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Absztrakt.

A szervezeti valtozasok napjainkban minden szervezet szamara elkeriilhetetlene kihivast jelentenek, amelyek
kezelésében a vezetének kulcsszerepe van. A tervezés mint vezetési feladat nem csupan technikai eszkozt jelent,
hanem stratégiai folyamatot is, amely meghatarozza, hogy a szervezetek miként tudnak alkalmazkodni a kiilso és
belsd kornyezetiikben jelentkezd valtozasokhoz. Jelen vizsgdlat célja annak feltardsa volt, hogy a tervezés
hogyan jarul hozza a valtozasok sikeres menedzseléséhez, hogyan befolydasolja azt az észak-alfoldi régio
szervezeteiben. Az empirikus vizsgdlat 236 fés mintan alapult, mely kiilonbozé szervezeti tipusokat foglalt
magdban. Az adatfeldolgozads soran a leird statisztikan tul dsszefiiggésvizsgalatokat is végeztem a tervezési
gyvakorlatok és a valtozasmenedzsment kozotti reldacio feltarasara. A vizsgalat ravilagit arra, hogy a tervezés
nem pusztan adminisztrativ feladat, hanem olyan stratégiai vezetési eszkoz, amely eldsegiti a szervezetek
rugalmassagat és hosszutavu alkalmazkodoképességét. Az eredmények hozzajarulnak a szervezeti valtozdsok
gyvakorlatanak jobb megértéséhez és gyakorlati iranymutatisként szolgalhatnak a vezetdk szamara a

valtoztatasok tervezésében és megvalositasaban.

Kulcesszavak: — szervezeti  valtozas, tervezés, vezetési feladat, vadltozasmenedzsment, szervezeti

alkalmazkodas
Abstract.

Organizational change today represents an unavoidable challenge for all organizations, in which leaders play a
key role. Planning as a management task is not merely a technical tool but also a strategic process that
determines how organizations are able to adapt to changes arising in their external and internal environments.
The aim of the present study was to explore how planning contributes to the successful management of change
and how it influences organizational transformation in institutions of the North Plain Region. The empirical
investigation was based on a sample of 236 respondents, including a diverse range of organizational types.
Beyond descriptive statistics, correlation analyses were conducted to uncover the relationship between planning
practices and change management. The findings reveal that planning is not merely as an administrative duty but
as a strategic management tool that enhances organizational flexibility and long-term adaptability. The results
contribute to a deeper understanding of organizational change practices and may serve as practical guidance
for leaders in the planning and implementation of change.
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JEL Kod: M12
Bevezetés

A szervezeti valtozadsok napjainkban a szervezetek mindennapi miikddésének részévé valtak. A
globalizacid, a technologiai fejlodés, valamint a gazdasagi és tarsadalmi kornyezet folyamatos
atalakulasa olyan mértékii és titemii kihivasokat teremt, amelyekhez a szervezeteknek rugalmasan és
hatékonyan kell alkalmazkodniuk. A valtoztatdsok sikeres megvalositdsa tudatos vezet6i dontéseket és
eldrelato tervezést igényel. A vezetés egyik alapvetd feladata a tervezés — amely tulmutat egy egyszerii
adminisztrativ tevékenységen, stratégiai menedzsmenteszkdzként értelmezhets. Amellett, hogy
meghatarozza a szervezet hosszutavu alkalmazkoddképességét, lehetOséget is nyujt arra, hogy a
szervezet felkésziiljon a valtozasokra, strukturdlja az elétte allo feladatokat és keretet biztositson a
valtoztatasi folyamatok eredményes megvaldsitasahoz.

