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A tanulmany 105 magyarorszagi szervezettel készitett kérddives felmérés eredményeire tamaszkodva vizs-
galja a szervezetek valtozasmenedzselési magatartasat a tulajdonosi struktira (hazai vagy kiilfoldi, ma-
gan- vagy koztulajdon, cégcsoporthoz tartozas) fiiggvényében. Az eredmények azt mutatjak, hogy e harom
tulajdonlasi jellemz6 a kovetkezo esetek kivételével nem all jelent6s osszefiiggésben az alkalmazott valtozas-
vezetési stratégiakkal és médszerekkel. A dont6en Kkiilfoldi tulajdonban 1év6 szervezetek hajlamosabbnak
mutatkoztak a pre- és proaktiv stratégiak alkalmazasara, tanacsadok bevonasara, rendszereik megvaltoz-
tatasara és folyamatelemzési modszerek hasznalatara, ugyanakkor alkalmazottaik ellenallé hozzaallasat
jellemzobbnek itélték, mint a dontéen magyar tulajdonban lévok. A koztulajdon dominans aranya azzal
jart egyiitt, hogy a jogszabaly-valtozasok és/vagy a személyi valtozasok tobbszor jelentek meg a valtozas
el6tt, mint a magantulajdonu szervezetek esetében, a piaci verseny erdsodése, a piaci igények valtozasa, az
dj technologiak pedig ritkibban. Maga a valtozas ezeknél a szervezeteknél ritkabban jelentett j piacra
1épést és az elemzési modszerek koziil ritkabban alkalmaztak a tanacsadokkal folytatott csoportos megbe-
széléseket. A csoporthoz tartozo szervezetek tobbszor alkalmaztak tanacsadékat, gyakrabban vontak be
Oket a célok meghatarozasaba és csoportos megheszélésekbe. A valtozas médjaban, a kiilonb6z6 szereplok

bevonasanak mértékében egyik tulajdonlasi jellemz6 alapjan sem talaltak a szerzok jelentos kiillonbséget a

minta elemei kozott.
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A szervezetek vezet6i gyakran emlitik a valtozasok me-
nedzselésének nehézségét, mint a versenyképesség no-
velésének egyik kerékkotdjét (Benn et al., 2006), mert
annak ellenére, hogy szdmos javaslat, tanacs fogalma-
z6dik meg a véltozdsok menedzselésére vonatkozdan
a valtozasi kezdeményezések jelentds része kudarcba
fullad (Burnes, 2009). Fontos kihivds ezért e teriilet
tokéletesebb megismerése. A témakorrel foglalkozd
kutaték szdmos aspektusbdl vizsgdljdk a valtozasme-
nedzsment folyamatat, és alakitjdk ki sajat elméleteiket,
modelljeiket, melyek hol kiegészitik egymast, hol pedig
versenyeznek egymdssal. A téma kutatdi dltal legfonto-
sabbnak tartott kérdések kozé tartozik a véltozdsokat
kivalto kiilsd és belsé tényezdk elemzése, meghataro-
zésa (Senior — Swailes, 2010), illetve a valtozdsok jel-
lemz6inek leirasa (Plowman et al., 2007; Ansoff — Mc-
Donnell, 1990; Dunphy — Stace, 1993; Grundy, 1993).
A sikeres valtozdsmenedzselés szempontjdbodl 1ényeges
a vdltozdsokkal szembeni ellendllds okainak (Spec-
tor, 2013; Bakacsi, 2015), mértékének (Coetsee, 1999)

meghatdrozdsa, az ellendllds-csokkentés modszereinek,
eszkozeinek szdmbavétele (Spector, 2013). Szintén so-
kan foglalkoznak a véltozds folyamatdnak elemzésével,
ezzel kapcsolatos modellek alkotdsdval (Bakacsi, 2015;
Spector, 2013; Brown, 2011).

E f6bb kutatdsi irdnyokat dttekintve fogalmazddott
meg benniink a gondolat, hogy érdemes lenne hazank-
ban is empirikus vizsgdlatot folytatni e témakdrben.
Lehetéségeinket figyelembe véve a kelet-magyaror-
szagi régiéra koncentrdltunk. A véltozdsmenedzselés
fent emlitett megkozelitéseit szem el6tt tartva kérdbivet
szerkesztettlink és ezt a Debreceni Egyetem Kozgaz-
dasag- és Gazdasagtudomdényi Kar hallgatinak segit-
ségével 2014 tavaszan 105 szervezet vezetGjével kitol-
tettiik.

Cikkiinkben a témahoz szorosan kapcsolédd szak-
irodalom attekintését kovetden ismertetjiik adatfelvételi
és kutatdsi mddszeriinket, majd vizsgélati eredménye-
inket mutatjuk be. Bar kutatdsunk nem reprezentativ,
ezért altalanosithatd megéllapitdsok nem fogalmazha-
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tok meg bel6le, de arra alkalmas, hogy tovabbi érde-
kes kutatdsi irdnyokat vazoljunk fel és pontosabb képet
kapjunk a mintdba keriilt szervezetek vdltozdsmene-
dzselési gyakorlatardl. Megfelel6 arra a célra is, hogy
eredményeinkre tdmaszkodva olyan Osszefliggések és
mintdzatok 1étére hivjuk fel a figyelmet, melyek nem
reprezentativ mintdn is nagy biztonsdggal azonositha-
tok (Babbie, 2012).

Mivel ugyanezen a mintdn végzett kezdeti elemzé-
seink arra mutattak, hogy van 0sszefiiggés a valtozaso-
kat kivaltd tényezdk szerepe és a tulajdonosi szerkezet
egyes valtozdinak értékei (magdn- és kiilfoldi tulajdon
aranya, cégcsoporthoz tartozds) kozott (Ujhelyi — Kun,
2015), ezért erre alapozva a kovetkez6 kutatdsi kérdést
fogalmazzuk meg:

Azonosithato-e a felvett mintdn osszefiiggés a szer-
vezetek tulajdonosi szerkezete és a vdltozdsok mene-
dzselésének gyakorlata kozott?

A kérdés megvilaszoldsdhoz — a minta nyujtotta
lehet&ségekbol kiindulva — a tulajdonosi szerkezetet a
kovetkezd harom, egy-egy aspektusra koncentrald, két-
érték véltozoval ragadunk meg:

* dontden kiilfoldi tulajdont szervezet: ,,igen”, ha a
kiilfoldi tulajdon aranya meghaladja az 50%-ot,
egyébként ,,nem”,

» dontéen magantulajdond szervezet: ,,igen”, ha a
magantulajdon ardnya meghaladja az 50%-ot,
egyébként ,,nem”,

* cégcsoporthoz tartozas: ,,igen”, ha a cégcsoporthoz
tartozast jeldlte meg a valaszado, egyébként ,,nem”.

A harmadik valtoz6 eleve kétértéki formaban 1éte-
zett a kérdiven is, de az elsd kettd esetében szazalékos
skalat alakitottunk bindrissa. Erre az egyszerdsitésre a
késébbiekben bemutatott vizsgalatok elvégezhet&ségé-
nek biztositdsa miatt volt sziikség (ezzel a csoportosi-
tdssal oldottuk meg a kis elemszamok problémajat).

A ,cégcsoporthoz tartozds” elnevezése komp-
romisszum eredménye. Bar nemcsak cégek, hanem
mas szervezetek is mikodhetnek szervezetekbdl 4llo,
szorosan egylittm{ikodd vagy kozosen irdnyitott cso-
portok formdjaban, mégis ezt az elnevezést fogjuk
haszndlni, mert egyrészt ez szerepelt a kérd6iven (igy
anem cég tipusu szervezetek is erre vdlaszoltak), mas-
rész pedig ez az elnevezés bevett a szakirodalomban,
mig ,,a szervezetek csoportosuldsa” vagy hasonlé el-
nevezések nem, igy az utdbbiak jelentése sem lenne
egyértelmd.

