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»CSAK A VALTOZAS ALLANDO“ - VALTOZASMENEDZSMENT
A SZABOLCS-SZATMAR-BEREG MEGYEI KISVALLALKOZASOK KOREBEN

»ONLY CHANGE IS PERMANENT"“ - CHANGE MANAGEMENT
AMONG SMALL ENTERPRISES IN SZABOLCS-SZATMAR BEREG COUNTY

Filep Roland
OSSZEFOGLALAS

Az elmilt évtizedben szamos globalis és lokalis szintl valtozas is végbement Magyarorsza-
gon. A gazdasagi vilagvalsag jelent6s mértékben érintette a maganszektort, az elmult években
pedig mar véget ért a ,hét szlik esztendd”, amely ujabb jelentds valtozasokat hozott. A KKV
szektor miikddési helyzete kihat a magyar gazdasag teljesitményére, ezért a valtozaskezelés
kérdése mindig fontos és aktudlis témat jelent. A munkdmban azt vizsgaltam, hogy a jelenlegi
turbulens kérnyezetben a kisvallalkozasok vezetdi milyen attitidokkel rendelkeznek a sziikséges
valtoztatasokat illetden.

Primer kutatasomban az 6nkitolté kérddiv hasznalata mellett a valaszadast kdvetden interjli-
kat is készitettem, igy a valaszok hatterére is magyarazatot kaptam. Kereszttabla elemzésekkel
vizsgaltam, hogy a vezetd McGregor-i emberképe befolyassal van-e a valtoztatas sikerességére,
valamint, hogy a beosztottak bevonasa valdban csokkenti-e a valtozassal szembeni ellenallast.
Mindkét vizsgalat szignifikans dsszefiiggést mutatott.

Kulcsszavak: valtozasmenedzsment, emberkép, hatalomrészvétel
ABSTRACT

Over the last decade, many global and local changes have also taken place in Hungary. The
global economic crisis has had a major impact on the private sector, and in recent years the "sev-
en tight years" have come to an end, which has led to significant changes. The operating situa-
tion of the SME sector affects the performance of the Hungarian economy, therefore the issue of
change management is always an important and current topic. In my work, | have examined
what attitudes the small business leaders have with the necessary changes in the current turbu-
lent environment.

In my primary research, | used self-completed questionnaire and | also used interviews so
I could explain the background with them. By cross-board analyzes | examined whether the
leader's McGregor's humanity influences the success of the change, and whether the involve-
ment of the subordinates actually reduces the resistance to change. Both studies showed signifi-
cant correlation.

Keywords: change management, human image, power participation
BEVEZETES

»Nem a legerésebb marad életben, nem is a legokosabb, hanem az, aki a legfogékonyabb a
valtozasokra.” — sz6l a Charles Darwin-t6l szarmazo idézet.

A vezetés egyik fontos feladata, hogy az optimdlis teljesitmény elérése érdekében a kornye-
zeti valtozasokhoz igazodo6 szervezeti valtozasokat hajtson végre. A szervezeti jellemzdk befo-
lyasolasan keresztiil a szervezeti teljesitmény fenntartasa vagy javitisa a végs6 cél (DOBAK,
2002). Egyes kutatok szerint a valtozasok vezetése a 1ényege a leadership-nek (KOTTER, 1990;
SPECTOR, 2013).

A hatékony és eredményes valtozasmenedzselés a kutatokat és a gyakorlati szakembereket
egyarant foglalkoztatja. A szervezeti valtozasokat kiilonbozé kérdéskorok szerint vizsgaljak,
mint példaul a kdrnyezeti tényezdk valtozasanak dinamikaja, a valtozasok természete, folyama-
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ta, a valtozassal szembeni ellendllas okai, lekiizdésének modjai, a valtozasmenedzselés tipusai, a
valtozasok vezetésének kérdéskore, a vezetd valtozasban betdltott szerepe (DOBAK, 2002;
SPECTOR, 2013). Szamos elméleti kutatas sziiletett a témahoz kapcsolodoan, modelleket alaki-
tottak ki és vezetOi tréningek, valamint valtozasmenedzselést és szervezetfejlesztést segitd ta-
nacsado cégek sora varja a jelentkezoket, amelyek az elméletek gyakorlati megvalositasat segi-
tik.