A téma aktualitasa abban mutatkozik meg, hogy valtozasokra adott gyors reakcié a szervezetek
¢letében egyre meghatarozobb szerepet tolt be az alkalmazkodas és a hosszatdvia fennmaradas
érdekében, melynek a vezetdi tervezés a kiinduld pontja lehet. A valtozasmenedzsmenttel kapcsolatos
nemzetkdzi és hazai szakirodalom egyarant hangsulyozza a vezetés és a tervezés meghatarozo
célja annak feltdrasa, hogy a tervezés mint vezetési feladat tehat hogyan befolyasolja a szervezetek
valtozasokhoz valo alkalmazkodasanak folyamatat. A vizsgalatomban olyan szervezeteket kérdeztem
meg, amelyek mar legalabb egy lezart valtoztatdsi folyamatban szereztek tapasztalatot az elmult 6t
évben. Mind vezet6k, mind beosztottak kit6ltotték a kérdodivet, amely igy széles ralatast ad arra
vonatkozodan, hogy a tervezés milyen hangsullyal szerepel egy szervezeti valtoztatas soran, sikeriil-e
azt implementalni €s az korrelacioban all-e a tervezés meglétével, vagy kell6 alapossagaval.

Szakirodalmi attekintés

A vizsgalat célkitlizései és megvaldsitasa, a modszertan kidolgozasanak menete is egyarant indokolja a
vonatkozo szakirodalom rovid attekintését. A kérdéiv négy relevans elmélet Gsszefésiilése alapjan
késziilt, amelyek szoros 0sszefliggésben vizsgaljak a szervezeti valtoztatasok és a vezetési feladatok
Osszekapcsolodasat, egymasra hatasat.

A Fayol (1916) altal megfogalmazott 6t f6 vezetési feladat (tervezés, szervezés, utasitas, koordinalas,
ellen6rzés) mentén vizsgaltam a szervezeti valtoztatasok egyes szakaszait, Lewin (1972) er6tér-
analizise, valamint haromfazisa valtozaselméleti modellje és Kotter (2008) nyolclépéses
valtozaselméleti modelljén keresztiil. A 20. szdzadi elméletek mellett figyelembe vettem a jelenkori
kihivasokat, valamint az az6ta 0j, vagy ujszerii vezetési feladatként megjelent dontést, kommunikaciot,
informaciémenedzsmentet, human er6forras menedzsmentet is (Berde, 2003).

Fayol (1916) a klasszikus menedzsmentelmélet egyik meghataroz6 alakja, aki megfogalmazta azokat
az alapvetd vezetési feladatokat, amelyek a mai napig hivatkozasi alapot jelentenek a
vezetéstudomanyban. Fayol 6t alapvetd vezetési feladatot kiilonitett el: tervezeés, szervezés, iranyitas,
koordinalas és ellendrzés. E funkciok egyiittesen alkotjak a menedzsment tevékenység keretrendszerét,
amelyben a tervezés kiemelt szerepet kap, mivel meghatarozza a vezetés céljait, azok elérési modjat.
Fayol rendszere maig alapul szolgal a vezetés funkcionalis megkozelitéseihez és jol illeszthet6 a
modern valtozdsmenedzsment kérdéskoréhez is.

Lewin (1972) haromfazisu valtozaselméleti modellje a szervezeti valtozasok elméleteiben jelentds
ujitasnak szamitott. A modell harom szakaszbdl all: a feloldas, valtozas, majd megszilarditas. A
feloldas szakaszaban a struktirak, viselkedésmintak fellazulasa zajlik, amely lehet6vé teszi a
valtoztatasra vald nyitottsag kialakulasat. Ebben a szakaszban kiilondsen fontos szerepet kap az
ellenallas kezelése, mivel a valtozasok gyakran bizonytalansagot és szorongast valtanak ki az
érintettekben. Az ellenallas kiilonb6z6 formékban jelenhet meg — példaul informalis ellenkezés a
vezet6i dontésekkel szemben, passziv viselkedés (a valtozas figyelmen kiviil hagyasa). A vezetdknek
ezért tudatosan kell kezelni ezeket a reakciokat, igy példaul vildgos kommunikacioval, vagy a
részvételi lehetdségek biztositasaval és tamogatd mechanizmusok kialakitasaval.
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A valtozas szakaszaban a szervezet uj miikodési formakat, stratégiat, vagy folyamatokat vezet be. Ezt
koveti a megszilarditas szakasza, melynek célja az 1 gyakorlatok stabilizdldsa és intézményesitése —
azaz a mindennapi gyakorlatba valo atiiltetése és folyamatos alkalmazasa. Szintén Lewin nevéhez
kothetd az erdtér-analizis is (1951), amely a valtozasi folyamatokat befolyasold generald és
akadalyozo6 tényezokként vizsgalja. A modell szerint a valtozas akkor megy végbe, amikor a valtozast
generalo tényezok megerdsodnek, vagy az akadalyozo tényezok gyengiilnek — masképp értelmezve, az
egyensuly felborul. Gyakorlati jelentésége abban rejlik, hogy segit azonositani, mely tényezok
tamogatjak, illetve hatraltatjak a szervezeti atalakulést.

