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1. BEVEZETES

Témavalasztas jelentosége, aktualitasa

Diplomadolgozatom megirasat alapvetden sajat tapasztalataim, az iskoldban szerzett
tudasom ¢és a kiilonboz6 vallalatoknal eltdltott id6 és gyakorlati ismeretek inspiralta.

Az elmult 1d6szak eseményei a vallalatokat nagy kihivas elé allitottak, tobb gazdasagi,
tarsadalmi, politikai, jogi, 6kologiai, technologiai valtozassal kellett szembenézniilik, mint
valaha. A pandémia és az annak kovetkeztében fennallo valtozasok, a szomszédos orszagban
dulé haboru, a globalis felmelegedés, a fogyasztdi szokasok folyamatos atalakuldsa, a
sokszinli munkaerd6 megjelenése, a vallalatokat is gyorsan és dinamikus valtozasra

kényszeritik. Igy talan nem is lehetne idészeriibb ezzel a témaval foglalkozni.

Kutatasi probléma

Valamennyi szervezet az innovaciot és a versenyképességet hangsulyozza, tapasztalataim
szerint azonban valtoztatni és egy Uj innovaciot bevezetni nem egyszeri. A szervezeti
valtozasok pedig kiilonosen érzékenyek. A szakirodalmak szerint a szervezeti valtozasok
tobb, mint fele sikertelen, kudarcba fullad vagy nem érik el eredeti céljukat.

fgy nem kérdés, hogy mindenképpen érdemes foglalkozni az ésszerii valtozas és
valtoztataskezeléssel.

Gyakori, hogy a vallalat €¢lén all6 vezetd, menedzser a valtozasokat és innovaciot akkor is
bevezeti, ha erre az alkalmazottak egyaltalan nem nyitottak, mert a gazdasagi érdekek ezt
diktaljak. A baj az, hogyha mindezt megfeleld tudatossag nélkiil teszi, akkor ennek sulyos
kovetkezményei lehetnek. Szintén nagy hiba megfeleld tényezdk hianyaban folyamatos
innovaciot varni a szervezet tagjaitol, ha ehhez a megfeleld tényezdk, feltételek nincsenek

meg. Mégis gyakran eléforduld hozzaallas ez.

Célkitiizések

Dolgozatom els¢ felében szekunder adatgytijtést folytatok, majd ezen eredményekre
alapozva primer kutatast folytatok majd.

Kutatdsom célja, hogy kozelebbrdl megismerjem a szervezet fogalmat jelentését fejlodését
és a szervezet miikodését befolyasold tényezoket. Attekintést szeretnék kapni a szervezet

fejlédésérdl, az innovacio fogalmarol, az innovacid kiillonbozo tipusairdl. Tovabbi céljaim



kozott szerepel, hogy megismerjem az eddigi szakirodalmak alapjan Osszegyiijtott és
gyakorlatban is alkalmazott valtozasmenedzsment modelleket.

Diplomamunkam célja, hogy primer vizsgalat soran feltarjam, vajon a hazai vallalatok ¢és
azok vezetdi, alkalmazottai hogyan viszonyulnak a valtozasokhoz? Milyen valtoztatasi
stratégiat folytatnak.

S szeretném feltarni, hogy milyen tényezOk befolyasoljak a szervezetek/ vallalatok

valtoztatasi teljesitményét.

S nem utolsé sorban, kutatisommal szeretnék hozzajarulni a hazai vallalatok sikeréhez,
valtoztatashoz val6 hozzaallasdhoz, valamint bizom benne, hogy sikeriil olyan felfedezést
tennem, mellyel hozzajarulhatok a vallalatok gordiilékeny valtoztatasi teljesitményének

noveléséhez.



2. IRODALMI ATTEKINTES

A szakirodalmi attekintésben betekintést szeretnék adni a szervezet elméleti hatterébe, a
szervezet €s az innovacid Osszefiiggéseibe, valamint a szervezeti valtozdsmenedzsment

egyes modelljeibe, hogy megfelelden elokészithessem a primer kutatdsomat.

