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A diplomas munkavallalok viszonya a valtoztatasokhoz

Szendi Nikoletta® — Székely Csaba?

ABSZTRAKT: A tanulmany egy a szervezetek mindennapjait érintd aktualis té-
mat, a szervezeti valtoztatasok hatterét, a diplomas munkavallalok valtoztatasok-
hoz fiz6d6 viszonyat tarja fel. A téma komplexitasat szem elott tartva a korabbi
tanulmanyok és szakirodalom kozos metszetében eléforduld, meghatarozott
szempontok alapjan, tobb tudomanyteriiletet érintve, az 0sszefliggésekre €s a
kolcsonhatasokra fokuszalva vizsgaljuk a magyarorszagi diplomas munkavalla-
16k valtoztatasokhoz fiiz6d6 viszonyat.

Az empirikus kutatas, a diplomas munkavallalok valtoztatasokhoz fiiz6d6 viszo-
nyanak vizsgalata kérdéives megkérdezéssel, kvantitativ modszerekkel tortént,
de a mélyebb Gsszefiiggések alaposabb megértése érdekében kvalitativ kutatasra
is sziikség volt. Hazai szervezetek vezetdivel tizenegy mélyinterji késziilt, ame-
lyek a valtoztatasok hatasara bekovetkezé magatartdst, a munkavallalok viselke-
désének lehetséges okait €s a valtoztatdsokhoz fiiz6d6 viszonyukat tarjak fel.
Megallapitasra kertilt, hogy a megkérdezettek valtoztatasokkal kapcsolatos hoz-
zaallasat és egyiittmiikddési hajlandosagat leginkabb a személyes érintettség és
egyéni érdekek, emellett a biztonsagvagy, a szocializacio, az egyén személyi-
sége, képességei és jartassaga, valamint a feladat milyensége és a szervezethez
fliz6d6 bizalom mértéke hatarozza meg. A vezetok torekvései és tamogatasa el-
lenére is nehezen alakul ki a kolcsonos bizalom és 0sszhang a szervezet tagjai
kozott. A munkavallalok egyéni és a szervezet stratégiai céljai kozotti diszhar-
moénia miatt a szervezeti célok végrehajtasanak eldsegitése masodlagos.
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Bevezetés

A versenyképesség fenntartdsaban €s erdsitésében kiemelt szerepet jatsza-
nak a valtoztatasok. A sikeres szervezetek lizleti elénye abban rejlik, hogy
innovativ termékek vagy szolgaltatdsok létrehozasaval, vagy megfeleld
piaci pozicionalasaval a kornyezetiikben torténd valtozasokra reagalnak
vagy a valtozasokat megel6z6, trendteremté stratégiai 1épéseket tesznek.

A téma aktualitdsat mutatja, hogy Magyarorszagon az elmult években
tobb iparagban jelentds valtoztatas tortént. Sok szervezet kulturdja meg-
ujitasra keriilt, osztalyokat és részlegeket bovitettek, és 0j termék- és szer-
vezetfejlesztési projektet inditottak. Az allami hivatalok papir alapu fo-
lyamatait a gyorsabb és hatékonyabb elektronikus iigyintézés valtotta fel.
Az egészségiigyben megtortént a papir alapt tigyintézés elektronikus for-
mara atallitasa. Az iparban latvanyos innovativabb atalakitasok zajlanak,
egyes folyamatlépések mar teljesen robotizaltak, a gyartésorok részben
vagy teljesen automatizaltak. Az elektromos gépkocsi hajtaslanc, onve-
zetd jarmiivek és a vezetést és kommunikaciot tamogatd rendszerek elter-
jedése folyamatos.

Az iizleti kornyezet egyre gyorsabban valtozik és stabilitas helyett a
kiszamithatatlansag jellemzd. A vallalatok egyre nagyobb iizleti nyomas-
nak vannak kitéve, ezért bizonyos mértéki stratégiai rugalmassaggal kell
rendelkeznitik.

A valtoztatasok menedzselésének kdzéppontjdban az egyén all. A ve-
zetdk és a beosztottak kozos eréfeszitései révén jutnak el a szervezetek a
célul kitiizott 0j egyensulyi allapotba. Azonban a szervezeti atalakitasok
sikerét gatolhatja, ha az emberek sem maganemberként, sem munkavalla-
l6ként nem értenek egyet a valtoztatasokkal, nem tamogatjak azokat.
Megszokott folyamataikon, napi rutinjaikon nem szeretnek valtoztatni,
mert az atalakitasok erdfeszitéseket kivannak, magatartas- vagy képesség
béli valtoztatast igényelnek. A jelenlegi stabil helyzetbdl torténd elmoz-
dulas az atmeneti allapotban egyre atfogdbb és bonyolultabb kihivasokkal
valo szembesiilést jelent. Ennek kdvetkeztében a pozitiv atalakitasi példak
mellett az évek soran sokan megtapasztaltdk a valtoztatdsok negativ olda-
14t is, példaul a telefonokat gyarté Nokia Komarom Kft. bezarasat meg-
el6z0 fokozatos leépitési hullamot, a Lear Corporation Hungary Kft. auto
iiléshuzatokat gyartd6 mori telephelyli gyaregységének alacsonyabb kolt-
ségll orszagba telepitésének kovetkezményét, vagy a piaci kovetelmé-
nyeknek megfelelni nem képes szervezetek megsziinését (MNO, 2017).
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A valtoztatasok megvaldsitasakor technologiai nézépontbol az innovati-
vitas, gazdasagi szempontbol a jovedelmezdség gyakran kertil a figyelem
kozéppontjaba. Emellett legalabb ennyire fontosak lehetnek a kedvez6tlen
koriilmények 0sszjatéka €s az eréforrasok szitkossége miatt félbehagyott,
vagy sikertelen valtoztatasi kezdeményezések is. Az érintettek nézOpont-
jébol szemlélve a valtoztatds tobbnyire bizonytalansdggal, és foként
stresszel jar.

