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1 BEVEZETES

Nemcsak az iizleti ¢letben, de a maganszféraban is megtapasztaltuk, mit jelentenek azok a
sokat hangoztatott kozhelyek, mint erdsen felgyorsult koriilottiink a vildg, ,,csak a valtozas
allando”, stb. A valtozasok altalaban tdliink teljesen fliggetleniil, altalunk nem iranyithato
modon kdvetkeznek be. Ilyen példaul a globalis felmelegedés, az évszakok valtozasa vagy
a gazdasagi valsag. Ugyanakkor egyes valtozasokat mi magunk kezdeményeziink, sot, ha
jol csindljuk, altalunk irdnyitott médon torténnek: fogydkura, uj termék bevezetése,
felvasarlasok. A két valtozas kozott Iényeges a kiilonbség, noha a kdznapi nyelvben
sokszor ugyanazt a szt hasznaljuk: valtozas.

Ezért fontos tisztdzni néhany fogalmat: valtozas, valtoztatas, valsag, illetve ezek kezelése.

Valtozas: a torténés altalunk nem irdnyithaté modon, téliink fliggetleniil megy végbe, és
mivel irdnyitani nem tudjuk, a legfontosabb, hogy megfeleléen valaszoljunk ra.

A valtozast menedzselni nem lehet, reagalni ra annal inkdbb sziikséges.

,»A cégen beliilr6l nézve a kornyezetben zajlo eseményeket véltozasoknak nevezziik.”

(Minzberg, [1996])

Valtoztatas, valtoztatasmenedzsment: a torténést mi magunk inditjuk, tudatdban vagyunk
annak, mit, hogyan és milyen eredmény eléréséért tesziink. Egy vallalkozas életében a
valtoztatés kifejezés jelzi a kezdeményez06, ha tgy tetszik akcidban maradas képességét.
A valtozds torténhet tdlink fiiggetleniil, valamint tudatos cselekvés, aktivitas
eredményeként. Ennek hatdsdra a cégnél hozott tudatos dontéseket és az azokat kovetd
Iépéseket, cselekedeteket valtoztatasoknak hivjuk. A valtoztatds lényeges eleme az
iddtényez0, és ez stratégiai kérdés, mivel a piac igényeit megeldz4 valtoztatas nem kap
iizleti eredményben realizdlodd megerdsitést, és ezaltal 6nmaga a valtoztatds okozhat
krizisszitudciot a vallalatnal”. (Minzberg, [1996])

Az angol szakirodalom szerinti angol nyelvii meghatarozast lasd a I. mellékletben.

Valsag, valsagmenedzsment: a veszélybe keriilt jovo altal kikényszeritett valtoztatas.
Rendszerint nagyon kevés id6 all rendelkezésre a helyzet elemzésére, és a cselekvésre,
viszont a szervezet egésze érzi a valtoztatds sziikségességét, a valsag helyzet okozta
terheket, nehézségeket. Mindenki ugyanazt szeretné: valtoztatni, hogy megszlinjon a

veszEly.



A tovabbiakban kizarélag a valtoztatassal és annak kezelésével foglalkozom, azzal a
valddi, tudatos, iranyitott és menedzselhet6 akcioval, aminek kezelése kemény — példaul a
hatékonysag vizsgalata, pénziigyi eredmények monitorozdsa -, és puha elemeket -

kommunikécio, csoport egytittmiikodés, kompetenciafejlesztés — egyarant érint, tartalmaz.

Dolgozatomban azt vizsgalom, hogy a hazai vallalkozdsok mennyire tudatosan kezelik a
cégliket érintd valtoztatdsokat. Célom az, hogy ravilagitsak az alapos felkésziilés
fontossdgara, ¢és a tudomany kinalta stratégidk, modellek, modszerek mellé
felsorakoztassam azok gyakorlati megvalosuldsi formait, megtalaljam az (ijdonsagokat, ha
léteznek ilyenek. Valaszt keresek arra, a hazai vallalkozdsok hogyan viszonyulnak a
valtoztatasokhoz. Megnézem, van-e cégméret szerinti vagy iparagi sajatossagbol fakado
egyedi gyakorlati moédszertan, amit leginkabb kovetnek vagy csak egyszeriien 9sztondsen,

zsigerbOl, vagy sehogyan sem tudatos a cégvezetok szamara a valtoztatas lefolytatasa.

Dolgozatomban a szakirodalom és sajat szakmai tapasztalatom mellett az altalam készitett
kvantitativ és kvalitativ kutatasok eredményeit hasznaltam. Kozel 50 cég korében
onkitoltd, online kérddives megkérdezést folytattam, és harom vallalkozas vezetdjével
mélyinterjut készitettem, hogy részletesen feltarjam a vezetdk attitiidjét, szakmai
hozzaallasat a lezajlott valtoztatasok kezelésével kapcsolatban. A sok elméleti modell

mellett lathatjuk az altaluk kdvetett modszereket és azok eredményeit, hatékonysagat.

2 CELKITUZES ES KUTATASI HIPOTEZISEK
A témaval kapcsolatos kiindulé hipotéziseim.

* A hazai vallalkozdsok elenyész0 ardnyban kovetnek bevalt, bizonyitott
valtoztatdismenedzsment modszertant az altaluk kezdeményezett és kivanatos
valtoztatasok lebonyolitdsdhoz. Amennyiben nagyvallalatrél van sz6, akkor az
esetlegesen bevont kiils6 tandcsadokon mulik leginkabb, hogy kovetnek-e
valamilyen moédszereket. Kisvallalkozasok esetén a tulajdonos-vezetd leginkabb
,»zsigerbdl” igyekszik megoldani a vallalkozéas problémait, és nemigen néz utdna,
hogy mit mond a szakirodalom errdl. Ahol érdemi felkésziilésrdl lehetne sz6, azok
a kozepes méretli vallalatok, ahol a tulajdonos-vezetd szerep mar kiilonvalva teret

adhat a tanult vezetdk tevékenykedéseinek, és ezzel a modszerek alkalmazéasanak.



* Azon cégek korében, amelyek szakirodalmi alapokon, vagy kiilsé tanidcsadok
bevonasaval kovetnek valamilyen moddszertant, a Kotter — féle nyolclépéses
valtozaskezelési koncepciod a legnépszertibb.

* Van létjogosultsdga a Kotter - féle nyolclépéses valtozaskezelési modellt
kiegésziteni egy kilencedik 1épéssel, nevezetesen a valtoztatds szempontjabol
kulcspozicidban dolgozok szdmara egyéni kommunikdcios-, és akciodterv
kidolgozésa ponttal. (Hasonléan, a Balanced Scorecard rendszer negyedik
szempontjabol leginkabb kulcspozicioban dolgozoé kollégdkra fokuszal a

folyamat.)

A dolgozatban a hipotézisek vizsgalata el6tt ttekintem a szakirodalmat. Osszegzem, hogy
milyen valtoztatismenedzsment moddszertanok, alapvetd valtoztatasi stratégidk koziil
véalaszthatnak a vallalatvezetdk, ¢és mit javasolnak a téméban elismert szakértok a
valtoztatasokkal szembeni ellenallas kezelésére. Roviden érintem a valddi és az
Laltettvagy” kozotti kiillonbséget is. Ennek azért latom jelentOségét, mert — ahogy a
kutatasi eredmények is visszaigazoltak - sok valtoztatasi kezdeményezés a valodi vezetdi
elkotelezettség hidnyaban vall kudarcot. Meggy6zddésem, hogy sok cégvezetd nem tud
kiilonbséget tenni a valddi és az imitalt tettvagy kozott, holott ezek felismerése és

megfeleld kezelése a sikeres valtoztatas egyik feltétele.

Ezt kdvetden részletesen bemutatom ¢€s elemzem a kutatasi eredményeket, megvizsgalom,
hogy az elméleti lehetéségek koziil a hazai gyakorlatban mi valdsul meg. Kiilon fejezetben
foglalkozom a harom mélyinterju soran feltart esetekkel, kiilonbségeket és azonossadgokat

keresve az eltérd6 méreti ¢és profild hazai vallalatok valtoztatdsmenedzsment

crevs



3 TRODALMI ATTEKINTES

3.1 A Valtoztatasmenedzsment modszertanok elmélete

3.1.1 A valtoztatasi folyamat az egyensuly elmélet modellje szerint

A valtoztatasok értelmezésének legegyszeriibb modjat az alkalmazok a kezdetektdl az
ugynevezett egyensulyelméletekben lattdk. Az értelmezés alapfelvetése az, hogy az yj

egyensulyi allapot jobb, mint a kiinduld, az ,,A” allapot volt.

»A” egyensulyi allapot Az atmenet menedzselése ,»B” egyensilyi allapot

A jelenlegi helyzet, ami Jovokep és stratégia A valtozas célallapota,
magaban hordozza a valtozas kidolgozasa, annak amikor az egyensuly ismét

kényszerét és sziikségességét. kommunikalasa, a stratégia helyreall. A valtozasok

végrehajtasanak iranyitasa, eredményei, a kitlizott

gyors gyozelmek kivivasa. jovokép megszilardul a

vallalati kultiraban és

mikodésben.

1. abra: Az egyensulyelmélet modellje

Forras: A szerzd sajat dsszeallitasa

A helyreallt egyensuly természetesen mennyiségi ¢€s mindségi paraméterekben is
kifejezhetd kell, hogy legyen. A két allapot leirdsara még manapsag is a leggyakrabban
hasznalt, erre szolgald eljards a Balanced Scorecard (kiegyensulyozott mutatészamok)
alkalmazasa.

A Robert Kaplan és David Norton &ltal kidolgozott BSC modszertant (Kaplan-Norton,
[2000]) volt alkalmam a gyakorlatban is kiprébalni, mikor 2010 folyaman egy déniai,
épiiletgépészeti termékeket gyartd vallalat hazai szervezeténél a BSC modszertant
kovetve, tanacsadoként végeztem vizsgalatokat.

Fontos kiegészités, hogy a BSC moddszertan hasznalatdhoz mar kész stratégidval kell
rendelkezni, azaz a modszer alapvetden nem a kivanatos allapot kialakitasara jo, hanem a
kiindulo és a vart uj allapot kdzotti szintek pontos meghatarozasara és mérésére.

A modszer jelentdsége a stratégiai iranyitas €s a kontroll dsszekapcsolasaban all, melynek
sordn a pénziigyi mellett mas nézOpontok, és nem pénziigyi mutatészdmok is

megjelennek.



A balanced scorecard nézdpontjai:
* apénziigyi nézépont,
* avevodi nézdpont,
* amikddési folyamatok nézépontja,

* ¢s atanulas-fejlédés nézépontja.

Valamennyi nézépont esetében azonositandok:
* astratégiai célok,
* az ezeket mérhet6vé tévé mutatdoszamok,
* a mutatokkal kapcsolatos elvarasok (célértékek),

* azelvarasok elérése érdekében sziikséges akciok.

A balanced scorecard kialakitasa jellemzden az aldbbi lépéseken halad végig.

* A stratégia értelmezése. Milyen stratégiat kivanunk kovetni a jovoben?

* A stratégiai célok meghatirozdsa. A négy nézdpont mentén meghatarozott célok,

¢s ezek Osszefliggéseinek megértése.

* Mutatok kivalasztasa, elvarasok meghatarozasa. Mivel tudom mérni a célok

teljesiilését? Milyen elvarasnak kell megfelelni a cél eléréséhez?

* Akciok megfogalmazasa. Mit kell tennem a célok teljestiiléséért?

A balanced scorecard négy nézdépontja kozotti Osszefliggések legalabb olyan 1ényegesek,

mint dnmagukban a mutatok a négy nézépont mentén.



Pénziigyi nézépont Ok-okozati kapcsolatok

Meghatdrozza a logikai lancot azaltal, hogy

Hosszd tavi b mely immaterialis javak alakulnak 4t

részvényesi érték

kézzelfoghatd értékké.
Termelékenység Bevételndvekedés
Vevéi nézépont Vevéi érték-elGiranyzat
Tisztazza a vevd szamara értéket teremtd
Termék/szolgaltatds jellemzdi Kapcsolat Arculat koriilményeket.
Belsé miikodési folyamatok nézépontja Ertékteremtd folyamatok
- Meghatarozza az immaterialis javakat vevéi
Mikodes Ugyfel Innovacio Szabélyozasi és értékké és pénziigyi eredmeényekke atalakitd
iranyitdsa menedzsment menedzsment tarsadalmi folyamatokat.
fol tok ¢
T
/| /N
Tanulasi- és fejlédési nézépont Eszkbzok és tevékenységek csoportositésa

Meghatérozza azokat az immaterialis javakat,
melyeket Gssze kell hangolni és integralni kel
az értékteremtés érdekében.

Szervezeti
téke

Informacios
t6ke

Emberi toke '#}'

2. abra: A Balanced Scorecard modell

Forrés: Kaplan - Norton [2000]

A valtoztatas sikerének kritériumai:
A szervezet a jelenlegi allapotabol a kivanatos allapotba csak egy atmeneti allapoton

keresztiil juthat el. Ezért a valtoztatds sikerkritériumainak megfogalmazéasakor erre az
atmeneti allapotra is gondolni kell, nemcsak a kivanatos allapotra.

A ,,;szervezet” (organization) az angolszasz menedzsment szakirodalom szohasznalatdban
a vallalat vagy szervezeti egység egészét, teljességét jelenti, mindennel (folyamataival,
technolégidjaval, emberi, fizikai, pénziigyi és informacids eréforrasaival stb.) egylitt. A
fenti kritériumok tehat nem csak a hétkoznapi magyar szohaszndlat szerinti ,,szervezeti
valtoztatdsokra” vonatkoznak, hanem barmilyen valtoztatasra (technologiavaltasra, a
munkafolyamatok megvaltoztatasara is, stb.).

A szervezeti struktira megvaltoztatdsanak ,strukturdlis valtoztatds”, ,strukturavaltas”

(structural change) vagy ,,atstrukturdlds” (restructuring vagy reengineering) az elnevezése

a menedzsment szaknyelvben.



Ennek megfelelden a valtoztatds annyira tekinthetd sikeresnek, amennyire teljesiilnek az
alabbi kritériumok. (Nadler, [1988])
* A szervezet eljutott korabbi allapotabol a kivant 0j allapotba, azaz sikeriilt
véghezvinni az eltervezett valtoztatast.
* A szervezet miikodése az 1j allapotban megfelel a varakozasoknak, azaz a
tervezett modon mitkodik.
* Az atmenet a szervezet egészében okozott tulzott raforditasok nélkiil ment végbe.
* Az atmenet a szervezet egyes tagjainak tulzott mértékli raforditasai nélkiil ment

végbe.

Az els6 két kritérium a valtoztatds eredményességére, a madasodik kettd pedig a
hatékonysagara vonatkozik. A ,raforditds” a lehetd legaltalanosabban értendd, nem
csupan gazdasadgi szempontbol: a tobbletmunka, a konfliktusok stb. mind-mind
beleértenddk.

Nagyon fontos a 3. és 4. kritérium kozotti kiilonbség: hidba érte meg a valtoztatds a
szervezet egészének szintjén vizsgdlva, ha egyes személyeknek vagy csoportoknak tul
nagy arat kellett fizetniiik érte, akkor 6k kdnnyen szabot6rokké valhatnak, ennek minden
kovetkezményével egyiitt.