Kotter (2008) a nyolclépéses valtozasvezetési modelljével részletes forgatokonyvet kinalt a szervezeti
atalakulasok megvalositasahoz, melyet a mai napig alkalmaznak a napi gyakorlatban. A modell 1épései
a kovetkezOk: a valtoztatds halaszthatatlansdgnak érzékeltetése, valtoztatast tdmogatd csapat
kialakitasa, jovokép megfogalmazasa, jovokép kommunikalasa, alkalmazottak felhatalmazésa, rovid
tavu sikerek elérése, eredmények megszilarditasa és a valtoztatasok beépitése a napi gyakorlatba. Ez a
megkozelités erbteljesen hangsulyozza a vezetés szerepét, kiillondsen a kommunikacid, motivacio és a
kulturalis bedgyazas fontossagat.

Nem hagyhatok azonban figyelmen kiviil napjaink 0j vezetési feladatai sem, tekintettel arra, hogy
példaul a hagyomanyos értelemben vett motivacidos eszkdzok hatékonysaga egyre kisebb mértékii
(Czeily — Dajnoki, 2021). A kornyezeti feltételek modosulasa felgyorsult iitemben zajlik, amely a
vezet6t6l nagyfoku rugalmassagot kivan meg az alkalmazkodas érdekében (Csedd — Zavarko, 2019), a
szervezeti kulturanak pedig kellden agilisnak kell lennie ahhoz, hogy a reakcié a megfelelé idében, a
megfeleld6 moddon szolgalja a szervezeti teljesitményt (Pelser — Saurombe, 2023). Napjaink
valtozasvezetésének kulcsszerepldje a vezetd, azonban az alkalmazottaknak is jelentds szerep jut az
agilis reagalas soran, ugyanis azok a munkatarsak, akik elsajatitjak az agilis gondolkodasmodot, a
szervezet mikodésére is hatnak (Salamon - Szabolcsi, 2022), formaljadk a szervezeti
gondolkodasmodot, szervezeti értékrendet, kialakitjak, erésitik az elkotelezddést (Ujhelyi — Filep,
2017; Filep, 2018; Barizsne, 2020).

A valtozasvezetés kapcsan tovabba sziikséges még emlitést tenni a kontingencia-elméletekrdl is,
amelyek helyzetfiiggd tényezoket allitanak a kdzéppontba. A klasszikus elméletekkel szemben
alapfeltevése ezen elméleteknek, hogy nincs altalanosan érvényes, minden helyzetre alkalmazhato
szervezeti struktira vagy eljards, ugyanis a szervezeti mikodést a kornyezet, méret, technologia,
stratégia és szamos mas tényez0 is befolyasolja (Dobdk — Antal, 2010). Lawrence — Lorsch (1967)
szerint a szervezeti egységek kornyezeti komplexitashoz valé alkalmazkodasa hatarozza meg a
szervezeti strukturat. Ezzel szemben Fiedler (1980) pedig a feladatorientaltsag és kapcsolatorientaltsag
mentén vizsgalja a vezetést. Szamos elmélet vizsgalja a helyzetfiiggd vezetés legfontosabb
kritériumait, azonban az jol lathatd egy rovid attekintésbol is, hogy a klasszikus vezetési iskolak
nézeteivel szakitva a vezetést olyan tényezoknek rendelik ala, amelyek folyamatosan valtozo tényezok
a szervezetek miikddésében.