Mivel ,,csak a valtozas alland6”, ezért kulcskérdés lehet egy vallalkozas €letében a valtozas-
kezelés sikeressége. Folyamatosan alkalmazkodni kell a megvaltozott koriilményekhez, ez végso
soron az eredményt befolyasolja, amely elérése a profitorientalt vallalkozasok legalapvetdbb és
legf6bb célja.

Az elmult évtizedben szdmos globalis és lokalis szintli valtozas is végbement Magyarorsza-
gon. A gazdasagi vilagvalsag jelentds mértékben érintette a maganszektort, sziikséges volt val-
toztatni az addigi lizletmeneten, az elmult években pedig egyes iparagakban mar véget ért a ,,hét
szlik esztend6”, novekszik a fogyasztas, beindultak a beruhazasok, munkaeréhiany alakult ki igy
a human eréforras egyre inkabb felértékelddik (I1), amely ujabb sziikséges valtoztatasokat indu-
kal. A felgyorsult vilag a gazdasagi vilagvalsag és az abbol valo kilabalas hatéasaitol eltekintve is
megkdveteli, hogy a valtozasok megfeleld kezelése része legyen a vezetok mindennapjainak.

A szervezeti valtozasokat érinté kérdések koziil a valtozasok vezetését, a vezet6 valtozasban
betdltott szerepét vizsgaltam ebben a munkamban. Arra kerestem a valaszt, hogy a jelenlegi
turbulens kdrnyezetben a kisvallalkozasok vezet6i milyen magatartast tantisitanak, hogyan gon-
dolkodnak, milyen a valtoztatasokhoz vald hozzaallasuk, azaz milyen attitidokkel rendelkeznek
ezt illetden.

A kutatasi kérdéseim:

1. Kautatasi kérdés (K1): A vezetdé McGregor-i emberképe (vagyis annak ténye, hogy az
X vagy az Y elmélet szerint gondolkodik) befolyassal van-e a valtoztatas sikerességére?

2. Kutatasi kérdés (K2): A beosztottak dontési folyamatba torténd bevonasanak elégtelen-
sége egyiitt jar-e a valtozassal szembeni ellenallassal?

ANYAG ES MODSZER

A kutatasi kérdéseim (K1, K2) vizsgalatdhoz a dolgozatom empirikus elemzésében kvantita-
tiv és kvalitativ kutatasi modszert egyarant alkalmaztam. Kérdéivet készitettem MOLNAR
(2015) ,,Valtozasmenedzsment a hazai gyakorlatban” cimii doktori értekezésében talalhaté esz-
koz mintdjara 12 kérdés megfogalmazasaval, amely Likert-skalas és eldontendd kérdéseket is
tartalmazott. Molnar kérd6ivébdl csupan néhany kérdés keriilt atvételre, a tobbit az ismert valto-
zaskezelési modellek és elméletek alapjan (Tannenbaum és Schmidt hatalomrészvétel modellje,
McGregor X ¢és Y elmélete) sajat magam allitottam &ssze. A hatalomrészvétel modellel torténd
vizsgélat kérdéseinél a valaszaddk a beosztottak dontési szabadsagardl nyilatkoztak, amely 6sz-
szevetésre keriilt az észlelt ellenallas mértékével. A McGregor-i emberkép esetében az X vagy Y
elmélet szerint gondolkodas kerilt vizsgalatra a valtozas észlelt sikerességével Osszefiiggésben.
Az elemzés részleteit és eredményeit jelen dolgozat ,,Eredmények” része tartalmazza.

