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Absztrakt

A permanens valtozas a szervezetek életének magatol értetdda jelensége, amely minden nap érzékelteti
hatasat. A valtozasokra valé reagalds egy szervezet szamdra a hosszu tavu fennmaradas feltétele.
Vizsgalatunkban arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy a valtozasok hogyan hatnak a szervezetekre,
milyen érzékelheté atalakulasokat és reakciokat valtanak ki, vagy generdlnak a szervezetek
miikodésében. Ennek megvdlaszoldasara félig strukturdlt interjuk keretében keriilt sor Hajdu-Bihar
megyei felsévezetokkel, tulajdonosokkal. Eredményeink arra mutattak ra, hogy kiemelkedden fontos
szerepet kap a vdltoztatds végrehajtasa soran a kdvetkezetesség, a csapatmunka és a folyamatos
visszacsatolas. A vezetési feladatok a valtoztatas soran atalakulnak, az egyes feladatok aranyai
eltolodnak. Az eredmények alapjan érdemes ujabb vizsgalatokat folytatni arra vonatkozoan, hogy a
vezetési feladatok milyen szerepet toltenek be a szervezeti valtozasok soran.

Kulcsszavak: valtozas, menedzsment, vezetési feladatok, szervezet

Abstract

Permanent change is an axiomatic phenomenon in organization life that has its effect every day.
Responding to changes is one of the conditions for the long-term survival of an organization. In our
study, we looked into the question how changes affect organizations, what perceptible transformations
and reactions they evoke or generate in the functioning of organizations. To answer these questions,
semi-structure interviews were applied with Hajdu-Bihar county senior executives, owners. Our results
showed that consistency, teamwork, and continuous feedback play a critical role in implementing
change. Management tasks transform during the change, the proportions of each task shift. Based on
the results, it is worth conducting further research on the role of management tasks in organizational
change.
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JEL Kod: M14

BEVEZETES

A valtozas a szervezeti 1ét mindennapos, magatdl értetédo jelensége. Ez egy olyan teriilet minden
szervezet ¢letében, amit nem tud kikeriilni, vagy megel6zni. Valtozasok voltak, vannak és lesznek is. A
szervezet vezetOinek célja pedig az, hogy kézben tartsa, menedzselje, sziikség esetén pedig akar
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generalja valtozasokat. Természetesen a szervezet tevékenységétdl alapvetden fiigg a szervezet
vezetdinek célja is.

A cikkben bemutatott vizsgalat f6 célkitlizése a szervezeti valtozasok és a szervezeti kultira egymasra
gyakorolt hatasanak vizsgalata volt. Annak megvalaszolasa, hogy a szervezeteket érinté valtozasok
hogyan hatnak a szervezeti kultarara, annak atalakulasara, melyek a legfobb befolyasolo és akadalyozo
tényezok. A valtozasi folyamat rendkiviili mértékben felgyorsult és a kornyezeti hatasokra adott gyors
reagalast, beavatkozast kivan a vezetés részérdl. Tekintve, hogy ez a vezetési feladatokon keresztiil
lehetséges, az eredmények azon részét ismertetjiik a cikkben, amely arra ad valaszt, hogy melyek azok
a feladatok, amelyek a valtozas soran el6térbe keriilnek.

A kovetkezdkben bemutatjuk a valtozas és a vezetési feladatok alapvetd szakirodalmi hatterét. A
valaszok ismertetése, feldolgozasa és elemzése alapjan tesziink megallapitasokat, vonunk le
kovetkeztetéseket a valtozasok szervezeti hatasara vonatkozoan.

1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A szakirodalmi attekintés fejezetében a szervezeti valtozasok, a sikeres valtoztatas és a vezetési
feladatok keriilnek ismertetésre.