A viltoztatasi feladatok dsszetettségiikbol eredden olyan nehézségek-
kel jarnak, amelyek egyiittes lekiizdése nagy kihivés, azonban tudatosan
menedzselve jovObeli szervezeti versenyelénnyé is fordithatok. Az atala-
kitasi folyamatot menedzseld vezetdk célja a valtoztatdsok eredményes
végrehajtatasa, a kitlizott célok sikeres elérése, a szervezeti versenyelény
novelése. A folyamatosan zajlo vezetdi szemléletvaltas mellett szamos, a
kiils6 kornyezetbdl fakado 0j problémat is meg kell oldani a jelen felké-
sziilt és ambicidzus vezetdinek. A szolgaltatasok egyre komplexebbé vald
hattérfolyamatain tal tovabbi nehézséget okoz az idétényez6 a valtoztata-
sok soran. Az elmult évekhez viszonyitva a termékek életciklusa rovi-
debbé valt. Az informatika térnyerésével jelentdsen megndtt a valtoztatasi
dontésekhez rendelkezésre allo adatok mennyisége, de a dontések meg-
hozatalara fordithato id6é csokkent. Epp ezért ugy tiinik, hogy a sikeres
valtoztatasok végrehajtasa egyre nagyobb felkésziiltséget és 11j tudast igé-
nyel. A piaci igényekre gyorsan reagalni képes szervezetek versenyelonye
a tudas elismerésére és hatékony felhasznalasara épit.

Irodalmi attekintés

Hérakleitosz, gorog filozofus korai torténelmi idokbdl szarmazo hires
mondasa a ,,Panta rhei” — azaz ,,minden folyik, minden valtozik” — ma is
orokérvényli. Rovidebb tavra, a cégen beliilrdl tekintve a kornyezetben
zajlo eseményeket nevezziik vdltozasoknak (Mintzberg, 1998). Kotter
(2012, p. 28) szerint ,,a kiils6 valtozasokat észre kell venniink ahhoz, hogy
cselekedni tudjunk™ tovabba ,,a kiils6 valtozast mindig belsd valtozdsnak
kell kévetni”. Céljuk a szervezeti teljesitmény ndvelésére, a ,,jelen alla-
pothoz képest fejlettebb” egyensuly elérése ¢és a ,,pozitiv alkalmazkodas”
a megvaltozott koriilményekhez (Noszkay, 2009).

»A vdltoztatas olyan tudatosan alakitott folyamat (mozgas), amely-
nek iranya a jovébe mutat” (Noszkay, 2009:18). Bakacsi (2007:279)
hangsulyozza, hogy ,,dinamikus kornyezetben akkor lehet eredményes a
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szervezet, ha allandoan megujul, valtozik és magaban hordozza ennek le-
hetdségét”. A mai szervezeteknek a napi mitkodésiik korlatozasa nélkiil
wallandoan uj versenyelényoket kell keresni” (Kotter, 2012:5).

A valtoztatasmenedzsment kdzéppontjaban a valtoztatas all, amikor
tudatos dontés hatasara egy korabbi allapotbol egy tjabb allapotot hoznak
1étre megvaltozott, médosult vagy teljesen 1j feltételekkel. Gulyas és Kec-
zer (2012:11) kutatasaik soran arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy on-
magaban a valtozas ténye még nem elégséges feltétel a valtozdsmenedzs-
menthez. Amig a projektmenedzsment a technikai kivitelezésre helyezi a
hangsulyt, addig a valtoztatdismenedzsment fokusza elsésorban azoknak
az embereknek a kore, akiket a valtozés érint. Megfeleld tudas nélkiil el-
képzelhetetlen a megfeleld alkalmazkodas (Nonaka—Takeutchi, 1995). A
valtoztatasok megtervezésének, végrehajtdsanak, ellendrzésének és fenn-
tartdsanak hatékonysaga és az atalakitdsok eredményessége dontden a
szervezet tudastokéjétdl fligg, mert ,,a tudas viszi elobbre a szervezeteket”
(Davenport—Prusak, 2001:28). A valtoztatasmenedzsment tehat egyrészt
kompetenciaként, masrészt kiilonbozd feladatokbol allo tevékenységként
ismert. Noszkay (2009) szerint a valtoztatasok menedzselésének masik 1é-
nyeges rendszerszemléletli, feladatorientaltabb megkozelitésénél a tevé-
kenységek végrehajtasa az irdnyad6. Az Eurdpai Bizottsag (2005) részle-
tes definicidja alapjan a véltoztatds menedzselésének kompetencidja adott
helyzetekhez kapcsolodo tudast, készségeket, értékeket, attitidot, hozza-
allast, illetve ezek 6tvozetét jelenti. Crawford és Nahmias (2010) megko-
zelitésiikben mar Osszetett rendszerkeént irjak le, amelynek elemei részben
feladatok, illetve kiilonboz6 kompetencidak. Noszkay (2009) problémaként
irja le, hogy a szervezetek nincsenek a nagy valtasra megfelel6 idében
felkészitve.