A valaszadasi arany 93%-0s volt, azaz a 30 megkeresett vezetdbdl 28 toltétte ki 6nként a
kérdoivet és 17 esetben személyes interjut is készitettem az altalam vizsgélt vallalatvezetokkel.
A félig strukturalt interju keretében a kérdéiv valaszai mogott meghtizodo ,,miértekre” voltam
kivancsi. Nyilvanos adatbazisokbol ismert, hogy a vallalkozas a KKV kategorian beliilinek mi-
ndsiil-e, illetve azon beliil melyik alkategoriaba tartozik, tovabba, hogy milyen a gazdalkodasa-
nak a jelene és a multja, pl. eredményes-e a miikodése. A célcsoportomat a KKV kategorian
beliil a Kisvallalkozasok jelentették, amely sarokszamait a /. tabldzat tartalmazza.
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1. tablazat: KKV meghatarozasa

KKV-n beliil Foglalkozt(z;}éf))tti 1étszam Eves( ;:;23 gl(.});)‘létel M;’e;il;lgigﬁgsggge
Koézépvallalkozas <250 <50 <43
Kisvallalkozas <50 <10 <10
Mikrovallalkozas <10 <2 <2

Forras: Sajat szerkesztés a 2004. évi XXXIV. tv. alapjan

A kutatasom eredménye nem altalanositatd és nem reprezentativ, de a vizsgalt vallalkozaso-
kon beliil varhatoan jol hasznosithato. A Kiépitett kapcsolatokat felhasznalva, a vezet6kkel
egyeztetve e-mailben kiildtem el a kérd6ivemet a résziikre. A kutatasi kérdéseim (K1, K2) alap-
jan az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

1. Hipotézis (H1): Ha a vezetok az Y elmélet szerint gondolkodnak, az sikeresebbé teszi a
valtozasok kimenetelét.

2. Hipotézis (H2): Ha a vezet6k a minimalis beleszolast sem engedd valtozast preferaljak
¢és nem vonjak be a folyamatba a dolgozdkat az ellenallés kialakulasahoz vezet.

A hipotéziseim esetében kereszttabla elemzést végeztem a kérddéiv kérdéseire vonatkozo va-
laszok Osszesitett adatai alapjan. A kereszttabla elemzés kiértékelése utan meg kellett vizsgal-
nom azt, hogy Osszefiiggenek-e a valtozok. Erre a Pearson-féle Khi-négyzet teszt végrehajtasa-
val kaptam meg a valaszt.

EREDMENYEK

Az alabbiakban bemutatom az elz0 fejezetben megfogalmazott hipotéziseim (H1, H2) vizs-
galatanak eredményeit, valamint az interjuk soran feltett kérdéseimre kapott valaszokat.

1. Hipotézis (H1): Ha a vezet6k az Y elmélet szerint gondolkodnak, az sikeresebbé teszi a
valtozasok kimenetelét.

A valtozasok sikeres megvalositasa szempontjabol az volt a feltételezésem, hogy nagy jelen-
tdsége van annak, hogy milyen emberképpel rendelkezik a vezet6. SPECTOR (2010) szerint a
valtozas megvalositasanak alapja, hogy 0sztondzze a munkavallalokat 0j viselkedési mintak
elfogadasara, ezért kulcskérdés, hogy a kultira milyen értékeken alapul. A 2. tablazat szemlélte-
ti a McGregor-i X és Y elmélet fontosabb megallapitasait (SPECTOR, 2010).

2. tablazat Az X és az Y elmélet 6sszefoglalasa

X elmélet Y elmélet

Az 4tlagemberek eredendéen nem szeretnek
dolgozni, ellenszenvet éreznek a munka irant és
elkeriilik azt, ha csak lehet6ségiik adodik ra.

Az emberek Oniranyitast és onkontrollt gyakorol-
nak az altaluk kit(iz6tt célok elérése érdekében.

Az atlagember a megfeleld korilmények kozott

Ebbdl az ellenszenvbdl adéddan a legtobb embert
0sztokélni kell a munkéra a kényszerités, ellendr-
z¢és és biintetés eszkozeivel, hogy a szervezeti
célok elérése érdekében erbfeszitéseket tegyenek.