2.1. Szervezet

Ebben a fejezetben a szervezet fogalmanak meghatarozasaval, a szervezetelméleti modellek
attekintésével foglalkozok részletesebben, valamint a valtozast befolyasold tényezoket

mutatom be.

2.1.1 Szervezet fogalma, a szervezetelmélet evolucioja

A mai értelemben vett ,,modern szervezetek” minddssze 250 éve 1éteznek, melyek olyan
rendszerek, amik formalizalt struktiraval rendelkeznek és a benne szervez6édé emberek egy
meghatarozott cél érdekében dolgoznak, tevékenykednek (DOBAK, 2002).

Az emberiség megjelenése €s csoportban valo egyiittmiikodése ota a szervezetek kiilonb6zo
formai azonosithatok és fellelhetok a torténelemben. A halaszd, vadasz6 ember
tevékenysége és annak sikeres végrehajtasa is éppugy szervezést igényelt, mint az 6korban
az épitkezések lebonyolitasa, a katonai, allami vagy egyhazi élet megszervezése.

A szakirodalmat vizsgalva szamos definiciot talalhatunk, melyek mind mas megkozelitésbol
probaljak meg koriilirni a fogalmat.

BARNARD (1938) szerint a szervezet két vagy tobb ember szandékosan Osszehangolt
tevékenységének a rendszere. Ez a fajta megkozelités a nem formalizalt munkacsoportok és
egylttmilkdések rendszerét is magaban foglalja.

PFIFFNER ES SHERWOOD (1960) mar alapvetden egy 0ij megkozelitéssel a formalizalt
szervezet meghatarozasara tesz kisérletet, mely szerint a szervezet bonyolult feladatrendszer
megoldasara l1étrejott egyiittmitkodé embercsoport, akik egy kozos cél érdekében hajlanddak
egytittmiikddni.

A szervezeti formak folyamatos atalakuldsa, valamint a tudomanyteriilet folyamatos
fejlédése miatt az 1960-as évek végén az adaptiv rendszerek jelentdségét hangstlyozzak
(ANDREW, 1965). Ennek alapjan a szervezet 0sszefiiggd valtozoval rendelkez6é adaptiv -

vagyis alkalmazkodasra képes - rendszerként hatarozhaté meg. A fogalom fejlédéstorténete
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soran a ’70-es évek ujabb attorést hoznak, mert a szervezet, mint dnszabalyozd rendszer
jelenik meg a definicioban (NAGY, 1974).
Talan az egyik legegyszeriibb, am legjobban a fogalmat tiikr6z6 megfogalmazas a
kovetkezd: a szervezet emberek és eszk6zok rendszere (KLEIN, 2007).
Egy rendszert akkor nevezhetiink szervezetnek, ha a kdvetkezd kritériumoknak megfelelnek:
e céltudatos
e az elemei kozott funkcionalis munkamegosztas van,

e legalabb egy részhalmaznak funkcioja a vezetés (HEGEDUS, 1976).

A szervezetelmélet a szervezet felépitésével, tervezésével és hatékony mikodésével
foglalkozo6 diszciplina (ROBBINS, 1990), mely a torténelem soran szamos valtozason és
fejlédésen ment keresztiil.
A szervezet mikodése szempontjabol kronoldgiailag négy alapvetd megkozelitést
kiilonithetiink el (DINYA, 2017).

1. A szervezet, mint gép

2. A szervezet, mint politikai rendszer

3. A szervezet, mint organizmus

4. A szervezet, mint allando valtozas, atalakulas (DINYA, 2017).
A szervezetfejlesztési elméletek kibontakozasa elsdsorban a XIX. szazad elejétdl indult el.
Max Weber a biirokratikus szervezetelmélete a maga idején forradalmi volt, hiszen ez a fajta
kozigazgatasi racionalizaldas messze meghaladta a feudalis kozigazgatds formajat. A
bilirokracia hatékonysagat az adta, hogy a szervezetet egy hatalmas gépezetnek tekintették,

mely tervszeriien €s strukturaltan miikodétt, s melyben munkamegosztas volt.