A kutatdsban érintett menedzsmenttudomanyok (valtoztatdsmenedzs-
ment, emberi er6forras menedzsment, tudasmenedzsment, innovacié me-
nedzsment) k6z0s célja a szervezeti teljesitmény novelése, amelyhez a
valtoztatasok dsszefliggéseinek megértésén keresztiil vezet az Ut.

Kutatasi kérdések és hipotézisek

A szakirodalom valtoztatasi modelljei kozos metszetében megtalalhatok,
a siker szempontjabdl leginkdbb meghatarozo tényezok, a stratégiai célok,
a munkavallalok ellenallasa, a tanulas és a képességek, a kiilsé és a bels6
motivacid, a kommunikacio és a szervezeti kultura. A modellek mind-
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egyikében kisebb sullyal el6forduld elemeket, a valtoztatasok tervezését
(gyors, de kevésbé eldre jelezhetd kdrnyezet miatt, manapsag inkdbb mar
agilisabb iranyba halad), a fizikai megvalositasra és az ellendrzésre vo-
natkoz6é komponenseket részletesen nem vizsgaltuk, de kapcsoldddan
¢érintettiik.

A felsorolt tényezOk a szervezeti egység szintjén lokalisan és annak
hatarain tal fejtik ki hatasukat kozvetlen vagy kézvetett modon, azonban
egymassal is 0sszefliggésben allnak. Az irodalmi elemzésbdl érzékelhetd,
hogy a szervezetek egészére nézve sziikséges a rendszerelvii, komplexi-
tasban vald gondolkodas. A komplexitas egy ,,mindeniitt jelenlévé kisé-
réjelensége a gazdasagi jelenségeknek” (Reiss, 1993:54).

Kutatasunk elsddleges célja a valtoztatdismenedzsment téma Osszetett
jellegét szem el6tt tartva kiilonboz6 aspektusokbol, a fennalld ok-okozati
Osszefiiggésekre ravilagitva megvizsgalni a hazai valtoztatasi gyakorlatot.
Vizsgalodasaink a kovetkezd dsszefiiggésekre iranyulnak:

— Az atalakitasban rejld kihivas nagysagénak és a munkavallaléi el-
lenallas mértékének, valamint a munkavallalo életkoranak és el-
lenallasanak egylittes vizsgalata,

— a szervezeti kultura és a vezetOkre haruld nehézségek kapcsolata-
nak vizsgalata;

— amotivacio és a kommunikéciod jelentdségének elemzése az atala-
kitdsok menedzselése kapcsan;

— avezetdk elméleti és tapasztalati tudasanak szerepe a valtoztatasok
megvaldsitasanal;

— a vezetdk motivald képességének €s az innovaciok elismerésének
Osszefiiggése;

— a munkavallalok tudasanak bdvitése és stratégia ismerete kozotti
Osszefliggés vizsgalata.

A masodlagos célkitizésiink, hogy a magyarorszagi szervezetek ve-
zetbivel olyan vizsgalati eredmények sziilessenek, amelyek feltarjak a ha-
zai diplomas munkavallalok valtoztatasokhoz fiiz6d6 viszonyat, és a vi-
selkedésiiket befolyasold mogottes okokat meghatarozé tényezdket. To-
vabbi célunk, hogy javaslatokat tegyiink a jovébeli eredményesebb valto-
zasmenedzselésre.
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A kutatas modszertana

A szakirodalom attekintése utin meghatarozott célok alapjan az empirikus
kutatas kérddives megkérdezésbol és mélyinterjukbol allt (Szendi, 2019).
A kérdoives felmérésben 241 6 hazai diplomas munkavallald vett részt.
A kérddives vizsgalat adatfelvétele 2017. majus és 2017. december kozott
tortént. A megkérdezettek valaszai alapjan koziiliik 207 valaszado eseté-
ben valdsitottak meg szervezeti valtoztatasokat.

A KSH 2017. évi foglalkoztatasi adatai szerint a diplomés szellemi
foglalkozasuak szama 1 388 000 fot tett ki (KSH, 2017). Ez okbdl a vizs-
galt minta nem tekinthet6 reprezentativnak, ezért nagyobb sokasidgra nem
altalanosithato, viszont a mintabeli résztvevokre vonatkozdéan mégis meg-
bizhaté adatokkal szolgdl, és alkalmas kovetkeztetések levonasara. A
vizsgalt valtozok kozotti kapcsolatok, osszefiiggések alapjan képet kap-
hatunk a mintdban szereplé hazai szervezetek valtoztatismenedzsment
gyakorlatardl. Vezet6i oldalrdl felsdvezetokbol (20 £6) és kozépvezetdk-
bdl (53 £6) 4llo megfigyelési egységen is végeztiink vizsgalatokat. A kér-
déivvel 6sszegyiijtott adatok bazisan a statisztikai-matematikai modsze-
rekkel torténd feldolgozast SPSS 20 statisztikai programcsomag segitsé-
geével végeztilk. A munkavallalok valaszait egy- és kétvaltozds elemzési
modszerekkel, foként gyakorisagi €s kereszttabla-elemzéseken keresztiil
vizsgaltuk, a vizsgalatok soran a legéltalanosabban elfogadott szignifikan-
cia szinttel (p=0,05) szamoltunk. Chi négyzet probat (fliggetlenség vizs-
galat), Mann-Whitney probat, Spearman-féle rangkorrelaciot és variancia
elemzést végeztiink.