Egy masik megkdzelités szerint, a valtoztatasnak két alapvetd fajtajat kiilonboztetjiik meg.
Az els6foktl vagy morfostatikus valtozas egy adott rendszer keretein belill zajlik le,
mikozben maga a rendszer valtozatlan marad. A masodfoktl vagy morfogenetikus valtozas

magénak a rendszernek a megvaltozasa. (Levy, [1986]; Smith, [1982])

Fontos megjegyezni, hogy az elséfoku és a masodfoku valtoztatds kozott nemcsak az a
kiilonbség, hogy az els6fokt csak a rendszer egy részét valtoztatja meg, a masodfoku
viszont a rendszer egészére kiterjed. A fenti definicibnak semmi koze a vdltoztatas
kiterjedéséhez! Els6foku valtoztatas is kiterjedhet a rendszer egészére, és masodfoku is
korlatozodhat a rendszer egy kis részére. A kiilonbség az, hogy maganak a rendszernek a
felépitése (morfologidja) megvaltozik-e, vagy sem, fliggetleniil attol, hogy a valtoztatas a
rendszer mekkora hanyadara terjed ki. Mas szdval: kilépiink-e a rendszer addigi keretei

koziil (morfogenetikus), vagy azon beliil maradunk (morfostatikus). (Pataki [2004])



3.1.2 A valtoztatasi folyamat Lewin haromlépcsés modellje szerint
A meghozott dontés megvalodsitasa folyaman harom egymast kovetd 1épésre van sziikség a
tervezett valtoztatas sikeres megvaldsitasahoz.
* A felengedés (unfreezing) fdzisdban megteremtjiik a régi allapottol valo elszakadas
motivacios feltételeit,
* amozgatas (moving) fazisdban eldmozditjuk a sziikséges valtozas létrejottét,
* a megszilarditas (freezing) fazisaban pedig gondoskodunk a valtozas tartdssa

valasanak motivacios feltételeirdl. (Lewin, [19517])

Lényeges, hogy Lewin motivacios feltételekrdl beszélt. Az altala leirt fenti harom fazis
fogalma kizardlag a valtozas pszicholdgiai oldaldra vonatkozik! A tobbi aspektus is
fontos, de nem ebbe a fogalomkorbe tartozik, hanem a dontés és problémamegoldaés, a
projektmenedzsment stb. teriiletére. (Amely szakteriiletek szorosan kapcsoldédnak a
valtoztataismenedzsmenthez, és  nélkiilozhetetlenck a  valtoztatasok  sikeres
menedzseléséhez.)

Vannak hajtoerdk, amelyek elésegitik a valtoztatas végbemenetelét, €s vannak fékezderdk,
amelyek gatoljak azt. (Lewin, [1951]) A valtozés csak akkor mehet végbe, ha ezek a
pszichologiai hajtoerdk tulsulyba keriilnek a fékezderdkkel szemben, €és igy ki tudunk
mozdulni az egyensulyi helyzetbdl. A felengedés fazisa éppen ezt célozza: megprobaljuk
legyengiteni a fékezberdket és felerdsiteni a hajtoerdket, mieldtt belevagnank magéba a
mozgatasba.

Gyakori hiba a hajtéerdkre vald egyoldalti koncentralds, a fékezderék megsziintetésére

vagy legalabb mérséklésére tett barmiféle kisérlet nélkiil.

A hajto- és fékezderdk nem tévesztendOk Ossze a tervezett valtoztatas eldnyeivel és
hatranyaival. Elhibdzott valtoztatasok is keresztiilvihetok, és kitlind valtoztatasi
kezdeményezések is kudarcba fulladhatnak, ha a pszicholdgiai hajtd- és fékezderdk ugy

alakulnak. (Farkas [2005])

3.1.3 A Viltoztatasi folyamat Kotter nyolclépéses modellje szerint

Kotter 1996-ban publikalta modelljét, amikor mar jelentdsen felgyorsult a vildggazdasag
¢s a globalizacid erdsen befolyasolta a vallalatok miikodését. A vallalatok rakényszeriiltek
arra, hogy gyors, azonban stratégiai szempontbol jelentds valtoztatasokat vigyenek véghez

mitkddésiik hatékonysaganak novelése céljabol.



A valtoztatdsok véghezvitele azonban nagyon Osszetett feladat. Napjaink egyik

legismertebb valtozdsmenedzsment koncepcioja a Kotter altal ismertetett nyolclépéses

metodika:

A viltoztatas

halaszthatatlansaganak

érzékeltetése

\J
Az Uj megoldasok
meggyokereztetése a

kultaraban
\J

Az eredmeények
megszilarditasa és
tovabbi valtozdsok

elérése

Gyors gy6zelmek
kivivasa

A valtoztatast iranyitd
csapat létrehozasa

JovGkeép és stratégia
kialakitasa

A valtoztatas
jovéképének

kommunikaldsa

Az alkalmazottak
hatalommal valé
felruhazasa

3. abra: Kotter nyolclépéses modellje

Forrés: A szerz0 sajat 6sszeallitasa, Kotter [1996]

1. A valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékelése
A valtoztatds halaszthatatlansdganak érzékelése nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy
kialakuljon az egylittmiikodés a szervezetben dolgozd emberek kozott. Az
egységes veszélyérzet kialakuldsanak célja, hogy a vezetd meggydzze a
munkatarsakat a valtozas sziikségességérol. Ez a helyzet alkalmas arra, hogy az
emberek aktivan szerepet vallaljanak a valtozasi folyamatok megvaldsitasaban.

(Kotter, [1996])

2. A valtoztatast iranyito csapat létrehozdsa
A tapasztalatok azt mutatjak, hogy barmilyen erds hatalmi szervezetben is van a
valtozasokat kezdeményezd felsd vezetés, megfeleld tdmogatast nem képes adni
a szervezet ¢letét dontden befolydsold valtoztatasok megvaldsitasara. Ezért egy

olyan csapatot célszeri létrehozni, mely megfeleld erdvel és informalis



3.

4.

5.

hatalommal rendelkezik a  valtoztatasok eredményes tdmogatasahoz.
Segitségiikkel mérhetjiik fel a feltételezett ellendllas mértékét és azonosithatjuk
az azok megoldasahoz sziikséges erdforrasokat ¢s technikakat. Ahhoz, hogy az
iranyitd csapat teljesithesse kiildetését, olyan embereket kell valasztani, akik a
szervezetben kulcspozicidban vannak, megfeleld szakértelemmel rendelkeznek,

kell6 elismeréssel és tekintéllyel birnak. (Kotter, [1996])

Jovokep és stratégia kialakitasa

A vialtoztatas legfontosabb feladata a jovOre vonatkozo elképzelések felvazolasa
¢s a dontések meghozatala. A jovokép tudatos kialakitasa tervek kidolgozasaval
¢s azok végrehajtasaval torténhet. Az iranyité csapatnak ki kell dolgoznia az
elérendd jovoképet, a végsd elérendd célt, valamint az ennek eléréséhez
sziikséges kiilonbozd stratégidkat. Lényege a cég végigvezetése a valtoztatasi
folyamaton. Feladata a folyamat szakaszokra bontasa részben azért, hogy a
végrehajtas litemezése konnyebb legyen, részben pedig azért, hogy a korai

sikerek lelkesité eredményei elérhetdk legyenek. (Kotter, [1996])

A valtoztatas jovoképének kommunikalasa

A menedzsmentnek a szervezeten beliil minden alkalmat meg kell ragadnia a
vizi6 bemutatdsdra. Az Osszes létezd csatorndt fel kell hasznalni ennek
kommunikécidjara: személyes kapcsolatok, nyomtatott média, email, intranet,
konferenciak, beszédek, vitaforumok stb. A siker feltétele, hogy a célkitiizéseket
valamennyi érintett ismerje. A jovokép kommunikalasanak megtervezésekor a
kovetkezd alapelveket célszerli figyelembe venni: egyszerliség, tobb
kommunikécios csatorna hasznalata, ismétlés, példamutatas, nyilt magyarazat az
ellentmondasokra, véleménycsere. Csak a veszélyérzet felkeltése, az iranyitd
csapat létrehozasa, illetve a jovokép megalkotdsdra ¢és kommunikalasara
vonatkozo el6készités utan célszerli hozzalatni a megvaldsitashoz. Ellenkezd
esetben az emberek Osztondsen ellene dolgoznak annak, amit nem ismernek.

(Kotter, [1996])

Az alkalmazottak hatalommal valo felruhdzasa
Ha az alkalmazottakat sikeriil meggydzni arr6l, hogy a valtoztatds nem a fejiik

felett torténik és szerves résziik van a kivant jovokép megvaldsitasaban, akkor
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hatalmas erdéforrdsokat mozgosithatunk, mind az egyének, mind az egész vallalat
szintjén. Ebben a szakaszban célszeri megkezdeni a megvalositast. A
megvalositas elsé és legfontosabb szabalya a hatarozottsag és a kovetkezetesség.
Tévedés azt gondolni, hogy a valtoztatasokkal mindenkinek jobb lesz. Minden
valtoztatds sért bizonyos érdekeket. Ezt a menedzsmentnek fel kell véllalnia,
még akkor is, ha ez konfliktusokat general a szervezeten beliil. Ezt célozza a
felderitd szakasz, hogy az ilyen helyzetek kialakulasara fel lehessen késziilni és
orvosolni lehessen azt. A felsd vezetés legfontosabb feladata ebben a
szakaszban, hogy elhdritsa az akadalyokat a valtoztatdsok utjabol, legyen szo
akar személyi, akar tigyvitel-szervezési, vagy szervezet- fejlesztési kérdésrol.

(Kotter, [1996])

6. Gyors gybzelmek kivivisa

A megvalositas kezdeti szakaszaban rendkiviili jelentdséggel birnak a latvanyos
sikerek. A kezdeti eredményeket és sikereket nyilvanvaldva kell tenni, pontosan
megnevezve a siker okat és azokat, akik segitettek annak elérésében. A
rovidtavon elért eredmények megerdsitik a résztvevok valtoztatdsokba vetett
hitét, és elbizonytalanitjdk az ,.ellendllokat”. Az irdnyitd csapat igy konkrét
visszacsatolasokat kaphat az elképzelések megvalosithatosagarol. (Kotter,
[1996])

7. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtoztatasok elérése
Az elsé sikerek felett érzett elégedettség lehetOséget teremthet a tempo
fokozdsara. A munkatirsak tobbsége ekkorra altalaban beldtja, hogy
személyesen neki is valtoznia kell. Folyamatosan tovabb kell képezni a
munkaerd azon részét, amely a jovokép megvalositasanak letéteményese. Ebben
a szakaszban hangstlyosabba valik az irdnyitok szerepe. A létrehozott
valtoztatasokat legitimalni kell, olyan képet kell festeni a tobbiek el¢, amely
mindvégig motivalja dket, hogy a valtoztatas ne lassuljon le és ne akadozzon. A
valtoztatasi folyamat kiszélesitésére van sziikség ott, ahol egyre fontosabba valik
a szubszidiaritds elve, vagyis a menedzselési teenddket at kell ruhdzni a
feladatnak megfeleld alacsonyabb szintre, ahol az érintettek relevans
informaciokkal rendelkeznek, és megfeleld figyelmet forditanak a részletekre.

(Kotter, [1996])
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8. Az uj megoldasok meggyokereztetése a kulturaban
Az 10j helyzet hosszu tavu elfogadtatasat jelentds mértékben segitheti a sikerek és
a valtozasok kozotti kapcsolat kihangstlyozéasa. Részletesen be kell mutatni a
valtoztatasok hatasait ¢s az elért sikerekkel valo Osszefiiggéseit. Figyelmet kell
forditani arra, hogy az embereknek ne legyen moédja a régi modszerekhez
visszatérni. Fontos a tanulds és azt tdmogatni kell. Folyamatosan batoritsuk a
résztvevoket az 0 eszkdzok hasznalatara. A valtoztatdsi folyamat ezen szakasza
egyben eldkésziilet az Gijabb valtozasokra. Fontos, hogy a valtoztatdsi folyamat
eredményeit ¢és tanulsdgait pontosan dokumentdljuk, illetve késébb is

hatékonyan hasznalhato tapasztalati informaciobazissd rendezziik. (Kotter,
[1996])

3.1.4 A valtoztatasi folyamat Nadler és Tushmann kongruencia modell alapjan
Nadler ¢és Tushmann 1997-ben publikalt kongruencia modellje egy masfajta
megyvilagitasba helyezik a sikeres valtoztatdismenedzsment folyamatokat befolyasolo
tényezOket. Segitségével konnyebben érthetévé valik, hogy mi is torténik egy
szervezetben, mikor valtoztatni szeretnénk valamit.

A valtoztatas terjedelmének és gyorsasaganak megértéséhez jol kell ismerni a szervezet
miitkodését.

A modell azon a feltételezésen alapul, hogy egy szervezet egymassal interakcioban 1évo

alegységekbdl all, melyek észlelik €s értelmezik a kiilsé ingerektdl jott valtozasokat.

Informalis
/’ szervezet \
INPUT OUTPUT
stratégia, Miikodés Formalis egyéni,
erdforrasok, csoportos €és
szervezet )
szervezetl

kornyezet

teljesitmény

\l Emberek /

A valtoztatas menedzselése — A valtoztatasi folyamat

4. abra: Kongruencia modell

Forras: Nadler és Tushmann [1997]
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Egy szervezet miikddésének ismerete nem képzelheté el a szervezeti magatartas
modelljének ismerete nélkiil. A kongruencia modell azt jarja koriil, hogy egy allando
transzformacios folyamat részeként a szervezet meghatarozott stratégia alapjan munkat
végez, konkréten inputot outputtd alakit at. Ezen szervezet alkotéeleme négy
komponensbdl all.

*  Munka, miitkodés: feladatok az értéklancban taldlhatéd funkciok ellatasahoz.

* Egyén, emberek: aki elvégzi a munkat, feladatokat.

*  Formalis szervezet: amely a struktardkat, folyamatokat, szokasokat jelenti,

munkavégzés, munkamegosztas.
* [Informalis szervezet:. viselkedési mintdk az egyének, feletteseik, alkalmazottaik,

vevok kozotti interakcidkat jelentik.

Bemenetként azok az inputok, elemek értelmezhetdek, amelyek minden pillanatban a
szervezeti miikddést meghatarozo adottsagként vannak jelen. Ezek is tovabb bonthatok.
Kornyezet
* Tégabb: mas szervezetek, tarsadalmi gazdasagi erdk, torvényi-jogi keretek
* Sziikebb: piacok, szallitok, kormanyzati szervek, technologiai és gazdasagi
feltételek, szakszervezetek, versenytarsak, pénziigyi intézmények stb.
Erdforrasok
* A rendelkezésre all6 munkaerd, technologia, téke és informacid, a piaci
szereplok vallalatrol alkotott képe, jo szervezeti 1égkor
* A cél az egyes forrasok értékének megdrzése és ndvelése
Stratégia: két szintrdl beszélhetlink
* Vallalati stratégia: a vallalati portfoliot érinti
o Uzleti stratégia: a szervezet elétorténetét alapul véve a keresletnek
megfeleld eréforras-elosztasra, fenyegetések és lehetoségek kezelésére, a

kornyezet altal timasztott korlatokra vonatkozik

Kimenet a vallalat végsé célja, hogy outputot hozzon létre, cselekvési mintakat,
viselkedésmodot és szervezeti teljesitményt hozzon 1étre a kdvetkezd szinteken.
* A rendszer egésze: termék eldallitasa, szolgaltatasok, bevétel, profit, részvényesi

megtériilés, munkahelyteremtés, kdrnyezetre gyakorolt hatés
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* Szervezeten beliili egységek: a szervezetet alkotd kiilonféle diviziok, részlegek és
csapatok teljesitménye ¢és viselkedése
* Egyének: az emberek viselkedése, cselekedetei és teljesitménye a szervezeten
beliil
Transzformacids folyamat a modell kozponti eleme a szervezetbe agyazottan miikodo
atalakitasi folyamat, amely felhasznélja a kdrnyezeti inputokat, eréforrasokat, épit az

elétorténetre és végiil kimenetet alkot.

3.1.5 A valtoztatasi folyamat Carnall modellje alapjan
Colin Carnall Lewinhez hasonléan szintén hdrom szakaszra osztja a valtoztatasi

folyamatmodelljét és eszkozoket is ad a menedzserek kezébe azok végrehajtasahoz.

* Feltérképezés (bevezetés => eldkészités): helyzetfelmérés, megvaldsithatosagi
tanulmanyok, brainstorming, problémaazonositas, SWOT-analizis, iranyitd csoport
felallitasa.

* Definialas (fokuszalds => képességek megszerzése): munkacsoportok, képzés, 1ij
készségek kialakitasa, timogatas biztositasa, kisérleti bevezetések, probatermékek.

* Cselekvés/végrehajtas (részvétel => valtozas végrehajtasa és fenntartdsa): valtozas
meginditasa, valtozas bajnokai, valtozési javaslatok, 0 felépités és képességek,
csapatépités, elismerés és jutalmazas, valtozas “eladasa”, siker kommunikalésa,

nyilvanossag.

3.2  Alapvetd valtoztatasi stratégiak

A valtoztatds menedzseléséhez tobbféle modszer, megvaldsitasi stratégia all rendelkezése.