Az attekintésbol jol lathato, hogy Fayol (1916), Lewin (1951; 1972), Kotter (2008) elméletei bar eltérd
torténeti kontextusban sziilettek, mégis kozos benniikk, hogy a tervezést — azaz a vezetd altal
megfogalmazott célkitlizések hosszatava feladatmeghatarozasat (Dobdk — Antal, 2016) — a sikeres
szervezeti valtoztatds alapfeltételeként tekintik. Fayol klasszikus funkciéi, Lewin strukturalis
a mai valtozdsmenedzsment kutatdsok €s gyakorlatok is épiteni tudnak gy, hogy napjaink szervezeti
sajatossagai is jol illeszthetdk azokhoz.

Anyag és modszer

A vizsgalati minta alapjat egy kérddives felmérés adta, amelyet korabban szélesebb korben, az orszag
alapon tortént, kiilonboz6 szervezeti hattérrel rendelkezd személyek nyujtottak be valaszaikat, igy a
kutatas kezdeti adatbazisa foldrajzilag sokszinii képet adott a hazai szervezeti gyakorlatr6l. Mivel
azonban a jelen tanulmany kifejezetten az észak-alfoldi régioban miikddd szervezetekre dsszpontosit,
a beérkezett kérddivek feldolgozasa soran kiilon figyelmet forditottam a minta sziikitésére. A valaszok
begytijtését kovetden tobb 1épésben tortént meg az adatok tisztitasa (amely magaban foglalta tobbek
kozott a hianyos, vagy nem értékelhetd, esetleg duplikalt kitoltések szlrését is) és kodolasa.
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Az adatok el6készitése utan célzott sziirési folyamatot alkalmazasaval volt elérhetd, hogy kizardlag az
Eszak-Alfold régiobol érkezett kitoltések maradjanak a végsé adatallomanyban. Ennek koszonhetéen a
vizsgalat ténylegesen a régid szervezeteinek sajatossagait, tervezési gyakorlatat és
valtozasmenedzsment-folyamatait tiikr6zi, mikdzben természetesen az egész orszagra Kkiterjedd
felmérés eredményeit hattérinformacioként tovabbra is figyelembe lehetett venni.

A statisztikai elemzéshez SPSS szoftvert hasznaltam. Jelen vizsgalat els6 1épéseként leird statisztikai
modszereket (atlag, szoras, gyakorisdg) alkalmaztam, amelyek lehetévé tették a minta fobb
jellemzdinek feltardsat, valamint az alapvetd tendencidk bemutatdsat. A leird statisztika segitségével
attekinthetd képet kaptam arrdl, hogy a valaszadok milyen hattérrel, milyen szervezeti tipusokbol
érkeztek, illetve hogyan viszonyulnak a vezetési feladatok — kiemelten a tervezés — ¢és a
valtozasmenedzsment kérdéskoréhez. Igy kirajzolodtak azok a tendencidk, amelyek mentén a tovabbi,
mélyebb elemzéseket érdemes volt elvégezni.

A mélyebb Osszefiiggések feltarasara kereszttablas elemzést alkalmaztam (p < 0,05). A kereszttablak
segitségével 0sszehasonlithatova valt, hogy bizonyos hattérvaltozok — példaul szervezeti méret, vagy
beosztas — hogyan hatnak a tervezési gyakorlatra és a valtozdsmenedzsmenthez vald viszonyuldsra. A
kapcsolaterdsség szamszerlsitésére a Cramer-V mutatot alkalmaztam. A mutatd lehetdséget ad arra,
hogy a valtozok kozotti dsszefiiggések meglétén tul annak intenzitasat is mérni lehessen 0 és 1 kozotti
skalan. A kovetkezokben a mintan végzett statisztikai elemzés eredményeit ismertetem.

Eredmények

A minta 236 validalt valaszbol allt, amelynek 49,2%-at tulajdonos, vagy tligyvezetd, 50,8%-at
alkalmazott tette ki. A szervezeti méret tekintetében a KSH statisztikai 1étszam szerinti csoportositasat
alkalmaztam, melynek megfeleléen a kovetkezOképpen értelmeztem a szervezeti méretet: 1-9 0
kozott mikrovallalkozas, 10-49 £6 kozott kisvallalkozas, 50-249 6 kozott kozépvallalkozas és 250 16
folott nagyvallalkozas. A mintaban ez alapjan kdzel azonos aranyban volt jelen a mikrovallalkozas
(31,36%), a kisvallalkozas (27,97%), valamint a nagyvallalat (27,97%), azonban a kdzépvallalkozasok
csupan 12,71%-ban jelentek meg.

