019). 

A kutatás adatbázisán végzett statisztikai elemzések a munkavállalók 

változtatásokkal szembeni ellenállásának mértéke és a kihívás nagysága 

ötfokozatú Likert-skálán jelölt ordinális változók között gyenge (0,380) 

szignifikáns összefüggést (p=0,000) eredményeztek. Továbbá az ok-oko-

zati összefüggés vizsgálatára irányuló rangkorreláció (r=0,391) eredmé-

nye az asszociatív mutatóval (0,380) majdnem megegyezett, ami szintén 

megerősítette a két változó közötti kapcsolat mértékét. A kvalitatív kuta-

tás interjúalanyai, a vezetők az átalakítások kapcsán mindig számolnak 

ellenállással, úgy vélik, hogy az alkalmazottakból még a kis kihívásúnak 

tűnő változtatások is váltanak ki ellenállást. A munkavállalók ellenállásá-

nak mértékét a változtatásokhoz fűződő viszonyuk befolyásolja, amely-

nek leginkább meghatározó okai: a munkavállaló személyes érintettsége, 

az egyéni érdeke és a biztonságvágya. További viselkedést meghatározó 

okok az egyén szocializációja, személyisége, képességei és jártassága, és 

a feladat milyensége továbbá a szervezethez fűződő bizalom mértéke. 

Emellett a tudás vagy kompetenciák hiánya is növeli a kihívás érzetet, 

közvetve hozzájárul az ellenállás mértékének növekedéséhez. A vezetés-

hez köthető okok közül a változtatásvezetéshez szükséges vezetői kompe-

tenciák nem megfelelő alkalmazása vagy hiánya egyaránt fokozza az el-

lenállását.  

Az életkor és az ellenállás mértéke tekintetében a Likert-skálán ábrá-

zolt ötfokozatú ordinális változók kapcsolatának vizsgálatára irányuló 

korreláció elemzés nem igazolt szignifikáns kapcsolatot (p=0,087). Az in-

terjúalanyok viszont sokkal negatívabb véleményt formáltak, feltételezve, 

hogy az idősebb korosztály nagyobb ellenállást fejt ki a változtatásokkal 

szemben. Az idősebb munkavállalók kezdetben gyakran nem reagálnak 

ellenállással, hanem szeretnék eddigi tapasztalataikkal összevetni a vár-

ható változtatást. Amennyiben úgy érzik, hogy nem vonták be őket kellő 

mértékben vagy legalábbis nem hallgatják meg a véleményüket, az fo-

kozza az ellenállásukat. A fiatalabb munkavállalóknál az ellenállás oká-

nak az átalakításokhoz szükséges tudás hiányából adódó bizonytalanságot 

tartják. Az is látható, hogy a munkavállaló életszakasza nem kizárólagos, 

de jelentős befolyásoló tényező az ellenállást tekintve. Ugyanakkor, azok 
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a munkavállalók, akik már rendelkeznek személyes tapasztalattal, kisebb 

kihívásnak tekintik az átalakítást, ezért kisebb ellenállással reagálnak. A 

munkavállalók változtatásokkal szembeni ellenállásánál megállapítható, 

hogy napjainkban leginkább a személyes érintettség, az egyéni érdek vagy 

a biztonságvágy a meghatározóbb ok, nem pedig az életkor. Emellett erő-

sen feladatfüggő, ami szintén nem köthető az életkorhoz.  