1.1. Szervezeti valtozasok és sikeres valtoztatas

A mai felgyorsult, rohano vilagban, amikor a vezet6k, szakemberek valami allando, stabil kapaszkodot
keresnének, a legstabilabb allandosag, amit talalnak, maga a valtozas. Ez nem mas, mint folyamatos
alkalmazkodas a kornyezeti feltételekhez. A kornyezeti feltételekben bekovetkezett valtozasok azok a
hatasok, amelyek a szervezeteket arra 6sztonzik, hogy masként viselkedjenek, masként miikodjenek. A
szervezetek a valtoztatasok soran reagalnak a valtozd kornyezetre, amelynek hatasara struktraban,
magatartasban, szemléletmodban modosulasok 1épnek életbe. (Berde et al., 2003). Masképpen
fogalmazva, szervezeti valtozdsnak neveziink minden olyan atalakulast, amely a szervezetek 1ényeges
jellemzéiben kovetkezik be (Dobak, 1996). Egy szervezet sikere tobb tényez6t6l is fligg ugy, mint a
foldrajzi elhelyezkedés, szervezeti kompetenciak, emberi er6forras, vagy technologiai hattér (Pierog et
al., 2017), a valtozasokra adott reakcidja a fennmaradas feltétele.

A valtozasok érkezhetnek a szervezet mikrokornyezetéb6l (Farkas et al. 2015), és a
makrokdrnyezetébol egyarant, amelyek kovetkeztében a szervezeten belilli valtozasok napjainkban
egyre inkabb felgyorsulnak (Sing — Ramdeo, 2020). Hodges (2021) is alatamasztja, a valtozasok
iitemének gyorsuldsa exponencialis, amelyet leginkabb technoldgiai ujitdsok vezérelnek. A valtozasok
leggyakrabban kiilsé kornyezeti tényezokbol fakadnak tigy, mint piaci igény valtozasa, piaci verseny
er6sodése (Ujhelyi — Kun, 2016).

A szervezeti valtoztatasokat tobbféle megkdzelités szerint csoportosithatjuk, amelyek jellemzdéen a
valtozas mértéke, liteme €s az id6 szerepe koré csoportosulnak, vagy a szervezeti és gazdasagi szerepek
koré (1. tablazat).
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1. tablazat: A valtoztatas lehetséges csoportositdsai

Table 1: Possible grouping of changing
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Forrds: Levy (1986), Romanelli — Tushman (1985), Gersick (1991), Watson (1993), Beer-Nohria
(2000), Deuringer (2000), Kotter — Schlesinger (2008) alapjan sajat szerkesztés (2021)

A tablazatban szerepld a 90-es évek elején a valtoztatas mértéke volt fontosabb (Levy, 1986; Want-
Quinn, 1993), bar Gersick (1991) és Romanell — Tushman (1994) szerz6knél megjelent az id6tényez6
szerepe, de nem ez volt a jellemzd. Ezt a mentalitast az ezredfordulo kornyékén valtotta fel a szervezeti
¢és gazdasagi szerepek fontossaga (Beer-Nohria, 2000; Deuringer, 2000). Kotter — Schlesinger (2008)
modellje és Bdacsné (2009) kutatasai is azt mutatjak, hogy egyre inkabb az id6 szerepe valik
kulcsfontossaguava.

A valtozésokra val6 felkésziilés kulcsfontossdgu, azonban nem minden esetben adott a lehet6ség erre.
Farkas (2013) is megkiilonbozteti a megeléz6 és reaktiv valtoztatasokat, amelyek kozott az alapvetd
kiilonbség az, hogy fel tud-e késziilni a szervezet a valtozasra. Amennyiben a kdrnyezeti hatas
jelentkezését meg nem varva valtoztat, megel6z0 tipusu valtozasrol, amennyiben pedig a kérnyezeti
hatas jelentkezésére reagal, reaktiv tipust valtozasrol beszélhetiink. Egy korabbi kutatds a szervezeti
gatld tényezok feltarasaval is foglalkozott, ahol az egyik legjelentdsebb akadalynak célkitiizéssel
kapcsolatos problémak bizonyultak (Gergely, 2015). A célkitizések megalkotasa, és annak megfelel6
kommunikacidja tervezést igényel. A tervezés fontossidga szervezeti tipustol fiiggetlen, azonban
fellelhetdk jellegzetességek (Szabados—Kulcsar, 2010).