Szintén a meglévd adatbazis lehetdségeire alapozva
a véltozasmenedzsment kovetkezd elemeit ragadtuk ki
a vizsgélat soran: vdltozdsokat kivalt6 tényezok, a val-
tozds targya, a valtozds természete, adaptacios straté-
gidk, véltozasvezetési eszkozok, részvétel és ellendllds.
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Szakirodalmi attekintés

A szervezeti valtozasok menedzselése rendkiviil komp-
lex folyamat. Ahhoz, hogy megértsiik és elemezziik a
véltozds dinamikdjat és megismerjiik az eredményes
megvaldsitds feltételeit, tobb szempontbdl is meg kell
vizsgalnunk azt (Spector, 2013). Elészor a szervezeti
véltozasokat kivalté tényezdket érdemes szdmba venni.
Ezzel kapcsolatosan altalanos el6feltevés, hogy a szer-
vezetek nyilt rendszerek, igy barmely valtozas a kiils6
vagy bels6 kornyezetiikben hatdssal lesz miikodésiikre
(Senior — Swailes, 2010). A kiilsé kornyezet elemzésé-
re széles korben alkalmazott médszer a PEST-elemzés
(Fulop, 2008); mas szerzok konkrét tényezoket sorol-
nak fel, melyek gyors és jelent6s valtozasokra késztetik
a szervezeteket. Ilyenek a fogyaszt6i elvardsok és igé-
nyek jelent6s médosuldsa, Uj technoldgia megjelenése,
a versenytarsak innovativ iizleti modelljei, médosulés a
munkaer$ demografiai jellemz6iben €s értékeiben, va-
lamint 4j tarsadalmi igények és feltételek megjelenése
(tobbek kozt Spector, 2013). Robbins és Judge (2013)
pedig a munkaerd sajatossdgainak valtozasat, a techno-
l6gidk fejlédését, a gazdasagi sokkok megjelenését, a
verseny, a tdrsadalmi trendek és a vildgpolitika véltoza-
sat tekintik a szervezeti valtozdsokat kivalt6 erbknek. A
kiils6 kornyezet mellett szimos belsd szervezeti ténye-
z0, illetve azok egymadsra hatdsa is véltozdsokra kész-
tetheti a szervezeteket (Burke — Litwin, 1992). Belsd,
szervezeti valtozasokat kivaltd okokra példa a vezetd,
vagy mds fontos szervezeti tag személyének véltoza-
sa, kiilonleges otletek megjelenése, vagy a teljesitmény
romlésa, de ezeket nem lehet egyértelmtien elkiiloniteni
a kiils6 kivalto tényezoktdl (Senior — Swailes, 2010).

A véltozdsok természetének, gyorsasdganak, mérté-
kének vizsgalata is szdmos kutat6t foglalkoztat. Dun-
phy és Stace (1993) példaul négyféle véltozast irnak le
tipolégidjukban. Finomhangoldsii vdltozdsnak nevezik
azt a folyamatot, melyben a szervezet stratégiaja, struk-
tirdja, folyamatai és az emberek kozotti illeszkedést
igyekeznek megteremteni. Inkrementdlis alkalmazko-
dds a valtozé kornyezethez aprd lépésekben torténd
igazodds. Moduldris transzformdcio az osztilyok vagy
divizidk jelent6sebb, radikélis atszervezése. Szervezeti
transzformdcio a szervezet egészét érintd radikalis, for-
radalmi valtoztatds a szervezet stratégidjaban, strukti-
rdjaban, vezetésében, az emberek kozotti interakcidban.

A szervezeti alkalmazkodds, adaptdcié hdrom stra-
tégia mentén valdsithatdé meg (Ackoff, 1981; Dobik,
2008). Reaktiv alkalmazkoddsrdl beszéliink, amikor a
szervezet csak a kiilsd kornyezetben bekovetkezett val-
tozasokat kovet6en, utdlag, kényszerbdl valtozik. Pre-
aktiv alkalmazkodas esetén a szervezet mar a varhato,
elére jelezhetd kornyezeti véltozasokat megel6z6en 1€é-
péseket tesz, valtoztat. Proaktiv befolydsoldsnak neve-
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zik azt a stratégiit, amikor a szervezet kornyezetének
befolyasoldsa, alakitdsa, véltoztatdsa révén igyekszik
sajat lehetdségeit boviteni.

Bakacsi (2015) a valtozdsvezetés magatartasi néz6-
pontu folyamatat az altalanos problémamegoldasi fo-
lyamathoz hasonlonak tekinti, de specifikus jellemz6-
ket is kiemel. Schlesinger et al. (1992) munk4dja alapjan
harom nagyobb szakaszra tagolja a valtozdsmenedzse-
1és folyamatat: a jelenlegi helyzet, a problémak és azok
okainak feltdrésa, a véltozds megvaldsitdsdhoz sziiksé-
ges tényezOk szambavétele, a véltozas stratégidjanak és
taktikdjanak meghatarozésa.

Beer et al. (1990) a hatékony véltozdsmegvaldsitas
szekvencidlis modelljében az alkalmazhat6 eszkdzok
mellett az akciok legeredményesebb sorrendjét is meg-
hatarozzak. Véleményiik szerint a véltozasi folyamatot
a kozos diagndzissal kell inditani, meg kell hatdrozni az
Uj, stratégiailag megfelel6 magatartast (szerepeket, fe-
lel6sséget, kapcsolatokat), segiteni kell az alkalmazot-
takat ezek elsajatitdsaban, s csak ezt kdvetSen keriilhet
sor a dolgozok értékelésére, eldléptetésre, helyettesités-
re, Uj emberek felvételére. A valtozdsi folyamat utolséd
szakaszdban valtoztatjdk meg a struktirdkat és rend-
szereket. Véleményiik szerint ez a beavatkozasi sorrend
teszi lehet6vé, hogy az emberek fel tudnak késziilni a
valtozasokra, a részvétellel elkotelez6dnek a valtozasok
mellett és a struktirdk és rendszerek korai valtoztatdsa
nem okoz massziv ellenélldst a valtozasi folyamat kez-
deti szakaszaban.

A szervezetfejlesztés tervezett, szisztematikus vélto-
zasi megkozelités. Hosszu tavu erbfeszitéseket és prog-
ramokat tartalmaz, melyek célja a szervezet tulél6-ké-
pességének javitdsa a problémamegoldd és megujitd
folyamatok véltoztatdsdn keresztiil (Brown, 2011). Akci6-
kutatdsra és egyiittmiikodésre alapozott valtozasmodell.
Nem egyszeri esemény, ami befejezddik, amikor lezajlott
a valtozas, hanem ismétl6d6 akcidk sorozata, ami akar
a mindennapi élet részévé is vdlhat, ha a szervezet filo-
z6fidjédba bedgyazddik ez a szemlélet (Senior — Swailes,
2010). A szervezetfejlesztési programban a kiils6 vagy
belsd specialista (practitioner) tolti be a véltozds tigyno-
kének (change agent) szerepét, amely tdmogatja, elGsegiti
(facilitate), hogy a szervezeti tagok sajat maguk ismerjék
fel és oldjdk meg problémdikat (Brown, 2011; French —
Bell, 1995; Senior — Swailes, 2010).