3.2.1 Kényszerit6 (coercive) valtoztatas

Alapvetéen akkor alkalmazzdk, ha rovid az id6 a valtoztatds lebonyolitdsdhoz, de
elegendd hatalom 4all a menedzsment rendelkezésére az ellenallas lekiizdésére, és annak
eréforras igényeinek fedezésére is.

Akkor lehet sikeres, ha helyesen mérik fel az er6forras sziikségleteket.

Klasszikus teriilete az tizleti folyamatok ujratervezésének (Business Process
Reengineering)

A kényszerit6 stratégia gyenge pontjai:
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* Ha az erd és hatalom hidnya frusztracidhoz vezet, és a valtoztatasi folyamat
félbeszakad.

* Ha eredményes szabotazs torténik.

* Ha nem megfelelden ismerik fel az 0 kompetencidk és kapacitasok iranti
igényt.

* Haa,vallalati gyokerek” megtdmadasaval kovetkezik be ellenallas.

BPR (Business Process Reengineering) soran a valtoztatds kozéppontjdban a vallalati
folyamatok allnak. A folyamat olyan tevékenységek egyiittese, amelyek egy vagy tobbféle
inputbdl kiindulva olyan outputot, vagy terméket és szolgaltatast hoznak létre, amely a
vevok szamara értéket jelent. A folyamatok tovabb bonthatéak kulcs (elsddleges) és
tamogato folyamatokra.

Fontos kiegészités, hogy alapvetden az képes a folyamatok azonositdsara és gyokeres
atalakitasara, aki mélyen beledssa magat a cég realfolyamataiba. Ahogyan arra is nagy
sziikség van, hogy a funkciondlis gondolkodésrol a vevdorientalt folyamat gondolkodasra

térjlink at.

A BPR Iépései:

* A vallalat teljes atvilagitdsa, a problémakeresés (pl. benchmarking, a
sikeresebb cégekkel torténd 6sszehasonlitas érdekében).

* A valtoztatas konkrét céljainak és jovoképének meghatarozasa.

e A vallalat elsédleges (kulcs-) ¢€s tamogaté folyamatainak ¢&s ezek
kapcsolatrendszerének feltérképezése.

* Az értékteremtés €s a raforditds viszonyanak, ill. a vevoéi igény kielégités
szinvonalanak meghatarozasa.

* Azon folyamatok kivalasztasa, amelyek atszervezésétdl a cég ugrasszerii
javulasat varjak.

* A folyamatok attervezése. A tervek megvalositasa, bevezetése.
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Egy klasszikus BPR folyamat a kdvetkez6 1épéseken halad végig:

A folyamat vizsgdlatanak kezdete

" AM Sziintessiik meg!
Szlikség van-e a folyamatra? U U g

Nem

Korszer( a folyamat?
Tervezziik at!

(Reengineering)

Javithato6 a folyamat?
Nem

Folytassuk a fokozatos javitast!

5. abra: BPR folyamatmodell
Forras: Székely [2005]

3.2.2 Adaptiv valtoztatas

Adaptiv valtoztatas akkor lehet eredményes, ha a valtoztatds bevezetése fokozatos 1épések
sorozatabdl all. Lassabb folyamat, mint a coercive stratégia, de 1ényegesen csokkenti a
szervezeti ellenallast. A legnagyobb koriiltekintés mellett is el6fordulhatnak, ugyanakkor a

coercive stratégianal emlitett hibak.

3.2.3 Menedzselt ellenallas
A két korabbi mddszer egyfajta keverékérdl van sz6. Harmonika modszernek is nevezik.
Elsésorban akkor alkalmazhatjak,

* amikor kevésbé siirgds a valtoztatas,

* ha a valtoztatast jol elkiiloniilé szakaszokra lehet bontani,

* ha atervezés és a megvalositds nem egymas utan, hanem parhuzamosan torténik,

¢ ha az ellenallast kontrollalni és minimalizalni lehet.

Egy masfajta megkozelitésben négy alapvetd valtoztatasi stratégiat kovethetiink.
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Racionalis - empirikus Normativ-reedukativ

Az emberek racionalisak és kdvetik sajat Az emberek tarsadalmi lények,
érdekeiket. A valtoztatas az informacion, ragaszkodnak a kulturalis normdakhoz és
a kommunikacion és az 6sztonzG6k altal értékekhez. A valtoztatads a normak és

kindlt lehet&ségeken alapul. értékek Ujraértelmezésén alapul.

Kornyezeti - adaptiv

Erén alapuld - kényszerit6

Az emberek ellenzik a veszteségeket,
Az emberek szolgalatkészek és dltalaban készek alkalmazkodni az Uj
azt teszik, amit mondanak nekik. A kortlményekhez. A valtoztatas az Uj
valtoztatds eredményessége a hatalom szervezet felépitésén, valamint a régi
gyakorlasan mulik. szervezetbdl az Uj szervezetbe vald
fokozatos atmeneten alapul.

6. abra: Alapveté valtoztatasi stratégiak

Forrés: A szerzd sajat 6sszeallitasa, Nichols [2004]

Az alapveto valtoztatasi stratégiak alkalmazasat befolyasolo tényezok:

* Az ellenallas mértéke
Erds ellenallas esetén az erdt alkalmazod-kényszeritd, valamint a kornyezeti-
adaptiv stratégidk parositdsa lehet célszerli. Gyenge ellendllds vagy az
egyetértés a racionalis-empirikus és a normativ-reedukativ kombinécioja
mellett szol.

* A célcsoport
A nagyméretli célcsoport a négy stratégia keverékét teheti sziikségessé, hogy
mindenki hallathassa szavat.

* Atétek
Nagy tétek (jelentds anyagi kovetkezménnyel jar6 beavatkozds) a négy
stratégia keveréke mellett szolnak. Ha nagyok a tétek, semmit sem lehet a
szerencsére bizni.

* A fliggdség
Ha a szervezet nagymértékben fligg az emberektdl, a menedzsment utasitasi
vagy kovetelési képessége korlatozott.

(Székely, [2005])
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3.3 A valtoztatasokkal szembeni ellenallas kezelése

Egy rendszer, szervezet teljesitménye nem csak a folyamatok, rendszerek
kidolgozottsagatol fligg, hanem az alkalmazas mértékétdl is. Az pedig tovabb bonthatd
egyéb nem elhanyagolhatd tényezdkre, mint az elfogadottsag mértéke, a sziikséges
kompetencidk szintje és a tiszta, egyértelmii elvarasok ismerete.

Ha ezek koziil a tényezOk koziil barmelyik is kozelit a nulldhoz, akkor sajnos egy
tokéletesen kitalalt rendszer teljesitménye sem hozza az elvart eredményt! Ezt hajlamosak

a felsdvezetdk is elfeledni. Evidensnek veszik, hogy a jo rendszer csak jol miikodhet.

Rendszer Folyamatok, rendszerek

Alkalmazas
teljesitménye kidolgozottsaga mértéke

Alkalmazas

mértéke

7. abra: Egy rendszer teljesitményének 6sszetevoi

Forrés: A szerzd sajat dsszeallitasa

Ezért is fontos minden egyes alkotéelemmel kiilon-kiilon is foglalkozni. A
valtoztatdismenedzsment sordn a leggyakrabban el6forduld tényezd a valtoztatissal
szembeni ellenallas kezelése, a sziikséges elfogadottsdg megszerzése. Ebben is kiilonbdzik
nagyon a valtoztatismenedzsment a valsagmenedzsmenttdl. Valsagmenedzsment idején a
szervezet egésze érzi a valsag okozta terheket, nehézségeket és a belsd ellenallas sokkal

kisebb emiatt. Mindenki ugyanazt szeretné. Ha elmulna a valsag.

Egy cég dolgozodinak tobb mint a felének, és a menedzsment tobb mint 75%-anak a
tdmogatasdra van sziikség ahhoz, hogy sikeresen véghezvihetd legyen a valtoztatas.
(Kotter [1999]) Hogyan lehet elérni azt, hogy az emberek ilyen nagy ardnyban legyenek a
valtoztatas tdmogatdi? Valtoztatdismenedzsment soran a belsé ellenallas helyes felmérése
kritikus a késobbi sikeresség érdekében. Vannak, akik €lvezik, mig masok 6dzkodnak a

valtoztatasoktol. Ugyanazt a dolgot valaki fel sem veszi, mig més traumaként éli meg.
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A valtoztatasra adott reakcid az adott ember személyiségétdl fiigg. Azok, akik félnek a
valtoztatasoktol, altalaban a megszokotthoz ragaszkodnak és ez tobbnyire az alacsony
onbizalommal rendelkez6 emberekre jellemzd. A magas Onbizalommal rendelkezok,
inkabb neheztelést éreznek a valtoztatatassal szemben. Ennek oka az, hogy sajat maguk

crer

A valtoztatasokkal kapcsolatos ellendllas természete és okai valtozatosak lehetnek.
Fakadhatnak az alabbiakbol:

bizalomhiany, a hatalmi pozici6 és a befolyas fenyegetettsége,
ragaszkodas a szokéasokhoz, fliggdség masoktol,
korabbi negativ tapasztalatok, a meglévo szervezeti struktiira maga.

,»lTulsagosan elégedettek vagyunk magunkkal. Rdadasul errdl fogalmunk sincs.” (Kotter,

[2008]) Kotter markansan megkiilonbozteti az Onelégiilt nyugalmat, az altettvagyat €s a

valddi tettvagyat.
Onelégiilt nyugalom Altettvagy Valodi tettvagy
Jellemzok Elterjedtebb, mint Szintén elterjedt, Ritka,
gondolnénk, alattomos, | alattomos és gyakran felbecsiilhetetlen
az érintettek nem veszik Osszetévesztik a értékil kincs a gyorsan
észre. valodi tettvaggyal. valtozo vilagban.
Gyokere A siker, az elmult A hibék: rovid tava A vezetés: nemcsak a
id6észak valos vagy vélt kovetkezményekkel fels6 vezetok, hanem
gyOzelmei. jaro6 kozelmultbeli minden vezetd aki
gondok, illetve tartdos | megteremti és szlikség
nyereségcsokkenés. | esetén Ujra megteremti
a tettvagyat.
Ezt ,»Tudjuk mi a dolgunk, és ,JO0 nagy pacban »Nagy lehetdségek ¢és
gondoljak azt is tesszik!” vagyunk!” veszélyek vesznek
koril benntinket!”
Ezt érzik Elégedettek a Status Idegesek, diihosek, Erds vagy, hogy
Quoval és félnek az frusztraltak. azonnal tehessenek
ismeretlentdl. valamit és sikert
¢érjenek el.
Jellemzo Viéltozatlan, a cég nem Nagy siirgés-forgas: Eber, gyors,
viselkedés veszi figyelembe az 1j az értekezletek céliranyos, a
lehetdségeket és egymast érik, kiilvilagbol érkezo
veszélyeket, befelé mindenki jegyzetel, fontos jelekre figyel,
figyel, igyekszik rohan, projektek hajthatatlan, a
betartani a multbeli egymas utan, lényegtelen
normakat. munkacsoportok, tennivaloktol
powerpoint megszabadul, hogy
kifulladésig. Mindez 1ddt teremtsen a
igen kimeritd és nagy | fontosak szdmara és
stresszel jar. megeldzze a kiégést.
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Hogyan lehet helyesen felmérni és lekiizdeni az emberekben kialakult félelmet és
ellenallast? Meggy6zddésem, hogy sziikség van valddi tettvagyra, egy jo iranyitd csapatra,
markéans jovoképre, helyes kommunikaciora, és a megfeleld bevonasra a valtoztatasi
folyamatba a megoldds. Nem art az sem, ha tisztdban vagyunk a véltoztatds varhato

folyamatéval és felkésziiliink tudatosan minden egyes 1épésre.

Az ¢érintettek (stakeholderek) menedzselése a sikeres valtoztatasi kezdeményezések egyik
kulcs tényezdje. A stakeholderek azon szervezetek, személyek Gsszessége, akik kozvetve
befolyasolhatjak a valtozas vagy projekt megvalositasat, akik kozvetleniil érdekeltek a
célok elérésében, akik dontottek a beavatkozasrol és finanszirozzak azt, akik részt vesznek
a valtoztatdsi folyamatban vagy projektben, a valtoztatds vagy projekt végso
kedvezményezettjei. Stakeholderek lehetnek belsdk: tulajdonosok, vezetdk, beosztottak és

kiilsdk: beszallitok, stratégiai partnerek, vasarlok, versenytarsak.

A stakeholder analizis eredete az iizleti és vezetési tudomanyok torténetéhez kotodik.
Magat a kifejezést (érintett/érdekelt/érdekhordozd) 1708-ban jegyezték le, és eredetileg
azokra az emberekre hasznaltdk, akik fogadasokban vettek részt. A stakeholder elméletek
igazan az 1930-as évek iizleti élettel és vezetéssel kapcsolatos vitaiban bukkantak fel
ismét ¢és fejlodtek tovabb. A napjainkban is érvényes megkozelités ez id6 tajt kezdett
kibontakozni, s a stakeholder kifejezést ma mér olyan egyénekre vagy csoportokra

hasznaljak, akik érdekeltek valamilyen eseményben vagy dontésben.

A stakeholder analizist eleinte fOleg az allami szektorban hasznaltdk, ugyanis széles
korben elfogadottd valt, hogy a torvények, korméanyzati kezdeményezések és projektek
kivitelezése és sikere nagyban fligg azoknak az embereknek a tAmogatasatol, akik érintve
vannak az adott dologban. Ma mar azonban nem csak a kozszférdban 1évé szervezetek,
hanem a versenyszféraban tevékenykedd vallalatok is eldszeretettel hasznéljak a tervezési
¢s dontéshozatali folyamatokban. A stakeholder analizist eredetileg érdekelt csoportokra
készitettek, ma mér azonban egyre gyakoribb, hogy egyénekre is elkészitik. Csoportos
elemzésnél — bar az azt alkotd egyének érdekei, céljai teljesen sohasem azonosak — azt
feltételezziik, hogy mégis 1éteznek olyan vonasok, amelyek az egész csoportra jellemzdek.
Az ¢érintettek ugyanazt a valtoztatast nagyon kiilonbozdképpen érzékelhetik a szervezettel
szembeni elvarasaiktol, szerzett jogaiktol, kordbbi, valtozasi kezdeményezésekkel

kapcsolatos tapasztalataiktol vagy pusztan jellemz6iktdl és prioritasaiktol fliggden.
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A valtoztatas folyaman a kiillonboz6 érdekeltek aggodalmai, érdekei és céljai gyakran
konfliktusba keriilhetnek egymassal. A stakeholder analizis és menedzsment mélysége

fiigg a projekt méretétdl és céljaitol.

Pragmatikusok Konzervativok

Vizionalok, korai )
el Szkeptikusok

akalmazok

8. abra: Valtozasokhoz valo hozzaallas

Forras: A szerzd sajat osszeallitasa

Vizionalok, korai alkalmazok: Lelkesek, az els6 fecskék, néha 6k az egyetlen alkalmazok.
Pragmatikusak: Kivarok, ha segiti 6ket a valtozés, mell¢ allnak, ha nem, ellenallokka
valhatnak.

Konzervativok: Kezdetben hitetlenked6k, korabbi szokasaikat késon feladok

Szkeptikusok: Kezdett]l fogva ellenallok, késén vagy soha nem alkalmazok. Legelsd

veszteségek.

Viltoztatasok kezelése soran fontos tisztazni, hogy a pragmatikusak csoportjaba tartozé
kollégdk tamogatdsdnak megszerzése kritikus. Az 0 tdmogatasukkal ugyanis a korai
alkalmazokkal egylitt a szervezet egészének fele a valtoztatds mell¢ 4llhat. A
pragmatikusak csoportjanak tdmogatisa hijan viszont a szervezet 85% a valtoztatassal

szemben ellenallo lesz.