A valtoztatas sikerére jelentés hatdssal van a vezetés (Sing — Ramdeo, 2020), azonban emellett a
szervezeti kultra — mint a szervezetet lathatatlanul szabalyozo erd, hiedelmek, értékek és normak
Osszessége — IS nagy mértékben hozzajarul. A szervezeti kultira nagy mértékben befolyasolhatja a
szervezet altal a valtozasokra adott reakciokat. Ezeket nem csak extra lehetdségként kell értelmeznie a
szervezetnek, hanem bele is kell épiilniiik a szervezeti kultaraba (Dajnoki — Héder, 2017).
Ellentmondas tapasztalhat6 az ismertetett szakirodalom alapjan abban, hogy a dinamikus kérnyezetben
a valtozasok rendkiviil gyorsak, mig a kultura atalakitasa természetébdl adododan lassu és hosszan tartd
folyamat.

A valtozas sikeres menedzselése tudatos beavatkozas eredménye (Bakacsi, 2015), amelyhez szorosan
kapcsolodik a transzformacios vezetd szerepe. Az ilyen tipusu vezetd képes a munkavallalok személyes
céljait 6sszhangba hozni a szervezeti érdekekkel, annak érdekében, hogy a kijelolt célokat kdzdsen érjék
el (Bakacsi, 2015). Szamos esetben taldlkozunk a szakirodalomban az ellenallas kezelésének
problémakorével, mint a sikeres valtoztatas kulcstényezdjével (Lewin 1975, Kotter-Schlesinger 1979,
Robbins-Tudge 2016), amelyre kiilonb6zé megoldasi alternativakat dolgoztak ki. Ezek ko6ziil Kotter —
Schlesinger (1979) javaslatai az ellenallas kezelésére: oktatis és kommunikacid, részvétel és bevonas,
konnyités és tamogatas, targyalas €s megegyezés, manipulalas és bevalasztas, nyilt, vagy burkolt
kényszerités. Spector (2013) szerint a sikeres valtoztatas eszkdzei a vilagos €s konzisztens cél
megfogalmazasa és kommunikalasa, teljesitménycélok megfogalmazasa, kétiranyh kommunikacio, a
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dolgozé és vezetd kozotti érzelmi kotelék kialakitasa, jovébeli vezetdk fejlesztése. Osszességében az
allapithatd6 meg, hogy egy sikeres szervezeti véltoztatas esetén az alternativak eltér6 kombinacidit
alkalmazzdk a vezetok.

1.2. A vezetési feladatok szakirodalmi attekintése

A vezetési feladatok meghatarozasa a vezetéstudomany alapvetd kérdései kozé tartozik. Ezek a
feladatok mutatjdk meg azt, hogy melyek azok a teriiletek, amelyek a vezetésnek az Gsszetevoi,
amelyekre a vezetének fel kell késziilnie. A vezetési tevékenység folyaman ezek a feladatok nem
elkiiloniilten, hanem egymassal 0sszekapcsolddva jelennek meg. A szervezet tipusa, jellege pedig mar
onmagaban differencialhatja a vezetési feladatokat (Pierog — Szabados, 2015).

A vezetés emberi tevékenységhez - tarsas tevékenységhez, munkavégzéshez kapcsolhatd fogalom. A
kozos tevékenység feltétele az 0sszehangolas, a folyamatok megtervezése, a feladatok szétosztasa,
szervezése és ellendrzése (Berde, 2015).