A mélyebb Osszefiiggések feltdrasdhoz és az objektivitas megorzésé-
hez a kvantitativ kutatasi modszert kiegészitettiik kvalitativ modszerrel.
2017. decembert6l 2018. marciusig kiilonb6z6 foglalkozasi agakbol kiva-
lasztott 11 felso- és kdzépvezetdvel késziiltek mélyinterjuk, amelyekkel
az volt a célunk, hogy a kérddives felmérés statisztikai eredményei alap-
jéan kialakult képet részletesebben, az interjlialanyok személyesebb, a té-
maval kapcsolatos érzelmei €s kiillonb6z0 nézetei figyelembevételével a
gyakorlati tapasztalataik, szervezeti jo példak (best practice-ok) és prob-
1émak bemutatasan keresztiil alaposabban elemezziik. Az interjuk, a meg-
figyelések elemzése, rendszerezése €s csoportositdsa soran nyert informa-
ciok a kutatasi téma alaposabb feltardsahoz jarultak hozza.
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A vizsgalatok eredményei

A tanulmanyban ismertetett kutatas statisztikai eredményei (vizsgalati
modszerek, statisztikai tablak) részletesen elemzésre, bemutatasra kertil-
tek a korabban mar hivatkozott k6zleményben (Szendi, 2019).

A kutatas adatbazisan végzett statisztikai elemzések a munkavallalok
valtoztatasokkal szembeni ellendllasanak mértéke és a kihivas nagysaga
otfokozati Likert-skalan jelolt ordinalis valtozok kozott gyenge (0,380)
szignifikans Osszefliggést (p=0,000) eredményeztek. Tovabba az ok-oko-
zati Osszefiiggés vizsgalatara iranyul6 rangkorrelacié (r=0,391) eredmé-
nye az asszociativ mutatdval (0,380) majdnem megegyezett, ami szintén
megerdsitette a két valtozod kozotti kapesolat mértékét. A kvalitativ kuta-
tas interjlialanyai, a vezetdk az atalakitasok kapcsdn mindig szdmolnak
ellenallassal, ugy vélik, hogy az alkalmazottakbol még a kis kihivastinak
tlind valtoztatasok is valtanak ki ellenallast. A munkavallalok ellenéllasa-
nak mértékét a valtoztatasokhoz fiz6d6é viszonyuk befolyasolja, amely-
nek leginkabb meghataroz6 okai: a munkavallalé személyes érintettsége,
az egyéni €rdeke és a biztonsagvagya. Tovabbi viselkedést meghatdrozé
okok az egyén szocializacioja, személyisége, képességei és jartassaga, €s
a feladat milyensége tovabba a szervezethez fliz6d6 bizalom mértéke.
Emellett a tudas vagy kompetencidk hidnya is noveli a kihivas érzetet,
kozvetve hozzajarul az ellenallas mértekének novekedeéséhez. A vezetés-
hez kothetd okok koziil a valtoztatasvezetéshez sziikséges vezetdi kompe-
tenciak nem megfeleld alkalmazasa vagy hianya egyarant fokozza az el-
lenallasat.

Az életkor és az ellenadllas mértéke tekintetében a Likert-skalan abra-
zolt Gtfokozati ordindlis valtozok kapcsolatanak vizsgdlatara iranyulo
korrelacio elemzés nem igazolt szignifikans kapcsolatot (p=0,087). Az in-
terjualanyok viszont sokkal negativabb véleményt formaltak, feltételezve,
hogy az id0sebb korosztaly nagyobb ellenallast fejt ki a valtoztatasokkal
szemben. Az idésebb munkavallalok kezdetben gyakran nem reagalnak
ellenallassal, hanem szeretnék eddigi tapasztalataikkal Gsszevetni a var-
hat6 valtoztatast. Amennyiben gy érzik, hogy nem vonték be dket kelld
mértékben vagy legaldbbis nem hallgatjak meg a véleményiiket, az fo-
kozza az ellenéllasukat. A fiatalabb munkavallaléknal az ellenallas oka-
nak az atalakitasokhoz sziikséges tudas hianyabol adodo bizonytalansagot
tartjak. Az is lathatd, hogy a munkavallal6 életszakasza nem kizarolagos,
de jelentds befolyasolo tényezo az ellenallast tekintve. Ugyanakkor, azok



12 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2019/3.

a munkavallalok, akik mar rendelkeznek személyes tapasztalattal, kisebb
kihivasnak tekintik az atalakitast, ezért kisebb ellenallassal reagalnak. A
munkavallalok valtoztatasokkal szembeni ellenallasanal megallapithato,
hogy napjainkban leginkabb a személyes érintettség, az egyéni érdek vagy
a biztonsagvagy a meghatarozobb ok, nem pedig az ¢letkor. Emellett erd-
sen feladatfiiggd, ami szintén nem kothetd az életkorhoz.