Taylor menedzsment szempontbol, a szervezet optimalizalasaval teremtett hozzaadott
értéket a szervezetelméletben. Ot kovette Fayol, aki a vezetdi tevékenység rendszerezésére,
a hatékony vezetés elveinek meghatarozasara vallalkozott. Megfogalmazta azt, hogy valtozo
koriilmények kozott eltéré menedzsmentkoncepciora van sziikség és a problématertiletekre
kell koncentralni.

Késébb a gépiesiilt szervezetek modelljét az emberi erdforrds kozpontih megkozelités
valtotta fel. A szervezetek €16 rendszerek, melyekben az emberi kapcsolatok jelentoségét, a
vezetd szerepét hangsulyoztak. Ekkor bontakoztak ki az els§ munkahumanizalasi és

szervezetpszicholdgiai elméletek.



Az emberi erdforrassal foglalkozo szervezetelméleti nézetek nagy valtozast hozak. A
motivacio, a munkahelyi magatartas, az egyének és csoportok magatartasa, a pszichologiai
hattér vizsgalata 1jabb lendiiletet adott e tudomanyagnak. Szarnyra kapott a
konfliktusmenedzsment, a szervezetpszichologia és szamos komplex elmélet sziiletett. Ett6l
kezdve a human, vagyis az ember allt s szervezet vizsgalatanak kozéppontjaban. Ez volt az
elsé idészak, amikor ugynevetzett “€l6 szervezetek-ként kezelték ezeket a rendszereket,
melyekre a kornyezet jelentds hatassal van, és az ahhoz val6 alkalmazkodas, fennmaradas is
hajtoeréként hat.

A magatartasi dontésekkel foglalkozd késobbi irdnyzatok mar nem csak az egyént, hanem
annak képességeit, gondolkodasat, flexibilitasat, tanuloképességét is vizsgaltak.

A szakirodalmak felhivjdk a figyelmet arra, hogy nem a legjobb, hanem a legjobban
alkalmazkodni képesek maradnak életben majd (KLEIN, 2007). Tehat egy szervezet csak
akkor képes valtozasra, ha a kiilsé kornyezet valtozésaira, a szervezeten beliil is reagalni
tudunk. Ez az 4j megkdzelités, az emberi magatartas és gondolkodas korlataira 6sszpontosit,
s felismeri, hogy az ember korlatozott informaciofeldolgozo képességgel bir és a szervezet
céljai érdekében is csak mértéktartoan fognak eréfeszitést tenni (DOBAK-ANTAL, 2002).
A magatartastudomanyi ismeretek az 1950-es évektdl kezd6dden segitette a szervezeten
beliili problémak megoldasat és a szervezetfejlesztést szolgalta.

tekinti, s a kaoszelméletbdl indul ki, mert rend csak a kaoszbol johet 1étre.

Ezzel egyiitt megvaltozik a szervezet, mely Ontanuld, Onszervezddové valik és fontos
szerepet kap az egyiittmitkodés. Nagy felismerés volt az, hogy a szervezetben nem csupan a
vezetd, hanem a szervezetet alkotd egyének is a probléma megoldason dolgoznak és a
valtoztatas folyamatdban aktiv részt vallalnak, segitik azt.

A vezetdk szerepe abban all, hogy megfeleld koriilményeket teremtsenek a valtoztatashoz.

2.1.2 A szervezet mitkodését és valtozasat befolyasolo tényezok

A szervezetek miikodését a kornyezeti tényezok €s nem utolsé sorban belsd adottsagaik is
befolyasoljak. A szervezeti miikddés alapjat az ugynevezett kontingenciaeclmélet alkotja, &m
ez a tobb, mint 70 évvel ezeldtti elmélet még nagyon leegyszertsiti a folyamatokat (Id. 1.
szamu abra), s igy a jelenlegi dinamikusan valtozé kérnyezetben mar nem ad elegendd

segitséget a problémak megoldasahoz.



