Nyugat-magyarorszagi Egyetem
Kozgazdasagtudomanyi Kar

Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola

Villalkozasgazdasagtan és menedzsment program

VALTOZTATASMENEDZSMENT A HAZAI
GYAKORLATBAN

Doktori (Ph.D.) értekezés tézisei

Molnar Imre

Sopron

2015



Doktori Iskola: Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok

Vezetéje: Prof. Dr. Székely Csaba DSc.
Program: Vallalkozasgazdasagtan és menedzsment
Vezetdje: Prof. Dr. Székely Csaba DSc.

Témavezet6: Prof. Dr. Székely Csaba DSc.

Témavezeto tamogato alairasa



1. A téma indoklasa, kitiizott célok, hipotézisek

A vilag az elmult évszazad masodik felétdl latvanyos atalakuldson
megy keresztiil. Ebben az 0j idészakban a valtozasok gyakorisaga és
rank gyakorolt hatdsa soha nem latott mértéket 6ltott. Valtozasok és az
azokra adott tudatos reakciok szerves részét kell, képezzek
mindennapjainknak. Nemcsak az iizleti életben, de a maganszféraban
is megtapasztaltam, mit jelentenek azok a sokat hangoztatott
kozhelyek, mint erdsen felgyorsult korilottink a vildg, ,,csak a
valtozéds allando”, stb. Kiilonosen 2008 ota a gazdasagi valsagbol
adodoan szdmos helyen és esetben elhangzik a valtozas, valtoztatas
kifejezés. Nincs egyetlen iizleti szegmens, amely nem érintett erdsebb
vagy gyengébb formdban a valsdg adta valtozasok kezelésének
kényszerével. A non-profit szektor €s az allamigazgatas sem érintetlen

ez ligyben.

Doktori értekezésemben azt vizsgidlom, hogy a hazai vallalkozasok
mennyire tudatosan kezelik a cégiiket érintd valtoztatdsokat. Célom
az, hogy ravilagitsak az alapos felkésziilés fontossagara, és a
tudomany kinalta stratégidk, modellek, modszerek mellé
felsorakoztassam azok gyakorlati megvalosulasi formait, megtalaljam
az ujdonsagokat, ha léteznek ilyenek. Valaszt keresek arra, a hazai
vallalkozasok hogyan viszonyulnak a valtoztatasokhoz. Megnézem,
van-e cégméret szerinti egyedi gyakorlati modszertan, amit leginkabb
kovetnek vagy csak egyszeriien 0sztondsen, zsigerbol, vagy sehogyan

sem tudatos a cégvezetok szamara a valtoztatas lefolytatasa.



A feldolgozott szakirodalom alapjan és a tapasztalatomra épitve
kvantitativ és kvalitativ kutatasokat végeztem. 181 hazai cég korében
onkitoltd, online kérddives megkérdezést folytattam, és huszonnyolc
vallalkozas vezetdjével mélyinterjut készitettem, hogy részletesen
feltarjam a vezetOk attitlidjét, szakmai hozzaallasat a lezajlott
valtoztatasok kezelésével kapcsolatban. A sok elméleti modell mellett
lathatjuk az Aaltaluk kovetett modszereket és azok eredményeit,

hatékonysagat.

Hipotezis 1. A hazai vallalkozasok elenyészé aranyban kovetnek
bevalt, bizonyitott valtoztatasmenedzsment modszertant az dltaluk
kezdeményezett és  kivanatos  valtoztatasok  lebonyolitasahoz.
(Amennyiben nagyvdllalatrél van szo, akkor az esetlegesen bevont
kiilsé tandcsadokon mulik leginkdbb, hogy kiovetnek-e valamilyen
modszereket. Kisvallalkozasok esetén a tulajdonos-vezetd leginkabb
osztondsen igyekszik megoldani a vallalkozas problémdit, és nemigen
néz utana, hogy mit mond a szakirodalom errdl. Ahol érdemi
felkesziilésrol lehetne szo, azok a kézepes meretii vallalatok, ahol a
tulajdonos-vezetd szerep mdar kiilonvdlva teret adhat a tanult vezeték

tevékenykedéseinek, és ezzel a modszerek alkalmazdsanak.)