A két kimenetli nominalis valtozoként dbrazolt szervezeti kultura és
a vezetOk szamara adodo, Likert-skalan jel6lt 6tfokozatu ordinalis valtozo
a nehézségek mértékének vizsgalatakor a megfigyelési egységen végzett
Khi-négyzet proba nem igazolt szignifikans kapcsolatot (p=0,176), ezért
tovabbi nem-parametrikus tesztet (Mann-Whitney proba) végeztiink,
amelynek nullhipotézise, hogy a két proba ugyanabbol az eloszlasbol
szarmazik. A Mann-Whitney U statisztika az egyik csoport 6sszes elemét
(A1) a masik csoport 0sszes elemével (Bi) parba allitja (Huzsvai, Vincze,
2012, p. 271). A Mann-Whitney proba érvényes szignifikans kiilonbséget
(p=0,019) eredményezett a két csoport atlagértékébdl képzett rangok ko-
z0ott. A verseng6 kultiraju szervezetek rang atlaga (47,90) nagyobb, mint
az egylittmiikodod csoportok rang atlaga (34,18). A vezetdi mélyinterjuk is
tovabb erdsitették a kérddives felmérés eredményeit, ami alapjan ver-
sengd légkorben nehezebb a munkavallalok egymashoz fiz6do viszo-
nyara hatassal 1évd, belsd egyiittmiikddést érintd valtoztatasok menedzse-
Iése. A hazai munkavallalok esetén foképp az érdekkotddések dominal-
nak, vagyis csoportok kozott inkdbb versengés, mig csoporton beliil az
egylittmiikodés jellemzo.

A versengd csoportok esetében a nehézségek oka, hogy az egyéni ér-
dek dominal a csoport érdek felett. Viszont a mai vezetok mar az atalaki-
tasok kezdetén szamolnak azzal, hogy a csoporttagok egyéni nyeresége és
a csoportérdek kozotti kiilonbségek csoporton beliil konfliktusokhoz, né-
zetkiilonbségekhez vagy akar belharchoz vezethetnek, amelyek athidalasa
a valtoztatasok végrehajtatasa soran felmeriilé ad hoc probléméakon tal to-
vabbi problémakat okoz. Tovabbi okok, a kockazatvéllalés, a kezdemé-
nyezokészség, vagy a feleldsségvallalas hianya tovabb megneheziti az at-
alakitasok végrehajtatasat. Viszont a kutatds arra is ravilagitott, hogy az
Osszetartd csoport elfogaddbb, rugalmasabban kezeli a véaratlan helyzete-
ket, és tagjai a bizalmon alapuld tudds-, és informacidaramlas hatasara
nyitottabbak az 0j ismeretek irant, ezaltal kevesebb nehézséget, problémat
okoznak a vezetdknek.
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Mivel a két kimeneti nomindlis valtozoként abrazolt vezetdi kommu-
nikacio és az dtfokozath skalan jeldlt eredményesség ordinalis valtozo ko-
zott elvégzett Khi-négyzet proba nem igazolt szignifikans kapcsolatot
(p=0,241), ezért tovabbi nem-parametrikus vizsgalatot végeztiink. A
Mann-Whitney proba szignifikans eltérést (p=0,031) mutatott. Azoknal a
szervezeteknél, amelyeknek a vezetdje rendszeres tajékoztatasi tevékeny-
séget folytat az alalakitasok soran a rangok atlaga (108,71) nagyobb, mint
ahol nem (88,83). A nominalis valtozoként jelolt motivacio és a Likert-
skalan jelolt eredményesség valtozok kozott a Khi-négyzet proba gyenge
(Somer d= -0,210) szignifikans kapcsolatot (p=0,013) eredményezett.
Emellett még a Mann-Whitney proba is a két fiiggetlen csoport kozott
szignifikans kiilonbséget (p=0,001) mutatott. Tovabba a rangok atlaga
azokndl a szervezeteknél, amelyeknek a vezetdje motival magasabb
(112,38), mint amelyeknél nem (82,96). Ez az eredmény azt mutatja, ha a
vezetd €l a motivacid eszkozével, akkor eredményesebbek a valtoztata-
sok. Azonkiviil az is lathato, hogy a motivacio erésebb kapcsolatban van
az eredményességgel, mint a kommunikacié 6nmagéban, mert a rangok
atlaga a motivalo vezetdknél (112,38) magasabb, mint akik inkabb a kom-
munikdaciora helyezik a hangstlyt (108,71). A vizsgalat arra is ramutat,
hogy a jelen munkavallalok esetében az anyagi motivacionak van a leg-
nagyobb ereje (p=0,000). A megeldzd kutatasok szerint leginkabb a fizi-
kai szakteriileteken dolgozoknal volt az anyagi motivacié meghatarozobb,
azonban a kutatasban résztvevo diplomas munkavallalok esetén is szigni-
fikans kapcsolat (p=0,000) igazolodott. Viszont az immaterialis motivaci-
6val nem mutatott szignifikans kapcsolatot, azaz az egyéb immaterialis
motivacios eszkozoket alkalmazd vezetk szervezeteinél keveésbé ered-
ményesek a valtoztatasok. A felmérésben résztvevok szerint a valtoztata-
sok eredményességét pozitivabban befolydsolja az anyagi motivacid, az
immateridlis javak csak egy bizonyos ideig motivalnak, holott ennek ép-
pen forditva kellene lenni. A mélyinterjuk alapjan a legeredményesebbek
azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetdk az anyagi motivaciot is alkal-
mazzak, mint ahol nem. Viszont a rendszeres kommunikacié és a megfe-
leld mélységii tajékoztatas hatdsa nem vitathatd, de hianyzé belsd inditék
esetén a hatékony kommunikéacié dnmagaban eredménytelen. Osszesség-
¢ben a két tényezd egylittesen javitja az eredményességet, de a motivacid
hatasa erdsebb.