Szitucio T

szervezeti struktara

Formalis “

1. dbra. Kontingenciaelmélet legfébb tényezdje

Forras: KIESER, 1995, 212. oldal

A 2. szamu é4bran is vildgosan latszik, hogy szervezet- és vezetéstudomanyok ekkor még
csak egy befolydsold tényezd hatasat vizsgaltdk a szervezetekre. Természetesen az idok
soran e struktira evolucidja is megtortént, s tovabbi komponens egyiittes hatdsanak

vizsgalata is bekertiilt a modellbe, kiilonds tekintettel a stratégiara.

. . Struktira H—»

Kormyezet »| Stratégia (célok) ﬁ=

3 Y i
Belsd adottsagok > Magatartas B—»

-

Teljesitmény

L.
:

2. ébra. A kontingenciaelmélethez kapcsolodo tényezok

Forras: KIESER, 1995, 212. oldal

A szervezeti miikddés célja az, hogy a formalis kialakitdsa mellett hatékony szervezeti
mikodést eredményezzenek, melynek hatterében a megfelelden megvalasztott vezetési
modszerek és elvek, valamint tdimogatd szervezeti kultira és megfelelé miikodési folyamat
all.

Egy szervezet 1étrehozasakor fontos tényezd az a tarsadalmi, gazdasagi, szocialis, technikai,
jogi, természeti kornyezet vagy Okoszisztéma, melyben funkcional, hiszen egy adott
szervezet egy merOben mas Okoszisztémaban feltehetden egészen masként milkkddne és
eltérd hatékonysaggal birna, s mas teljesitményre lenne képes. Ennek komplexitasat a
modellt alkotd faktorok sokasiga jol tiikrozi (3. szdmu abra). Ugyanakkor nem csak a
tényez6k szama, de azok sulya is befolyasold lehet. A valtoztatasok soran ennek nagy

jelentdsége lesz.



Kornyezet

e Piac

Tudomanyos-technikai komyezet
Szervezetkdzi kapcsolatok
Kulturdlis kdmyezet

Jogi komyezet

Belsd adottsagok ;
o Méret (nagysag) »  Struktura
« Alapfolyamati és
informaciotechnoldgia )
Eredet Stratégia
Telepitettség (celok)
Rendelkezésre allo erbforrasok '
Tevékenyséoi kor "
o Diverzifikiltsag » Magatartas
Belso kooperdcio foka
Vertikalitas
Komplexitas
Tartdssag D —
« Ujdonsdgtartalom
o Meglévd szervezeti strukiora
o A szervezelek tagfainak jellemzdl
(vezetbk és beosztottak)

Y

» Teljesitmény

Y

Y

—_—

Y

3. abra. A szervezetek kialakitasat és megvaldsitasat befolyasolé tényezok

Forras: DOBAK-ANTAL, 2002

A gyakorlatban nem ritka példaul, hogy kedvezdtlen koriilmények koziil egy szervezet egy
masik, merdben 0 kdrnyezetbe koltozik, hogy tevékenységét ott kedvezdbb koriilmények
kozott folytathassa. Példaul egy adott orszagbdl egy masik orszagba helyezi at gyartasat
vagy akar a hatékonysag érdekében megvaltoztatja a szervezeti formajat.

A kiils6 tényezdk kozé olyan faktorok sorolhatok, melyek a vallalaton kiviil keletkeznek
(piaci tényezok, trendek, megatrendek, pénzpiaci deregulacio, globalis kornyezeti
problémak, tarsadalmi valtozasok, fogyasztoi igények valtozasa, technikai-, technologiai

valtozasok, stb...), de a szervezet miikddésére hatassal vannak.

Ezzel ellentétben belsd valtozasok a szervezeten beliill meriilnek fel, igy példaul a
termékéletciklus valtozas (NOSZKAY, 2018), a munkavallalok elvarasai, motivacioi, a

termelékenység ¢és technikai hattér.
Am nem minden véltozasra kell a szervezetnek egyforméan reagalnia.