A két kimenetű nominális változóként ábrázolt szervezeti kultúra és 

a vezetők számára adódó, Likert-skálán jelölt ötfokozatú ordinális változó 

a nehézségek mértékének vizsgálatakor a megfigyelési egységen végzett 

Khi-négyzet próba nem igazolt szignifikáns kapcsolatot (p=0,176), ezért 

további nem-parametrikus tesztet (Mann-Whitney próba) végeztünk, 

amelynek nullhipotézise, hogy a két próba ugyanabból az eloszlásból 

származik. A Mann-Whitney U statisztika az egyik csoport összes elemét 

(Ai) a másik csoport összes elemével (Bi) párba állítja (Huzsvai, Vincze, 

2012, p. 271). A Mann-Whitney próba érvényes szignifikáns különbséget 

(p=0,019) eredményezett a két csoport átlagértékéből képzett rangok kö-

zött. A versengő kultúrájú szervezetek rang átlaga (47,90) nagyobb, mint 

az együttműködő csoportok rang átlaga (34,18). A vezetői mélyinterjúk is 

tovább erősítették a kérdőíves felmérés eredményeit, ami alapján ver-

sengő légkörben nehezebb a munkavállalók egymáshoz fűződő viszo-

nyára hatással lévő, belső együttműködést érintő változtatások menedzse-

lése. A hazai munkavállalók esetén főképp az érdekkötődések dominál-

nak, vagyis csoportok között inkább versengés, míg csoporton belül az 

együttműködés jellemző.  

A versengő csoportok esetében a nehézségek oka, hogy az egyéni ér-

dek dominál a csoport érdek felett. Viszont a mai vezetők már az átalakí-

tások kezdetén számolnak azzal, hogy a csoporttagok egyéni nyeresége és 

a csoportérdek közötti különbségek csoporton belül konfliktusokhoz, né-

zetkülönbségekhez vagy akár belharchoz vezethetnek, amelyek áthidalása 

a változtatások végrehajtatása során felmerülő ad hoc problémákon túl to-

vábbi problémákat okoz. További okok, a kockázatvállalás, a kezdemé-

nyezőkészség, vagy a felelősségvállalás hiánya tovább megnehezíti az át-

alakítások végrehajtatását. Viszont a kutatás arra is rávilágított, hogy az 

összetartó csoport elfogadóbb, rugalmasabban kezeli a váratlan helyzete-

ket, és tagjai a bizalmon alapuló tudás-, és információáramlás hatására 

nyitottabbak az új ismeretek iránt, ezáltal kevesebb nehézséget, problémát 

okoznak a vezetőknek.  
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Mivel a két kimenetű nominális változóként ábrázolt vezetői kommu-

nikáció és az ötfokozatú skálán jelölt eredményesség ordinális változó kö-

zött elvégzett Khi-négyzet próba nem igazolt szignifikáns kapcsolatot 

(p=0,241), ezért további nem-parametrikus vizsgálatot végeztünk. A 

Mann-Whitney próba szignifikáns eltérést (p=0,031) mutatott. Azoknál a 

szervezeteknél, amelyeknek a vezetője rendszeres tájékoztatási tevékeny-

séget folytat az álalakítások során a rangok átlaga (108,71) nagyobb, mint 

ahol nem (88,83). A nominális változóként jelölt motiváció és a Likert-

skálán jelölt eredményesség változók között a Khi-négyzet próba gyenge 

(Somer d= -0,210) szignifikáns kapcsolatot (p=0,013) eredményezett. 