A kérdéives felmérésben résztvevok 60%-a ugy véli, hogy a legered-
ményesebbek azok a valtoztatasok, amelyeknél a vezetok az elméleti és a
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gyakorlati tudast is fontosnak tartjak. A vezetok altal fontosabbnak tartott
tudast harom kimenetli nominalis és az eredményességet Likert-skalan je-
161t 6t kimenetli valtozoként kodoltam. A Khi-négyzet proba a vezeték
altal elénybe részesitett tudas és a végrehajtds eredményessége kozott
gyenge (Cramer V=0,370) szignifikans (p=0,009) kapcsolatot mutatott.
Azonfeliil a Mann-Whitney proba (U=379,000) alapjan szignifikans kii-
16nbség (p=0,010) van az eredményességben, a tapasztalati tudas fontos-
sagat hangsulyozé vezetoknél a rangok atlaga kisebb (28,07), mint azok
esetén, akik mindkét tudast egyarant fontosnak vélik (40,03). Emellett az
is megfigyelhetd volt, hogy az interjualanyok mindkét tudast fontosnak
gondoljak atalakitasok eredményes végrehajtasdhoz, azaz azok a véltoz-
tatasok, amelyeken nagyobb ardnyban dolgoznak jelent6sebb tapasztalati
tudéssal rendelkezd beosztottak eredményesebbek, mint amelyekben leg-
inkabb elméleti tudasti projekttagokat alkalmaznak. Amig az elméleti
szakértelem a napi munkavégzés soran meghatarozobb, addig a specidli-
sabb jellegli atalakitasi projektek sikerét leginkabb a munkavallalok jar-
tassaga noveli.

Az atalakitasok soran a kérddives felmérésben résztvevd vezetOk
54,8%-a mindkét tudast egyiitt tartja fontosnak, 39,7%-uk inkabb a tacit
¢és legkevesebben 5,5%-uk az explicit tudast preferalja. Az atalakitdsok-
hoz fontosabbnak tartott tudas megitélésénél kiilonbségek vannak foglal-
kozasi aganként, az explicit és tacit tudds egyméshoz viszonyitott aranya-
nak tulajdonitott fontossaga eltérd. Példaként emlithet6 a kozuti arufuva-
rozassal foglalkozo cég esetében a gyakorlat-elmélet arany az 90-10%,
mig az autdipari szegmensben munkat végzd vezetd ugy gondolja, hogy
kiegyensulyozott szakmai profil lenne az idealis, mert a hianyossagok 1do-
veszteséghez vezetnek a projektek megvalositdsanal. Megfigyelhetd,
hogy kiilonb6z6 foglalkozasi agakra jellemzé sajatossagokon feliil a ta-
pasztalati tudés tulnyomorészt nagyobb aranyban van jelen, mint az exp-
licit tudas.

A statisztikai elemzések a két kimenetli nominélis valtozoként jelolt
vezetdi motivacio és a Likert-skalan abrazolt munkavallalok fejlesztési ja-
vaslatainak elismerése ordinalis valtozok kozott kozepes erdsségii
(Cramer V=0,562) szignifikans 0sszefiiggést (p=0,000) igazoltak. Emel-
lett az interjialanyok is ugy lattak, hogy a vezetdk motivalo képessége és
az alkalmazottak fejlesztési javaslatainak elismerése kozott 1étezik kap-
csolat. A munkavallaloknak a szervezeti véltoztatasok mindegyik fazisa-
ban fontos a rendszeres visszajelzés, fejlodésiik és személyes érdeklodé-
stik elismerése és innovativ javaslataik megbecstilése. Ehhez sziikséges a
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pozitiv vezetdi attitid, ami batoritd hatdsu a beosztottakra. Az is tapasz-
talhato, hogy az innovacids hajlam kibontakoztatasanak eldsegitése veze-
tofiiggd. Az elvégzett rangkorrelacios vizsgalat a motivacio és a fejlesz-
tési javaslatok tamogatasa kozott kétszer erdsebb (r=0,710) kapcsolatot
mutatott, mint csupan az anyagi 6sztonzés (r=0,336; 1=0,335) és a fejlesz-
tési javaslatok elismerése kozott, tehat az immaterialis motivaciot tudato-
san alkalmaz6 vezetdk jobban elismerik az alkalmazottak valtoztatasi és
fejlesztési javaslatait, mint a tobbnyire materialis motivaciot hasznalok. A
kutatés igazolta, hogy azok a vezetdk, akik kellden motivalni képesek be-
osztottaikat, nyitottabbak az uj Gtletek és fejlesztési javaslatok iranyaban,
mindezzel tovabbi innovaciok sziiletését segitik eld.