A nehézsége abban all, hogy mig a szervezetek a jelenben stabilitasra torekszenek, addig a
kiilsé hatdsok miatt a jovobeli céljaik elérése érdekében innovalniuk kell, mely magéval

hozza a valtozast és a megujulast. Ez egyben stabilitast €s rugalmassagot is jelent. Ebben a
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helyzetben kell balanszban tartani a szervezetet, ami nem egyszerii feladat (DOBAK-
ANTAL, 2002).
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2.2. Az Innovacio

Ez a fejezet ismerteti az innovacid fogalmat és annak megkdzelitéseit, valamint bemutatasra

keriilnek az innovacid egyes tipusai.

2.2.1 Innovacio fogalma és értelmezése

A dolgozatom tovabbi részében attekintést szeretnék adni arrdl, hogy mi is az innovacio,
mely a valtozas egyik indikatora. A sz0, a latin in-novare kifejezésbdl ered, ami Gjitast jelent.
Az innovacié fogalmanak egyik mérfoldkovét Shumpeter-hez kotjiik, mert szinte
valamennyi megfogalmazas és definicié6 valamilyen mddon utal Schumpeter eredeti
megkdzelitéséhez.

Kétségkiviil az elmult idészakban nagyon sokféle megfogalmazas latott napvilagot,
melyeket egytdl- egyig Osszegyljteni szinte lehetetlen. A tudomdnyteriiletek folyamatos
valtozédsa a definicid valtozasat, atalakuldsat eredményezi. Attol fliggden, hogy mely
szaktertilet és diszciplina szempontjabol vizsgaljuk az innovaciot az adott tudomanyag
szakemberei hasznalhatdo megallapitast és meghatarozast probaltak meg tenni az innovacio
kifejezés pontos megfogalmazasara, s igy mas-mas definiciok sziilettek. Az iizleti és
menedzsment tudomany, a kozgazdasdgtan, a szervezettudomany, az innovacid ¢és
vallalkoz6i szféra, a technologia €s a mérndki tudomanyok, valamint a tuddsmenedzsment

¢s a marketing is a sajat aspektusokbdl probaljadk meg megfogalmazni az innovaciot.

PIETRASINSZKY (1970) szerint az innovacidé egy olyan rendszer, amely 1j allapotok
létrehozasat eredményezi €s valamilyen haladés, fejlodés kovetkezik be altala.

De nemcsak szervezeti, vallalati szempontbol, hanem technoldogiai és tarsadalmi
szempontbol is megkdzelithetjiik az innovaciét. PEARCE (1993) meghatarozasaban a
tekinti innovacionak.

Egyes kutatok és szakemberek szerint az innovacié munkahelyet, lehetoségeket teremt,
noveli a versenyképességet, a piaci vonzerSt. Szintén egyfajta technologiai
megkozelitésként tekint PAL (1981) az innovaciéra, mely a gyartmanyt és gyartast

hangsulyozza azzal, hogy mindségben jobbat készitiink. A cél a gazdasagi haszon.

Ma mar nemcsak az alapvetd valtozasokat, a forradalmi 1jitasokat tekintjiik innovacionak,

hanem a mar piacon levé termékek/ szolgaltatasok vagy a mar korabban alkalmazott
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technologidk javitasat, tokéletesitését, valtoztatasat is, hiszen egy vallalat nem képes nap
mint nap forradalmi ujitisokra. Eppen ebbdl adédéan elkiilonitiink ugynevezett bazis,
fejlesztd, illetve latszat innovaciot.
A bazis innovaciok teljesen 1j utakat megnyitd 0 felismeréseket jelentenek. A fejlesztd
innovaciok a mar kijel6lt utakon belill kerlilnek megvalositasra. A latszat innovaciok az
alkalmazott technoldgia vagy a termék lényegét nem érintd, csak a jobb eladhatdsagot
szolgal6 ujitasok.
FREEMAN (1988) innovacios gondolatai a folyamatok alapjan négy kategoriara osztja az
INnovaciot:

1. Fokozatos, vagy modositd innovaciok

2. Radikalis innovaciok

3. Termelési-eljaras valtozasok

4. Paradigmavaltasok.

A fokozatos, vagy modositd innovaciok korébe azok a megolddsok és 1j javaslatok
megvalositasai tartoznak, amelyek nem érintik a megoldas alapelveit, hanem csak kisebb
modositasokat eszkozolnek azok valtozatlanul hagyasa mellett. Eredményképpen tobbnyire
hatékonysdg javulast tapasztalunk, amely mindségjavitds, koltségesokkenés, vagy
teljesitménynovelés format Sltenek.