Az atlagember szereti, ha irdnyitjak, keriili a
felel6sségvallalast, viszonylag kevés ambicioval
rendelkezik és mindenek felett a biztonsagra
torekszik.

nem csupan elfogadja, hanem kifejezetten keresi
annak lehetdségét, hogy feleldsséget vallaljon.
Tovabbfejlddésre és bizonyos mértékii autonomi-
ara valo igénye van.

Az emberek viszonylag nagyfoku képzelSerdvel
és talalékonysaggal rendelkeznek, tovabba a
szervezeti problémak megoldasat illetden kreativ
elképzeléseik vannak.

Forras: SPECTOR (2010), 170. oldal
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Az emberkép és a valtozas sikeressége kozotti Osszefliggésre a Pearson-féle Khi-négyzet
teszt adja meg a valaszt. A mutatd megfigyelt értéke 3,877, amely a 0,049% kétoldali
szignifikanciaszinten vizsgalva — csekély mértékben ugyan, de — meghaladja az elméleti kiiszob-
értéket, azaz a szingnifikanciaszint kisebb, mint az altalunk valasztott 0,05-6s
szignifikanciaszint. Ez azt jelenti, hogy elvetjiik a nullhipotézist, amely szerint nincs dsszefiig-
gés a két valtozo kozott. Ennek megfelelden feltételezziik, hogy a vezetd emberképe €s a valto-
zas sikeressége kozott Osszefliggés van. Az I. abra grafikus formaban mutatja meg a valaszok
megoszlasat.

A fent leirtak és a kereszttabla eredményei alapjan megallapithatjuk, hogy a vezetd emberkeé-
pe és a valtozas sikeressége szignifikdnsan Osszefiigg egymassal, az Y elmélet szerint gondolko-
dok tobbsége sikeresnek itélik meg a valtozasokat, az X elmélet szerint gondolkodok tobbsége
csak részben sikeresnek vagy sikertelennek (32=3,877, df=1, p=0,049).
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X elmélet szerint gondolkodd Y elmélet szerint gondolkodo
m Sikeresnek itéli meg a valtozdast Csak részben sikeres vagy sikertelen

1. dbra: Az emberkép és a valtozas sikerességének abraja
Forras: Sajat szerkesztés SPSS adatok alapjan

Az interjuk soran megindokoltak a valaszadok, hogy miért az X elmélet vagy miért az Y el-
mélet mellett teszik le a voksukat. Az elsé tabor valaszadoi azt vallottak, hogy a tapasztalataik
szerint az emberek nem szeretnek dolgozni, csak az érdekli 6ket, hogy minél hamarabb vége
legyen a munkaidének és a honap végén megkapjak a fizetésiiket. Egyikiik a fentieket azzal
erbsitette, hogy ¢ maga, mint a vallalkozas elsé szamu vezetdje sem szeret dolgozni és csak a
kotelezo erdfeszitéseket teszi ahhoz, hogy a vallalkozas miikddni tudjon és a kelld szintii profitot
realizalni tudja. Masik valaszad6 szerint sokan a beosztottak koziil nem is tudnak donteni, azaz
nem tudnak feleldsséget vallalni a dontéseikért, mert félnek a kovetkezményektol, ebbdl adodo-
an szeretik, ha megmondjak nekik, hogy mit és hogyan tegyenek, mert abbol nem lehet baj.
Ennél a vallalkozasnal abbol a rétegbdl keriilnek ki az alsobb szintli vezetok, brigadvezetdk,
akik legalabb valamilyen mértékben felelsséget tudnak vallalni, de veliik sem maradéktalanul
elégedett ezen a fronton, mert iranyitani kell 6ket és sziikséges egy folyamatos kontroll, ellenke-
70 esetben lassabban haladnak a dolgok. Egy masik vallalkozé ehhez annyit tett hozza, hogy
valoban biintetéssel is kell fenyegetni a beosztottakat, demonstralni, hogy milyen kovetkezmé-
nyei lesznek, ha nem teljesitenek az elvart hataridore.