A kvantitativ kutatas alapjan a munkavallalok 44,0%-a munka mellett
tovabbképezte magat, koziiliikk 49,5% volt képes emlékezetbdl felidézni
nem tanultak, de mégis ismerik a stratégiat (51,2%). Ugyanakkor a kdzép-
¢s felsévezetok (73 £6) 67,1%-a (49 6) volt képes emlékezetbol felidézni
szervezeti stratégiat, 53,1%-uk munka mellett folytatott tanulmanyokat,
¢s 40,8% pedig nem. Emellett a Khi-négyzet proba sem a teljes minta
(p=0,205) sem a megfigyelési egység (p=0,180) vizsgalatakor nem muta-
tott szignifikans Osszefiiggést. A mélyinterjukbol levonhat6 kovetkezteté-
sek alapjan a munka mellett végzett egyéni tanulds célja nem a szervezeti
célok elérésének tdmogatasara iranyul. A tanulasi képesség megvan a ha-
zai munkavéllalokban, viszont leginkédbb az egyéni motivaciok befolya-
soljak a tudasszerzést, az érintettek onérdeke, egyéni torekvéseir dominal-
nak. Osszességében a munkavallalok véltoztatasokhoz fiiz6dd viszonyara
a bizalom teriiletén szerzett eddigi tapasztalatai, a munkaerdpiac valtoza-
sai valamint a szervezeti kultara is befolyassal van.

Kovetkeztetések, javaslatok

A diplomas munkavallalok korében elvégzett vizsgalatok egyrészt meg-
erdsitették a valtoztatasok hazai menedzsmentjérdl korabban alkotott ké-
pet, de tobb részteriileten Gjabb eredmények is sziilettek, amelyek hasznos
kovetkeztetések levonasara adtak lehetdséget.

A teriileten eddig elvégzett kutatdsok alatamasztottdk a valtoztatasok-
kal szembeni ellenallas meglétét, azonban nem vizsgaltak az ellenallas 6sz-
szefliggését a kihivas nagysagaval. Vizsgalataink szerint a kihivas érzékelt
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nagysaga ¢és a kivaltott ellenallas mértéke kozott linearis kapcsolat mutat-
hato ki, azaz ugyanakkora mértékben ndvekszik az alkalmazottak ellendl-
lasa, mint amilyen mértékben litkézik az egyéni és a szervezeti érdek. A
kutatas ezzel szemben nem tamasztotta ald azt a vezetdk altal gyakran meg-
fogalmazott feltevést, hogy a beosztottak a kis feladatok esetében is ugyan-
olyan mértékben allnak ellen, mint a nagyobb atalakitasok esetében.

Mind a motivacio, mind a kommunikacid pozitivan hat a valtoztata-
sok eredményességére, a kutatas alapjan mégis a motivacionak erésebb a
hatasa, és jobban érvényesiil, mint a kommunikaci6. Viszont nem elha-
nyagolhato, hogy a kommunikaci6 hidnya rontja a motivacio hatasat.

A vialtoztatasokhoz sziikséges elméleti €s a tapasztalati tudas fontos-
sadga a nézOponttdl fliggden kiilonbozo lehet. Mig a vezetdk az eredmé-
nyességhez az elméleti és a tapasztalati tudast egyarant fontosnak gondol-
jék, addig a beosztottak a tapasztalati tudast helyezik elétérbe. Ez fesziilt-
séget okozhat mindkét oldalon.

A vizsgalatok ravilagitottak arra, hogy a motivacié, kommunikacio,
egyiittmiikddés, innovacio-barat kornyezet és képzés szervezetre szabott
elemei Gsszehangolt rendszerben fejtik ki legjobban hatasukat, hogy a
szervezet novelje és megtartsa versenyelonyét.

Azt a kovetkeztetést is le lehet vonni, hogy a fejlodé iparagak vallal-
kozésainak sikere az alkalmazottak valtoztatasi- és alkalmazkodo képes-
ségében, a munkavallalok valtoztatasokhoz fiz6d6 pozitiv viszonyaban,
a végrehajtashoz sziikséges tuddsukban és a vezetdk vezetési képességé-
ben rejlik. A munkavallalok szervezeti valtoztatasokhoz térténé hozzaal-
lasanak milyensége az egyén szocializaciojatol, egyén érdekeitdl, képes-
ségeitdl, tacit tudasatol vagy jartassagatol, biztonsagvagyatol és a feladat
altal tdmasztott kihivastol is fligg. Ha a menedzsment a befolyasolo, el-
lenallast csokkentd tényezdket mar a valtoztatdsok tervezésénél figye-
lembe veszi, akkor megfeleld eszk6zok hasznélatdval (scrum, kanban) a
munkavallalok valtoztatashoz fiz6d6 viszonyat is pozitivan befolyasol-
hatja. E modszerek egyik haszna az, hogy javul az egylittmiikodési haj-
landdsag.

Megallapithatd, hogy a vezetdknek a lelkesedés és tettvagy felkelté-
séhez ajanlatos megismerni a kozvetlen beosztottak egyéni motivaciojat,
€s a motivalas mindig a képességek és a személyiség alapjan torténjen,
példaul az 6sztonzési rendszer megvaltoztatasaval. Napjainkban az egyik
jellegzetes probléma, hogy a vezetdk idohiany miatt nem szentelnek ele-
gend6 figyelmet az egyénnek, legtobbszér mindenkit egyforman kezel-
nek, figyelmen kiviil hagyva azt, hogy mi inspiralja az embereket az adott
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helyzetben. Fontos eszkdz az alkalmazottak rendszeres teljesitményérté-
kelése, a vezetdi visszajelzés €s a fejlodési szempontok kdzos meghataro-
zasa. A vezetdknek a valtoztatasi folyamat soran mindig a szervezet hely-
zetének megfelelden kell kommunikélnia. Fontos felhivni a figyelmet
arra, hogy mar az atalakitasok kezdetén elengedhetetlen a hatékony ta;jé-
koztatas. Tovabba, a megfeleld idokozonkénti visszatekintés segiti a jo-
vobeni valtoztatasok végrehajtasat, csokkenti a munkavallalok ellenalla-
sat ¢és noveli a bizalmat.