A valtozasok sikerességét nagymértékben befo-
lydsolja az egyének reakcidja a vdltozdsokra. Ehhez
kapcsolédéan Coetsee (1999) egy skdldn az egyének
hétféle lehetséges vélaszit, attitiidjét irja le az elkotele-
zettségtol az agressziv ellendlldsig. Nyilvanvald, hogy a
passzivitds és ellendllds kiilonboz6 formdi megnehezi-
tik, vagy akdr meg is akaddlyozzdk a véltozdsok sike-
res megvaldsitasat. Szdmos kérdést lehet megfogalmaz-
ni ezzel kapcsolatban. Miért 4llnak ellen az emberek
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a valtozasoknak, mik az okai az eltérd reakcidoknak €s
hogy lehet az ellendllast elkeriilni, vagy legy6zni (Spe-
ctor, 2013)? Pulinka (2016) cikkében részben vélaszt
ad ezekre a kérdésekre, melyben Kiibler-Ross (1988)
gyaszfolyamat modelljét alkalmazza a szervezeti valto-
zasokra. Véleménye szerint a valtozdsokban érintettek
valamennyien keresztiilmennek a gydszfazisokon, mert
minden valtozas veszteségekkel jar. E folyamat kiilon-
boz6 szakaszaihoz illeszkedd valtozdsmenedzsment-1¢-
pések, -eszkdzok alkalmazasaval van esély az érintet-
tek érzelmi reakcidinak kezelésére.

Mig a szakirodalom részletesen tdrgyalja az imént
bemutatott kérdéskoroket, kevésbé jellemz6, hogy azok
hatasat vallalkozasi forma, méret, cégcsoporthoz tar-
tozds, tulajdonosi szerkezet vagy dgazat fiiggvényében
elemeznék. Szabd (2005) a versenyképesség-kutata-
sok projekt keretében kérdbives vizsgalati médszerrel
elemzi a stratégiaalkotds folyamatat, tobbek kozott a
véllalati méret és tulajdoni ardny fiiggvényében. Vizs-
gilja a szervezet kiilonb6z$ hierarchiaszintjein dol-
gozok, illetve tandcsadé cégek bevondsit is, de nem a
véltozdsmenedzselési, hanem a stratégiaalkotasi folya-
matba. Balaton (2009) 11 vallalat fels6szintli vezetdi-
vel készitett interjuk segitségével, kvalitativ mddszerrel
elemzi az EU-csatlakozds 6ta bekovetkezett valtozaso-
kat és azok vallalati stratégidkra gyakorolt hatdsat. A
versenyképesség-kutatasok keretében készitett mihely-
tanulmdnyban kitér tobbek kozott a vallalatok kiilsé
kornyezetének és belsé adottsdgainak valtozasira, de
nem a valtozasok menedzselésével, hanem a vallalatok
stratégidjaban bekdvetkezett valtozasokkal foglalkozik.

Irasunk azzal kivan hozzdjarulni a szervezeti vilto-
zasokkal kapcsolatos ismereteink bovitéséhez, hogy a
tulajdonosi szerkezet (adataink ennek hdarom dimenzi-
6jat tették mérhetdvé: hazai vagy kiilfoldi tulajdonlds,
magan- vagy kozszféra, cégcsoporthoz tartozas) Osz-
szefiiggését vizsgaljdk a valtozdsmenedzsment egyes,
a fenti irodalomadttekintésben is ismertetett teriileteire
(valtozasokat kivaltd tényezdk, a valtozds targya, a val-
tozds természete, adaptdcios stratégidk, valtozasvezeté-
si eszk6zok, részvétel és ellendllds). Bar mintdnk miatt
az eredményeink kozvetleniil nem altaldnosithatéak,
mégis lényeges hozzdjarulést jelent, ha esetlegesen ra-
mutat ilyen kapcsolatok jelenlétére, létezésére (mig ha
azok elterjedtségének, er0sségének altalanos szintjére
csak reprezentativ mintdn kaphatndnk is valaszt).

Minta és modszer

A jelen tanulmédnyban bemutatott elemzéseket egy 2014
tavaszan lebonyolitott kérd6ives vizsgalat 105 szerveze-

7z

tet tartalmazé adatbdzisan végeztiik el. A kérddiveket
a Debreceni Egyetem gazdalkodasi és menedzsment-
szakos hallgatéi vették fel olyan, altaluk elérhet (,,ké-
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nyelmi” vagy ,.elérhet6ségi” mintavétel) szervezetek
tulajdonoséval, vezetdjével, vagy a véltozdsok mene-
dzseléséért felel6s HR-vezetdjével, melyek jelentGsebb
véaltozdsokon mentek 4t az elmdlt 6t évben, és amelyek-
nél az alkalmazotti 4tlaglétszim meghaladta az 50 f6t
2012-ben vagy 2013-ban.

A mintaban szerepl6 szervezetek 2012-ben atlago-
san 790 6t foglalkoztattak (a szdrds 3.474 16, az érvé-
nyes valaszok szdma 104), 2013-ban édtlagosan 802 f6t
(a szoras 3.412 £6, N = 105). 2013-as éves nettd atlagos
arbevételiik 3.169 milli6é Ft (a szords 8.962 millié Ft, N
= 97 valaszad¢ volt). A szervezetek koziil 63 miikodott
a megkérdezéskor Kft, 19 ZRt vagy NyRt, 3 szovetke-
zet forméjdban. A kozszférat 14, a civil szervezeteket
2 vélaszado képviselte, 4 pedig ,,egyéb” formaban mii-
kodott. 42 nyilatkozott gy, hogy cégcsoport részeként
miikodik, 61 pedig gy, hogy nem (2 vilasz hidnyzott).
A kutatdsban résztvevok jelentds részének székhelye
az Eszak-Alfold régiéban volt (ebbsl 52 Hajdd-Bihar,
22 Szabolcs-Szatmar-Bereg és 3 Jasz-Nagykun-Szol-
nok megyébe), mig Kozép-Magyarorszag régioban
13-nak, Eszak-Magyarorszagon 10-nek (8 Borsod-Aba-
Uj-Zemplén, 2 Heves), Dél-Alfoldon 2-nek (1-1 Békés és
Bécs-Kiskun), K6zép-Dundntilon 1-nek (Fejér megye).
1 valaszado kiilfoldi székhelyrdl nyilatkozott (Dénia), 2
esetben nem érkezett valasz.

51 %, vagy afeletti hazai tulajdonban 77 szervezet
volt a megkérdezéskor, legaldbb 51% Kkiilfoldiben pe-
dig 28. Tobbségében magéntulajdoni 73, tobbségében
koztulajdonu (ez egy esetben kiilfoldi allami tulajdont
jelentett) 26 cég volt.

Nemzetgazdasagi dgak szerint 6 vdlaszadé mlko-
dott a mezégazdasag, erdogazdalkodds, haldszat terii-
letén, 30 az iparban (ebbdl 19 a feldolgozéiparban) és
67 a szolgéltatasi szektorban, 2-r6l pedig nem tudjuk
megallapitani tevékenységi korét.

Mivel kutatdsi kérdésiink arra irdnyul, hogy milyen
Osszefiiggések fedezhetok fel a tulajdonosi szerkezet és
a valtozasmenedzsment kozott, ezért a tovabbiakban
olyan statisztikai eljardsokat (khi-négyzet préba, két-
mintés z-teszt) alkalmazunk a fent leirt mintdn, melyek
azonosithatjdk a tulajdonosi szerkezetiikben kiilonbz6
szervezetek esetlegesen meglévd eltéréseit a valtozds-
menedzsment aspektusait lefré véltozok szerint. Nem
célunk ugyanakkor ezeknek az Osszefiiggéseknek a
pontos leirdsa, hiszen erre a rendelkezésiinkre 4116 min-
ta mar nem nyujt lehetdséget.