Egy véllalati stakeholder analizis soran lehetdleg minden érintettet a vezetonek el kell
helyeznie a lenti matrixnak megfelelden egy adott teriiletre. Ezzel tdmogatva 6t abban,
hogy tudja kire, kikre kell koncentralnia, mikor a tAmogatas megszerzésén vagy éppen az

ellenallas lekiizdésén kell dolgoznia.
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Mellette

llene,

Iiozzaallés

A 4

Alacsony Semleges Magas

Befolyas mértéke

9. abra: Stakeholder analizis matrixa

Forras: A szerzd sajat osszeallitasa

4 VALTOZTATASMENEDZSMENT STRATEGIAK A HAZAI VALLALATOK
GYAKORLATABAN

4.1 Kutatasi osszefoglalo

Kutatdsom célja annak vizsgalata, hogy a hazai vallalkozdsok mennyire kezelik tudatosan
a cégiiket érintd valtoztatdsokat. Valaszt kerestem arra, a hazai vallalakozdsok hogyan
viszonyulnak a valtoztatdsokhoz. Megvizsgaltam, van-e cégméret szerinti vagy iparagi
sajatossagbol fakado egyedi gyakorlati mddszertan, amit leginkdbb kovetnek vagy csak
egyszerlien 0sztondsen, zsigerbdl, vagy sehogyan sem tudatos a cégvezetok szaméra a
valtoztatas lefolytatasa.

Elbzetes feltevéseim:

* A hazai vallalkozdsok elenyész0 ardnyban kovetnek bevalt, bizonyitott
valtoztatdismenedzsment modszertant az altaluk kezdeményezett és kivanatos
valtozasok lebonyolitasahoz.

*  Van kiilonbség a kiilonb6z6 méretii vallalatok megkozelitésében.

* Nagyvallalatndl a bevont kiilsé tandcsadokon mulik leginkdbb, hogy
kovetnek-e valamilyen modszertant és ha igen, melyiket.

* Kisvallalkozasoknal a tulajdonos-vezetd leginkabb zsigerbdl igyekszik
megoldani a vallalkozas problémait, és nemigen néz utdna, hogy mit

mond a szakirodalom errol.
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* Kozepes méretii vallalatoknal a legszinesebb a kép, tere lehet kiilonféle

modszertanok megjelenésének.

* Azon cégek korében, akik kifejezett szakirodalmi alapokon vagy kiilsé tandcsadok

bevonasaval kovetnek valamilyen moddszertant, a Kotter — féle nyolclépéses

valtozéaskezelési modszertan a legnépszertiibb.

* Van létjogosultsdga a Kotter - féle nyolclépéses valtozaskezelési modellt

kiegésziteni egy kilencedik 1épéssel, nevezetesen a valtoztatds szempontjabol

kulcspozicidban dolgozok szdmara egyéni kommunikdcios-, és akciodterv

kidolgozésa ponttal.

A hipotéziseim igazolasara vagy cafolasara egy kilenc kérdésbdl allo kérdoivet allitottam

Ossze. (lasd az II. Szamu mellékletet)

A kérdoiv 0Osszedllitasanal Paul A. Scipione, ,,Practical Marketing Research” cimii

konyvében taldlhatd nyolclépcsds folyamatanak elméletét alkalmaztam. Azaz olyan

szempontokat vettem figyelembe, mint:

Milyen informdacidkra van sziikségem a felmérésben szerepld valaszadoktol?

A kérddivek két tipusa és az adatgytlijtés hét modszere koziil melyiket fogom
alkalmazni?

Mely kérdéseket teszem fel nyitott formaban? Mely kérdéseket teszem fel zart
formaban?

frjuk le az egyes kérdések szovegének javasolt konkrét megfogalmazasainkat.
Déontsiik el, hogy milyen tipust skaldkat, tablazatokat vagy egyéb kiilonleges
eszkozoket alkalmazunk a kérddiv szerkesztése soran.

Hatarozzuk meg a kérdések legmegfelelobb sorrend;jét.

Hatarozzuk meg a kérddiv szerkezetét, elrendezését és kiillemét.

Végiil, végezziink alapos probakérdezéseket, majd az eredmények ismeretében

tegylik meg a szilikséges valtoztatasokat!

A kérddiv tipusa és az adatgyiijtés modszertana alapjan az online, Onkitolté kérddiv

kitoltésre tamaszkodtam, de hiarom cég esetében személyes, mélyinterjik forméjaban

altalam kitoltott kérddiv alapjan a részletekbe is sikertilt betekintést nyernem.
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Osszesen 47 online kitoltott kérdéiv érkezett vissza, melyek részben a LinkedIn és

Facebook személyes {izleti kapcsolataim kozott szerepld cégvezetdktdl érkeztek, és

részben egyedi célirdnyos email-ben kiildott felkérésemre érkezett valasz.

Ezek egésziiltek ki a harom személyes interjii eredményeivel.

Kiindulé hipotézeseim alapjan a valtoztatdst kivaltdé okokat az aldbbiak szerint

csoportositottam:

* (Gazdasagi kényszerek:

Fizetésképtelenség
Veszteseégesség

Csokkend bevételek

Piaci részarany csokkenése
Sziikiild eréforrasok
Iparagi konszolidacio
Gazdasagi valsag hatasa

Uj lehetéségek kiaknazasanak hatékonyabb kezelése

* Folyamatbeli kényszerek:

Hatékonyabb versenytarsak
Mennyiségi és mindségi hianyossagok
Nem megfelel6 rendszerbevezetések
Stratégia alkotas sziikségessége

Reagalasi kényszer a valsagra

* Szervezeti kényszerek:

Novekvo fluktuécio

Elidegenedett vagy 6sszeomlo vallalati kultura
Csokkend dolgozoi elkotelezettség

Osszeomld értékek és elképzelések

Elkotelezettség hianya minden szinten

24



4.2 Kutatasi eredmények

A valaszadok

A vizsgalt vallalatok méretét tekintve nagyjabol egyforma ardnyban keriiltek be kis-,
kozepes és nagyvallalatok. A valaszadok 38%-a elsé szamu vezetd, 33%-a felsévezeto,
25%-a kozépvezetd. Megallapithatjuk, hogy jelentés tobbségében a valaszadok
dontéshozok, a témaban illetékes és relevans tapasztalattal birok. Az ide tartozé részletes

adatok a III. szama mellékletben talalhato.

10. abra: Valaszadok vallalatanak mérete

Forrés: A szerzd sajat kutatasa

. Beosztott Erlso’
Koze[?,- 49, szamlf
vezeto vezetd

25%

T
11. abra: Valaszadok szervezeten beliili eloszlasa

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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Valtoztatasok megitélése

2008 ota a vizsgalt vallalatok 96%-anal volt tudatosan megtervezett valtoztatds. Ha mas
nem is, akkor a gazdasagi valsag biztosan rakényszeritette a vallalkozasok jelentds részét
tevékenységeik, folyamataik ujragondolésara. A valaszadok 88%-a sikeresnek, vagy

részben sikeresnek itélte a megtdrtént valtoztatasokat.

Nem
sikeres
12%

12.  abra: Lezajlott valtoztatasok sikerességének aranya

Forrés: A szerzd sajat kutatasa

Az alkalmazott modszertant illetben, a felmérésben részt vevd vallalatok minddsszesen
10%-a alkalmazott valamilyen szakirodalomban fellelhetd valtoztatds menedzsment
modellt. Egy 2002-ben végzett masik, 288 vallalatra kiterjedé nemzetkdzi kutatas alapjan
a vallalkozasok tobb mint fele nem alkalmazott semmiféle moddszertant valtoztatasai
lebonyolitasanal (Farkas [2005]). Azon cégek, melyek alkalmaztak
valtoztatasmenedzsment modszertant, ott viszont a cégek fele esetében a szakirodalomban

fellelhetd valamely modellt hasznaltak.

Tanacsaddk bevonasaval kialakitott modellt

Teljesitményértékelési eszkozoket

Belso szervezeti modellt 23

Szakirodalomban fellelhetd
valtoztatasmenedzsment-modellt

R

Atlagérték

13. abra: Valtoztatasmenedzsment modszerek alkalmazasa

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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A belsé szervezeti modell a mi esetiinkben a vallalatndl hasznalt, és megszokott belsd
folyamatokat takarja, beleértve a hierarchikus utat, a HR kozremiikddését - ott, ahol van
ilyen. Erdekes eredmény, hogy a vartnal magasabb ardnyban vontak be kiilsé
tanacsadokat, és biztdk a bevont tanacsadd cégre, hogy milyen modellt alkalmaznak. A
késObbiekben latni fogjuk, hogy a tanicsad6 cégek ugyanakkor a felmérés alapjan nem
jatszanak igazan fontos szerepet a tervezett valtoztatas sikeréért.

Arra a kérdésre, hogy mi volt a valtoztatas kivalto oka a felkinalt valasz lehetdségek koziil
legnagyobb ardnyban a ,,mennyiségi és mindségi hianyossagok™ lett kivalasztva. Rogton
ezutan a szikiild eréforrasok valasz jelenik meg masodik helyen. Mindezek mellett olyan
egyéb, nem felkindlt kivaltd okok is felmeriiltek, mint jelentds pénziigyi veszteség,
sikertelen SAP bevezetés, tézsdei kényszer, vagy talan meglepd modon a ndvekedés.

Részletek megtalalhatok a I1I. szdmt mellékletben.

egyeb

Sziikiild eréforrasok

Szervezet nem képes a piaci versenyben
Elkotelezettség hianya minden szinten
Osszeomlo értékek és elképzelések
Csokkend dolgozai elkdtelezettség
Elidegenedett vagy 6sszeomlo vallalati
Iparagi konszolidacio

Piaci részarany csokkenése

Novekvo fluktuéacio

Mennyiségi és mindségi hianyossagok

Disztribticids problémak

Hatéasosabb/hatékonyabb versenytarsak

14. abra: A valtoztatast kivalto okok

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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A sikertényezok rangsorolasa a valaszadok kozott

1. tablazat

Sikertényezok megnevezése Legfontosabb | Fontos | Semleges | Kevéssé | Legkevésbé | Atlag

Iényeges fontos

A viltozdsok koncepcidjinak, 16 17 8 5 2 2,17

viziojanak meghatdrozdisa és
kommunikdlisa a  szervezet
tagjai felé.

Szervezeti ellendllds felolddsa, 8 15 18 7 0 2,50

kezelése.

Valédi felsévezetdi elkitelezédés 22 10 10 3 3 2,06

a vdaltoztatas mellett. (Az
akaddlyok tobbségét dltalaban a
valtoztatasok kezdeményezdi
gorditik a vialtoztatasok sikeres
végrehajtasanak utjaba.)

A vdltoztatds  szempontjabdl 2 5 7 24 10 3,73

kules munkakérokben dolgozok
szamdra egyéni kommunikdcios
és feladatterv készitése.

KiilsG tandcsaddk, a viltozdsok 0 0 5 10 33 4,58

szakértoinek bevondsa a
szervezeten beliili  hatalmi
viszonyok és informadlis
kapcsolatrendszer  tdmasztotta
akaddlyok lekiizdésére.

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Tekintettel arra, hogy a vélaszadasnal az 1-es érték a legfontosabb és az 5-0s érték a
legkevésbé fontos, igy az atlag értékeket figyelembe véve jol latszik, hogy a valdodi
felsdvezetdi elkdtelezddés a legfontosabb sikertényezd a valaszadok korében.

Eddigi tapasztalataim alapjan is pl a vallalati stratégiak sikertelenségének az egyik f6 oka
a nem valodi felsévezetdi elkotelezddés. Azaz csak latszolag allnak a valtoztatasok mellé,
amikor mar a vezetd személye vagy pozicidja is érintetté valik, akkor sokszor mar
elzarkdznak, sot szabotéalhatjak is a valtoztatasokat.

Ugyanakkor az is jol lathato, hogy noha kordbban a kiilsé tandcsadok bevondsa gyakran
eléfordul, itt a kiils6 szakértdk bevonasa mar a legkevésbé fontos sikertényezd. Ezt
mutatja a 4,58-0s atlagérték. A valaszadok kozel 70%-a vélasztotta ezt, mint a legkevésbé
fontos sikertényezot!

Tehat a folyamat elején a vallalkozasok kozel egyharmada bevon kiilsé szakértoket, de a
késobbiekben nem itélik fontosnak a munkdjukat a sikeresség érdekében. Ez a tény
meglehetdsen mas megvilagitasba helyezi a tanacsadd cégek munkéjat és megitélést a

piacon.
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Legkevésbé fontos

Kevéssé 1ényeges

Semleges

Fontos

Legfontosabb

B Kils6 tanacsadok, a valtozasok
szakértoinek bevonasa a
szervezeten beliili hatalmi
viszonyok és informalis
kapcsolatrendszer tamasztotta
akadalyok lekiizdésére.

B A véltoztatas szempontjabol kulcs
munkakdrokben dolgozok szamara
egyéni kommunikacids és
feladatterv készitése.

¥ Valodi fels6vezet6i elkotelezodés a
valtoztatas mellett. (Az akadalyok
tobbségét altalaban a valtoztatasok
kezdeményezd6i gorditik a
valtoztatasok sikeres
végrehajtasanak utjaba.)

B Szervezeti ellenallas feloldasa,
kezelése.

B A valtozasok koncepcidjanak,

4

kommunikalasa a szervezet tagjai
felé

15.  abra: Sikertényezok osztalyozasa

Forrés: A szerzd sajat kutatasa
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Az emberek valtoztatasokkal szembeni érzéseivel vald
egyetértés.

Tiirelem megtartasa a valtozasra valo torekvés alatt is.

A kérdezés, egyet nem értés és hibazas joganak biztositasa
egy ideig.

Elismerése annak, hogy a valtozas altalunk vélt
sziikségessége és masok felfogasa kiilonbozo.

Vilagos, mérhetd, a fogyasztoi elégedettséggel 6sszekotott
teljesitménycélok koré felépitett valtozas.

A szervezet novekedésre és prosperalasra vald kiilonleges
képességek biztositasa, megerdsitése.

A jelenlegi helyzet (,,Status Quo”) megtartasaban rejlé
veszélyek (mind egyénre, mind szervezetre nézve)
dramatizalasa, a valtozas nyujtotta lehetdségek

A valtozas valoés mozgatorugdinak vilagos kozvetitése. "N
em

fontos

Kovetkezetes kommunikacié és cselekedet.
H Kevgssé

fontos
Eréskezii és hatalommal biré vezet6 a valtoztatasok
kezdeményezésére és iranyitasara.
® Fontos
Valsaghelyzetben a legkonnyebb valtoztatasok
végrehajtasa.
¥ Nagyon
Gyors iitemi, atfogo és radikalis valtoztatasok fontos
végrehajtasa.
Megfeleld kapcsolatrendszer kialakitasa a szervezet, az
alkalmazottak és a valtoztatasi folyamat egyes 1épései
kozott.
Kiilsé tanacsadok, szakérték bevonasa.
Szervezeti ellenallas felmérése és kezelése.
Konkrét, vilagos kiildetés.
0 5 10 15 20 25 30 35

e
16.  abra: Egyes tényezok rangsorolasa

Forras: A szerzd sajat kutatasa
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Az eredeti egyik kiinduldo hipotézisem az volt, hogy a Kotter féle nyolclépéses
valtoztataskezelési modell a nagyobb eredményesség érdekében kiegésziilhet egy
kilencedik 1épéssel, mégpedig a valtoztatds szempontjabol kulcs munkakorokben

dolgozdk szamara egyéni kommunikacios és akciotervvel. Az alabbi abranak megfelelden.

A viltoztatas
halaszthatatlansaganak
érzékeltetése

Az Uj megoldasok
meggyokereztetése a
kultdraban

A viltoztatast irdnyitd
csapat létrehozasa

Az eredmények
megszilarditasa és tovabbi
véltozasok elérése

JovEkép és stratégia
kialakitasa

\J

Gyors gy6zelmek kivivasa

\J

Kulcs munkakorokben
dolgozdk szamara egyéni
kommunikaciés-és
akcidterv kidolgozasa

Az alkalmazottak
hatalommal valé
felruhazasa

\J

17.  abra: Kotter féle nyolclépéses modell kiegészitése

Forrés: A szerzd sajat dsszeallitasa

Ezt a valaszadok minddssze 10%-a tartotta fontosnak és Osszesen 71%-uk szadmara
kevéssé lényeges vagy a legkevésbé fontosnak értékelt. Ezek alapjdn nem nyert
visszaigazolast a hipotézisem, miszerint a valtoztatds szempontjabol kulcsfontossagu

munkakorokben dolgozdk szaméra fontos egy egyéni kommunikdcios-és akcioterv
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kidolgozésa annak érdekében, hogy minden érintett pontosan tudja, hogy mit varnak téle

személy szerint.