Az 1900-as évek elején Taylor (1911) foglalta elészor rendszerbe: normas, technologus, karbantarto és
mindség-ellendrzési feladatokat fogalmazott meg, amelyekre 6nalld vezet6i statuszt is létrehozott
munkassaga soran. Fayol (1916) szisztematikus, egymasra épiil6 rendszerezést allitott Gssze a vezetési
feladatok definidlasa soran: tervezeés, szervezés, kozvetlen iranyitds, koordinalas, ellenorzés. A dontés
¢s az informacio beépitése azonban nélkiilozhetetlen a vezetési feladatokba. Lundy (1957) a vezetési
feladatokat masok erdfeszitéseinek megtervezésében, 0Osszehangolasaban, motivalasaban ¢&s
ellen6rzésében hatarozta meg. Terry (1975) szerint a vezetés a tervezés, szervezés, miikodtetés és
ellendrzés feladataibol all.

Az ezt kovetd idoszakban a vezetési feladatok egyre sokrétiibbé valtak, a vezetéstudomany teriiletén
egyre tobb megkozelités jelent meg. Szamos 1j feladat jelent meg a vezetési feladatok k6zott, ugy, mint
az informacio, valtozasmenedzsment, motivacio, értékelés, kockazatkezelés, alkukotés, csapatépités
(Véry, 2009). Berde (2015) alapjan a vezetés alapvetd feladatai logikai egymasra épiilésben a:
kommunikacidé, informacidszerzés, tervezés, dontés, dontésvégrehajtas (rendelkezés), szervezés
(koordinacid), ellendrzés. Az ezredfordulot kovetden a személyes kapcsolatok szerepe a vezetésben
egyre inkabb novekszik (Gulati et al., 2017), azonban az alapveté vezetési feladatok (tervezés,
szervezes, iranyitas és ellenOrzés) alkalmazasa napjainkban a vezetok szamara Ujra egyre nagyobb
jelentséggel bir a permanens valtozasok kdzepette (Robinson, 2020). A szakirodalombol lathato, hogy
a vezetési feladatok rendszerezése eltérd lehet. A gazdasagi-tdrsadalmi folyamatok dinamikus
valtozasanak kdszonhetden a vezetési feladatok értelmezése jelentds atalakulason esett at. A korabban
értelmezett néhany vezetési feladat olyan mértéki differencialodason ment keresztiil, hogy ma mar a
rendszerez0 attekintésiik is problematikus, bar az alap funkciok — amelyeket Fayol (1916)
megfogalmazott, [ényegében alig valtoztak.

A valtozasra adott szervezeti reakcié minden esetben érinti a vezetési feladatokat, bizonyos feladatok
sulya, aranya feler6sddik a modositasok soran, amelyre részletesen az eredmények kozott tériink ki.

2. ANYAG ES MODSZER

Vizsgalatunkban félig strukturalt interju keretén beliil kérdeztiink meg szervezeti vezetdket 2020. évet
megel6z6 idészakot érintd valtozasokrdl, az arra adott reakciordl, valamint a szervezeti kultira
befolyasold szerepérol a valtozas sikerességében. Elozetes feltételezésiink az volt, hogy a valtozasok
hatasara atalakul a szervezeti kultura és vizsgalataink alapjan a valtozas kulturjara tehetiink relevans
megallapitasokat. A kvalitativ kutatas gyijtéfogalma olyan kiilonb6z6é moddszereknek, amelyek kis
mintaszamu egyénre fokuszal, nem feltétleniil reprezentativ, vagy érvényes statisztikailag. Olyan
ismeretekre és megallapitasokra torekednek, amelyek nem feltétleniil szamszer(i adatokat igényelnek,
de az eredmények bepillantast nyUjthatnak a vizsgalt célsokasag viselkedésébe, gondolkodasaba
(Langer, 2009).

Az interju 3 1észbdl épiilt fel: az elso részben a szervezeti valtozasokrol, azok sulyardl és mértékérdl
kérdeztiik az alanyokat, a masodik részben az arra adott reakciokrol, a harmadik részben pedig a
szervezeti kultlra és a valtoztatasok végrehajtasanak kapcsolatarol. A vizsgalatba bevont 3, Hajdu-Bihar
megyei felsdvezeto az érintett szervezet tulajdonosa, vagy ligyvezetdje volt, a KKV-szektorbol — amely
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szelekciods kritérium is volt. A kivalasztott szervezetek eltérd tevékenységet folytatnak (pénziigyi
szektor, turizmus, vendéglatas).