A minta kutatasi kérdéseink szempontjabdl legfon-
tosabb korlatai kozott meg kell emliteni a reprezentati-
vitds hidnyat (az elérhet6ségi mintavétel miatt) és azt,
hogy egyes vizsgalt szervezettipusok alacsony szam-
mal keriiltek az adatbdzisba (pl. kizar6lagosan kiilfol-
di tulajdoni cégek). Az el6bbi miatt a kovetkeztetése-
ink csak korldtozottan 4ltaldnosithatok. Bar az egyes
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véltozok kozotti Osszefiiggésekre tett megéllapitasok,
amelyekre jelen dolgozat is koncentrdl, kevésbé érzé-
kenyek a mintavétel torzitottsdgdra, mint a sokasagi
jellemzoére vonatkozdak (lasd Babbie, 2012), és ezért
az eredményeink ilyen mintan is értékesek lehetnek, a
késobbiekben mégis sziikséges a meger0Ositésiik vagy
reprezentativ(abb), vagy legaldbbis mds Osszetétell
adatokon. Az egyes részmintdk alacsony szdmossidga
leginkabb akkor jelent gondot, ha a kevés elem miatt
valamely statisztikai médszer nem végezhetd el bizton-
saggal (a reprezentativitdst az alacsony elemszdm mar
nem érinti, hiszen a mintavétel mddja miatt az egyéb-
ként is sériilt). Az 4ltalunk alkalmazott vizsgalatokban
ezért e részmintdkat mdr nem bontjuk tovabb. Minden
esetben elegendd ez az elemszdm ahhoz, hogy e rész-
mintdk egészét osszehasonlitsuk az adatbazis més ré-
szeivel (Saunders — Lewis — Thornhill, 2016), ugyanis
az elemzéseinkben el6fordulé legkisebb, 26-0s gyako-
risdgu csoport (50% feletti kiilfoldi tulajdonban 1évo
szervezetek) is meghaladja az alkalmazott elemzések
szempontjabdl kritikus hatért.

Természetesen jogos aggély lehet, hogy szabad-e
a részmintdkat egységesnek tekinteni, azaz egyszerre
csak egy tulajdonlédsi dimenzié alapjan Osszevetni a
minta elemeit (példdul a dontSen hazai €s dontden kiil-
foldi tulajdonu véllalatokat 6sszehasonlitva figyelmen
kiviil hagyni azok magan- vagy kozszféraba tartozasat).
Bar ezt a minta korldtai miatt nem tudtuk elkeriilni (a
két vagy hdrom dimenzi6 egyiittes alkalmazdsa tul ala-
csony gyakorisdgui részcsoportokhoz vezetett volna),
kovetkeztetéseinkben segit, ha egyszerre vessziik figye-
lembe a hdrom dimenzid szerint egyenként kialakitott
csoportok Osszevetésének eredményeit.

A kiilfoldi tulajdonlés esetén lényeges lehet a tulaj-
donosok nemzetisége is, hiszen a valtozdsvezetés modja
fligghet att6l a nemzeti intézményrendszertdl, kultira-
tdl is, mely az anyaszervezetre kozvetleniil vagy leg-
régebben hatdssal van (Viardot — Calderon-Moncloa,
2011). Sajnos ilyen adattal nem rendelkeztiink, igy csak
ugy vehettiik ezt figyelembe az elemzés sordn, hogy
nem vontunk le kovetkeztetést a kiilfoldi tulajdonban
1évé alanyok altalaban vett viselkedésére, csak a hazai
és a kiilfoldi tulajdonlés kozt tapasztalt eltérésekre.

Az 1. tabldzat azt mutatja be, hogy mely jellemz&k
mentén mutatkoztak kiilonbozének egymadstol a tulaj-
donosi szerkezet alapjan képzett részmintdk, vagyis a
mintdnkban (tehdt nem éltaldnosan) mennyire fiigg 6sz-
sze a tulajdonlds mds demografiai jellegli valtozokkal.

A mintankban szerepld, dont6en kiilfoldi tulajdonu
véllalatok az iparban nagyobb, a szolgéltatdsokban ala-
csonyabb ardnyban képviseltetik magukat, mint a don-
téen hazaiak, tulajdonosaik inkdbb keriilnek ki a ma-
ganszférabdl és hajlamosabbak cégcsoporthoz tartozni
is. A dontéen magantulajdoni szervezetek jelentGsen
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1. tabldzat

Leiré statisztikak a harom vizsgalt csoportosité valtozé szerint

Dontden kiilfoldi Dontéen magan Cégcsoport tagja
igen nem igen nem igen nem
atlag 820,89 794,45 429,85 1998,65 698,10 894,10
. L y szOrds 984,56 3948,11 737,69 6698,00 875,34 4430,54
Atlaglétszam 2013 (f6) )% 77 7 2% 0 61
t -0,04 1,19 0,28
atlag 27,69 32,35 25,17 41,27 28,70 32,34
Felstfoku végzettséglieck  szords 25,11 28,46 23,30 31,54 25,40 28,74
aranya 2013 (%) N 25 73 67 25 39 57
t 0,73 2,33%* 0,64
atlag 504991 2443,06 3855,12 1275,10 5979,22 1227,33
Eves nett6 arbevétel 2013 szOrés 796427 9269,39 10286.,40 1725,89 1363443 1476,44
(milli6 Ft) N 27 70 72 20 39 57
t -1,29 -1,11 2,17%*
Mg. 0 6 5 1 0 6
. Ipar 13 17 25 3 15 14
Gazdasdgi dg (db) a Szolg. 15 52 ) 21 26 40
w2 4 43%% 5,11%% 5,63*
e igen 28 - 25 1 26 2
Dontéen kiilfoldi (db) 2 B 9,15% 43,197
L . igen 25 48 72 - 35 37
DontSen magan (db) .2 915w+ B B 6,275
. . igen 26 16 35 5 40 57
Cégcsoport része (db) 2 43,19%5% 6,27 B B

* A ? préba a mez6gazdaségi vallalatok alacsony szdma miatt csak az ipar és szolgaltatdsok viszonylatdban keriilt elvégzésre.

* 10%-on szignifikdns, ™ 5%-on szignifikdns, ** 1%-on szignifikdns.

kisebb ardnyban foglalkoztatnak fels6foku végzettségii-
eket, inkabb az iparban, mintsem a szolgdltatasokban te-
vékenykednek, jellemz6bb koztiik a kiilfoldi tulajdon do-
minancidja és a cégcsoporthoz tartozas. A cégcsoporthoz
tartozé cégek atlagos, éves nettd drbevétele jelentGsen
magasabb, illetve jellemz&bb az ilyen szervezeteknél a
kiilfoldi és a magantulajdonlds, mint a cégcsoporthoz
nem kapcsolddéak esetében. Ezeket az eltéréseket jelen
minta esetében figyelembe kell venni a késébbi elemzé-
sek sordn, tovabb4 azt is, hogy ezek szerint a tulajdonlas
harom vizsgélt dimenzidja kozt jelentds az atfedés. Azaz,
ha példaul a hazai és a kiilfoldi tulajdonlés k6zt mutatunk
ki eltérést valamely valtozasmenedzselési jellemzben,
akkor ez lehet, hogy nemcsak a tulajdonos nemzetiségé-
vel, hanem annak magdn- vagy kozszférdhoz tartozasa-
val vagy a cégcsoporthoz tartozassal all kapcsolatban.

Az eredmények

A véltozasok kivalté okaira koncentral az elsé megvizs-

gdlt kérdés (A valtozasokat megeldzden tapasztalta-e

az aldbb felsorolt jelenségeket?”). A 2. tdbldzat elsd
oszlopaban szerepld lehet6ségek koziil a valaszadok
tobbet is megjelolhettek.

A kérd6ivben emlitett véltozdsok mogott meghu-
z6d6 jelenségeket, kivélté okokat az ezzel kapcsola-
tos szakirodalmak felhaszndldsdval (Robbins — Judge,
2013; Spector, 2013; Senior — Swailes, 2010; Fiilop,
2008) hatdroztuk meg. A valaszokban minden meg-
kérdezett kivaltd okot bejeldltiink (legkevesebb 9-szer),
igy megéllapithatjuk, hogy késébbi kutatdsok sordn is
relevans ezekre a jelenségekre rdkérdezni. Ami a va-
laszok gyakorisagat illeti, a megkérdezettek koziil leg-
tobben a piaci igény véltozdsat (55 szervezet) és a piaci
verseny erosodését (51 szervezet) jelolték meg, s csak
9 valaszad¢ tapasztalta az e-kereskedelem és internet
haszndlatdnak er6sodését a valtozasokat megelézden,
azok hatterében.