Hipotézis 2. A tandcsadok, mint a vadltozdsok szakértdinek
alkalmazasa a hazai cégvezetdk korében erdsen limitalt. Vagy nem is
veszik Oket igénybe, vagy csak a megbizo vezeté mdr korabban

kialakitott elképzeléseit igazoltatjak veliik.



Hipotézis 3. Van létjogosultsaga a Kotter - féle nyolclépéses
valtoztatdaskezelesi modellt  kiegésziteni egy kilencedik lépéssel,
nevezetesen a valtoztatas szempontjabol kulcspozicioban dolgozok

szamara egyéni kommunikdcios-, és akcioterv kidolgozasa ponttal.

Hipotézis 4. Az innovdcio, azaz az uj tudds megszerzésének és
alkalmazasanak fontossdaga, megjelenése a szervezetekben sikeresebbé
teszi a valtoztatasok kimenetelét is. Az innovacio, mint szervezeti ero

pozitiv hatassal van a tervezett valtoztatasok sikeres vegrehajtasdhoz.

Doktori értekezésemben a hipotéziseim vizsgalata eldtt attekintem a
szakirodalmat. Osszegzem, hogy milyen valtoztatismenedzsment
modellek, alapvetd valtoztatasi stratégiak koziil valaszthatnak a
vallalatvezet6k, és mit javasolnak a témaban elismert szakértok a
valtoztatasokkal ~— szembeni  ellenalldas  kezelésére. ~ Rdviden
megvizsgalom a valodi és az ,altettvagy” kozotti kiillonbséget is.
Ennek azért 1atom jelentGségét, mert — ahogy a kutatasi eredmények is
visszaigazoltak - sok valtoztatasi kezdeményezés a valodi vezetdi
elkotelezettség hianyaban vall kudarcot. Meggy6z6désem, hogy sok
cégvezetd nem tud kiilonbséget tenni a valodi és az imitalt tettvagy
kozott, holott ezek felismerése és megfeleld kezelése a sikeres

valtoztatas egyik feltétele.

Ezt kovetden részletesen bemutatom és elemzem a kutatasi
eredményeket, megvizsgalom, hogy az elméleti lehetéségek koziil a
hazai gyakorlatban mi valoésul meg. Kiilon fejezetben foglalkozom a

huszonnyolc mélyinterjii soran feltart esetekkel, kiilonbségeket és
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azonossagokat keresve az eltérd méretli és profili hazai vallalatok

e ey

er6ikben.

2. A Kkutatas tartalma, modszere, indoklasa

A hipotéziseim igazolasara vagy cafolasdra egy tizenharom
kérdéscsoportbol  allo6  kérddivet allitottam Ossze. A kérddiv
Osszeallitasanal Paul A. Scipione, ,Practical Marketing Research”
cimii konyvében talalhatd nyolclépcsds folyamatanak elméletét

alkalmaztam.

A kérdoiv tipusa és az adatgylijtés modszertana alapjdn az online,
onkitoltd kérdéiv kitoltésre tamaszkodtam, de huszonnyolc cég
esetében személyes, mélyinterjuk formajaban altalam kitoltott kérdoiv

alapjan a részletekbe is sikeriilt betekintést nyernem.

Osszesen 181 online kitoltott kérddiv érkezett vissza, melyek
tudatosan valogatott, vegyes iparagl ¢és cégméretli cégvezetoktol
érkeztek, €s részben egyedi céliranyos email-en kiildott felkérésemre

érkezett valasz. Ezek egésziiltek ki a személyes interju eredményeivel.