A valtoztatas szempontjabol kulcs munkakorokben dolgozok szamara

egyéni kommunikacios és feladatterv készitése.
Legfontosabb

4%

Legkevésbé fontos

21%
Fontos

10%

Semleges
15%

Kevéssé 1ényeges
50%

18.  abra: Kotter féle modell kiegészitésének értékelése

Forrés: A szerzd sajat kutatasa

Ugyanakkor tovéabbra is meggydzddésem, hogy ezen 1épés rendkiviil fontos lehet a sikeres
valtoztataskezelés soran. Személyes interjuim soran kideriilt, hogy amikor a vezetdkkel
errdl a pontrol beszéltiink, szamukra egyértelmii volt, hogy 6k maguk végzik ezt, sot el is
vérjék az alattuk dolgozé vezetSktdl. gy valoban fontos pont. Ezzel egyiitt a gyakorlat azt
mutatja, hogy szdmos esetben a vezetdk csak azt gondoljak, hogy egy nyelvet beszélnek
beosztottaikkal, és ami szdmukra evidens, egyértelmii, az a vezetStarsak szamadra is
ugyanazt jelenti. A személyes interjuk kapcsan is felmeriilt az a tapasztalat, hogy a
vezetok gyakran elfelejtkeznek arrél, hogy ,le kell forditani” az alattuk dolgozok
nyelvezetére a kivant lizenetet. Ez a kiegészitd pont is leginkabb ezt kivanja megcélozni.

Azaz biztositani azt, hogy a kivant lizenet a kell forméban jusson el az érintettekhez.

A kiértékelés alapjan osszefoglaloan elmondhat6, hogy egy vezetd szdmara a legfontosabb
tényezd a konkrét, vilagos kiildetés a sikeres valtoztataskezelés sordn, mig a masok
oldalon a kiilsé tandcsadok, szakérték bevonasa szerepel, mint kifejezetten nem fontos

tényezo.
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Kutatasi tényezok rangsorolasa a valaszadok kozott

2.  tablazat

Nagyon | Fontos | Kevéssé | Nem | Atlag

fontos fontos fontos
Konkreét, vilagos kiildetés. 32 16 0 0 1,33
Szervezeti ellendllds felmérése és kezelése. 24 23 1 0 1,52
Kiilso tandcsadok, szakérték bevonasa. 3 10 20 15 2,98
Megfelelo kapcsolatrendszer kialakitdsa a szervezet, 16 26 5 1 1,81
az alkalmazottak és a valtoztatdasi folyamat egyes
lépései kizott.
Gyors iitemii, dtfogo és radikdlis valtoztatiasok 7 16 21 4 2,46
végrehajtdsa.
Vilsaghelyzetben a legkonnyebb vdltoztatisok 3 11 29 5 2,75
végrehajtdsa.
Eroskezii és hatalommal biro vezetd a valtoztatisok 12 33 3 1 1,90
kezdeményezésére és iranyitdsdra.
Kovetkezetes kommunikdcio és cselekedet. 30 15 3 0 1,44
A vdltozas valés mozgatorugoinak  vilagos 17 23 8 0 1,81
kozvetitése.
A jelenlegi helyzet (,Status Quo”) megtartisiban 7 20 20 1 2,31
rejlé veszélyek (mind egyénre, mind szervezetre
nézve) dramatizdildsa, a vdltozds nyujtotta
lehetoségek kihangsulyozdsa.
A szervezet novekedésre és prosperdlasra valo 17 23 8 0 1,81
kiilonleges képességek biztositisa, megerdsitése.
Vilagos, mérheté, a fogyasztoi elégedettséggel 8 30 10 0 2,04
osszekotott teljesitménycélok koré felépitett valtozds.
Elismerése annak, hogy a viltozds dltalunk vélt 2 20 24 2 2,54
sziikségessége és masok felfogdsa kiilonbozo.
A kérdezés, egyet nem értés és hibazds jogdanak 3 24 17 4 2,46
biztositisa egy ideig.
Tiirelem megtartisa a valtozdsra valo térekvés alatt 4 26 10 8 2,46
is.
Az emberek viltoztatasokkal szembeni érzéseivel 1 15 25 7 2,79
valo egyetértés.

Forras: A szerzd sajat kutatasa

Rendkiviil fontos szerepet jatszik még a kovetkezetes kommunikacido és cselekedet,

valamint a belsé szervezeti ellendllas helyes felmérése és kezelése. Ugyanakkor az

emberek valtoztatasokkal szembeni érzéseivel vald egyetértés nem tlinik fontos

tényezOnek, azaz hajlamosak lehetnek a valaszold vezeték a coercive stratégiat

eldszeretettel hasznalni tervezett valtoztataskezeléseik soran.
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5 KULONBSEGEK ES AZONOSSAGOK ELTERO MERETU ES PROFILU
HAZAI VALLALATOK VALTOZTATAS MENEDZSMENT
STRATEGIAJABAN

5.1 Valtoztataskezelés a gyakorlatban egy hazai nagyvallalat, a Libri

Konyvkereskedelmi kft-nél

Kiindulo dllapot Uj iigyvezetd érkezése a vallalathoz
A valtoztatas kényszere Uj vezetoi kultara meghonositasa, sikertelen
rendszerbevezetés kovetkezményei, veszteségesség

Alkalmazott modszertan | Nem tudatosan vélasztott, vegyes modszertan

Eredmények A Libri j6 iranyba halad ismét, az uj ligyvezetd elfogadottsaga
novekszik, gazdasdgi racionalizald 1épések -elfogadottsaga
magas, toretlen tulajdonosi bizalom

A Libri Konyvkereskedelmi Kft.

1991-ben 1étrehozott Libri Konyvkereskedelmi Kft. az Allami Konyvterjeszté Vallalat
jogutddjaként alakult meg. A megorokolt bolthalozat ¢és szervezeti felépités
korszertisitésével és a folyamatos bovitésével a Libri tobb, mint 400 f6t foglalkoztato, 43
iizletével, két internetes aruhazaval, kozel kilencmilliard forint éves forgalmaval az orszag
egyik legnagyobb konyvértékesitéjéveé valt. Piaci részesedése 2008-ban a hagyomanyos
konyvértékesités teriiletén 12,7%, az online kdnyvértékesitésben 9%.

Az elmult évek szdmos elismerése igazolta a Libri piaci 1épéseit: tobbszor sikeriilt
elnyerni a kiadok és a konyvszakma képviseldinek szavazatai alapjan az "Ev
Kényvkereskeddje" cimet, igy mint a Nemzeti Kulturalis Orokség Minisztériuméanak
Hermész-dijat, vagy a fiiggetlen marketing- ¢és rekldmszakemberekbdl allo zsiiri
"Superbrand" cimét, amivel a Libri maig a konyvkereskedelem egyediili szupermarkaja.
Villalatuk legfobb értékének azt a human tokét - azaz a Libri alkalmazottainak sorat -
tekinti, amely az elmult évtizedek alatt a Librit naggya tették. Munkatarsaik szaktudasa,
elhivatottsaga és a szakmahoz fiz6d06 viszonya az, ami brandiiket megkiilonbozteti a tobbi
versenytarstol.

2000-ben inditottak el www.libri.hu internetes konyvaruhazukat, és 2005-t6l, mint
prémiumszolgaltatds all vevoik rendelkezésre a www.konyvkereso.hu. A Kdnyvkeresd
szolgaltatassal a Libri az internetes konyvértékesitésben egyediilalloként biztositja, hogy a
halézataban mar nem kaphato régebbi konyveket felkutatja és beszerzi vasarloi szamara.
Az online és a multimédia szakma egyik legrangosabb hazai dijat vehették at 2007-ben

elektronikus kereskedelem kategériaban az eFestival-on.

34




Az egyre boviild internetes szolgaltatdsokrol és akciokrol a heti altalanos Libri Hirlevélbol
értesiilhetnek az érdeklédok, amelyet 2010-ben 320,000 cimre juttattak el. Az altalanos
Hirlevél mellett nyolc tematikus Hirlevélre iratkozhatnak fel a vasarlok: Gasztré Vilag,
Gyerek Vilag, Tini Vilag, Lélek Vilag, Eco Vilag, Kaland Vilag, Hobby Vildg ¢és az
Orodalom Vilag hirlevek nem csak a témahoz tartoz6 konyveket mutatja be, hanem
érdekes tartalmakkal is talalkozhatnak az olvasok.

Az internet teriiletén is szeretnének egy komplex intellektudlis élményt adni vésarloik
részére, ezért stratégiai egyiittmiikodést alakitottak ki kulturdlis portalokkal, mint a
www.port.hu, www.konyvkolonia.hu, www.szinhdz.hu, www.antikvarium.hu ¢és a
www.litera.hu, www.magyar.film.hu, tovabba a www .kreativhobby.hu és az www.576.hu

internetes portalokkal.

2008 ota Walitschek Csilla a Libri Konyvkereskedelmi Kft tigyvezetdje. Kifejezetten a
tulajdonos kérésére keriilt a cég élére, mint a kiaddi piacot jol ismerd, vezetd szakember.
Noha szamara a kdnyvpiac kevéss¢ volt ismert a tulajdonosi bizalom a mai napig toretlen

iranyaba.

A valtoztatas kényszere

A Libri esetében a valtoztatas kényszere nem csak az 1j tigyvezetd érkezésével ohatatlan
vallalati és vezetdi kultira megujulasa volt. 2007-2008 folyaman atesett a cég egy
manapsag mar egyértelmiien sikertelennek itélt SAP bevezetésen, mely oridsi logisztikai
problémak forrasa volt és a vallalat miikodését veszélyeztetd allapotokat idézett elo.

Ebbe a krizishelyzetbe csOppent bele az uj ligyvezetd és egy alapos atvilagitas utan valt
egyértelmiien lathatova, hogy kozel 1 millidrd forintos veszteséget termel a vallalat.
Amennyiben nem valtoztatnak siirgdsen a milkddésen, folyamatokon ez nem tarthatd
sokaig. Természetesen ez a krizishelyzet a vezetéség mas tagjaira és a cég dolgozdira is
negativ hatéassal volt.

A valtoztatas kényszere tehat a kutatdsi kérdéivnek megfeleléen az alabbiak voltak:
disztribuciés  problémdk, elidegenedett vagy  Osszeomld  vallalati  kultara,
miikodésképtelenség veszélye, logisztikai problémak, 6sszeomld értékek és elképzelések
valamint marketingkommunikécio — visibilitasi problémak.

Arra a kérdésre, hogy mit tart az ligyvezetd a valtoztatismenedzsment legkritikusabb

sikertényezdinek a kovetkezd valaszokat kaptam:
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Kritikus sikertényezok rangsora (Libri)

3.  tablazat
Sikertényezok megnevezése Fontossagi
sorrend

A valtozasok  koncepcidjanak, viziojanak  meghatdrozdsa  és 3

kommunikdlasa a szervezet tagjai felé

Szervezeti ellendllas felolddsa, kezelése.

Valodi felsovezetdi elkitelezodés a valtoztatas mellett. (Az akaddlyok 1
tobbségét dltalaban a vdltoztatisok kezdeményezi gorditik a
valtoztatasok sikeres végrehajtasanak utjaba.)

A vdltoztatas szempontjabol kulcs munkakorokben dolgozok szamdra 4
egyéni kommunikdcios és feladatterv készitése.
Kiilsé tandcsadok, a valtozdasok szakértoinek bevondsa a szervezeten 5

beliili hatalmi viszonyok és informdalis kapcsolatrendszer timasztotta
akadadlyok lekiizdésére.

Forras: A szerzd sajat kutatasa
1= a legfontosabb, 5= legkevésbé fontos

Fontos kiegészités, hogy a 4-es szintre értékelt egyéni kommunikécios és feladatterv
készitését az ligyvezetd egyébként is csindlja, sot el is varja vezetdtarsaitol.

A korabbi ligyvezetd egy nagyon autokratikus, tekintélyelvii vezetd volt, akiktdl a
kezdeményez6 attitliddel rendelkezé kollégdk nagyon sok ,,pofont” kaptak. Tul sokaig
voltak ilyen destruktiv allapotban ahhoz, hogy az 0j ligyvezetd érkezésével azonnal
pozitivan alljanak a valtoztatdsokhoz. Walitschek Csilla szdmdra a legnagyobb feladat
ennek a passziv és sokszor destruktiv hozzaallasnak a lerombolésa volt és a tenni akaras, a

felelosségvallalas és a kezdeményezOkészség erdsitése volt.

Az alkalmazott modszertan

A valtoztatdsi munkdhoz az 0 iigyvezetd kiilsé tanacsadd céget nem vett igénybe,
ahogyan szakirodalmi modszertanokhoz sem fordult. Bizott vezetéi multjadban és a
vezetOtarsak jozan belatasaban. Noha az Uj ligyvezetd nem hallott az alapvetd valtoztatasi
stratégidkrol, ahogyan a legelterjedtebb modszertanokrdl sem, mégis egy nagy részben
sikeres valtoztatasi folyamatot hajtott végre kozel harom ¢év alatt. Egyik ismert
modszertant sem kovette a valtoztatds soran, mégis tudat alatt is alkalmazta azok legjobb,

az adott problémahoz leginkabb megfeleld részeit.
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Kiilsé segitséget inkabb a szervezeti diagnosztikahoz vett igénybe, igy késziilt egy
szociometriai felmérés, haldzatkutatasi elveken alapulva. Fontos volt tisztdznia tovabba,
hogy az a szervezet ahova keriilt, vajon ¢letciklusanak mely szakaszaban van.

A szervezetek formalis felépitése mellett 1étezik egy informalis kapcsolati strukttra, amely
nagymértékben befolydsolja a cégek miikodését. A szakmai tudés atadésa, az innovacio, a
szervezet milkodésének/valtozasainak a megismerése és a dontések mérlegelése, a
projektek mind olyan folyamatok, amelyek legtobbszor az emberi kapcsolatokon keresztiil
valésulnak meg.

A szervezeti halozatkutatas és analizis a szervezeten beliili kapcsolatok "rontgen képe",
amelynek a segitségével lathatova valik a tényleges szakmai ¢és szervezeti

informacidaramlas.

A szervezeti haldzat analizis eredményei nagy segitséget nyujthatnak a vezetdk szdmara
* aszervezeten beliili hatékony kommunikécioban,
* akulcsemberek azonositasaban és hatokoriik feltarasaban,
* avezetdi utdnpotlas tervezésében és fejlesztésében,
* informécios csapdék elkeriilésében,
* a HR biztonsagban, lojalitas erdsitésében,
* 0j munkatarsak beilleszkedésének a tamogatasaban,

* aprojektcsapatok miikddésének a javitasaban.

A Libri 36 boltvezetdje és munkatarsa vett részt a felmérésben interju alanyként. 151
vezetd és munkatars kapott felkérést az online haldzatkutatds kérddiv kitoltésére, mint a
kutatas fokuszaba allitott szerepld. Tovabbi 270 munkatars toltdtte ki a kérddivet ugy,
mint akik elemzési hatteret biztositanak elsdsorban a kulcsemberek kereséséhez. A
megszolitottak koziil 333 munkatérs toltotte ki a kérddivet dsszesen, amely 95%-0s aranyt

jelent. A Szervezeti életciklus kérddivet mintavételes formaban 6 személy toltotte ki.

Noha a valtoztatdsi folyamat a mai napig nem ért véget, eredményei latszanak. A vallalat
szamara nem csak Uj lzleti stratégia késziilt ez i1d6 alatt, de néhany fontos vezetd
lecserélésével a vallalat vezetdi nagy részben mar kozds nyelvet beszélnek az 1j
Ugyvezetével. Ennek a ,nyelvi” probléménak a kezelése tovabbi feladatot fog jelenteni,

ahogyan a vallalat nyereségességnek elérése is, de ez utobbi mdasodlagos szempont
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egyelére. Ugyanakkor a kezdeti atvilagitds utdn nyilvanvald valt veszteségesség
csOkkentése érdekében a szervezet mar til van egy jelentdsebb leépitésen és a fizetések is

stagnalnak. Ezek az intézkedések az uj Ugyvezetd személyéhez kdthetéek.