A masik tabort képviseldk szerint az emberek igenis feleldsségvallald 1ények és kelld 6nallo-
saggal rendelkeznek, elegendd a résziikre az, ha a vezetd tart egy altalanos eligazitast és lefekteti
a kereteket, ezen beliil pedig sok kérdésben szabadon, a belatasuk szerint donthetnek. Egyik
valaszad6 ugy nyilatkozott, hogy korabban olyan gardaval dolgozott, akiket folyamatosan &szt6-
nozni kellett akar fenyegetéssel is, hogy dolgozzanak, de tudatosan és folyamatosan olyan dol-
gozokra cserélte le a korabbi gardat, akik proaktivak és dnkontrollt gyakorolnak, a sajat céljaik-
kal dsszhangba hozzak a szervezet céljait és kolcsonds elonyodk elérésére torekszenek. Masik
valaszado szerint ,.egy kis sziget“ az ¢ vallalkozasa, ahol nem az elidegenedett koriilmények
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jellemzdk, hanem mint egy kis csalad tudnak egyiittmtikddni — annak ellenére, hogy a dolgozoi
létszamuk egy nagyobb 1étszamu csaladon is tulmutat és meghaladja a 20 fot.

2. Hipotézis (H2): Ha a vezet6k a minimalis beleszolast sem engedd valtozast preferaljak és
nem vonjak be a folyamatba a dolgozokat az ellenallas kialakulasahoz vezet.

A dontéskdzpontu leadership-elméletek kozé tartozd6 Tannenbaum és Schmidt hatalomrész-
vétel-modelljében hétfokozata skalan irtak le és értelmezték a beosztottaknak a hatalomban vald
részvételét és cselekvési szabadaganak mértékét (3. tabldzar). A két szélséséges tipus a fonok-
kozpontq, illetve beosztottkdzponth viselkedési modszer. A dontéshozatal kapcsan azt vizsgal-
tak, hogy ki a probléma megfogalmazdja, ki javasol megoldasi alternativat, ki véleményezi a
javaslatot, ki hozza meg a dontéshozatali szabalyt és ki dont (BAKACSI, 2015). A hét fokozat:

1. A vezet6 meghozza és bejelenti dontését
2. A vezetd ,eladja” dontését
3. A vezet6 elmondja gondolatait és felszdlitja beosztottjait, hogy tegyenek fel kérdéseket
4. A vezetd bejelent egy dontés ugy, hogy azon még valtoztatni lehet
5. A vezet6 el6adja a problémat, meghallgatja a javaslatot, majd dont
6. A vezeté megallapitja a hatarokat és felkéri a csoportot a dontés meghozatalara
7. A vezet lehetévé teszi, hogy eldirt korlatokon beliil a csoport hozza meg a dontéseket
3. tablazat: Tannenbaum és Schmidt hatalomrészvétel-modell
Foénokkozpontu vezetd Beosztott kozpontu vezetés
A vezet6 tekintélyét
. érvényesiti
Tipusok A beosztottak cselekvési
szabadsaganak tartomanya
1. 2 3. 4. 5. 6. 7.
A probléma megfogalmazdja V \Y \Y V \Y \Y V+B
Megoldasi alternativat javasol V \Y V V+B B B V
Javasolt alternativat véleményez - - - V \Y/ V V+B
Dontési szabalyt hataroz meg - - - V \Y \Y V+B
Dontést hoz V \Y \Y V V B B
Dontést indokolja - \Y% - - - - -
Dontés értelmezi, magyardzza - - \Y - - - -

V = vezetd, B = beosztott
Forras: BAKACSI (2004), 187. oldal

A hét fokozat koziil, ha az elsé harom valamelyikébe esik a vezetd, akkor arra igaz, hogy
minimalis beleszo6last sem enged a dontéshozatalba mivel a modell szerint csak a 4. 1épcsdtol
enged barmilyen szabad teret a beosztott részére.