A radikalis innovacio esetén a korabbi, jol bevalt hagyomanyokkal szakitasnak és alkotnak
valami egészen Ujat.

A termelési-eljaras valtozasok az egyes technologiak megreformalasat, atalakitasat jelentik.
A paradigmavaltasok egy technologiai néz6pont megvaltoztatasat jelenti. Lathato, hogy mar
egészen régota foglalkoznak az innovacidval, de 1980-ban az OECD is sziikségét érezte,
hogy az Oslo kézikdnyvben rogzitse annak fogalmat, mely igy hangzik:

»Az innovacio mindazon tudomanyos, miiszaki, kereskedelmi és pénziigyi tevékenységek
egylittese (egy otlet atalakuldsa, ujfajta megkozelitése), amelyek uj termékek kifejlesztéséhez
és ertekesitéséhez, uj termelési eljardasok, vagy berendezések hasznositasahoz, vagy
valamely tarsadalmi szolgaltatas uj megkozelitésének bevezetéséhez sziikséges.” (OECD,
2000)

DRUCKER (2003. p. 54.) szerint az ”...innovdcio valdjaban kemény munka, amelyet
ugyanugy lehet és kellene menedzselni, mint minden mdas vallalati funkciot.” Latni kell
azonban azt is, hogy az innovacié ¢és mas lzleti, gazdalkodasi folyamatok kozott

kiilonbségek vannak. Az innovacio kozéppontjaban mindig a gondolkodas all. Egy olyan
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gondolkodas, amelyhez tudas, és koncentracio sziikséges. DRUCKER (2003. p. 54.) szerint:
»e.-Az Innovaciohoz kemény, céltudatos munka sziikséges. Szorgalom, kitartas és

elkotelezettség hijan a tehetség, a leleményesség és a tudas hasztalan.”

Osszességében elmondhat6, hogy az innovacio pontos meghatarozasara a szakirodalmakban
megannyi definiciot talalhato. Egyetlen jol megfoghat6 definicié nem létezik, hiszen att6l
fligg milyen tudomanyteriilet szerint probaljak meg meghatarozni és milyen szempontok
szerint megkozeliteni, az innovaci6 fogalma mas-és mas lesz.

De nem csak szakteriiletek iranyultsdga szerint, hanem szemantikailag is elemezhetjiik az
innovacio fogalmat. A szemantikai elemzés kiilonb6z0 szempontii megkozelitése altal
(innovacid tipusa, szintje, jelentése, célja, természete....) ismét j eredményre jutott (4.

szamu abra). Ezt illusztralja kivaloan BAREGHEH et.al, (2009).

4.4bra: Innovacio szemantikai megkozelitése

Forras: sajat szerkesztés BAREGHEH et.al, (2009) alapjan
Az 0Osszegylijtott és elemzett definiciokban megjelend kifejezések tartalmuk szerint, a

megfogalmazasokban megjelend kifejezések gyakorisdga szerint is elemezhetjik a

definiciok sokasagat. Szemantikailag elemezve egy nagyon érdekes kovetkeztetésre
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juthatunk. A leggyakrabban hasznalt kifejezések az 1j, jdonsag, megujulas, valtozas
fejlodés kreativitas kifejezések jelennek meg a leggyakrabban (STEFAN et.al., 2017).

Az innovaciot kiilonb6z6é aspektusbol is vizsgalhatjuk attdl fliggden, hogy az innovacio
folyamatat, 1épéseit, tipusat, természetét, tarsadalmi kontextusat vagy céljat vizsgaljuk. Az
egyes fogalmak és a definicioban kiilonbozo kifejezések jelennek meg nagyobb sullyal.