A vizsgalt szervezetek az I. dbra alapjan a konkrétan nevesithetd valtoztatasi tipusok koziil
leggyakrabban a beruhdzas és bovités (32 eset), valamint a technoldgiai valtoztatasokkal (30 eset)
talalkoztak, amely utal arra, hogy a szervezetek szdmara a fejlodés és a korszertisités kdzponti
jelentéséggel bir. Legmagasabb gyakorisaggal azonban az ,egyéb” kategoriat jeldlték meg a
valaszadok, amely azt tAmasztja ala, hogy a valtozasok sokszor szervezet-specifikusak és nem minden
esetben sorolhatok be egy elore nevesitett kategoridba, amely Onmagaban is jelzi a valtozasi
folyamatok sokszintiségét. Jelentds szdmu esetben (22-23 eset) a vezetd személyét, valamint egyéb
adminisztrativ atalakitast érint0 valtoztatast jeloltek a valaszadok, amely alapjan megallapithato, hogy
a személyi és szervezeti strukturak modositasa tovabbra is kulcstényez6 a mitkodésben.

Az ,.egyéb” kategdriaba sorolt valaszok dont6 tobbsége olyan munkahely-specifikus jellemzoket, vagy
egyedi termelési folyamatokhoz kapcsolddd mddositasokat (példaul kiillonb6zo rendszerek bevezetése)
tartalmazott, amelyek tematikus homogenitas hianyaban nem voltak egyértelmiien besorolhatok a
tobbi, elére definialt kategoriaba. Ez indokoltta teszi a jovObeni vizsgalatok soran a kategoriarendszer
tovabbi finomitasat és mélyitését is.
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1. abra: Szervezeti valtoztatdsok jellegének gyakorisaga (db) (n=236)
Figurel: Frequency of the types of organizational changes (count) (n=236)
Forras: sajat adatgyiijtés (2024) és szerkesztés (2025)

Mindezek a kényszeritd erdk is vildgosan mutatjak, hogy a szervezeti valtozasok mogott meghuzodo
kiilsé és belsé tényezOk kezelése sziikséges. Ehhez azonban elengedhetetlen a valtozasvezetési
modellek €s a tervezés szerepének vizsgalata, amelyet Kotter valtozasvezetési forgatokdnyve alapjan
is elemeztem, melynek eredményeit az /.tablazat szemlélteti. Azokban az esetekben, ahol szignifikans
kapcsolat és atlag folotti kapcsolaterGsség egyiittesen mutatkozott, azokat a szakaszokat fekete
jelolével emeltem ki.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy Kotter valtozasvezetési forgatokonyvének egyes elemei és a
tervezés fontossaga kozott eltérd erésségii és szignifikanciaju kapcsolatok rajzoldédnak ki a valtoztatas
kiilonb6z6 szakaszaiban.

A valtoztatas el6tti szakaszban szoros Osszefiiggés mutatkozott a ,,jovokép és stratégia kialakitasa”,
,»az alkalmazottak felhatalmazasa” és a ,,rovid tavl sikerek elérése” elemekkel. Ez arra utal, hogy a
valtozas elOkészitése soran a tervezés meghatarozd szerepet jatszik mind a stratégiai iranyok
kijelolésében, mind a munkatarsak bevonasaban, illetve a motivaciot biztosité korai eredmények
megtervezésében is.

A valtoztatas alatti szakaszban az ,,ij megoldasok intézményesitése” fligg Ossze a tervezéssel, mint
vezetési feladattal, amely arra enged kovetkeztetni, hogy a folyamat kozben a tervezés inkabb a
hosszabb tavi beépitést, mintsem az operativ 1épéseket tamogatja. A valtoztatds utdn tobb erds
kapcsolat is kirajzolodik, amelyek mind szignifikansan kotddnek a tervezéshez. Ez azt jelzi, hogy a
konszolidacios szakaszban a tervezés mar nem csak stabilizald, hanem kommunikacios és motivacios
funkciot is betolt, elésegitve a valtozas hosszu tava fenntarthatosagat.