A 2. tdbldzat f6 tanulsdga az lehet, hogy sem a kiil-
foldi-hazai tulajdonlas, sem a cégcsoporthoz tartozds
nem jar egyiitt az esetleges valtozast kivalté ténye-
z6k megjelenésének/észlelésének gyakorisagaval. Az
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2. tdbldzat

A valtozasokat megel6zden tapasztalta-e az alabb felsorolt jelenségeket?

Jelenség Kijlfﬁldi‘ Magan . Cégcsop.ort Osszes
nem igen nem igen nem  igen

N 77 28 26 73 61 42 105

Jogszabdlyvaltozas 35 7 18 19 29 12 42
3,58% 15,29%#* 3,74%

Vilség 28 9 5 31 22 14 37
0,16 4 ATH* 0,08

Piaci verseny er6sodése 34 17 4 46 27 23 ol
2,25 17,40%%* 1,10

Piaci igény véltozdsa 37 18 6 48 28 26 5
2,17 14,08%*** 2,55

- L L . . . 15 6 2 19 10 10 21

Uj technoldgiai lehet6ségek felismerése 0.05 3,86+ 0.87

E-kereskedelem és internethaszndlat er6sodése ! 2 2 ! > 4 ?

Szervezeti teljesitmény romldsa 14 > > 13 10 ? 19
0,00 - 0,42

Szervezeten beliili személyi vdltozas 18 7 ? 13 14 10 25
0,03 3,13*% 0,01

A celldk felsS sordban a jellések darabszdama, alattuk a 7 statisztika taldlhat. Ha a préba nem végezhet§ el az alacsony jeldlésszam miatt, azt gondolatjellel

jeleztiik. * 10%-on szignifikdns, ™ 5%-on szignifikdns, ** 1%-on szignifikéns.

egyetlen gyengén (10%-os szinten) szignifikans kap-
csolatot a jogszabalyvaltozdsok megjeldlése jelenti az
esetiikben.

Tobb véltozast kivaltd jelenség is szignifikans dssze-
fliggést mutat ugyanakkor a koz- és magdntulajdon do-
minancigjaval. A dontGen magdntulajdoni szervezetek
ritkdbban jelolték meg a jogszabdlyvaltozast (valamint
10%-os szignifikancia mellett a személyi valtozasokat),
ugyanakkor gyakrabban a valsdgot, a piaci verseny
er6sodését, a piaci igény valtozdsat, az Uj technologi-
ai lehetoségek felismerését. Vagyis a valtozast kivaltd
okokban jelentds kiilonbséget taldltunk a magéin- és a
kozszféra — mintdnkban szerepld — szervezetei kozt, de
sem a domindns kiilfoldi tulajdoni ardnnyal, sem a cég-
csoporthoz tartozdssal nem mutattak kapcsolatot.

A valtozas targyédban (,,Mire gyakorolt hatdst a szer-
vezetben lezajlott valtozas?”) 7 lehet6ségbdl jelolhettek
meg tobbet is. Valamennyi felsorolt tényezd kapott je-
161ést a vdlaszadoktdl: egyének feladatai, szerepei, fe-
leléssége (71), folyamatok (59), stratégia (50 jelolés),
struktira (47), rendszerek (37), szervezeti kultira (28),
technolégia (17). Eredményeink arra engednek kovet-
keztetni, hogy a tulajdonosi szerkezet dltalunk mért
mutatdi nincsenek Osszefliggésben azzal, hogy mi lesz
a valtozds targya. Egyediil a rendszerek (példaul telje-
sitményértékelés, kompenzacid, informacids rendszer)

véltozdsat jelezték gyakrabban a kiilfoldi tulajdonu
szervezetek, de ez is csak 10%-os szinten jelentds (a 28
domindnsan kiilféldi tulajdond koziil 14 (50 %), a 77
domindnsan hazai tulajdonu koziil 23 (30 %) jelolte; x*
= 3,65") és — kisebb valdszinliség mellett — a cégcso-
porthoz tartozok is (a 42 cégcsoporthoz tartozébdl 19
(45 %) jeldlte, a 61 nem tartozobol 17 (28 %); v*= 3,30%).
Vagyis mintankban a rendszerszint(i valtoztatds jobban
jellemezte mind a kiilfoldi tulajdond, mind az ezzel je-
lentds részben atfed6 cégesoporthoz tartozoé cégeket, de
nem talaltunk e cégek kozt jelentGs eltérést semmilyen
egyéb valtoztatdshoz kapcsolédéan. A magan- és koz-
szféra pedig semmilyen valtoztatdsban nem mutatott
kiilonbozoséget.

A kovetkez6 kérdésblokkban Dunphy és Stace
(1993) tipoldgidja alapjan kellett a valtozas négy tipusa/
mértéke koziil vdlasztaniuk a valaszadéknak (a tipu-
sok leirdsat lasd a szakirodalmi attekintésben). Itt csak
egy valaszt lehetett megjelolni. A kutatdsba bevont 105
szervezet tobb, mint egyharmada (42) a finomhangolésu
véltozast jelolte meg jellemzd szervezeti véltozasként,
koriilbeliil egyttode az inkrementélis alkalmazkodast
(20), és csak alig tobb, mint 40 %-uk (43 eset) jelentett
valamilyen transzformécios valtozast. Ez nem 4ll 6ssz-
hangban Dunphy és Stace (1993) eredeti kutatasdnak
eredményeivel, ahol a vizsgélatba bevont szervezetek
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tobbsége transzforméacidt bonyolitott le. Eltérd eredmé-
- pott valaszokbdl az olvashat6 ki, hogy a megkérdezett

nyeink oka lehet a két vizsgalat eltéré mintdja is.

Az egyes valtozasi tipushoz és tulajdonosi szerke-
- valtozdson ment keresztiil, de kiilonbség van a dontd-
- en kiilfoldi vagy hazai tulajdonban 1év6, magan- vagy

zethez bejeldlt alacsony elemszdm miatt a modell négy
kategoridjat — a hivatkozott szerzoparoshoz hasonléan
— két kategéridba Osszevonva — a finomhangoldsu és
az inkrementalis valtozast kismérték( valtozasként, a
masik kett6t nagymértékli valtozasként azonositva —
végeztiik el a tulajdonosi szerkezettel vald statisztikai
Osszevetést.

3. tabldzat
A négy leiras koziil melyik illik legjobban a
szervezetben lezajlott valtozasokra?

Viltoz4s Kiilfoldi Magédn  Cégcsoport Osz-
leirdsa nem igen nem igen nem igen SZes
N 77 28 26 73 61 42 105

Kismértékd 47 15 13 47 36 25 62
Nagymértékd 30 13 13 26 25 17 43
%2 047 1,66 0,00

A celldkban a jelolések darabszdma, alul a ? statisztika taldlhatd.

A 3. tdbldzatban kozolt eredmények arra engednek
kovetkeztetni, hogy a mintdban szerepld szervezetek tu-
lajdonosi struktirajuktdl fiiggetleniil estek 4t kiilonbozd
mértékl valtozasokon (nem volt kimutathatd statiszti-
kailag szignifikdns Osszefiiggés a tulajdonosi szerkezet
egyik vizsgdlt dimenzidjaval sem). Tehat nem taldltunk
bizonyitékot arra, hogy a magédn- vagy kozszféraban,
hazai vagy Kkiilfoldi tulajdonossal, illetve fiiggetleniil

vagy cégesoport részeként miikodd szervezetek eltérd
gyakorisdggal lennének alanyai kis (finomhangoldsi
vagy inkrementilis), vagy nagy (moduldris vagy szer-

vezeti transzformacid) mértékd valtozasoknak.

4. tabldzat
Az alkalmazkodas médjat illetoen melyik
meghatarozas jellemzi legjobban a szervezetet?