Emellett még a Mann-Whitney próba is a két független csoport között 

szignifikáns különbséget (p=0,001) mutatott. Továbbá a rangok átlaga 

azoknál a szervezeteknél, amelyeknek a vezetője motivál magasabb 

(112,38), mint amelyeknél nem (82,96). Ez az eredmény azt mutatja, ha a 

vezető él a motiváció eszközével, akkor eredményesebbek a változtatá-

sok. Azonkívül az is látható, hogy a motiváció erősebb kapcsolatban van 

az eredményességgel, mint a kommunikáció önmagában, mert a rangok 

átlaga a motiváló vezetőknél (112,38) magasabb, mint akik inkább a kom-

munikációra helyezik a hangsúlyt (108,71). A vizsgálat arra is rámutat, 

hogy a jelen munkavállalók esetében az anyagi motivációnak van a leg-

nagyobb ereje (p=0,000). A megelőző kutatások szerint leginkább a fizi-

kai szakterületeken dolgozóknál volt az anyagi motiváció meghatározóbb, 

azonban a kutatásban résztvevő diplomás munkavállalók esetén is szigni-

fikáns kapcsolat (p=0,000) igazolódott. Viszont az immateriális motiváci-

óval nem mutatott szignifikáns kapcsolatot, azaz az egyéb immateriális 

motivációs eszközöket alkalmazó vezetők szervezeteinél kevésbé ered-

ményesek a változtatások. A felmérésben résztvevők szerint a változtatá-

sok eredményességét pozitívabban befolyásolja az anyagi motiváció, az 

immateriális javak csak egy bizonyos ideig motiválnak, holott ennek ép-

pen fordítva kellene lenni. A mélyinterjúk alapján a legeredményesebbek 

azok a változtatások, amelyeknél a vezetők az anyagi motivációt is alkal-

mazzák, mint ahol nem. Viszont a rendszeres kommunikáció és a megfe-

lelő mélységű tájékoztatás hatása nem vitatható, de hiányzó belső indíték 

esetén a hatékony kommunikáció önmagában eredménytelen. Összesség-

ében a két tényező együttesen javítja az eredményességet, de a motiváció 

hatása erősebb.  

A kérdőíves felmérésben résztvevők 60%-a úgy véli, hogy a legered-

ményesebbek azok a változtatások, amelyeknél a vezetők az elméleti és a 
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gyakorlati tudást is fontosnak tartják. A vezetők által fontosabbnak tartott 

tudást három kimenetű nominális és az eredményességet Likert-skálán je-

lölt öt kimenetű változóként kódoltam. A Khi-négyzet próba a vezetők 

által előnybe részesített tudás és a végrehajtás eredményessége között 

gyenge (Cramer V=0,370) szignifikáns (p=0,009) kapcsolatot mutatott. 

Azonfelül a Mann-Whitney próba (U=379,000) alapján szignifikáns kü-

lönbség (p=0,010) van az eredményességben, a tapasztalati tudás fontos-

ságát hangsúlyozó vezetőknél a rangok átlaga kisebb (28,07), mint azok 

esetén, akik mindkét tudást egyaránt fontosnak vélik (40,03). Emellett az 

is megfigyelhető volt, hogy az interjúalanyok mindkét tudást fontosnak 

gondolják átalakítások eredményes végrehajtásához, azaz azok a változ-

tatások, amelyeken nagyobb arányban dolgoznak jelentősebb tapasztalati 

tudással rendelkező beosztottak eredményesebbek, mint amelyekben leg-

inkább elméleti tudású projekttagokat alkalmaznak. Amíg az elméleti 

szakértelem a napi munkavégzés során meghatározóbb, addig a speciáli-

sabb jellegű átalakítási projektek sikerét leginkább a munkavállalók jár-

tassága növeli.  

Az átalakítások során a kérdőíves felmérésben résztvevő vezetők 

54,8%-a mindkét tudást együtt tartja fontosnak, 39,7%-uk inkább a tacit 

és legkevesebben 5,5%-uk az explicit tudást preferálja. Az átalakítások-

hoz fontosabbnak tartott tudás megítélésénél különbségek vannak foglal-

kozási áganként, az explicit és tacit tudás egymáshoz viszonyított arányá-

nak tulajdonított fontossága eltérő. Példaként említhető a közúti árufuva-

rozással foglalkozó cég esetében a gyakorlat-elmélet arány az 90-10%, 

míg az autóipari szegmensben munkát végző vezető úgy gondolja, hogy 

kiegyensúlyozott szakmai profil lenne az ideális, mert a hiányosságok idő-

veszteséghez vezetnek a projektek megvalósításánál. Megfigyelhető, 

hogy különböző foglalkozási ágakra jellemző sajátosságokon felül a ta-

pasztalati tudás túlnyomórészt nagyobb arányban van jelen, mint az exp-

licit tudás.  