2008 6ta az uj Ugyvezeté harom kulcs vezetdjét lecserélte az altala valasztott kollégakra.
Ez nagyban hozzajarult a vezetdi bizalom és a kdzos nyelv kialakitasahoz.
Ugyanakkor még tovabbi harom kulcs pozicio betoltése kritikus volna bizalmi emberekkel

a tovabbi hatékonysag ¢és féleg a homogén vezetdi kultira érdekében.

Gyakorisag
10

0 Lt [

6 7 8 9 10

Pontszam

19.  abra: Libri vezet6éi kommunikacio megitélése

Forras: Libri Kft. bels6 kutatasa, [2010]

Néhany idevonatkozo idézet az interjik anyagabol (vezetés irdnyabdl/irdnyéaba):

»A boltvezetdkre koncentralodik a menedzsment kommunikacios stratégiaja!”

 ,Nagyon tdmogatja a cégen beliili kommunikaciot, ami pozitiv! ... O jelen van.”
(Csilla)

e ,Kérdezzetek! ... Ha nem, akkor elémegy!” (Csilla)

e ,Nem ugy veszem észre, hogy lejon valami!”

* . Vannak feladatok, amik szamomra érthetetlenek!”

* ,Lefelé mar nem jon semmi a papiros dolgokon kiviil!”

* Az alja nép egymassal besz¢él. ... Foliil atadjak egymasnak, de a sajat tertiletén
vagy kiadja, vagy nem!”

* ,Nem szo6l, mert még mindig jobb fele annyit keresni, mint kiragatni magat!”

'9’

* ,Ha valaki el is mondja, megall a dolog!” (kommunikacié felfelé a boltoktol)
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»INem hivja fel, mert a sziikds idejét terhelné vele!” (boltvezetd a teriileti vezetot)

,»Az a fontos, hogy prezentdcion jol mutasson!” (utalds latszat tevékenységre)

Néhany idevonatkozo idézet az interjik anyagabol (a csticsvezetd személye):
.0 szeretné a cégkultirat megvaltoztatni!”
* A Csilla nagyobb léptekkel haladna!”
* ,Abszolut j6t gondolok!”
e _Ennem lattam még senkivel konfliktusba keriilni!”
* Hagyja és el is varja az 6nallosagot!”
e Ojelenvan! ... Meggy6zhetd!”
* ,Nagyon dinamikus, proaktiv, fer!”

"’

* ,Nagyon kozvetlen, kedves, targyilagos, jolelkii
!79

* ,Nagyon szépen beszél

* Azt veszem észre az értekezleten, hogy figyelek ra!”

Néhany idevonatkozo idézet az interjuk anyagabdl (a vezetésrdl altalaban):
,»Régen kicsit diktatorikus volt!”
* ,Vaskalapos dnkényuralom volt!” (régen)
* ,Azilgyvezetd valtas hozta el a valtozast a cégnél!”
* ,GCsilla egy olyan szervezeti kultarat hozott, ami a nyiltsag fel¢ mutat!”

* ,Nyitott ajtd. Ez most a legjobb dolog a Libriben!”

Mindezek alapjan az els6 szamu vezetd elfogadottsaga igen magas. Magas annak ellenére,
hogy a tobbség tudataban van, hogy az ¢ vezetése alatt torténtek jelentds elbocsatasok, az
6 vezetése alatt nincs jelentdsebb fizetésemelés. Bar a kontraszt is jelentds volt az el6z6
vezetéssel, mégis hozza kotik a jo irdnyl valtozdsokat a cégnél. Erre a jelentds

elfogadottsagra lehet épiteni.
A tulajdonos részérdl tovabbra is toretlen a bizalom az ligyvezetdben és az altala képviselt

vezetdi és vallalati kultara pozitiv irdnyba mozditotta el a céget. Ezt a belsd elégedettségi

felmérés eredményei is igazoltak.
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5.2 Valtoztataskezelés a gyakorlatban egy hazai kozépvallalat, a Dataware kft-nél

Kozepes méretli vallalatok kozott azért valasztottam a Dataware Kft-t, mert jol
reprezentalja azon szakmailag elhivatott és sikeres cégeket, akik képesek voltak dnerébol
garazscégként elindulva jelentds piaci szereplévé valni. Noha a cég manapsdg mar nem
1étezik ebben a formaban, utdd vallalatai a mai napig jelentds informatikai piaci szereplok.

A cég egyik alapitojaval és ligyvezetdjével beszélgettem.

Kiindulo dllapot Vezetdi-tulajdonosi ad-hoc dontések, stratégia hidnya

A valtoztatas kényszere Novekedés, tudatossdg beépitése a szervezetbe

Alkalmazott modszertan | Nem tudatosan vélasztott, vegyes modszertan

Eredmények Sikeres akvizicid, markdns piaci szereplévé valas,
nyeresegesseg

A Dataware Kft.

A Dataware Kft. 1989-ben Iépett be az informatikai iparagba. Megalakulasat a Felkindlom
cimli misor inspirdlta. Egy holland, szintén informatikai véallalkozas keresett
magyarorszagi partnert eszkozeinek forgalmazasara. A cég vegyesvallalatként jott 1étre, de
egy éven beliil a holland cég részesedését a magyar alapitok megvasaroltak, igy fiiggetlen,
magyar, ugynevezett garazscégként, korlatolt feleldsségli tarsasag forméaban kezdte meg
mikodését. A vallalat elsd tiz éve alatt ezt a fliggetlenségét meg tudta Orizni, bar a
tulajdonosi forma valtozott. A Dataware torténete rendkiviil dinamikus ndvekedési
képességet mutatott. Pénziigyi célja a nyereség novelése, amit az értéknovelt
szolgaltatasok bevezetése tett redlisan elérhetdvé. Az arbevétel és a nyereség alakulasat az
alabbi tdblazat mutatja.

Dataware Kft. arbevétel és nyereség alakulasa

4.  tablazat
Ev Arbevétel alakulisa (ezer forint) Nyereség (ezer forint)
1991 74 984 1136
1992 131 699 2026
1993 230 536 2529
1994 465 525 3072
1995 472 908 13 959
1996 1 044 048 44 990
1997 1 141 800 122 194
1998 1281 283 206 288
1999 2010 596 437 500

Forras: Dataware Kft. mérleg adatok
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A bevétel megoszlasa a tevékenységek tekintetében a cég céljainak megvaldsulasat
tiikrozi. A bevétel jelentds része a rendszerintegraciobol €s alkalmazasfejlesztésbol (25-
25%) tevodik Ossze, a tiszta hardver eladas pedig mara kezd hattérbe szorulni (14%).

A Dataware kezdeti célkitlizése az volt, hogy a szamitdogéppel tdmogatott tervezés és
gyartds (CAD/CAM) eszkozeivel latja el a villamosmérndki hardver- illetve
szoftverfejlesztéssel foglalkozd szakembereket. A Unix technoldgia megjelenésével a cég
elsOként képezte ki magat Unix szakértové, és célul tlizte ki, hogy Magyarorszag elsd
szamu Unix rendszerhdzava valik. A nagy Unix szallitd, a Sun kiemelt partnere, és
egyediili szerviz kozpontja lett. Az ipardg rendkiviil vonzé volt, nagyon sok kisebb cég
foglalkozott hardver ¢és szoftver értékesitéssel. Ennek kovetkeztében versenyelonyt
jelentett, ha valaki a termék mellé¢ hozzaadott értékként szolgaltatast is tudott nyujtani,
illetve dontdtt arrol, hogy a PC vagy a vallalati informatika piacan folytatja miikddését. A
szolgaltataisok a rendszerintegrdci®6 irdnydba toldédtak. A  rendszerintegracio
szallitofliggetlen megvaldsitast igényel, igy a Dataware célja a platformfliggetlen
rendszerintegrator szerep betoltése lett. Ennek megfelelden a cég {6 tevékenysége a
rendszerintegracio, alkalmazasfejlesztés, lizemeltetés, tdmogatds és konzultacid. Az
alkalmazasfejlesztés a konyvtari és a pénzintézeti piac szdmara szallit megoldasokat,
illetve tamogatta a szektorfiiggetlen dokumentumkezelést, archivalast. A Dataware
tevékenységének markans jellemzdje, hogy kiterjedt beszallitoi, stratégiai szdvetséges
partnerekkel dolgozik.

A tulajdonosi szerkezet és a tevékenység valtozasa szervezeti és miikodési valtozadsokban
is megnyilvanult. Kezdetben a cég foglalkoztatottjainak szama alig érte el a tiz fot, a
cégen beliili szerepek elmosddtak, pontos tisztazasuk és betartasuk nem volt sziikséges. A
létszam novekedésével egyszerli linedris — funkciondlis szervezet jott létre, ahol a
szerepek Osszemosddasa tovabbra is jellemz6 maradt. A hozzdadott érték megjelenése a
tevékenységben megkovetelte a szervezet fejlesztését. A rendszerintegracids tevékenység
alapjat a projektszemlélet, a feladatorientalt gondolkodas jelentette. Ennek a szemléletnek
a megjelenésével alakult meg a projektiroda, amelynek mikodése mar a matrix
szervezetet vetitette elore. A tevékenységek pontos, kis szamu ¢és jol behatarolhatod jellege
miatt a divizionalis felépitést a cég eddigi torténete soran el tudta keriilni. Az akvizicio
kinalta tovabbi agressziv ndvekedés, a tevékenységek jellege 0j szervezeti egységek
megjelenésével jar, ami pedig a teljes matrixosodast elkeriilhetetlenné teszi. A szervezet

¢lén két ligyvezetd €s két cégvezeto all.
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A Dataware kiemelt célpiacnak a pénziigyi szegmenst tekinti, bevételének jelentds
hanyada, tobb mint a fele szarmazott errdl a piacrol.

Bevételében meghatarozd értéket képviselt a kormdnyzat, telekommunikacié is,
hagyomanyos szegmens pedig a kdnyvtarak piaca.

A cég torténetében, az Ugyvezetd elmondasa alapjan volt két valsagos iddszak és egy

igazi valtoztatasi kényszer is.

A valtoztatas kényszere

Az elsO valtoztatasi kényszer akkor érte el a vallalatot, amikor elérték a 30-40 fOs
alkalmazotti létszdmot. A korabban megszokott tligyviteli folyamatok mar nem voltak
mitkdddképesek. Pl ra kellett szoktatni a kollégékat az email alapu kommunikéciora, még
akkor is, ha szdban vagy telefonon sokkal gyorsabb lett volna megbeszélni valamit. Az
irasos kommunikacid viszont visszakereshetd és szamon kérhetd. Ennél a 1étszamnal, a
kilencvenes évek kozepénél a cég éves arbevétele mar sok szazmillio forint volt.
Sziikségiik volt valamilyen stratégiara, pénziigyi, értékesitési és marketing operativ
tervekre. Eddig ezek hijan, pusztdn vezetdi eseti dontések alapjan boldogultak. A
tulajdonosok rajottek, hogy olyan cégre lesz a jovében sziikségiik, amelynek tagjai egy
iranyba hajtanak és formalis struktardkkal a hattérben, jol miikddtethetd folyamatokkal is
rendelkezik. A valtoztatas kényszere tehat a ndvekedés €s a stratégiaalkotas sziikségessége
volt.

Arra a kérdésre, hogy mit tart az Ugyvezeté ma a valtoztatismenedzsment legkritikusabb
sikertényezdinek a kovetkezd valaszokat kaptam:

Kritikus sikertényezok rangsora (Dataware)

5.  tablazat
Sikertényezok megnevezése Fontossagi
sorrend
A vidltozasok  koncepcidjanak, vizidjanak  meghatdrozdsa  és 2
kommunikdlasa a szervezet tagjai felé
Szervezeti ellendllas felolddsa, kezelése. 4
Valodi felsovezetdi elkitelezodés a valtoztatas mellett. (Az akaddlyok 1

tobbségét dltalaban a vdltoztatisok kezdeményezdi gorditik a
valtoztatasok sikeres végrehajtasanak utjaba.)

A vdltoztatas szempontjabol kulcs munkakiorokben dolgozok szamdra 3
egyéni kommunikdcios és feladatterv készitése.
Kiilsé tandcsadok, a valtozdasok szakértoinek bevondsa a szervezeten 5

beliili hatalmi viszonyok és informalis kapcsolatrendszer timasztotta
akaddlyok lekiizdésére.

Forrés: A szerzd sajat kutatasa 1= a legfontosabb, 5= legkevésbé fontos
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Tovabbi kritikus sikertényezd volt még a sziikséges eréforrasok biztositasa €és a hatarozott

végrehajtas.

Alkalmazott modszertan

A valtoztatasi folyamat soran nem kovettek semmiféle ismert valtoztatdsi stratégiat.
Els6sorban a stratégiaalkotasra fokuszaltak és biztak vezetdi hatalmukban. Ebben az
értelemben tudat alatt is a coercive stratégiat kovették.

A kritikus, stratégia alkotdsi munkéhoz kiilsd segitséget hivtak a Concordia tanacsado cég
személyében. Koriilbeliil egy honap alatt jutottak el az inditd workshoptdl a stratégiai
dokumentum elkésziiltéig. Az egyik tulajdonos, aki maga volt az ligyvezetd ebben az
idében, ezen munkaval parhuzamosan végezte MBA tanulményait és az ott tanultakat
igyekezett azonnal alkalmazni is sajat cégében.

Fontos kiegészités, hogy noha itt is fontosnak tartott az tigyvezetd bevonni a tanacsado
cégeket, a valtoztatdsi folyamat legelején kaptak csupan aktiv szerepet. Az eldkészitési
munkakhoz kértek és vartak segitséget. A végrehajtas és igy a tervezett allapot elérése mar
a tanacsadok nélkiil tortént. S6t, az ligyvezetd elmondasa alapjan a kiils6 tandcsadok nem

is jatszottak kritikus szerepet.

A vallalat sikeres stratégiaalkotasanak és végrehajtasanak koszonhetden, életciklusdnak
egy ujabb szakaszaba érve masfajta iizleti problémaval kellett megbirkoznia.

Ebben a fazisban jott a valtoztatds menedzsment mésodik hulldma, amikor mar nem
egyszerlien a novekedés, hanem a cég mikodésébdl adodoéan az ligyfélszerzés és
megtartds problematikajaval talaltdk szemben magukat. Ebben a Iéptékben mar a nagy
informatikai multikkal (HP, IBM, DELL) kellett versenyezniiikk a nagyobb, tobb éves
szerzédésekkel kecsegteté iigyfelekért. Ezt kockazatosnak talaltak. Ugy érezték, hogy
magancégként nem fogjak birni a multik altal még vallalhatd gazdasagi feltételeket.
Amikor az ipardgban a tOkebevonas elindult, és sorra alakultak 4t a cégek
részvénytarsasaggd (lasd. Online Rt.), a Dataware Kft. 100%-ban az addigi
tulajdonosokbol 4all6 Dataware’98 Rt. birtokdba keriilt két masik informatikai céggel
egyiitt (Answare Kft., Prophecy Kft.).

1999-ben a menedzsment stratégiai befektetd bevonasa mellett dontdtt. Az ipardgban
ekkorra mar tobb jelentds tékebevonas (felvasarlasok, egyesiilések lsd. Synergon, KFKI)

tortént, aminek eredményeként kevesebb, de erdsebb informatikai vallalkozas versenyzett
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az iparagban. A tOkebevonasnak hiarom lehetséges valtozata koziil a Dataware azért
dontott stratégiai befektetd mellett, mert a t6két nem az operativ miikodés biztositasahoz
tartotta sziikségesnek, hanem 1j iizleti lehetéségek kiakndzasdhoz, 0j tevékenységek
bevezetéséhez. A tdzsdei belépés annak kiszdmithatatlansdga miatt elvetésre keriilt.
(TOzsdén egyetlen magyar rendszerintegrator, a Synergon, elég bizonytalanul szerepel.)

A pénziigyi befektetét a mar emlitett cél (j tevékenységek bevezetése) miatt nem
véalasztotta a vezetdség. A stratégiai befektetok kozott olyat keresett, akinek céljai,
stratégidja kozel azonos, és a kultirdja nem all tavol egyrészt a magyar, masrészt pedig a
Dataware kultargjatol. Ezeknek szellemében a tulajdonosi szerkezet 1999. végén ismét
megvaltozott. A Dataware’98 Rt. 49%-ban, a német Debis IT Services (a DaimlerCrysler

informatikai vallalata) pedig 51%-ban valt a Dataware Kft. tulajdonoséava.