Az alkal- Kiilfoldi Magédn  Cégcsoport
mazkodasi . . . Osszes
stratégia nem igen nem igen nem igen

N 75 28 26 71 60 41 103
Reaktiv 39 7 17 26 31 13 46

Preaktiv 22 12 3 29 19 15 34
Proaktiv 14 9 6 16 10 13 23

2 6125 85t 480

A celldkban a jelolések darabszdma, alul a y? statisztika taldlhat6. Ha a pré-
- dontden kiilfsldi tulajdond, illetve a cégesoporthoz tar-
- toz6 szervezetek hajlamosabbak tanicsaddkat bevonni.
- A magantulajdon dontd ardnya esetén ugyanez 10%-os

ba nem végezhets el az alacsony jelolésszam miatt, azt gondolatjellel jelez-
tiik. * 10%-on szignifikdns, * 5%-on szignifikdns.
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A kovetkez6 kérdésiinkre (lasd 4. tdbldzar) ka-

szervezetek majdnem fele megitélésiik szerint reaktiv

z. 27

. koztulajdonban 1év6, illetve a cégcsoporthoz tartozo

vagy nem tartozd szervezetek kozott (bar utébbiaknal
ennek szignifikanciaszintje csak 10%) is. A kiilfoldi és
a magantulajdonban 1év6k, valamint a cégcsoporttagok
hajlamosabbak a pre- és kevésbé a reaktiv stratégiara.
A kiilfoldi tulajdon és a cégcsoporthoz tartozds tovabbd
egylitt jarhat a proaktiv stratégia magasabb val6szini-
ségével.

A szervezetek véltozdsi programjaik megvaldsita-
sa sordn tandcsadokhoz fordulhatnak. A tandcsadok
altal betoltott szerepbdl kovetkeztethetiink arra, hogy

. milyen véltozdsmenedzselési modellt alkalmaznak.
- Szervezetfejlesztés (organizational development) esetén
- a szervezeti tagok bevondséval, részvételével probdl-
- jak megvaldsitani a véltozdsokat, ilyenkor a tandcsadé
- szerepe az akcidk, beavatkozdsok tdmogatdsa (French

— Bell, 1995). Szervezettervezés (organizational design)
sordn nem ez a helyzet. A tervez (gyakran tandcsado)
célja, hogy a szervezet adottsdgainak megfelel6 haté-
kony struktirat alkosson (Dobdk, 2008). A tervezési
folyamat sordn tehét a szakértelmén van a hangsiily.

5. tabldzat
Volt-e tanacsado bevonva
a valtozasok menedzselésébe?

Allitds Kiilfoldi Magin  Cégcsoport (s)zsezs-
nem igen nem igen nem igen

N 77 28 26 73 61 42 105

igen 26 16 7 35 19 23 42

nem 51 12 19 38 42 19 63

x 4,68** 347* 5,74%*

Ha igen, mi volt a szerepe? (mindkett&t megjelolhették)
Szakért6 13 4 4 13 8 9 17

$v 2,54 - 0,21
Tdmogaté 16 13 4 13 10 19 29
21 - - 3,57*

Ha a y? préba nem végezhet§ el az alacsony jel6lésszdm miatt, azt gondo-
latjellel jeleztiik. * 10%-on szignifikdns, ™ 5%-on szignifikdns, ™ 1%-on
szignifikdns.

A megkérdezett szervezetek tobbsége nem vont be

~ tandcsaddt a viltozdsok menedzselésébe (5. tdbldzat).

7 2

Val6szintsithetd (5%-os szignifikanciaszinten), hogy a
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szignifikncia mellett igaz. A tandcsadd szakértoként
vagy tdmogatdoként jatszott szerepe és a tulajdonosi jel-
lemz6k kozott csak 10%-os szignifikanciaszinten talal-
tunk Osszefiiggést: a szakértdi szerep jellemzSbb a ha-
zai, mint a kiilfoldi tulajdonu szervezetekre, a timogatd
szerep pedig a cégcsoporthoz tartozokra az ilyenhez
nem kot6dékhoz viszonyitva.

Rékérdeztiink arra is, hogy a véltozdsi folyamat kii-
10nboz6 szakaszaiban, akcidiban, beavatkozasaiban kik

CIKKEK, TANULMANYOK

vettek részt a szervezet belso érintettjei €s az esetlege-
sen alkalmazott tandcsadok koziil (fels6 vezetok (FV),
kozépvezet6k (KV), alkalmazottak (A), tandcsadok
(T)), ami egyben arra is utal, hogy milyen kiterjedt volt
arészvétel. A bevonds mértékébodl kovetkeztethetiink a
véltozasmenedzselés mddjara €s az ellendllds erésségé-
re. A kovetkezdk szakaszok esetében kellett megjelolni
az egyes érintettek részvételét (zardjelben az dsszes je-
161€s):

6. tabldzat

Aranyait tekintve hogyan itélik meg az alkalmazottak hozzaallasat a valtozasokhoz?

Attitld Mutaté |Dontéen kiilfoldi  [Dontéen magan Cégcsoport tagjia  |Osszes
nem igen nem igen nem igen
atlag 22.57 19,82 14,75 24.17 2492 17,62 21,81
Er6s érzelmi elkotelezettség |szords 24,00 18,78 19,02 23,67 23,90 20,52 22,63
a valtozasok irant N 74 28 24 72 59 42 102
t 0,54 -1,77 1,60
atlag 38,80 33,71 42 88 35,64 37,61 37,52 37,40
Hailandé az aktiv részvételre szordas  |27,99 23,62 32,94 25,03 26,74 27,50 26,84
Y N 74 28 24 72 59 42 102
t 0,85 0,99 0,02
atlag 11,40 13,46 10,33 12,44 11,63 12,37 11,97
Széban tdmogato, szOras 12,35 13,01 11,23 13,03 11,52 14,03 12,50
de nem aktiv N 74 28 24 72 59 42 102
t -0.74 -0.71 -0,29
atlag 18,90 14,79 20,33 16,77 18,78 15,58 17,77
Semleges hozzaallds szoras  |21,18 12,20 23718 17,53 22,07 13,58 19,17
g N 74 28 24 7 59 42 102
t 1,22 0,79 0,90
atlag 4.94 12,11 8,48 6,24 4.63 10,40 6,93
Passziv ellendll4s SzOrés 11,27 15,41 18,12 10,09 11,91 13,70 12,88
N 73 28 23 72 59 41 101
t - 24k 075 - 24%k%
atlag 2.65 4.00 3,50 3,12 1,73 491 3,02
Aktiv ellenallds szordas (6,72 4,50 9,59 4,89 4778 747 6,19
N 74 28 24 72 59 42 102
t -0,98 0,26 2D 43k
atlag 0,81 1,04 08 1,21 0,71 1,12 0,87
Aoressziv ellendllds szoras  |3,77 2,38 A1 4,04 3,99 2.54 3,44
g N 74 28 24 7 59 42 102
t -0,29 -2 33k -0,59
atlag 61,36 53,54 57,63 59,81 62,53 55,14 59,22
AKtiv thmoeaté szoras  |31,17 28,17 32,81 29,85 30,82 29,86 30,44
g N 74 28 24 7 59 42 102
t 1,16 -0,30 1,20
atlag 72,76 67,00 67,96 72,24 74,15 67,51 71,18
Témogaté szoras  |27,18 25,79 30,48 26,01 26,94 26,57 26,80
g N 74 28 24 7 59 42 102
t 0,97 -0,67 1,23
atlag 8,45 17,14 12,22 10,57 707 16,59 10,86
Ellenalls szoras 16,93 17,51 24 .44 14,64 16,64 17,38 17,45
N 73 28 23 72 59 41 101
t -2.,209%% 0,39 SN
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* a véltozds sziikségességének felismerése (FV: 100,
KV: 17, A: 3, T: 12),

* a probléma meghatarozasa, diagnosztizadlasa (FV:
80,KV: 46, A: 10, T: 32),

¢ az elérendd cél meghatarozasa (FV: 100, KV: 36,
A:3,T: 18),

* a sziikséges beavatkozasok megtervezése (FV: 84,
KV: 67, A: 10, T: 27),

* a beavatkozdsok megvaldsitdsa (FV: 61, KV: 82,
A: 59, T: 10),

* visszajelzés a beavatkozdsokrol (FV: 40, KV: 79,
A: 65, T: 6).