A statisztikai elemzések a két kimenetű nominális változóként jelölt 

vezetői motiváció és a Likert-skálán ábrázolt munkavállalók fejlesztési ja-

vaslatainak elismerése ordinális változók között közepes erősségű 

(Cramer V=0,562) szignifikáns összefüggést (p=0,000) igazoltak. Emel-

lett az interjúalanyok is úgy látták, hogy a vezetők motiváló képessége és 

az alkalmazottak fejlesztési javaslatainak elismerése között létezik kap-

csolat. A munkavállalóknak a szervezeti változtatások mindegyik fázisá-

ban fontos a rendszeres visszajelzés, fejlődésük és személyes érdeklődé-

sük elismerése és innovatív javaslataik megbecsülése. Ehhez szükséges a 
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pozitív vezetői attitűd, ami bátorító hatású a beosztottakra. Az is tapasz-

talható, hogy az innovációs hajlam kibontakoztatásának elősegítése veze-

tőfüggő. Az elvégzett rangkorrelációs vizsgálat a motiváció és a fejlesz-

tési javaslatok támogatása között kétszer erősebb (r=0,710) kapcsolatot 

mutatott, mint csupán az anyagi ösztönzés (r=0,336; r=0,335) és a fejlesz-

tési javaslatok elismerése között, tehát az immateriális motivációt tudato-

san alkalmazó vezetők jobban elismerik az alkalmazottak változtatási és 

fejlesztési javaslatait, mint a többnyire materiális motivációt használók. A 

kutatás igazolta, hogy azok a vezetők, akik kellően motiválni képesek be-

osztottaikat, nyitottabbak az új ötletek és fejlesztési javaslatok irányában, 

mindezzel további innovációk születését segítik elő.  

A kvantitatív kutatás alapján a munkavállalók 44,0%-a munka mellett 

továbbképezte magát, közülük 49,5% volt képes emlékezetből felidézni 

szervezete stratégiáját. Hasonló az arány (40,6%), azok esetében, akik 

nem tanultak, de mégis ismerik a stratégiát (51,2%). Ugyanakkor a közép- 

és felsővezetők (73 fő) 67,1%-a (49 fő) volt képes emlékezetből felidézni 

szervezeti stratégiát, 53,1%-uk munka mellett folytatott tanulmányokat, 

és 40,8% pedig nem. Emellett a Khi-négyzet próba sem a teljes minta 

(p=0,205) sem a megfigyelési egység (p=0,180) vizsgálatakor nem muta-

tott szignifikáns összefüggést. A mélyinterjúkból levonható következteté-

sek alapján a munka mellett végzett egyéni tanulás célja nem a szervezeti 

célok elérésének támogatására irányul. A tanulási képesség megvan a ha-

zai munkavállalókban, viszont leginkább az egyéni motivációk befolyá-

solják a tudásszerzést, az érintettek önérdeke, egyéni törekvései dominál-

nak. Összességében a munkavállalók változtatásokhoz fűződő viszonyára 

a bizalom területén szerzett eddigi tapasztalatai, a munkaerőpiac változá-

sai valamint a szervezeti kultúra is befolyással van.  

Következtetések, javaslatok 

A diplomás munkavállalók körében elvégzett vizsgálatok egyrészt meg-

erősítették a változtatások hazai menedzsmentjéről korábban alkotott ké-

pet, de több részterületen újabb eredmények is születtek, amelyek hasznos 

következtetések levonására adtak lehetőséget.  

A területen eddig elvégzett kutatások alátámasztották a változtatások-

kal szembeni ellenállás meglétét, azonban nem vizsgálták az ellenállás ösz-

szefüggését a kihívás nagyságával. Vizsgálataink szerint a kihívás érzékelt 
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nagysága és a kiváltott ellenállás mértéke között lineáris kapcsolat mutat-

ható ki, azaz ugyanakkora mértékben növekszik az alkalmazottak ellenál-

lása, mint amilyen mértékben ütközik az egyéni és a szervezeti érdek. A 

kutatás ezzel szemben nem támasztotta alá azt a vezetők által gyakran meg-

fogalmazott feltevést, hogy a beosztottak a kis feladatok esetében is ugyan-

olyan mértékben állnak ellen, mint a nagyobb átalakítások esetében. 

Mind a motiváció, mind a kommunikáció pozitívan hat a változtatá-

sok eredményességére, a kutatás alapján mégis a motivációnak erősebb a 

hatása, és jobban érvényesül, mint a kommunikáció. Viszont nem elha-

nyagolható, hogy a kommunikáció hiánya rontja a motiváció hatását. 