A valtoztatds kényszere ebben az esetben a két eltéré vallalati kultira integralasa volt.
Eppen elkezdték a folyamatot, amikor a Deutsche Telekom felvésarolta a Debist és ezzel
egylitt felvasarolta a Dataware-t is. A Deutsche Telekom tulajdondban 1évo, vallalati
igyfelek kiszolgalasaért 1étrehozott 6nallo leanyvallalat a T-Systems tulajdonaba kertilt a
Dataware. Ezzel a felvasarlassal a hazai cég tulajdonképpen megsziint 1étezni. T-Systems
markanéven, Uj szervezeti struktaraval, 4j folyamatokkal, de a kordbbi Deutsche Telekom
altal képviselt strukturdban T-Systems néven futott tovabb. Az alapitdo tulajdonosok

teljesen kiszalltak a cégbdl.

A T-Systems ma is a Magyar Telekom egyik leanyvallalataként miikddik, de méar nyoma

sincs benne a korabbi Datawarenek.
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5.3 Valtoztataskezelés a gyakorlatban egy hazai non profit szervezetnél

Azért valasztottam a Szervezési és Vezetési Tudomanyos Tarsasadgot, mert szerettem
volna megismerni, hogy a kifejezetten vezetéssel foglalkozd szakemberek Osszetartdsara
szolgald szakmai szervezet életében bekodvetkezett valtoztatdsok alkalméval mennyivel

tudatosabban kezelik magat a valtoztatasi folyamatot.

Kiindulo dllapot Jo pénziigyi helyzetben relativ id6s6d0 és passziv tagsag

A valtoztatas kényszere Csdd kozeli allapot, stlyos finanszirozasi gondok
Alkalmazott modszertan | Nem tudatosan vélasztott, megoldasfokuszi megkdzelités
Eredmények Dramai pénziigyi egyensuly javulds, marad6 passziv tagsag

A Szervezesi és Vezetesi Tudomanyos Tarsasag (SZVT)

Az SZVT Kutatasi és Fejlesztési Kozpont - korabbi nevén Szervezési és Vezetési
Tudomanyos Tarsasdg - 1970. oktober 10-én alakult a korabbi MTESZ Ko&zponti
Ipargazdasagi Bizottsagabol. Az 1960-as évek végén a direkt-tervutasitdsos rendszer
megsziinésével - az Uj gazdasagi mechanizmus bevezetésével - a vallalatoknak adott
részleges 6nallosag és nyereségorientaltsdg a korabbihoz képest mas vezetési modszereket
kivant. Az 0j vezetési modok elterjesztésével a vallalatvezetok Osszegyljtésének, ¢€s
kozpontilag iranyithatd képzésének igényébdl kiindulva alakult meg az SZVT Kutatési és

Fejlesztési Kozpont.

A rendszervaltast kovetden, az allami tdmogatasok megsziinésével a civil szervezetek
tobbségéhez hasonldan az SzVT is nehéz anyagi és tarsadalmi helyzetbe keriilt, mivel az
uj, kapitalizalodo tarsadalom, valddi civil szervezeti hozzaallast igényelt. A megvaltozott
elvarasok felismerését kovetden a szervezet a mult Ordkségét folytatva sikeres
reformprogramot valositott meg, igy kiildetésének eleget téve meghataroz6 menedzsment
¢s vezetd mithelyként miikddhetett tovabb.

Jelenleg az SZVT Kutatasi és Fejlesztési Kozpont nonprofit egyesiiletként miikodo
tarsadalmi szervezet. A tarsasag ¢érdemi munkdja a kezdetektdl elsOsorban a
szakosztalyokban, illetve a szakosztdlyszerlien miikodd bizottsagokban folyik. Ezeket az
SzVT fokozatosan hozta létre az idOk folyaman. Jelenleg 14 szakosztidlyban és 8
regionalis szervezetben folyik a szervezet munkéja.

Az SzVT kiildetése, hogy hidat alkosson a tudomany, a kutatas, az oktatas, valamint a
gazdasagban dolgozd, mindennapi feladataikat magas szinten ellatni kivano, szakemberek
kozott. Rendezvényeiken, kiadvanyaikban a legfrissebb tudomanyos eredmények

megismerésére,  elsajatitasara  kinadlnak  lehetdséget.  Szervezetiik  széleskorii
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szaktaniacsadassal, kutatdsokkal is hozzajarul a modern menedzsment ¢és
tarsadalomtudomanyi kutatdsi eredmények hasznosuldsédhoz.

Tevékenységiik soran nagy figyelmet forditanak az Informdcids tarsadalom és a II.
Nemzeti fejlesztési terv stratégiai célkitlizéseinek megvaldsitdsdhoz sziikséges ismeretek
népszerlsitésére.

Az SzVT sajat kutatdsi projektjein tul a gazdasagi, allami szervezetek szdmara is
koordinal projekteket, a legmagasabb szakmai szinten tevékenykedd kutatok, kutatd
mithelyek bevonésaval. Az innovacids jarulék felhasznéldsdval az SzVT bevonasaval a
vallalatok a leghatékonyabb modon novelhetik versenyképességiiket.

Szervezetiik az elmult 3 évben tobb mint 70 projektet koordinalt nagy sikerrel. Kiilon
figyelmet forditanak az ifjusaggal torténd szoros kapcsolatra, ezért a gazdasagi szféra
szerepléi mellett hazai ¢és kiilfoldi egyetemi ¢és akadémiai szervezetekkel is
egyiittmiikddést folytatnak. Az fiatal kutatok tevékenységét Doktorandusz-tamogato
Programmal, 6sztondijakkal, valamint kiilonb6z6 témaji PhD konferencidk szervezésével

is timogatja az SzV'T.

Az SZVT Kutatasi és Fejlesztési Kozpont K+F tevékenységével a Fejlesztési Terv
intézkedéseinek optimalizalashoz is igyekszik hozzajarulni. A kutatdsok eredményeként
kialakitott fejlesztési eszkozok lehetdvé teszik, hogy a gazdasagi szereplok megerdsitsék
meglévd adottsdgaikat, és felszdmoljak azokat az akadalyokat, amelyek visszahuzo-

erdként gatoljak ndvekedésiiket.

A valtoztatas kényszere

2005-ben - Dr. Svab Péter személyében - 01j elndkot valasztott az SZVT magénak. Bizva
abban, hogy a korabbi meglehetdsen alulfinanszirozott gazdasagi 4allapotokon
kapcsolatrendszerével ¢és Tlzleti felfogasaval véltoztatni tud. Emellett a tagsag
ujradinamizaldsa ¢és a szakmai munka relevancidjanak fokozésa volt a legnagyobb kihivas.
A kozel 2000 fOs tagsag mindossze 20%-a fizet rendszeresen tagdijat, aminek Gsszege
messze nem elegendd a fix koltségek fedezésére sem. Valamilyen hossza tavli megoldast

kellett keresni a szervezet finanszirozasara ¢és kiildetésének megfeleld tevékenységére.

A masik lényegi feladat az 1 elndk szdmara az 1d0sodd tagsag felfrissitése Uj

szakemberekkel és a szakmai munka szinvonalanak mélto szintre emelése. Furcsa mdédon
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a gazdasagi probléma megoldasa eltorpiilt egy civil szervezet Gjraszervezésének feladata

mellett.

Arra a kérdésre, hogy mit tart az Elndk ma a valtoztatismenedzsment legkritikusabb
sikertényezdinek a kovetkezd valaszokat kaptam.

Kfritikus sikertényezok rangsora (SzVT)

6.  tablazat
Sikertényezok megnevezése Fontossagi
sorrend
A vidltozasok  koncepcidjanak, vizidjanak  meghatdrozdsa  és 2
kommunikdlasa a szervezet tagjai felé
Szervezeti ellendllas felolddsa, kezelése. 4
Valodi felsovezetdi elkitelezodés a valtoztatas mellett. (Az akaddlyok 1

tobbségét dltalaban a vdltoztatisok kezdeményezdi gorditik a
valtoztatasok sikeres végrehajtasanak utjaba.)

A valtoztatas szempontjabol kulcs munkakiorokben dolgozok szamdra 3
egyéni kommunikdcios és feladatterv készitése.
Kiilsé tandcsadok, a valtozdasok szakértoinek bevondsa a szervezeten 5

beliili hatalmi viszonyok és informdlis kapcsolatrendszer timasztotta
akaddlyok lekiizdésére.

Forras: A szerzd sajat kutatasa
1= a legfontosabb, 5= legkevésbé fontos

Alkalmazott modszertan

A gazdasagi problémaék kezelésére egy egyszeril, de annal fontosabb részletet vett észre az
uj elnok. Nevezetesen az innovacids jarulék, mint a vallalkozadsok szdmara kotelezd
befizetés felhasznalasanak lehetdségét. Ez a 1épés tulajdonképpen egy 0 szolgaltatas
bevezetésének is tekinthetd.

Az alkalmazott moddszer, talan furcsa modon, maga a szolgaltatds elinditdsa, mely
egyetlen hatarozott 1épéssel mas, magasabb szintre emelte az SzVT munkdjat és
kotelezettségeit is. Ehhez igazod6 szervezeti struktirara volt sziikségiik. Ennek a
kialakitasa részben a meglévd kollégak és vezet6ség meggydzésével és 1ij emberek
felvételével kezdddott. Szamtalan belsé egyeztetés utan az uj Elndk zold utat kapott a
vezetOségtdl ¢és elkezdhette kialakitani az 10 folyamatokat és az azokat tamogatod

szervezetet.

Ekkor jelent meg a szervezet életében eldszor az iizletk6td, mint munkakor. Partnerséget

kotottek egyes didkszervezetekkel (Pl. BMGE) a leendd kutatasi feladatok elvégzése.
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Hosszi tavi megallapoddsokat kotottek az innovacids jarulék felhasznaldsardl olyan
neves cégekkel, mint a Microsoft, Hewlett-Packard, SAP, Sun Microsystems.

Jelentds valtozasok torténtek tehat, melyek katalizatora maga az innovacids jarulék adta
lehetdség volt. Ugyanakkor az 0j Elnok nélkiil ezek a 1épések nem indulhattak volna el.
Sziikség volt iizleti szemléletére és a vallalkozoi €letbdl hozott kreativitasara ahhoz, hogy
a gazdasagi eredményesség javulasan keresztiil tevékenységiik és presztizsiik is n6hessen.
Bels6 képzésekre is sziikség volt ahhoz, hogy az uj kovetelményeknek megfeleld teljesités

megvalosulhasson. Ennek kidolgozésa is az 0j EInok nevéhez kothetd.

Az SZVT Kutatési és Fejlesztési Kozpont, mint kdzhaszni szervezet jogosult kutatds-
fejlesztési tevékenységet végezni, olyan mddon, hogy a Megbizd szervezetek azt az
innovacios jarulék osszegébdl levonhatjak. A levonas mértékének nincs felsé korlatja.

Innovacios jarulék megfizetésére kotelezett a belfoldi székhelyli, a szdmvitelrdl sz6lo
2000. évi C. torvény hatalya ala tartozd gazdasagi tarsasdg, a jarulék éves bruttd
Osszegébdl - e tdrvényben meghatarozott korben és mértékig - levonhatd a gazdasagi
tarsasag sajat tevékenységi korében végzett kutatas-fejlesztési tevékenység kozvetlen
koltsége, valamint a koltségvetési gazdalkodési rendszerben miikodd és a kozhaszna
szervezetekrdl szolo 1997. évi CLVIL torvény 2. § (1) bekezdésében meghatarozott
szervezetekt6l megrendelt kutatdsi-fejlesztési tevékenység koltsége. A levonhato
koltségeket mind a sajat szervezetben végzett, mind a vasarolt kutatas-fejlesztés esetében
csokkenteni kell a levonasndl figyelembe vett koltségek fedezetéiil szolgdlo, az

allamhaztartas valamely alrendszerébdl nyujtott timogatéassal.

Az alabbiak tekinthetdek kutatds-fejlesztési tevékenységnek:

*  Alapkutatas: az altalanos tudomanyos és technikai tudasanyag bévitése, amely
nem kapcsolodik ipari vagy kereskedelmi célkitlizéshez.

* Kutatas-fejlesztés: az alapkutatds, ipari vagy alkalmazott kutatds, valamint
kisérleti (pre-kompetitiv) fejlesztés.

* Ipari vagy alkalmazott kutatas: 0j tudasanyag megszerzésére iranyuld kutatds,
amelynek célja, hogy az igy megszerzett tudasanyag felhasznalhaté legyen uj
termékek, eljarasok vagy szolgéltatdsok kifejlesztéséhez, illetve jelentds
javulast eredményezzen a mar meglévd termékekben, eljarasokban vagy
szolgéltatasokban.

* Kisérleti (pre-kompetitiv) fejlesztés: az alkalmazott kutatds eredményének
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tervekbe foglalasa, azaz Uj vagy tovabbfejlesztett termékek, eljarasok,
szolgéltatasok tervezése (idetartozik a kereskedelmi felhasznalasra nem keriild
prototipus elkészitése is). Nem mindsiil kisérleti fejlesztésnek a termékeken,
termelési  eljarasokban, folyamatokban, 1étez6 szolgaltatdsokon végzett
rutinszert valtoztatds, még ha az adott termék, eljarads, folyamat vagy
szolgéltatas fejlodését is eredményezi.

* Technolégiai innovacid: minden olyan tudomanyos, miiszaki, szervezeti,
pénziigyi €s kereskedelmi jellegli tevékenység, beleértve az {ij ismeretanyagba
torténd befektetéseket is, amely ténylegesen vagy szandék szerint miiszakilag 0j
vagy tovabbfejlesztett termékek, eljarasok és szolgaltatdsok megvalositasahoz

vezet.

Eleért eredmények
Az innovéacios jarulék adta lehetdséggel a szervezet rovidtdvon is dramaian tudta javitani

pénziigyi helyzetét ¢és az ¢éves megallapodasoknak kdszonhetden tervezhetd
bevételforrassal kalkuldlhat. Ennek k&szonhetéen 2010-ben egy exkluziv iroddba
koltozhettek. Jelenlegi alkalmazottainak szama 5 6.

Az innovéacios jarulék felhasznéaldsanak szigoru feltételei egyben garancia is a szakmai
munka értékének novelésére is és meghatarozza a szakmai jovoképet is. Az 1j
tevékenységeknek koszonhetden megujult szervezeti struktiraban zajlik manapsag a

munka.

Tagsdg Szakosztalyelndkdk
(szakosztélyok, megyei szervezetek) Megyei elndkdk

uldott-kozgyules <«—— Fellgyeld Bizottsag

Elndk Orszégos Eindkség Alelndksk
Munkaszervezet Tarselndkdk

20. abra: SzVT szervezeti abra

Forras: www.szvt.hu
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Az SzVT a sajat kutatdsi projektjein tul a gazdasagi szervezetek szdmara is koordinal
projekteket, amelyek az innovacids kutatasi jarulék terhére elszdmolhatok. Ezzel kivanja
biztositani, hogy a vallalatok — a szamukra fontos teriileteken- a legijabb tudoményos
eredmények, a fellelhetd legjobb gyakorlatok birtokéaba keriiljenek, és sajat szervezetiiknél
hasznosithassak az ilyen médon megszerzett tudast.

K + F kutatdsok magas szintii teljesitéséhez a szervezet gazdag multja, kapcsolati haloja és
tuddsa megfeleld hatteret biztosit. A valtozatos témaju, célzott illetve alapkutatisok a
legmagasabb szakmai szinten tevékenykedd kutatokkal, kutatd miihelyekkel bevonasaval
valosulnak meg.

Az SZVT Kutatasi és Fejlesztési Kozpont K+F tevékenységével a Fejlesztési Terv
intézkedéseinek optimalizalashoz is igyekszik hozzajarulni. A kutatdsok eredményeként
kialakitott fejlesztési eszkozok lehetdvé teszik, hogy a gazdasagi szereplok megerdsitsék
meglévd adottsagaikat, és felszamoljak azokat az akadalyokat, amelyek visszahuzo-
erdként gatoljak novekedésiiket. Szervezetiik az elmult években tobb mint 70 kutatési
projektet bonyolitott a legkiilonb6zébb szervezetek, vallalatok, pénzintézetek részére,
természetesen megfeleld képességli alvallalkozok bevonédsaval. Kutatasi projektet nyertek
kozbeszerzési eljaras keretében is. Kutatasi feladataik altaldban az ,,alkalmazott kutatasi”
vagy a ,kisérleti fejlesztés” kategoridba tartoznak. Projektjeiket szigora projekt

menedzsment metodika alapjan végzik.