Az adatok a fels6 vezet6k valtozdsmenedzselésben
betoltott kiemelt szerepét mutatjak (csak a beavatkozasok
megvaldsitdsa és a visszajelzés esetében szorultak a ma-
sodik helyre a kozépvezetok mogé). Szintén megallapit-
hat6 volt, hogy a tandcsaddk és alkalmazottak bevondsa a
valtozasokba nem jellemz6 (kivéve az elébbiek esetében
a probléma meghatarozasat, utébbiakndl a megvaldsitast
és a visszajelzést). A tulajdonosi szerkezet hatdsa az egyes
szakaszokba bevont érintettekre elenyészének bizonyult.
Mindossze a tandcsaddkat vontdk be az elérendd cél meg-
hatdrozédsaba nagyobb ardnyban a cégcsoporthoz tartozok
(12/42 = 29 %), mint a nem cégcsoport tagok (6/61 = 10 %)
(% = 6,057), és a sziikséges beavatkozdsok megtervezésé-
be a magéantulajdonu szervezetek (24/73 = 33 %) a koztu-
lajdontdiakhoz képest (3/26 = 12 %) (y* = 4,40™).

CIKKEK, TANULMANYOK

A kovetkezd kérdéskor alapjan a szervezeti tagok,
alkalmazottak valtozdssal kapcsolatos attitlidjét ele-
mezziik (6. tdbldzar). A vdalaszadéknak szdzalékos
aranyban kellett meghatdrozniuk, hogy milyen mérték
volt a valtozds alkalmazotti tdmogatottsdga, illetve az
ezzel szembeni alkalmazotti ellenédllds. Hét lehetséges
hozzaallas kozott kellett elosztani 100%-ot, azaz meg-
hatdrozni, hogy az egyes attitlidok relative (a tobbi atti-
tidhoz képest) mennyire jellemezték a szervezet alkal-
mazottait.

A 6. tdbldzat utolsé 3 attitlidjét az el6z6ek kombina-
cidjaként alakitottuk ki. A kérdivben Coetsee (1999)
altal meghatarozott hét véltozdsra adhaté egyéni reak-
ciét soroltuk fel, de a kis elemszamok miatt az eredmé-
nyek statisztikailag igy nem elemezhet6k. Ezért tagabb
kategoridkba 6sszevonva is megvizsgaltuk Sket. Az elsé
két magatartast (,,ers érzelmi elkotelezettség a valtoza-
sok irdnt”, ,,hajland6 az aktiv részvételre”) egyiittesen
»aktiv tdmogaté’-nak neveztiik el (az elsé két maga-
tartdsra adott szdzalékpontokat 6sszeadva kaptuk meg
az értékét), az els6 hdarom hozzaillast (,,erds érzelmi
elkotelezettség a vdltozdsok irdnt”, ,,hajlandé az aktiv
részvételre”, ,,sz6ban tdmogatd, de nem aktiv’) 0ssze-
vonva jutottunk a ,,tdmogat6” kategéridhoz (az ,,aktiv
tdmogatd” kategdria tehat részét képezi a bovebb ,,ta-
mogat6” kategéridnak), az ,.ellendll§” kategériit pedig
a “passziv ellendllds”, az ,,aktiv ellendllds” és az ,,ag-
ressziv ellendllas™ra adott értékekbdl képeztiik (szin-

7. tdbldzat

Alkalmaztak-e az alabbi elemzési modszereket?

Médszerek Kulfol.dl Maga.n Cegcsoport Osszes
nem igen nem igen nem  igen
N 77 28 26 73 60 42 104
11 4 3 11 10 5 15
Kérdsivek
érd6ive B B 045
Interidk 13 7 2 17 12 8 20
et 0.82 301 0.01
Munka tanulmanyozédsa 3 18 10 4 29 22 53
Z
Y 2,72% 241 0.16
Folvamatok elemzés 49 26 15 57 37 37 75
oyamiok elemzese 8,20%+ 4,008+ 8,675+
45 19 13 48 36 26 64
Dokumentumok, szdmviteli, pénziigyi kimutatasok elemzése 0.65 201 0.04
4 . . 4 19 11 2 28 13 17 30
Csoportos megbeszélések tandcsadé bevondsaval 203 8 54 4015
51 16 15 48 42 23 67
Slések tand 5 isa nélkiil
Csoportos megbesz€lések tandcsadd bevondsa nélkii 0.89 0.54 248

A celldk felsd sordban a jelolések darabszama, alattuk a y” statisztika taldlhat6. Ha a préba nem végezhetd el az alacsony jel6lésszam miatt, azt gondolatjellel

jeleztiik. " 10%-on szignifikdns,”™ 1%-on szignifikdns.
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tén a szdzalékpontok Osszeaddsdval). Néhdny esetben
szignifikdns kiilonbséget taldlunk e kategéridkban az
egyes tulajdonlési valtozok mentén. A kiilfoldi és a cég-
csoporthoz tartozé villalatok esetében jelentGsen ma-
gasabb az ,.ellendllds” attittidje és ezen beliil mindkét

z 9 2

csoportndl a ,,passziv ellendllas

csoportok esetén pedig az ,,aktiv ellendllds” magasabb
atlagértéke is kimutathat6. A magantulajdonu szerve-
zetek esetében magasabbnak mutatkozik az ,,agressziv
ellenéllds”, mint a kozszférdban. Mintank alapjdn tehat
ugy tlinik, van koze a tulajdonosi szerkezetnek az al-
kalmazottak vdltozasokhoz vald hozzddllasahoz, még
pontosabban az azokkal szembeni ellenallasuk mérté-
kéhez: er0sebbnek észlelik az ellenallast, ha a szervezet
kiilfoldi tulajdonu és/vagy cégcsoport részét alkotja, és
kevésbé agresszivnak, ha a kozszférdhoz tartozik.

Az szervezetek dltal alkalmazott helyzetelemzési
maodszerekbdl is lehet kovetkeztetni a valtozasmenedzse-
16si médra (7. tdbldzat), hiszen a szervezetfejlesztésre az -
erds részvétel jellemzd, és ezek megvaldsitasahoz tipiku-

27z

san tarsul a kérdGives médszer, az interjik vagy a cso-
portos megbeszélések alkalmazasa (Brown, 2011). Ezért

arra is kivancsik voltunk, ezekre vonatkozdan taldlunk-e
tulajdonosi szerkezet szerinti eltéréseket.

A leggyakrabban megjelolt elemzési mdédok koziil
a folyamatelemzés, a dokumentumelemzés, a munka
tanulményozdsa a formaélis teriiletek vizsgdlatara en-
ged kovetkeztetni, és ezek a médszerek kisebb mértéki
dolgozéi részvétellel torténnek. Csupdn 15 vélaszadd
jelolte meg a kérdo6ivek, és 20 az interjik alkalmazasat,
melyek a magatartas-tudomanyi szervezetfejlesztés jel-

lemz6 diagnosztizalé médszerei. Egyediil a ,,csoportos !
megbeszélések tandcsadd bevondsa nélkiil” (67 vélasz)
jelenthet szélesebb korti alkalmazotti részvételt, bar a
kérd6iviinkbSl nem deriilt ki a megbeszélések témdja,

sem a bevontak kore.