Néhany gondolat erejéig arra is sziikséges kitérni, hogy milyen okbdl hianyozhatnak a Kotter
valtozasvezetési forgatokonyvének kulcslépései a valtoztatas alatti szakaszban. Tartalmat tekintve a
valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése, és a valtoztatast iranyitd csapat 1étrehozasa, valamint a
jovokeép é€s stratégia kialakitasa a valtoztatas el6tti szakaszhoz kothetd inkabb. Azonban ezen kiviil az
alkalmazottak felhatalmazasa, vagy a rovid tava sikerek elérésének menedzselése a valtoztatas
sikerességét tovabb novelhetné. Annak, hogy ilyen mértékii hidnyossagok tapasztalhatok, egyik
lehetséges magyarazata lehet, hogy a valtozas kdzben gyakran inkabb az operativ végrehajtas keril a
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fokuszba, nem az aktiv tervezés, valamint a kommunikacid és a felhatalmazas is inkabb spontan
jellegtivé alakul, nem tervalapu.

1. tablazat: Kotter vailtozdsvezetési forgatokonyve és a tervezés fontossdaga a valtoztatas folyamataban -

kereszttablas elemzés osszefoglalo eredményei
Table 1: Kotter’s change management framework and the importance of planning in the change process —

summary of the crosstab analysis results

Kotter valtozasvezetési forgatokonyve és a Valtoztatas Valtoztatas Viltoztatas
tervezés fontossaga a valtoztatas folyamataban elott alatt utan

1.A valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése
2.Valtoztatast iranyito csapat 1étrehozasa
3.J6vOkép és stratégia kialakitasa

4.J6vOkeép, vizié kommunikalasa
5.Alkalmazottak felhatalmazéasa

6.Rovidtavu sikerek elérése

7.Eredmények megszilarditasa

8.Uj megoldasok intézményesitése -

Forras: sajat adatgyiijtés (2024) és szerkesztés (2025)

Erdemes azt is megvizsgalni, hogy a szervezeti méret meghatirozza-e a tervezés jelenlétét a
valtoztatasok soran. Eredményeim arra mutattak ra, hogy a nagyobb méretii szervezeteknél 1ényegesen
gyakoribb a tervezés jelenléte. Bar nem extrém eltérés, hogy a legkisebb szervezeteknél (1-9 f6) a
tervezés aranya latvanyosan alacsonyabb. Ebben a méretben a vélaszadok 61,3%-a szerint el6zi meg
tervezés a szervezeti valtoztatasokat, mig a kdzépvallalkozasoknal (10-49 f6) ez az arany 75%, a
kozépvallalkozasoknal (50-249 f6) 69,2% és a nagyvallalkozasok (250 f6 f6lott) esetében a
legmagasabb, 75,8%. Ennek oka az lehet, hogy a nagyobb szervezetekben komplexebb folyamatok
zajlanak, amely altal magatdl értetddéen nagyobb az igény a formalizalt tervezésre. A Kkisebb
szervezetek gyakran rugalmasan, ad-hoc médon miikodnek, amely a tervezést egyértelmiien gyengiti.
Ez azonban kockazatot is jelenthet, foként abban az esetben, ha a kiils6 kornyezeti valtozasok
komplexebbé valnak. Ez megerdsiti, hogy a szervezeti komplexitds mellett a vezetdk mar nem
engedhetik meg maguknak a spontan reagalast. A tervezés ebben a kornyezetben mar nem valasztas
kérdése, hanem miikodési sziikségszeriiség. A nagyobb szervezetek felismerik, hogy sikeres
valtoztatas tervezést, koordinaciot és kovetkezetességet igényel.