A változtatásokhoz szükséges elméleti és a tapasztalati tudás fontos-

sága a nézőponttól függően különböző lehet. Míg a vezetők az eredmé-

nyességhez az elméleti és a tapasztalati tudást egyaránt fontosnak gondol-

ják, addig a beosztottak a tapasztalati tudást helyezik előtérbe. Ez feszült-

séget okozhat mindkét oldalon. 

A vizsgálatok rávilágítottak arra, hogy a motiváció, kommunikáció, 

együttműködés, innováció-barát környezet és képzés szervezetre szabott 

elemei összehangolt rendszerben fejtik ki legjobban hatásukat, hogy a 

szervezet növelje és megtartsa versenyelőnyét.  

Azt a következtetést is le lehet vonni, hogy a fejlődő iparágak vállal-

kozásainak sikere az alkalmazottak változtatási- és alkalmazkodó képes-

ségében, a munkavállalók változtatásokhoz fűződő pozitív viszonyában, 

a végrehajtáshoz szükséges tudásukban és a vezetők vezetési képességé-

ben rejlik. A munkavállalók szervezeti változtatásokhoz történő hozzáál-

lásának milyensége az egyén szocializációjától, egyén érdekeitől, képes-

ségeitől, tacit tudásától vagy jártasságától, biztonságvágyától és a feladat 

által támasztott kihívástól is függ. Ha a menedzsment a befolyásoló, el-

lenállást csökkentő tényezőket már a változtatások tervezésénél figye-

lembe veszi, akkor megfelelő eszközök használatával (scrum, kanban) a 

munkavállalók változtatáshoz fűződő viszonyát is pozitívan befolyásol-

hatja. E módszerek egyik haszna az, hogy javul az együttműködési haj-

landóság.  

Megállapítható, hogy a vezetőknek a lelkesedés és tettvágy felkelté-

séhez ajánlatos megismerni a közvetlen beosztottak egyéni motivációját, 

és a motiválás mindig a képességek és a személyiség alapján történjen, 

például az ösztönzési rendszer megváltoztatásával. Napjainkban az egyik 

jellegzetes probléma, hogy a vezetők időhiány miatt nem szentelnek ele-

gendő figyelmet az egyénnek, legtöbbször mindenkit egyformán kezel-

nek, figyelmen kívül hagyva azt, hogy mi inspirálja az embereket az adott 



Szendi–Székely: A diplomás munkavállalók viszonya a változtatásokhoz 17 

 

helyzetben. Fontos eszköz az alkalmazottak rendszeres teljesítményérté-

kelése, a vezetői visszajelzés és a fejlődési szempontok közös meghatáro-

zása. A vezetőknek a változtatási folyamat során mindig a szervezet hely-

zetének megfelelően kell kommunikálnia. Fontos felhívni a figyelmet 

arra, hogy már az átalakítások kezdetén elengedhetetlen a hatékony tájé-

koztatás. Továbbá, a megfelelő időközönkénti visszatekintés segíti a jö-

vőbeni változtatások végrehajtását, csökkenti a munkavállalók ellenállá-

sát és növeli a bizalmat.  

A modern kommunikációs eszközök alkalmazása lehetőséget ad a 

motivált munkaerőnek ötletek és javaslatok kidolgozására, és a közös in-

novatív munkára. Ez a platform emellett lehetőséget ad a jövőkép és stra-

tégiai célok közös kialakítására különböző eszközzel. Ez kiegészítheti, de 

nem helyettesíti az emberek ellenállásának csökkentésére és a hiányzó bi-

zalom kiépítése irányuló rendszeres vezetői tájékoztatást.  

A vállalatok adott gazdasági helyzetében a munkavállalók képzett-

sége nem mindig igazodik teljes mértékben a szükséges ismeretekhez. 