A statisztikai elemzésekbdl lathatd, hogy csak ke-

vés elemzési modszer esetében lehetett kimutatni 0sz-
szefiiggést a tulajdonosi szerkezet harom vizsgalt di-
menzidjaval: a folyamatelemzést a kiilfoldi, illetve a
magantulajdonu és a cégcsoporthoz tartozd, a tandcs-
addval folytatott csoportos megbeszéléseket pedig a
magantulajdonu és a cégcsoporthoz tartozé szervezetek
statisztikailag is jelentdsen gyakrabban alkalmazzik,
mint a komplementer csoportokhoz tartozé vallalatok.
A cégcsoporthoz és a magdnszférahoz tartozok tehat —
ugyanazon — két eszkoz alkalmazasara is nagyobb haj-
lamot mutattak mintankban.

Konkluzio

CIKKEK, TANULMANYOK

-é is, kizdrolag a cég-

menedzselési gyakorlatdnak Osszefiiggéseit vizsgélta
egy nem reprezentativ kérd6ives adatfelvétel eredmé-
nyeire tdimaszkodva. Bar a minta a valaszok megoszla-
sainak altaldnositasat nem tette lehetévé, a valtozok (az
egyes menedzsmentjellemzdk és tulajdonosi szerkezet
harom vizsgalt dimenzidja) kozti kapcsolatok feltardsa-
ra korldtozottan ugyan, de megfeleld volt.

Az szakirodalmi attekintés és sajat kutatasunk is
mutatja a szervezeti valtozdsok sokszinliségét, komple-
Xitasat, azt, hogy szdmtalan kivalté oka és targya lehet a
véaltozdsoknak, s menedzselésiikre sincs egyetlen toké-
letes megoldas. Az altalunk feldolgozott szakirodalom
viszont csak attételesen mutat relevans dsszehasonlitasi
alapot konkrét vizsgalati eredményeinkkel. A tulajdo-
nosi szerkezet €s a valtozdsmenedzsment jellemz&i kozt
meglévd Osszefiiggéseket vizsgdld kutatdst nem talal-
tunk. A kozszféra szervezeteire vonatkoz6 megallapi-
tdsokat Senior és Swailes (2010) fogalmaz meg: a szer-
vezetfejlesztés nehezen Osszeegyeztethetd a kozszféra
struktdrdival és kultdrdjaval. McConkie (1993) ennek
okait is szamba veszi. Egyes tanulmanyok a nonprofit
szervezetek vdltozdsmenedzselési sajatossdgait tekintik
at (példaul Farkas, 2005), masok egy-egy kiemelt szek-
torra koncentrdlnak (mint Farkas, 2015). Kutatdsunk
ezért feltard jellegti volt, konkrét elméleti modellt vagy
mashol taldlt empirikus 6sszefiiggéseket tesztelni nem
tudtunk.

Talédn a legfontosabb tapasztalatunk, hogy annak el-
lenére, hogy a tulajdonosi szerkezet és mds szervezeti
jellemz&k kozt a szakirodalom mutatott ki relevans 6sz-
szefliggést, mi a vizsgdlt egyes részkérdések esetében
sokszor nem azonositottunk jelentds Osszefiiggést a tu-
lajdonosi szerkezettel, vagy az dsszefiiggés csak 10%-
os szinten volt szignifikdns.

* A hazai, illetve kiilfoldi tulajdon és a cégcsoport-
hoz tartozas nem allt jelentds Osszefiiggésben a
véltozasok el6tt tapasztalat jelenségekkel.

* A magan és kiilfoldi tulajdon, valamint a cégcso-
porthoz tartozds nem fiiggott jelentGsen Gssze az-
zal, hogy mire gyakorolt hatést a szervezeten beliil
a valtozas.

* A véltozds mértékében nem taldltunk kiilonbséget
a valaszado kozott.

* A kiilonboz6 szerepl6k bevonasanak kiterjedtsége
nem fiiggott 6ssze a tulajdonos(ok) hazai vagy kiil-
foldi voltaval, €s a masik két tulajdonlasi jellemz6-
vel is csak egy-egy esetben.

Néhdny esetben azonban statisztikailag is aldtd-

- maszthaté (5%-on szignifikdns) kiilonbséget tapasztal-
Cikkiink a tulajdonosi szerkezet hdrom jellemzsjének
(hazai vagy kiilfoldi tulajdon, magdn- vagy koztulaj-
don, cégcsoporthoz tartozas) és a szervezetek valtozas-

tunk a valaszokban a tulajdonosi szerkezet jellemz6i
alapjan. Ezeket az ut6bbiak szerint csoportositva mu-
tatjuk be.
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A tobbségében kiilfoldi tulajdonu szervezetek eseté-
ben (a tobbségében hazaiakhoz képest):

* tobbszor gyakorolt hatdst a lezajlott valtozas a
rendszerekre,

¢ kevesebbszer kovettek reaktiv, és tobbszor kovet-
tek pre-, illetve proaktiv alkalmazkoddsi stratégiat,

* tobbszor vontak be tandcsadét a véltozdsok mene-
dzselésébe,

* az alkalmazottakat jobban jellemezte az ellendllas
és ezen beliil a passziv ellendllds,

* tobbszor alkalmaztdk a folyamatok elemzését.

A tobbségében koztulajdonban 1év6 szervezetek a
tobbségében magdntulajdonban 1évokhoz képest:

* tObbszor tapasztaltak a véltozdsokat megelézben
jogszabdlyvaltozast,

« ritkdbban a vélsagot, a piaci verseny erosodését, a
- Balaton K. (2009): AZ EU-csatlakozds 6ta bekovetke-

piaci igény véltozasat és az j technoldgiai leheto-
ségeket,

* tobbszor jellemezte Gket reaktiv, és ritkdbban pre-
aktiv alkalmazkodds, ritkabban jellemezte az al-
kalmazottaikat agressziv ellenallas,

* kevesebbszer alkalmaztak folyamatelemzést és
csoportos megbeszéléseket tandcsadé bevondséval.

A cégcesoporthoz tartozé szervezetek a cégcsoport-
hoz nem tartozokhoz képest szignifikdnsan:

¢ tobbszor vontak be tanacsadot a valtozasok mene-
dzselésébe,

* tobbszor vontdk be esetlegesen alkalmazott ta-

nacsadoikat az elérendd célok meghatdrozasaba,

e a valtozasokkal szemben inkdbb jellemezték al-
. Burke, W. W.— Litwin, G. H. (1992): A Causal Model of

kalmazottaikat ellendlldst tanisitonak (ezen beliil
mind passzivan, mind aktivan ellendllébbnak is),

* tobbszor alkalmaztdk a folyamatok elemzését,

* tobbszor alkalmaztak csoportos megbeszéléseket
tandcsadd bevondsaval.

Azokban az esetekben, amikor csak 10%-o0s szig-
nifikancia mellett talaltunk kapcsolatot a tulajdonlas és
a valtozdsmenedzsment kozt (ezek a fenti felsoroldsok-
ban nem szerepelnek), tjabb vizsgalatok tisztdzhatjak
ezek tényleges meglétét.

Fontos megjegyezni, hogy ahol mutattunk is ki 8sz-
szefiiggéseket a tulajdonosi szerkezet és a vdltozdsme-

nedzsment jellemz&i kozt, ezeket egyrészt nem tekint-
. Farkas F. (2005): Viltozasmenedzsment. Budapest:

hetjiik az el6bbi utobbiakra gyakorolt hatdsdnak, mivel

az okozatisdg megdllapitdsahoz az adataink nem voltak
. Farkas F. (2015): A szervezeti valtozdsok természete

elegendbek, masrészt pedig — mivel nem reprezentativ

mintdn dolgoztunk — nem tudjuk, mennyire terjeszt-
het6k ki az eredményeink, ezt csak tjabb vizsgilatok,

CIKKEK, TANULMANYOK

- és az azok eredményeivel valé Osszevetés vildgithatja
- meg. Ugyanakkor a kimutatott kapcsolatok esetében
- mindenképpen elegend6ek az eredmények ahhoz, hogy
- ezen Osszefiiggések 16tét igazoljék: a kérdés most mar
- ezek elterjedtsége a teljes sokasdgban.
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