=" Megrendeld cégvagy szervezet SRS

y '

Teljesités

\

Teljesités

Célzott (alkalmazott) kutatéas

4 m
e

 S—

e Publikaciok

21.  abra: SzVT K+F modellje

Forras: www.szvt.hu
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Az aktiv munkénak kdszonhetden jelenleg 19 kiilonb6z6 szakosztalyban és hat regionalis

teriileti szervezetben folyik a munka. Szakosztalyaik:

Alkalmazott Pszichologia Szakosztaly Anyagtudomanyi Szakosztaly
Egészségiigyi Gazdalkodasfejlesztési Szakosztaly Emberi Erdforras Szakosztaly
Elméleti és Alkalmazott Kutatasi Szakosztaly Ifjusagi Tagozat
Kornyezetvédelmi és Vallalkozasi Szakosztaly Marketing Szakosztaly
Pénziigyi és Ellendrzési Szakosztaly Szaknyelvi Szakosztaly
Szervezési Szakosztaly Térinformatikai Szakosztaly
Turizmus Szakosztaly Vezetési Szakosztaly
Stratégiamenedzsment Szakosztaly Ertékmenedzsment Szakosztaly
Kozigazgatas-fejlesztési szakosztaly Ertékmenedzsment Szakosztaly

Allategészségiigyi és Elelmiszerhigiéniai Szakosztaly

Tertileti szervezeteik
e SZVT Bacs-Kiskun Megyei Szervezete
* GyOr-Moson-Sopron Megyei Szervezet
* Szabolcs-Szatmar-Bereg Megyei Szervezet
*  Veszprém Megyei Szervezet
* SzVT Dél-Dunantuli Regionalis Szervezete

* Dél-alfoldi Regionalis Szervezet

Ugyanakkor az elnokkel folytatott beszélgetés alapjan érezhetd, hogy a tagsag
dinamizalasaval még nem elégedettek. Tobb aktivitdst és tudomanyos tevékenységet
végz0 aktiv tagot szeretnének szervezetiikben tudni. A civil szervezet Ujraszervezésének
munkai, igy a valtoztatasi folyamat sem ért véget. Ebben a munkdban a tagsag aktivabb

részvételére, szakmai tdmogatdsara az Elnok feltétleniil szamit.
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6 OSSZEFOGLALAS

Vialtozés és valtoztatds mindannyiunk életének szerves része. Ha mar belekényszeriiliink a
valtozasok elviselésébe, akkor célszerli azokra felkésziilni. Noha a hazai vallalkozasok
vezetdi tudjak ezt, mégsem jellemzd, hogy megvizsgalnak vagy segitséget kérve alaposan
felkésziilnének az egyébként altaluk kivanatosnak itélt valtoztatds utdni célok elérése
érdekében. A kozel 50 megvizsgalt cég esetében egyértelmiien latszik az az ellentmondas,
hogy a tanacsadd cégek bevonasat gyakran valasztjdk a vallalkozasok, ugyanakkor
mégsem itélik fontosnak a munkdjukat a végcél elérése érdekében. Véleményem szerint
azon tanacsado cégek, amelyek profiljaba tartozik a valtoztatds menedzsment, alaposan 4t
kell gondoljak, hogy miként is szolithatjdk meg igazan iigyfeleiket, milyen modon

érhetnék el szolgaltatasuk jelentdségének érzékeltetését.

Kiindul6 hipotézisemben szereplé Kotter féle nyolclépéses modell kiegészitésének
sziikségessége nem nyert megerdsitést a vizsgalt cégek esetében. En azonban tovabbra is
ugy vélem, hogy a sikeres valtoztatdshoz sziikség van a valtoztatas szempontjabol kulcs
munkakorokben dolgozoknak egyedi kommunikécids-€s akciotervet kidolgozni. Eltokélt
szandékom, hogy eddigi kutatasaimat kiterjesztve a jovdben, a teljes orszagra kiterjedd
kutatast végezzek, melyben legalabb 200 vallalatvezetdt kérdeznék meg részletesen az
altala  kivanatosnak  itélt  valtoztatasok érdekében  folytatott  gyakorlatarol.
Meggy6zddésem, hogy a Kotter féle nyolclépéses modell kiegészitésének sziikségességét

iddvel a cégvezetdk igazolni fogjak.

Ugyanakkor megerdsitést kapott, hogy a cégek jellemzéen nem kovetnek semmiféle
modszertant, sok esetben még egy bevont tandcsadd céggel kiegésziilve sem. Leginkabb
sajat belsd szervezeti modelljiikben és a kordbban felhalmozott tapasztalati modszereikben
biznak egy 0j valtoztatds végrehajtasa sordn. A modszertanok ismerete és fOleg azok
hasznélata a legtobb esetben fel sem meriil. Meggy6zddésem tovabba, hogy sok cégvezetd
nem tud kiilonbséget tenni a valodi és az ,altettvagy” kozott. Sok valtoztatasi
kezdeményezés ezért a valodi vezetdi elkotelezddés hidnyaban vall kudarcot és ezt a

kutatasi eredmények is visszaigazoltak.

Nem gondolom, hogy a vizsgalt vallalkozadsok egy kivételesen valogatott halmazat
képezik a hazai véllalkozasoknak, azaz hiszem, hogy nagyjabol ezzel az eredménnyel

talalkozhatnank barmekkora merités esetén.
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7 MELLEKLETEK

7.1 1. szamu melléklet

Change Management: Angol nyelvii szakirodalomban leginkdbb a ,»Change
Management” kifejezéssel taldlkozunk a témaban, amely azonban mast is jelent, mint az
altalunk elterjedten hasznalatos ,,valtozas™ kifejezés. (A Change szora az Angol-Magyar
szotarban 58 kiilonbozo kifejezést kapunk és ezek kozott a ,,valtozas™ kifejezés csak egy,
€s nem is az elso.)

Change management definicidja a wikipedia szerint:

,,Change management is a structured approach to shifting/transitioning individuals, teams,
and organizations from a current state to a desired future state. It is an organizational
process aimed at empowering employees to accept and embrace changes in their current
business environment. In project management, change management refers to a project
management process where changes to a project are formally introduced and approved.
Change Management processes may include creative marketing to enable communication
between change audiences, but also deep social understanding about leadership’s styles
and group dynamics. As a visible track on transformation projects, Organizational Change
Management aligns groups’ expectations, communicates, integrates teams and manages
people training. It makes use of performance metrics, such as financial results, operational
efficiency, leadership commitment, communication effectiveness, and the perceived need
for change to design appropriate strategies, in order to avoid change failures or solve

troubled change projects.” (wikipedia)



7.2 1L szamu melléklet
TDK kutatas kérdoiv
A kérdoiv célja: egy egyetemi kutatds keretében arra keressilk a valaszt, hogyan
viszonyulnak a hazai vallalatok vezetdi a valtoztatasok tudatos kezeléséhez.
Terjedelme: 9 kérdés, melynek kitoltése varhatdoan nem t6bb mint 15-20 perc.
1. Az On vallalatanal volt-e 2008 6ta tudatosan megtervezett és végrehajtott

valtoztatas?

\ Igen: \ Nem: \
2. Amennyiben volt, sikeresnek itéli azt meg?

\Igen: \Nem: \
3. Amennyiben sikeresnek itéli azt meg, alkalmaztak-e valamilyen

valtoztatasmenedzsment modszertant?

Szakirodalomban fellelhet6 valtoztatasmenedzsment-modellt
Belso szervezeti modellt

Teljesitményértékelési eszkdzoket

Tanacsadok bevonasaval kialakitott modellt

4. Mi volt a valtoztatas kivalté oka? (Tobbet is megjelilhet)

Hatasosabb/hatékonyabb versenytarsak
Disztribucids problémak

Mennyiségi és mindségi hianyossagok

Novekvo fluktuécio

Piaci részarany csokkenése

Iparagi konszolidacid

Elidegenedett vagy 6sszeomlo vallalati kultura
Csokkend dolgozoi elkotelezettség

Osszeomld értékek és elképzelések
Elkotelezettség hidnya minden szinten

Szervezet nem képes a piaci versenyben helytallni
Sziikiild eréforrasok

... egyéb

5. Tapasztalatai alapjan mit tart a valtoztataismenedzsment legkritikusabb

sikertényezoinek? (Kérjiik tegye fontossagi sorrendbe a felsorolast)

crer

A valtozasok koncepcidjanak, vizidjanak meghatdrozasa és
kommunikéldsa a szervezet tagjai felé

Szervezeti ellenallas feloldasa, kezelése.

Az akadalyok tobbségét altalaban a valtoztatdsok kezdeményezdi
gorditik a valtoztatdsok sikeres végrehajtasanak titjaba.

A valtoztatds szempontjabdl kulcs munkakorokben dolgozok
szamdara egy¢éni kommunikécios és feladatterv készitése.

Kiilso tanacsadok, a valtozasok szakértdinek bevonasa a szervezeten
beliili hatalmi viszonyok ¢és informalis kapcsolatrendszer
tdmasztotta akadalyok lekiizdésére.
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6. Mit tart a sikeres valtoztatiaskezelés legfontosabb tényezéinek? (Kérjiik,

ertéekelje a megallapitasokat egy tizes skalan. 1 a legfontosabb)

Konkrét, vilagos kiildetés.

Szervezeti ellendllds felmérése és kezelése.

Kiilso tanacsadok, szakértok bevonasa.

Megfeleld  kapcsolatrendszer kialakitdsa a  szervezet, az
alkalmazottak és a véltoztatasi folyamat egyes 1épései kozott.

Gyors iitemil, atfogd és radikalis valtoztatdsok végrehajtasa.
Vilsaghelyzetben a legkonnyebb valtoztatasok végrehajtasa.
Erdskezli ¢és  hatalommal bir6 vezeté a  valtoztatasok
kezdeményezésére és irdnyitasara.

Kovetkezetes kommunikacid és cselekedet.

A véltozés valdés mozgatorugodinak vilagos kozvetitése.

A jelenlegi helyzet (,,Status Quo”) megtartdsdban rejlé veszélyek
(mind egyénre, mind szervezetre nézve) dramatizalasa, a valtozas
nyUjtotta lehetdségek kihangstlyozasa.

A szervezet novekedésre és prosperalasra vald kiilonleges
képességek biztositasa, megerdsitése.

Vildgos, mérhetd, a fogyasztéi elégedettséggel Osszekotott
teljesitménycélok koré felépitett valtozas.

Elismerése annak, hogy a valtozas altalunk vélt sziikségessége és
masok felfogésa kiilonb6zd.

A kérdezés, egyet nem értés és hibazas jogdnak biztositasa egy
ideig.

Tiirelem megtartasa a véaltozasra valo torekvés alatt is.

Az emberek valtoztatdsokkal szembeni érzéseivel vald egyetértés.

7. Az on vallalatanak mérete:

1-15 {6 16-50 16
51-150 151 16 felett
6

8. A Kitolto szervezeten beliil betoltott szerepe:

Els6 szamu vezeto
Felsovezetd
Kozépvezetd
Beosztott

9. Milyen teriileten dolgozik?

Ertékesités-marketing
HR

Termelés-gyartas vezetés
Beszerzés
Pénziigy-adminisztracid
... egyéb
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7.3

II1. szamu melléklet

Kutatasi eredmények

1. kérdés

2. kérdés

3. kérdés

4. kérdés

5. kérdés

6. kérdés

7. kérdés

8. kérdés

9. kérdés

Az On volt-e 2008 6ta

g1 és

Amennyiben volt, sikeresnek itéli azt meg?

Amennyiben sikeresnek itéli azt meg, alkalmaztak-e

Mi volt a véltoztatds kivalts oka?

Tapasztalatai alapjan mit tarta

(Keérjiik jaaz

tartja azegyes té
sikeres véltoztatdskezelés soran?

Az 6n vallalatanak a mérete

Mely teriileten dolgozik?

Aki 6 szervezeten beliil bet6Ito

Vilaszok

Igen
Nem
Igen
Részben
Nem

akir dellt
BelsG szervezeti modellt
Teljesitményértékelési eszkozoket
Tanécsadok bevonasaval kialakitott modellt
ersenyta
Disztriblcios problémak
égi és mindségi hiany
Novekvé fluktuacio
Piaci részarany csokkenése
Iparégi konszolidacié
Elidegenedett vagy 6sszeomld vallalati kultdra
Csokkené dolgozéi elkotelezettség
Osszeomld értékek és elképzelések
Elkotelezettség hidnya minden szinten
Szervezet nem képes a piaci versenyben helytalini
Sz(ikiilé eréforrasok
egyéb
llenség torekvé a hatéségi
v 1épések)
Gazdasagi valsag
Krizishelyzet, mlikodésképtelenség
Rossz SAP by uténi i problémak
Jelent8s pénziigyi veszteség
Fejl&dni akards, reaglds a valsagra, tudatos stratégia
Novekedés kihivasai
Csokkend bevételek, csokkend piacon
Uj Gsége kiakndzésa é kezelése
Tézsdei kényszer
Novekedés
Stratégia alkotas sziikségessége
Uj piaci lehetéségek
Avéltozd P & Kéldsaa
szervezet tagjai felé
Szervezeti ellenallas felolddsa, kezelése.
Valédi fels6 5i elko 6désa as mellett. (Az aly
dltalaban a véltoztatasok 6i gorditik a sikeres

végrehajtasanak utjaba.)
Avd a: jabol kulcs

kommunikacios és feladatterv készitése.

1 dolgozék szamra egyéni

Kiils6 tanacsadok, a véltozasok szakértSinek bevonasa a szervezeten beliili

hatalmi viszonyok és i ali: end:
lektzdésére.
egyéb

er tama:

totta y

A valtoztatés operativ terve

Végigvinni, az ellenallas ellenére is

Konkrét, vildgos kiildetés.
Szervezeti ellendllas felmérése és kezelése.
Kiils6 tanacsadok, szakérték bevonasa.

tak ésa

endszer

véltoztatési folyamat egyes lépései kozott.

aszervezet, az

Gyors litem(i, atfogd és radikalis valtoztatasok végrehajtasa.

y a

g!
Er6skez(i és hatalommal biré vezet6 a véltoztatasok kezdeményezésére és

irdnyitasara.
é i6 és

A valtozas valés mozgatérugdinak vilagos kozvetitése.
Ajelenlegi helyzet (,Status Quo”) megtartéséban rejlé veszélyek (mind egyénre,
mind szervezetre nézve) dramatizlésa, a valtozas nydjtotta lehetdségek

kihangslyozasa.

A szervezet ésp
biztositasa, megerdsitése.

Vildgos, mérhets, a fogyasztéi elégedettséggel dsszekotott teljesitménycélok

koré felépitett valtozas.

Elismerése annak, hogy a véltozs altalunk vélt szikségessége és masok

felfogasa kiilénboz6.

A kérdezés, egyet nem értés és hibazas joganak biztositasa egy ideig.
Tirelem megtartésa a valtozasra vald térekvés alatt is.

Az emberek va érzé

1-15f6

16-50 f6

51-150 f6

151 6 felett
Ertékesités-marketing
HR

Termelés-gyartas vezetés
Beszerzés
Pénziigy-adminisztracio
Egyéb

Els6 szamd vezetS
Felsévezetd
Kozépvezets

Beosztott

1 valé egyetértés.
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31,3%
6,3%
6,3%
0,0%
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50,0%

33,3%

37,5%

25,0%
4,2%

Kevéssé
Semleges lényeges
8 5
18 7
10 3
7 24
5 10

0 0
1 0
20 15
5 1
21 4
29 5
3 1
3 0
8 0
20 1
8 0
10 ()
24 2
17 4
10 8
25 7

Legkevésbé
fontos Atlag
2 2,17
0 2,50
3 2,06
10 3,73
33 4,58
Atlag db
1,33 48
1,52 48
2,98 48
1,81 48
2,46 48
2,75 48
1,90 48
1,44 48
1,81 48
2,31 48
1,81 48
2,04 48
2,54 48
2,46 48
2,46 48
2,79 48
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48
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48
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