Időben elkezdett felkészítéssel és fejlesztéssel azonban ezen a hiányossá-

gon változtatni lehet. Az explicit és tacit tudás elismerése és megosztásá-

nak támogatása, valamint a készségek fejlesztése lehetővé teszi a szerve-

zeti „jó gyakorlatok” gyors elterjedését, mindezzel hozzájárul az alkalma-

zottak megújulási képességéhez. A fejlődés elősegítése érdekében napja-

inkban egyre fontosabb lesz a munkavállalók rejtett innovatív képessége-

inek támogatása, motivációja. Versenyelőnyét növelheti az a szervezet, 

amely ki tudja használni az innovációból fakadó lehetőségeket.  

A pozitív vezetői gondolkodásmód, ösztönzési tudatosság meghatá-

rozó elemek a vezetői sikeresség szempontjából. A változtatások végre-

hajtása során a direktív típusú helyett inkább támogató, a munkavállalók 

felhatalmazását szorgalmazó, coach típusú vezetésre van szükség. 

A kutatás arra is rávilágított, hogy a munkavállalók más-más módon 

viszonyulnak a változtatásokhoz, a szervezeti célok eléréséhez, ezért a ta-

nuláshoz kapcsoló motivációjuk is eltérő. A tanulás javítja az eredményes-

séget és a hatékonyságot, azonban a kutatás alapján megállapítható, hogy a 

beosztottak munka mellett végzett tanulása általában nem a szervezeti célok 

gyorsabb elérésére és a szervezeti változtatások megvalósításának elősegí-

tésére irányul, hanem elsősorban egyéni célok érdekében zajlik. Ez különö-

sen akkor érvényes, ha az alkalmazottak csak kevéssé ismerik a szervezet 

jövőbeni terveit, stratégiai céljait. Ennek megváltoztatásához a vezetők el-

sődleges feladata a vállalati célok transzparenssé tétele.  
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Összefoglalás 

A tanulmány egy a napjaink szervezeteit egyre erőteljesebben érintő ak-

tuális kutatási témába, a változtatások menedzsmentjébe ad betekintést.  

A változtatás menedzsment témakör mélyebb megismerése érdeké-

ben könyvtári kutatómunkát és empirikus kutatást folytattunk. A vizsgá-

latokat a diplomás munkavállalók körében összegyűjtött adatok bázisán 

statisztikai módszerekkel, az SPSS 20 programcsomag segítségével vé-

geztük el. A mélyebb összefüggések feltárásához a kvantitatív kutatási 

módszert kiegészítettük kvalitatív módszerrel, hogy a kutatás megbízha-

tóbb és hitelesebb legyen. Vezetőkkel készült mélyinterjúk a változtatá-

sok hatására bekövetkező magatartást, a munkavállalók viselkedésének 

lehetséges okait és a változtatásokhoz fűződő viszonyát tárták fel.  

Az eredmények alapján megállapítást nyert, hogy a munkavállalók 

változtatásokhoz fűződő viszonyát leginkább a személyes érintettségük, 

az egyéni érdekeik és a biztonságvágyuk befolyásolja. A hozzáállást be-

folyásoló további tényezők a munkavállalók szocializációja, átalakítások-

ban szerzett tapasztalatuk, a belső motivációjuk és tettvágyuk. Továbbá 

meghatározó az együttműködést támogató szervezeti kultúra, valamint a 

biztonságot növelő jövőkép és a célok ismerete. A beosztottak változtatási 

hajlandóságát befolyásolni képes az innovációra sarkalló és az ötleteket 

támogató, célokat transzparensé tevő, és az átalakítások minden fázisában 

rendszeresen kommunikáló és motiváló vezetés. 

Összességében megállapítást nyert, hogy a rendszer összetettsége mi-

att az egyes részelemek mind önmagukban és együttesen, egységet al-

kotva is befolyásolják/meghatározzák a szervezet változtatásait. Azonban 

a vizsgálatok arra is rávilágítottak, hogy a szervezeti tagok viselkedése 

túlnyomó részben nem esetleges, hanem az őket ért hatások eredőjeként 

jön létre. A vizsgálatok megerősítették, hogy a munkavállalók és a szer-

vezet fejlődésének elősegítése a pozitív kimenetű változtatások alapja.  
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