A Khi-négyzet teszt eredményei alapjan megallapithatjuk, hogy a dolgozok bevonasa (hata-
lomrészvétel) €s a dolgozok részérdl észlelt ellenallas szignifikdnsan Osszefligg egymassal, a
minimalis beleszolast sem engedd vezetSk ellenalldssal szembesiilnek (3?=5,038, df=1,
p=0,025). A 2. dbra grafikusan dbrazolva mutatja meg az eredményeket.
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Minimalis belesz élast sem engedd vezetd Beleszdlast engedd vezetd

m Eszlelt ellenallas Nincs észlelt ellenéllas

2. abra: A hatalomrészvétel és a tapasztalt ellenallas abraja
Forras: Sajat szerkesztés SPSS adatok alapjan

Az interjuk soran kifejtették a valaszadok, hogy mi a véleményiik arr6l, hogy a minimalis be-
leszolast sem engedd valtozas dolgozoi ellenallashoz vezet. Azok a vezetdk, akik a valtozasi
folyamat egésze alatt a sajat keziikben tartottak a gyepldt és azt nem engedték at még csak rész-
legesen sem a beosztottaknak, nagyobb aranyban tapasztaltak ellenallast. Az egyik valaszado,
aki asztalos iizemet miikodtet kifejtette, hogy szerinte mivel 6 nem tobb diplomaval rendelkezd
¢és rendszerszinten gondolkodé beosztottakkal rendelkezik, hanem a dolgozoi egyszerli emberek
ezért nem latjak at egészében a folyamatokat és nem tudnénak, illetve nem is akarnak belesz6lni
a folyamatokat érint6 valtozasokba. Kérdésemre, hogy nem gondolja-e, hogy vezetéként azért
észlelt kozepesen erds ellenallast a dolgozok részérdl, mert nem tortént meg a bevonasuk azt
mondta, hogy a véleménye szerint a dolgozok nem mernének a vezetd altal felvazolt alternati-
vaktol eltéré megoldast javasolni, mert félnének annak a kdvetkezményétdl, hogy a dolgozodi
javaslat vezet végiil rossz eredményre.

Azok a valaszadok, akik beleszolast engednek a dontéshozatalba megerdsitették, hogy a vé-
leményiik szerint ezek a dolgozok szembesiilnek nap mint nap a konkrét folyamatrészeket érintd
problémakkal, igy igaz, hogy a vezetd latja at rendszer szinten a szervezetet de a vezetOnek
tamaszkodnia kell azokra a visszajelzésekre amelyeket a dolgozdk észlelnek és egyiittesen kell
kialakitani annak modjat hogy milyen lépésekkel valtoztassak meg a problémas pontokat. Sze-
rintiik a dolgozoknak jobb ralatasuk van a sajat munkajukra, hiszen napi 8-10 o6raban 6k végzi
azt.

KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az el6z6 fejezetekben bemutatott vizsgalati modszerekkel valaszt kaptam a szakirodalmi el-
méletek alapjan megfogalmazott kérdéseimre (K1, K2). A vallalkoz6 McGregor-i emberképe
meghatarozza a valtozasok sikerességét, az Y elmélet szerint gondolkodok sikeresebbnek itélték
meg a valtozasokat (H1). A dontéshozatal mddjat illetden (hatalomrészvétel, H2) azok a veze-
tok, akik a minimalis beleszolast sem engedd valtozast preferaljak, tobbszor szembesiilnek el-
lenallassal a dolgozok részérdl.

Az emberkép a kultara részét képezi, ezért csak nagyon nehezen formalhatd, a fentiek tiikré-
ben viszont az X elmélet szerint gondolkodé vezetdknek érdemes feliilvizsgalniuk az emberek-
ol alkotott gondolataikat és megfontolniuk azt, hogy nagyobb teret engedjenek a beosztottaknak
a dontéshozatalt illetGen.
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