Hipotéziseim ellendrzésére alapvetéen a deduktiv modszert
alkalmaztam. (A valosag megfigyelése a kutatds modszereivel, majd
kiinduld hipotéziseim elfogadasa vagy elvetése.) Majd az induktiv

modszert is alkalmaztam, mikor a kutatds eredményei kozotti



Osszefiiggések  megtaldldsa  soran 1)  feltételezésekre, Uj
Osszefiiggésekre jutottam. Erre segitségemre volt az SPSS19-es
analitikai program és a DoctuS nevii dontéstamogatasi szakértoi

keretrendszer alkalmazasa is.

Az alapsokasdg a Magyarorszdgon mikod6 vallalatok vezetd
beosztasu tagjai. (Kis-és kozepes vallalatok, nagyvallalatok és non-
profit szervezetek vezetdi egyarant.) Tudatosan &sszevalogatott,
analitikus mintaval kivantam dolgozni és eredeti célom alapjan
legalabb 150 kitoltott és  értékelhetd kérdéiv legyen. Ezek

feldolgozasa képezi munkam alapjat.

A kérdések Osszedllitasanal arra torekedtem, hogy a lehetd
legmagasabb mérési szintli eredmények sziilethessenek. Ugyanakkor a
13 kérdéscsoportbol csak a vallalat mérete kérdésre adhatdé numerikus
valasz. A feldolgozast ez a tény nehezitette. Ahol csak lehet, at kellett
konvertalnom a széveges valaszokat szamadatokka. Mindezzel egyiitt,
a kérd6ivem alapjan leginkabb nominalis, ordinalis és csak egyetlen

intervallum mérési szintll valtozoval kalkulalhattam.

3. Kutatasi eredmények

Hagyomanyos statisztikai modszerekkel vizsgaltam meg a beérkezett
valaszokbol Osszeallt adatbazist. Egy-és tobbvaltozds elemzéseket
végeztem, melyek a kdvetkezd pontokban Osszefoglalt eredményeket

hoztak.



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 Gjragondolasara. A valaszadok 97%-a sikeresnek, vagy
részben sikeresnek itélte a megtortént valtoztatisokat. Erdekes
ugyanakkor, hogy a vizsgalt cégvezetdk nagyobbik hanyada, kozel
52%-a csak részben sikeresnek itélte a lezajlott valtoztatasokat a sajat
megitélése szerint. Hogy mi a siker fogalma szamukra azt nem
definialtam elére. Minden valaszold a sajat maga értékrendje szerint

itélte meg ezt a kérdést.

A valtoztatas kivaltdo okaira vonatkozéan a felkinalt valasz
lehetdségek koziil legnagyobb aranyban a ,,sziikiilo eréforrasok™ lett
kivalasztva. Rogton ezutan a ,,piaci részarany csokkenése” valasz
jelenik meg masodik helyen, majd a ,,szervezet nem képes a piaci
versenyben helyt allni” valasztds kovetkezik. Nagy aranyban
valasztottdk még a ,,csokkend dolgozoi elkdtelezettséget” és a

»mennyiségi és mindségi hianyossagokat”, mint kivaltd okot.

Minden valtoztatasmenedzsment modell evidencianak tekinti a valodi
felsdvezet6i elkotelezOdést a valtoztatas mellett. Eddigi tapasztalataim
alapjan a vallalati stratégiak végrehajtasanak sikertelenségének az
egyik f6 oka a nem valodi felsOvezet6i elkotelez6dés. Azaz csak
latszolag allnak a valtoztatasok mell¢, amikor mar a vezetd személye
vagy pozicidja is €rintetté valik, akkor sokszor mar elzarkoznak, sot

szabotalhatjak is a valtoztatasokat. Masok valtozzanak, a folyamatok



valtozzanak, az érintettek valtozzanak, de 6k maguk ne. Ugyanakkor a
valaszadok véleménye alapjan is a legfontosabb sikerkritérium egy

valtoztatas soran a valodi felsGvezetoi elkotelezodés.