A pénziigyi szektorban tevékenykedd szervezet (a késdbbiekben: Interjuialany 1) esetében bekovetkezd
valtozas vezetdvaltas volt, amely mindenkire hatassal volt. A korabbi vezeté motivacidja jelentds
mértékben lecsokkent, melynek kovetkeztében a szervezet 6sszefogasa, €s a koordinalasa hianyos volt,
igy silirgetévé valt egy uj szemlélet bevezetése és egy 1) vezetd megvalasztdsa. A turizmusban
tevékenykedo szervezet (a késobbiekben: Interjualany 2) esetében a fogyasztoi trendek koveteltek meg
alkalmazkodast a napi folyamatokban, amely leginkabb a front-office személyzet munkéjanak
valtozasat jelentette (kiilonb6z6 nemzeti kultirdkhoz valéd alkalmazkodést igényelt). A vendéglatassal
foglalkozd szervezet (a kés6bbiekben: Interjualany 3) esetén a valtozas alapja a tulajdonosok, vezetok
feladatainak delegalasa volt kivalasztott alkalmazottak felé, azaz iizletvezetoket jeldltek ki, akiknek
dontési jogokat adtak a napi folyamatokban.

Az interjukrél az interjualany hozzajarulasaval hangfelvétel késziilt, amelyb6l a feldolgozas soran
atiratokat készitettiink. Az értékeléshez a tartalomelemzés modszertanat hasznaltuk, amelynek célja a
kapott informaciok tartalmanak leirdsa, értelmezése (Antal, 1976). A kapott informaciok
Osszefiiggésrendszerére fogalmaztunk meg kdvetkeztetéseket.

A kovetkezokben az eredményeket ismertetjiik.

3. EREDMENYEK

A vizsgalat elsé kérdéscsoportja a szervezeti valtozasok beazonositasara és mértékének feltarasara
iranyult. A kérdéscsoportok a 2020. évet megel6z6 idoszakban bekovetkezett valtozasokra vonatkoztak.
Az interjukat olyan szervezeteknél folytattuk le, ahol a vezetd egyértelmilen meg tudott jelolni olyan
volumeni valtozast, amely jelentdsen érintette az adott szervezetet.

A harom interjualany altal képviselt szervezetek esetében a valtozasok jellegiikben eltérdek voltak: piaci
kereslet hirtelen megemelkedése, a fogyasztoi trendek jelentds atalakuldsa és az operativ feladatok
delegalasa.

A 2. tablazat 6sszefoglaldan mutatja be, hogy milyen valtozasok jelentkeztek az interjualanyok szerint,
azokat milyen mértékiinek itélték meg, mely tényezok akadalyoztak, illetve tamogattdk a valtoztatas
végrehajtasat.

Ahogyan lathatd, a valtozasok rendkiviil eltéréek voltak, azonban minden esetben egyértelmiien meg
tudtdk fogalmazni azokat a tényezdket, amelyek tdmogattak, és amelyek akadalyoztdk a valtoztatas
végrehajtasat. Az is kirajzoldd, hogy a valtozast 2 esetben nagymértékiinek itélték meg az
interjualanyok, hiszen vagy a szervezet egészére terjedt ki, vagy az alkalmazottak nagy részét érintette.
Egy esetben értékelte az interjualany kozepes mértékiinek a valtozast, a feladatok delegalasa esetén. Ez,
elmondasa szerint nem okozott jelentds beavatkozast, szamukra, viszont a felel6sségi- és hataskorok,
valamint a dontési folyamatok atalakultak.

A véltozast akadalyozo tényezok kozott két esetben meriilt fel az alkalmazottakkal valo elfogadtatas
nehézsége. A megoldas mindkét esetben az informacidmennyiség és a kommunikacidé megvaltoztatasa
volt, azonban eltér6 modon.