A modern kommunikécios eszk6zok alkalmazasa lehetdséget ad a
motivalt munkaerdnek otletek és javaslatok kidolgozasara, és a kdzos in-
novativ munkéra. Ez a platform emellett lehetdséget ad a jovokép és stra-
tégiai célok kozos kialakitasara kiilonboz6 eszkozzel. Ez kiegészitheti, de
nem helyettesiti az emberek ellenallasanak csokkentésére és a hidnyzo bi-
zalom kiépitése iranyuld rendszeres vezetdi tajékoztatast.

A vallalatok adott gazdasagi helyzetében a munkavallalok képzett-
sége nem mindig igazodik teljes mértékben a sziikséges ismeretekhez.
IdSben elkezdett felkészitéssel és fejlesztéssel azonban ezen a hidnyossa-
gon valtoztatni lehet. Az explicit és tacit tudas elismerése €s megosztasa-
nak tamogatasa, valamint a készségek fejlesztése lehet6vé teszi a szerve-
zeti ,,)0 gyakorlatok™ gyors elterjedését, mindezzel hozzajarul az alkalma-
zottak megujulasi képességéhez. A fejlodés eldsegitése érdekében napja-
inkban egyre fontosabb lesz a munkavallalok rejtett innovativ képessége-
inek tdmogatasa, motivacidja. Versenyelonyét novelheti az a szervezet,
amely ki tudja hasznalni az innovaciobol fakado lehetdségeket.

A pozitiv vezetdi gondolkodasmod, 0sztonzési tudatossag meghata-
rozé elemek a vezetdi sikeresség szempontjabol. A véltoztatasok végre-
hajtasa soran a direktiv tipusu helyett inkabb tdmogatd, a munkavallalok
felhatalmazasat szorgalmazd, coach tipust vezetésre van sziikség.

A kutatas arra is ravilagitott, hogy a munkavallalok més-més modon
viszonyulnak a valtoztatasokhoz, a szervezeti célok eléréséhez, ezért a ta-
nuldshoz kapcsold motivaciojuk is eltérd. A tanulas javitja az eredményes-
séget és a hatékonysagot, azonban a kutatas alapjan megallapithato, hogy a
beosztottak munka mellett végzett tanuldsa altaldban nem a szervezeti célok
gyorsabb elérésére €s a szervezeti valtoztatasok megvaldsitasanak eldsegi-
tésére iranyul, hanem elsésorban egyéni célok érdekében zajlik. Ez kiilond-
sen akkor érvényes, ha az alkalmazottak csak kevéssé ismerik a szervezet
jOovobeni terveit, stratégiai céljait. Ennek megvaltoztatasdhoz a vezetdk el-
sOdleges feladata a vallalati célok transzparenssé tétele.
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Osszefoglalas

A tanulmany egy a napjaink szervezeteit egyre erételjesebben érint6 ak-
tualis kutatédsi témaba, a valtoztatadsok menedzsmentjébe ad betekintést.

A valtoztatds menedzsment témakor mélyebb megismerése érdekeé-
ben konyvtari kutatdmunkat és empirikus kutatast folytattunk. A vizsga-
latokat a diplomas munkavallalok korében Gsszegyiijtott adatok bazisan
statisztikai modszerekkel, az SPSS 20 programcsomag segitségével vé-
geztiik el. A mélyebb Osszefiiggések feltarasahoz a kvantitativ kutatési
modszert kiegészitettiik kvalitativ modszerrel, hogy a kutatds megbizha-
tobb és hitelesebb legyen. Vezetdkkel késziilt mélyinterjuk a véltoztata-
sok hatasara bekovetkezd magatartast, a munkavallalok viselkedésének
lehetséges okait és a valtoztatdsokhoz fliz6d6 viszonyat tartak fel.

Az eredmények alapjan megallapitast nyert, hogy a munkavallalok
valtoztatasokhoz fiiz6d6 viszonyat leginkédbb a személyes érintettségiik,
az egyéni érdekeik és a biztonsagvagyuk befolyasolja. A hozzaallast be-
folyasolo tovabbi tényezdk a munkavallalok szocializacioja, atalakitasok-
ban szerzett tapasztalatuk, a belsé motivacidjuk és tettvagyuk. Tovabba
meghataroz6 az egylittmitkodést timogatod szervezeti kultura, valamint a
biztonsagot noveld jovOokep és a célok ismerete. A beosztottak valtoztatasi
hajlandosagat befolyasolni képes az innovaciora sarkallo és az otleteket
tamogatd, célokat transzparensé tevo, €s az atalakitdsok minden fazisdban
rendszeresen kommunikald és motivalod vezetés.

Osszességében megillapitast nyert, hogy a rendszer dsszetettsége mi-
att az egyes részelemek mind 6nmagukban és egyiittesen, egységet al-
kotva is befolyasoljak/meghatarozzak a szervezet valtoztatasait. Azonban
a vizsgalatok arra is ravilagitottak, hogy a szervezeti tagok viselkedése
talnyomo részben nem esetleges, hanem az dket ért hatasok ereddjeként
jon létre. A vizsgalatok megerdsitették, hogy a munkavallalok és a szer-
vezet fejlodésének eldsegitése a pozitiv kimenetli valtoztatasok alapja.
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