A kiértékelés alapjan Osszefoglaléan elmondhatd, hogy egy vezetd
szdmara a legfontosabb a konkrét, vilagos kiildetés a sikeres
valtoztatdskezelés soran, mig a mas oldalon a kiilsé tanacsadok, a
valtoztatas szakértinek bevonasa szerepel, mint kifejezetten nem

fontos tényezo.
Els6 hipotézisemhez kapcsolédé eredmények:

Valtoztatasaik menedzselése soran alkalmazott modelleket illetéen, a
felmérésben részt vevd vallalatok minddsszesen 10,5%-az alkalmazott
valamilyen szakirodalomban fellelheto, ismert

valtoztatasmenedzsment modellt.

Els6 hipotézisben azt allitottam, hogy a hazai vallalatok vezet6i
elenyész0 aranyban kovetnek barmiféle szakirodalomban fellelhetd
modellt  valtoztatasaik ~ menedzselése  soran.  Nemzetkozi
Osszehasonlitasban is alacsony az altalam tapasztalt hajlandosag a
modellek alkalmazasara, igy az els6 hipotézisemet igazoltnak
tekintem, azaz nem ismerik és igy nem is alkalmazzak a vizsgalt
cégvezetok a  szakirodalomban  fellelhetdé  ¢és  elterjedt

valtoztataskezelési modelleket.



A meglévo tudas és tapasztalat tobb, mint 60% feletti valasztasa jelzi,
hogy a cégvezetok erdsen biznak sajat tudasukban valtoztatasaik

menedzselése soran.
Masodik hipotézisemhez kapcsolédo eredmények:

Masodik hipotézisem szerint elsGsorban a kdzepes méreti cégekre,
51-150 {6 kozotti foglalkoztatottak esetén lehet jellemzd, hogy
tanacsadokat vonnak be valtoztatdsaik menedzselése soran. A
nagyvallalatok inkabb bels6, meglévo folyamataikra és tudéasukra
tamaszkodnak, mig a mikro-€s kisvallalkozasok esetén a vezetd maga

a valtozas szakértdje, ritka kivételektdl eltekintve.

Statisztikai modszerekkel vizsgdlva a masodik hipotézisem nem
igazolhatd, azaz nincs Osszefiiggés a vallalatok mérete és a valtozasok
szakértdinek bevondsanak hajlandésaga kozott. Nem jelenthetd ki,
hogy van egy jellemz6 vallalatméret, mely esetében inkabb bevonnak

tanacsadokat a cégvezetok valtoztatasaik kezeléséhez.

A vartnal magasabb aranyban vontak be kiilsé tanacsadokat, és biztak
a bevont tanacsadd cégre, hogy milyen modellt alkalmaznak.
Ugyanakkor az is kideriilt, hogy noha korabban a kiils6 tanacsadok
bevonasa gyakran eléfordul és cégmérettdl fiiggetlen is, itt a kiilsd
szakértdk bevonasa mar a legkevésbé fontos sikertényez6 a valtoztatas
kimenetele szempontjabol. A tanacsado cégek a felmérés alapjan nem
jatszanak igazan fontos szerepet a tervezett valtoztatds sikerében. A

folyamat elején a vallalkozasok 27%-ban bevonnak kiilsé szakértéket,
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de a késdbbiekben nem itélik fontosnak a munkdajukat a sikeresség
érdekében. Ez a tény meglehetdsen mas megvilagitasba helyezi a

tanacsado cégek munkajat és megitélést a piacon.
Harmadik hipotézisemhez kapcsolodo eredmények:

A harmadik hipotézisem szerint a Kotter féle nyolclépéses
valtoztatdskezelési modell a nagyobb eredményesség érdekében
kiegésziilhet egy kilencedik Iépéssel, mégpedig a valtoztatds
szempontjabol kulcs munkakorokben dolgozdk szamara egyéni

kommunikacios és akcidtervvel.

A valaszadok minddssze 17%-a tartotta legfontosabbnak és Gsszesen
71%-uk szdmara fontos vagy a legfontosabbnak értékelt. Ugyanakkor

a valaszolok 29%-a szdmara kevéssé vagy kdzepesen fontos.