A 2.interjuialany altal képviselt szervezet a feladatkorok egyértelmii lebontasaval, a 1épcsdzetes
bevezetéssel és a megfeleld mennyiségii informacié kozlésével orvosolta ezt a nehézséget, mig a
3.interjualany a csapattal valo kommunikalassal, a cél pontos meghatarozasaval. Az 1.interjaalany az
akadalyozd tényezOk kozott a lassu intézkedéseket jeldlte meg, amelynek megoldasara bevonta az
alkalmazottakat a valtoztatasba, a folyamatos visszacsatolassal (vezetd és alkalmazott kozott) pedig
kontroll alatt tudta tartani a folyamatot.
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2. tablazat: Szervezeti valtozdsokat érinté kérdések dsszefoglalasa
Table 2: Summary of issues related to organizational changes

Interjualany 1 Interjualany 2 Interjhalany 3
Viltozas az elmult | vezetdvaltas hirtelen ~ megvaltozott | tulajdonosok
idészakban fogyasztoi  trendekhez | meghatarozott
val6 alkalmazkodas feladatainak delegaléasa
Valtozas mértéke nagy mérteki nagy mérteki kozepes mértékii
Valtoztatast lassu intézkedések | nehéz volt az a kijelolt ,,uj vezetok”
akadalyozé tényezok elfogadtatas az elfogadtatasa az
alkalmazottakkal alkalmazottakkal
Az akadalyozo | bevonas, folyamatos | - a feladatkorok - acél pontos
tényezok feloldasa visszacsatolas egyértelmisitése, kommunikacidja,
- lépcsbzetes bevezetés, | - bevonas
- kommunikacid.
Valtoztatast siirget6 volt a az ujra valo nyitottsag, a | a dinamika
tamogato tényezok valtoztatas igénye trendek pontos megtartasihoz mindenki
mindenki szamara megismerésére vald szerint elengedhetetlen
torekvés volt a folyamatok
ujragondolésa
Ellenallas megjelent megjelent (és jelentésen | megjelent
lassitott)

Forras: sajat vizsgalat (2021)

A valtozast tamogato tényezOk a kapott valaszok alapjan a csoport Osszetartasara (mindharom esetben
hasznaltak az alanyok a ,,mindenki” szot), és a nyitottsagra vezethet6k vissza. Ez arra enged
kovetkeztetni, hogy a valtozast elsé sorban a vezetdi nyitottsag tamogatja, és ezt kovetden a vezetd
feladata az alkalmazottak meggy6zése, biztatasa.

Az interjuk értékelése soran megallapitottuk, hogy minden esetben talalkoztak a vezetdk az ellenallas
kérdésével, egy esetben az interjualany jelentOs lassitd tényezdként is értékelte azt. Elmondasa alapjan
olyan mértékii ellenallassal talalkoztak, amely miatt tobb esetben meg is allitottak a folyamatot,
ellendriztek, Gjraterveztek és a legmegfelelobbnek azt lattak, hogy egyszerre nem vezetnek be minden
Ujat, hanem a 1épcsdzetességre torekedve, fokozatosan vezetik be a valtoztatasokat. Ez altal szamukra
az ellenallas miatt a tervekhez képest jelentdsen tobb idot vett igénybe a végrehajtas.

Lathatjuk, hogy arra a kérdésre, hogy milyen valtoztatast akadalyozo és tamogato tényezok jelentek meg
a valtoztatas soran, a megkérdezett interjualanyok nagyon eltérd valaszokat adtak, amelyek eredhetnek
egyrészt a valtozas volumenébdl, masrészt a korabban is ismertetett szervezeti kultira elemek eltér6
aranyabol, amelyek megkiilonboztetd szerepet toltenek be a szervezetek kozott. A valtoztatas soran az
egyének hozzadllasa nagymértékben fligg a szervezeti kulturatol is.