Eredményeim ramutattak arra is, hogy a valtoztatas mértéke szignifikansan befolyasolja a tervezés
jelenlétét, azonban ez csak a valtoztatas el6tti szakaszban jelenthetd ki. A végrehajtas és konszolidacio
sordn mar nem érvényesiil ilyen egyértelmien ez a hatas, amely arra utal, hogy a szervezetek eldre
gondolkodnak, de nem kisérik végig a folyamatot strukturaltan. Ez azonban azt is jelentheti, hogy egy
sziikségszerii kozbeavatkozas mar nem tud a megfeleld iddben megtorténni, amely pedig nem csak az
intézményesitési intézkedésekre lehet negativ hatéssal, de akadalyozhatja a sikeres valtoztatast is.
Korabban a kényszeritdé er6k megoszlasat is vizsgaltam, amelyet Osszevetettem a tervezés
jelentéségével és a valtoztatas harom f6 szakaszaval kereszttablas elemzésben. Eredményeimet a
2.tablazat szemlélteti, oly modon, hogy ahol szignifikans 0sszefiiggés és atlag folotti kapcsolaterdsség
érték egyiittesen mutatkozott, azon cellakat feketével jeloltem.
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2. tablazat: A valtoztatas kényszeriti erck — kereszttablas elemzés dsszefoglalo tablazat
Table 2: Forcing factors of change — summary table of the crosstab analysis

A valtoztatast kényszerité erok Valtoztatas el6tt | Valtoztatas alatt | Valtoztatas utan

Minéséai elvrisok |

Integracids folyamatok

Technolégiavaltas

Piaci valtozasok

Tulajdonosvaltas

Termelési profil megvaltozasa

Szervezet egyéb atalakulasa

Szervezeti struktiira valtozasa
Forras: sajat adatgyiijtés (2024) és szerkesztés (2025)

Az eredményeim arra mutatnak ra, hogy a valtoztatasok el6tt a tervezés jelentOsége a szervezeti
strukturat érintd valtoztatdsok soran mutatkozik. az ilyen tipusti valtozasok tehat statisztikailag is
kimutathatd6 modon elére tervezettek és a vezetdk tudatosan késziilnek rd. A valtoztatds alatt a
mindségi elvarasok mutattak szignifikans Osszefliggést, amely utal arra, hogy ha kiils6é, mindségi
elvaras miatt indul valtozas, akkor a szervezetek a lebonyolitds soran nagyobb figyelmet forditanak a
tervezésre. A valtoztatasok utdn a technologiavaltas, piaci valtozasok, vagy a szervezeti struktira
valtozasa mind olyan okok, amelyek még a lezaras utan is aktiv tervezést igényelnek, tehat nem
egyszeri beavatkozasként jelennek meg. Ez kiilonosen fontos, mert mutatja azt is, hogy bizonyos
tipusu kényszerek hosszabb tavi adaptacios folyamatot inditanak el. Azokban az esetekben, ahol nem
mutatkozik szignifikans Osszefliggés a kényszerité erék és a tervezés kozott, valamilyen kiilsd
iranyitas, végrehajto szerep, vagy formalis reflexio hianya mutatkozik. Ezek az eredmények segitenek
feltarni, mely teriileteken hidnyzik tudatos vezetdi reakcid és hol lenne sziikség proaktivabb,
autondmian alapul¢ tervezési kulttrara.

Kovetkeztetések, javaslatok

Jelen vizsgalat eredményei arra mutattak ra, hogy a vezetdi tervezés minden szakaszban jelen van,
azonban a legintenzivebben a valtoztatdsok elotti idOszakban kap hangsulyt. Szignifikans
Osszefiiggések igazoljak, hogy a tervezés kiemelt szerepet jatszik a jovokép kialakitdsanal, a gyors
sikerek elérésénél, valamint a valtoztatasok intézményesitésénél. A nagyobb méretii szervezetek
jellemzéen formalisabb és tudatosabb tervezési gyakorlatot folytatnak. A valtoztatds mértéke
elsdsorban a kezdeti szakaszban hatarozza meg a tervezés intenzitasat — a késdébbi szakaszokban ez a
hatas mar nem érvényesiill. A vizsgalat azt is feltarta, hogy a technoldgiai, piaci és strukturalis
kényszerek hosszabb tavon is aktivaljak a vezetdi tervezést. Ugyanakkor a tulajdonosvaltas, az
integracio, vagy a profilvaltas esetében nem figyelhetdé meg szignifikans tervezési valasz. Mindez utal
arra, hogy a tervezés nem csupan elokészitd eszkdz, hanem a valtoztatds folyamatanak kisérd és
fenntarto eleme is.