Nem nyert egyértelmiien visszaigazolast a hipotézisem, miszerint a
valtoztatas szempontjabol kulcsfontossagi munkakdrokben dolgozok
szamara fontos egy egyéni kommunikacios-és akcioterv kidolgozasa
annak érdekében, hogy minden érintett pontosan tudja, hogy mit

varnak t0le személy szerint.

Ugyanakkor tovabbra is meggy6z6désem, hogy e 1épés rendkiviil
fontos lehet a sikeres valtoztataskezelés soran. Személyes interjiim
soran kideriilt, hogy amikor a vezetékkel errél a pontrol beszéltiink,
szamukra egyértelmii volt, hogy 6k maguk végzik ezt, s6t el is varjak
az alattuk dolgozé vezetoktdl. Igy valoban fontos pont. Ezzel egyiitt a

gyakorlat azt mutatja, hogy szamos esetben a vezetOk csak azt
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gondoljak, hogy egy nyelvet beszélnek beosztottaikkal, és ami
szamukra evidens, egyértelmil, az a vezetotarsak szamara is ugyanazt
jelenti. A személyes interjuk kapcsan is felmeriilt az a tapasztalat,
hogy a vezetok gyakran elfelejtkeznek arrdl, 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 tizenet a kelld formaban jusson el az érintettekhez. Mindezek
értelmében meggydzédésem, hogy a Kotter féle nyolclépéses
valtoztataskezelési modell finomitasra szorul, figyelembe véve a hazai

sajatossagokat.

1. abra: Kotter valtoztataismenedzsment modelljének testreszabasa a hazai

viszonyokra

2 4
& -
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Negyedik hipotézisemhez kapcsolédo eredmények:

Negyedik hipotézisemhez kapcsoléddan kimutathatdé volt a
szakértelem és az innovacié szerepének eltéré megjelenése a cégek
mérete szerint. Az innovacio ereje sokkal fajsulyosabb a 16-50 {6
kozotti alkalmazotti 1étszdm esetén, mint a szakértelem ereje. Ebbdl
kovetkeztethetiink arra, hogy a kis-€s kozepes vallalkozasok nagy
részét kitevo cégek vevoi igényeinek megtalalasa fontosabb szempont,

mint a meglévo tudasukba vetett hitiik.

Kvantitativ vizsgélat utdn a megvizsgalt 181 cég esetén a legnagyobb
informativitassal az ,,Uj tudis a lényeges” attributum, azaz az
Innovacié ereje mutatkozott. Ezutdn messze kisebb értékkel , A
meglévd tudds szamit” attribatum kovetkezik. A legkisebb
informativitassal az  Egyiittmikodés ereje mutatkozott. A
szervezetekben el6forduld dominans erdk koziil a vizsgalt szervezetek
esetén tehat az Innovacid erejének dominanciaja jatszik legfontosabb

szerepet a sikeresnek itélt valtoztatasoknal.

4. Uj és ijszerii tudomanyos eredmények

A kiilonféle valtoztataismenedzsment modellek alapvetéen ugyanarrél
szolnak, azaz arr6l, hogy a meglévo, statikus allapotbol egy uj
allapotba valo atlépés elképzelhetetlen egy koztes, bizonytalan allapot
nélkill. Erre azonban jol fel Ilehet késziilni, mégis ennek a

bizonytalansagnak és az ebbdl fakadd ellenallasnak a kezelése még
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gyerekcipdben jar a vizsgalt vallalatok nagy részénél. Valtoztatas
soran pedig biztosan lesz bizalomhiany ¢és ellenallas, amire jo el6re
érdemes felkésziilni. A kényszeritd stratégian kiviill szadmos mas
eszkdz is a vezetok rendelkezésére all, iigy, mint a tettvagy felkeltése
és ébren tartdsa, a bevonas és hatékony kommunikacié a kulcs

munkakorokben dolgozokkal és a tamogatd vezetodi attitlid.