A valtoztatds megvaldsitdsaban szamos kiillonb6z tényezd jatszhat szerepet. Az interjualanyok altal
adott valaszokban (3. tdblazat) tobbszor megjelenik a kdvetkezetesség, a csapatmunka, a visszacsatolas,
¢s a kommunikéacio. Minimalis eltérés abban fedezhetd fel, hogy az egyes tényezdket hogyan emelték
ki: a kdvetkezetesség fontos szempontként meriilt fel a végrehajtasban, de a hataskordk kijelolésében
is. A kommunikacié szerepe minden esetben kiterjedt a feladatkorok pontositiasara, azonban egyes
esetekben ezen felil a célok ismertetésére, az informacidé aramoltatasdra és a hataskorok
egyértelmusitésére is. Két interjlialany ezen feliil fontos szerepet tulajdonitott a folyamatos
visszacsatolasnak, amellyel kontrollalni tudtak az ellenallast, vagy a végrehajtas soran felmeriild
problémakat.
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3. tablazat: A sikeres végrehajtashoz hozzdjarulo tényezdék

Table 3: Factors contributing to successfull implementation
Interjualany 1 Interjualany 2 Interjualany 3
o Kovetkezetesség Kovetkezetesség Kovetkezetesség
’E (végrehajtasban) (hataskorok
ERRN kijelolésében)
¥g s Csapatban gondolkodas
ER: :g (kdz0s tervezés)
\E § = Folyamatos visszacsatolas Ellendrzés
255 Kommunikaci6 Kommunikéci6
=i En (feladatokban és (feladat- és hataskorok,
5 = informacio) informacio)
AT Siirgetés Lépcszetesség
- Koordinalas

Forrds: sajat vizsgalat (2021)

Az egyezOdségek mellett természetesen eltérd tényezok is szerepelnek a valaszokban, amelyek
illeszkednek az adott szervezetben bekdvetkezd specifikus véltozashoz. Igy az 1.interjualany esetében
kifejezetten segitette a siirgetés a valtoztatas végrehajtasat, hiszen ahogyan a 2.tablazatban is szerepel,
mindenkinek fontos volt a vezetdvaltas. A 2.interjualany esetében ilyen a 1épcsdzetesség betartasa a
korabban is ismertetett okok miatt (ajratervezésre és folyamatos ellenérzésre volt sziikség a fellépd nagy
mértékii ellenallas miatt).

A 2. és 3. tablazat alapjan egyértelmiien latszik, hogy az interjualanyok altal elmondottak alapjan
megjelennek azok a vezetési feladatok, amelyeket a szakirodalomban ismertettiink. A valtozast
akadalyozo tényezOk feloldasa a kommunikacion és az ellendrzésen keresztiil valdsult meg. A
valtoztatas végrehajtasaban sikeresként megitélt tényezok kodzott a megkérdezett vezetok kiilonbozo
formaban emelték ki a kommunikaciot, az informacid dramoltatasat, illetve az ellenOrzést tobb esetben.
Minden interjualany kiemelte a kdvetkezetességet, amely a végrehajtas és a szervezés soran a vezetd
szamara a legnehezebb feladat — egy szamara is ismeretlen, 0j allapot elérése felé végig konzekvens
magatartast tanusitani. Emellett a kommunikiciét is minden interji esetében a valtoztatas
sikertényezd6jeként fogalmaztak meg. Ez a dontések végrehajtasaban és a koordinacioban, szervezésben,
mint vezetési feladat jelenik meg. A valtoztatds soran — amikor a dolgozok 0j rendszerrel, 1j
eljarasokkal, vagy 11j folyamatokkal talalkoznak — kiemelkedd szerep jut annak, hogy milyen mértékben
kozolnek a vezetdk informaciot velik, milyen mértékben vannak tisztaban a valtoztatas okaval, varhato
eredményeivel, ezaltal hogyan tudnak hozzajarulni a célok eléréséhez.

A kapott eredmények alapjan érdemes tovabbi vizsgalatokat folytatni arra vonatkozoan, hogy a
valtoztatds soran milyen vezetési feladatok keriilnek elétérbe, mik szorulnak hattérbe, és hogyan
valodsithatd meg ezaltal hatékonyabban a valtoztatas.