A kutatds eredményei alapjan érdemes a vezetdi gyakorlatokat ugy fejleszteni, hogy a tervezés ne
korlatozodjon a valtoztatas elinditasara, hanem kisérje végig annak teljes folyamatat a bevezetéstdl az
utokovetésig. Ennek része lehet a kommunikacio és a bevonas tudatos megtervezése, valtozaskovetési
modulok bevezetése szakaszonkénti visszacsatolasi pontokkal, valamint a valtozasi tervek
kiterjesztése a lezaras utani idoszakra reflexios pontok beépitésével. A nagy volumenii valtoztatasokat
célszerti formalizalt tervezési gyakorlattal végigkisérni. A kiils6 eredetli valtozasok belsé tervezési
gyakorlatokkal valo 6sszekapcsolasa is elengedhetetlen a fenntarthaté sikerhez.
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Osszefoglalas

Cikkem kozéppontjaban a vezetdi tervezés szerepe allt a szervezeti valtozasok folyamatdban az Eszak-
Alfold régio szervezeteinek 236 fOs empirikus mintaja alapjan. A kutatds kiindulopontja, hogy a
szervezeti valtozasok napjainkban elkeriilhetetlenek, a vezetdk feladata nem csupan a valtozas
végrehajtasa, hanem annak tudatos elokészitése és menedzselése is. A vizsgalat sordn leir6 statisztikai
elemzéseket, kereszttablas vizsgalatok és kapcsolaterdsség mutatoszamokat alkalmaztam annak
érdekében, hogy feltarjam a tervezés €s a valtozasmenedzsment kozotti Osszefiiggéseket.

Az eredmények ramutattak arra, hogy a vezetdi tervezés minden szakaszban jelen van, de
legintenzivebben a valtoztatdsokat megeldz6 iddszakban kap hangsulyt.  Szignifikans
Osszefiiggésekkel igazoltam, hogy a tervezés kiillondsen fontos a jovokép é€s stratégia kialakitasaban, a
rovid tavu sikerek elérésében, valamint a megoldasok intézményesitésében. A nagyobb szervezetek
jellemzden formalisabb, tudatosabb tervezési gyakorlatot folytatnak. Tovabb4 arra is ramutattam, hogy
a valtoztatds mértéke els6sorban a bevezetés eldtt hatdrozza meg a tervezés intenzitasat, a késdbbi
szakaszokban ez a hatas gyengiil.

Eredményeim arra is felhivjak a figyelmet, hogy a technoldgiai, piaci és strukturalis kényszerek
hosszabb tavon is aktivaljak a vezetdi tervezést, mig a tulajdonosvaltés, integracio, vagy profilvaltas
esetében nem mutathatd ki szignifikans tervezési valasz. A kutatas 0sszességében megerdsiti, hogy a
tervezés nem kizarolag elokészité eszkdz, hanem a valtoztatas folyamatanak kiséré és fenntart6 eleme,
amely hozzdjarul a szervezetek rugalmassagahoz és hosszatava alkalmazkodoképességéhez.

A gyakorlati kdvetkeztetések alapjan érdemes a vezetdi gyakorlatokat ugy fejleszteni, hogy a tervezés
kisérje végig az egész folyamatot. Ez magaban foglalja a kommunikacio, az alkalmazottak
bevonasanak tudatos megtervezését, visszacsatoldsi pontok bevezetését, valamint a tervek
kiterjesztését a lezaras utani idészakra vonatkozoéan is. Kiilondsen a nagy volumenii valtoztatasokat
célszerli formalizalt tervezési gyakorlatokkal végig kisérni, mikdzben a kiilsé eredetii valtozasokat
belso tervezési mechanizmusokkal érdemes 0sszekapcsolni a fenntarthato siker érdekében.
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