Megerdsitést nyert, hogy a hazai vezetdk jellemzden nem kdvetnek
semmiféle modellt, sok esetben még egy bevont tanacsadd céggel
kiegésziilve sem. Leginkabb sajat belsé szervezeti modelljiikben és a
korabban felhalmozott tapasztalati modszereikben biznak egy 1j
valtoztatas végrehajtasa soran. A modellek ismerete és féleg azok

hasznalata a legtobb esetben fel sem meriil.

A vizsgalt hazai vallalkozasok esetén a szakirodalomban ismert

valtoztataskezelései modszerek nem hasznalatosak. (7ézis 1.)

Az innovacié erejének dominancidja meghatarozé eredménnyel birt a
tervezett valtoztatasok sikeressége érdekében. Az ,Uj tudas a
lényeges” attributum volt a legfontosabb a valaszold cégvezetok

alapjan.

Azok a szervezetek, ahol az innovacié erejének dominanciija
tetten érhetd, sikeresebbek a valtoztatasok menedzselése soran.
(Tézis 2.)

A legtobb valtoztatdsi kezdeményezés a valodi felsdvezetdi

elkotelez6dés hianyaban vall kudarcot és ezt a kutatasi eredmények is
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visszaigazoltdk. A valaszadok szamara legfontosabb sikerkritérium a

valddi fels6vezetoi elkotelez6dés.

A Kotter féle nyolclépéses valtoztataskezelési modell egy hazai

valtozatara van sziikség a sikeresség érdekében. (7¢zis 3.)

Jol lathatéan a valddi tettvagy megjelenési formai jellemzdbbek a
sikeresnek itélt valtoztatdson tulesett cégek esetében, mig a csak
részben sikeresek esetén az altettvagy és az Onelégiilt nyugalom

megjelenése gyakoribb.

Sziikség van a valodi tettvagy felismerését és 6sztonzését tamogato

vezetdi programok kidolgozasara. (Tézis 4.)

5. Kovetkeztetések, javaslatok

Megerésitést nyert, hogy a cégek vezetdi jellemzéen nem kovetnek
semmiféle ismert valtoztatismenedzsment modellt, sok esetben még
egy bevont tandcsadd céggel kiegésziilve sem. Leginkabb sajat belso
szervezeti modelljiikben és a korabban felhalmozott tapasztalati
modszereikben biznak egy Uj valtoztatds végrehajtdsa soran. A
valtoztatdsmenedzsment modellek ismerete és foleg azok hasznalata a

legtobb esetben fel sem mertil.

Megerdsitést kapott az, hogy cégmérettdl fiiggetleniil a tanacsadok
szerepe kettés értelmezéssel bir. Noha fontosnak tartjak a valaszolo

cégvezetdk a valtoztatasok szakértdinek bevonasat a folyamatban,
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mégsem tekintik a munkdjukat valdban lényeges sikertényezonek.
Azok a tanacsadd cégek, amelyek profiljaba tartozik a
valtoztataismenedzsment, alaposan at kell, gondoljak, hogy miként is
szolithatjdk meg igazan Tlgyfeleiket, milyen modon érhetnék el

szolgaltatasuk jelentdségének érzékeltetését.

Akar a porteri innovacié felfogasdra gondolunk, akar Roger Martin
féle puha megfogalmazasra, miszerint az innovacidé az, hogy nem
olyannak latjuk a vilagot amilyen, hanem amilyen lehetne. (Martin,
2010), akar Charles Handy (1999) féle 0j tudas megszerzésének
szenvedélyére, mindenképpen kimutathato egy Osszefliggés a vizsgalt
vallalatoknal. Ott, ahol az innovacio ereje dominalt, lényegesen

sikeresebbnek itélték meg a cégvezetdk a lezajlott valtoztatasokat.

Az innovacié erejének dominanciaja meghatarozé eredménnyel birt a
tervezett valtoztatasok sikeressége érdekében. Az ,,Uj tudas a
lényeges” attributum volt a legfontosabb a valaszold cégvezetok

alapjan.

A vizsgalati eredmények segitenek megérteni a lezajlott valtoztatasok

kimenetelét és magyarazatot adhatnak az eredménytelenségre.
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