A vizsgalat tovabbi kérdései kozott szerepelt a szervezeti kultara hatasa a valtoztatasok végrehajtasara.
Ennek megvalaszolasara az interjualanyokat arra kértiik, fogalmazzak meg szervezeti kultirajukat a
sajat szavaikkal. A valaszokat a 4. tablazatban foglaltuk dssze.

4. tablazat: A szervezeti értékek megfogalmazasa az interjualanyok altal

Table 4: Definition of organizational values by interviewees
A jelenlegi szervezeti kultira timogatason alapul. Egyéni visszajelzések, és az
Interjualany 1 | Osszetartozas fontossaganak éreztetése: egyiittmiikodés, delegalas, odafigyelés,
jutalmazas, dicséret.
Interjualany 2 | A szervezeti kultiira nalunk a tiszteleten, elfogaddson és megértésen alapszik.
Egy Osszetart6 csalad vagyunk, ahol a problémakat 6szintén megbeszEljuk, és
kozosen talalunk ki ra megoldast.
Forras: sajat vizsgalat (2021)

Interjaalany 3
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Foként olyan értékeket emeltek ki, amelyek az interjualanyok szerint képesek megkiilonboztetni dket
mas szervezetektdl. Arra a kérdésre, hogy egy valtoztatast hogyan tud tAmogatni a szervezeti kultira, a
kapott valaszok alapjan kimondhatjuk, hogy az interjualanyok szervezetein beliil az Gsszetartozas
érzése, a problémak megoldasara valo kozos torekvés, a sikerek kozos megélése, a tisztelet és megértés
teljes mértékben tamogato tényezékként jelennek meg. Mindegyik itt felsorolt, és az interjlialanyok altal
megfogalmazott értékek a tarsas kapcsolatokon alapulnak, az egymashoz vald pozitiv és tamogatd
hozzaallas hatarozza meg.

5. OSSZEFOGLALAS

A véltozas a szervezeti 1ét mindennapos, magatol értet6dd jelensége. A cikkben bemutatott vizsgélat
eredményei arra mutattak ra, hogy valtoztatas soran a vezetési feladatok kertiltek el6térbe. Annak
megvalaszolasa, hogy a szervezeteket érintd valtozasok milyen feladatokat jelentenek a vezetdknek, a
valtozasok hogyan hatnak a szervezeti kulturara, annak valtozasara, melyek a legfobb befolyasolo és
akadalyozé tényezok. A célkitlizés megvalaszolasa érdekében félig strukturalt interjuk keretén beliil
kérdeztiink meg vezetoket arrdl, hogy a 2020.¢vet megel6z6 idoszakban milyen valtozasokat éltek meg,
és azokra hogyan reagaltak. A vizsgalatba bevont 3 fels6vezetd Hajdu-Bihar megyei szervezet
tulajdonosa, vagy ligyvezetéje volt, a KKV-szektorbol. Eredményeinkben a megkérdezett vezeték a
szervezeti valtozasokkal kapcsolatos valaszaikban nagyobb mértékben emeltek ki vezetési feladatokat.
Ezek koziil legnagyobb stllyal a kommunikacio és az ellendrzés szerepelt, valamint kitértek a
kovetkezetesség fontossagara is, amelyet a szervezés és a rendelkezés, mint vezetési feladat
értelmezhetiink. A szervezeti kultura hatasa a valtoztatas soran az egymashoz valo pozitiv és timogato
hozzaallason és a tarsas kapcsolatokon keresztiil érvényesiil. A kapott eredmények arra vilagitanak ra,
hogy a vizsgalatokat a vezetési feladatok teriiletén érdemes tovabb folytatni. Ugyanis jelenleg a
valtozasi folyamat rendkiviili mértékben felgyorsult és a kornyezeti hatdsokra adott gyors reagalast,
beavatkozast kivan a vezetés részér6l. Ez pedig csak a vezetési feladatokon keresztiil lehetséges.
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