Az innovacio szakaszai az innovacios folyamat soran megtett 6sszes 1épést jelentik egészen
az Otlet generalasa a végfelhasznaldi piacon valdé megjelenésig. A tarsadalmi kontextus,
barmely tarsadalmi entitdsra rendszerre vagy embercsoportra vonatkozik, amelyben részt
vesznek az innovacios folyamatot vagy az azt befolydsolé kornyezeti tényezok. Az
innovacid eszkoze az er6forrasok felhasznalasara és azok hangsulyozasara torekszik, vagyis
arra, hogy a miiszaki hattér tudasra és technologidra kreativitasra vagy pénziigyi tdimogatasra
esetleg nyereségre Osszpontosit az innovacid. Az innovacid célja az atfogd eredmény,
amelyeket a szervezetek el akarnak érni az innovacio révén.

Az innovacid természete szerint vizsgalva a leggyakrabban megjelend kifejezés az ijdonsag,
Ujitas, valtozas, fejlesztés, mig az innovacid tipusa szerint termék szervezeti folyamat vagy
technologiai fejlesztés lehet. Az innovacié célja szerint az innovacio altal elérhetd
versenyeldny, gazdasagi hatékonysag, megkiilonboztetd versenyeldny, €s az értékteremtés
jelennek meg a megfogalmazasokban.

A tarsadalmi kontextus a szervezet, cég, fogyaszto, kiilsé kornyezet, munkavallalo és belsd
kornyezet kifejezéseket is tartalmazza.

Az innovacio jelentése szerint otlet, technoldgia, piac, kreativitas kifejezéseket tomoriti. Az
innovacié szemantikai megkozelitésbdl lathatd, hogy szamos szakirodalom kiilonb6zo
szavakat emel ki a definialas soran. Ezek koziil a leggyakoribbak az Gtlet, a kreativitas, a
fejlodés, az alkotas, az 0 generacid, az ujdonsag, a megijulas, a valtozas gyakoriak, de
megjelennek a termék- vagy technologiai innovacio kifejezések is. Alapvetden attol fiigg,

hogy milyen szempontbol vizsgaljuk ezeket a megfogalmazasokat (STEFAN et.al., 2017).

2.2.2 Azinnovaciok tipusai

Az Oslo Kézikonyv 2005. évi kiaddsa mar az innovacid tipusait és tartalmat is

megkiilonbozteti. Ezt az alabbi (1. szamu) tdblazat tartalmazza.
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1. tablazat: Az innovacio tipusa és tartalma

Forras: SZAKALY, (2008) idézi IVANYI - HOFFER, 2004,

INNOVACIO
tipusa tartalma
1. TERMEKINNOVACIO A termékinnovicié olyan dru vagy szolgdlatds bevezeiése,
— djitds a vdllalat értékesithetd teljesitményeiben. amely — annak tulajdonsiga és rendeltetése vonatkozdsdban —

j vagy jelentGsen megijitott. Ez magdban foglalja a fejlesztésre
vonatkozd részletes miszaki leirdsokat, az oOsszeteviket és
anyagokat. a beépitett szoftvent, a felhaszndlGbardt jelleget vagy
mis funkciondlis tulajdonsigokat.

2. FOLYAMAT-(ELJARAS) INNOVACIO Az eljdrdsinnovicié j vagy jelentdsen megijitott termelési vagy
— djitdsok a produktum létrehozdsdnak anyagi és irdnyitdsi széllitdsi médszer megvaldsitdsa Feloleli a technikdban, a berende-
folyamataiban, beleértve a mddszertani viltoztatdsokat is. zésekben és/ vagy a szoftverben bekovetkezd jelentfs viltozdsokat.

3. MARKETINGINNOVACIO A marketinginnovicié olyan marketingmddszerek alkalmazisa,
— djitdsok a marketing-mdédszerekben, amelyek jelentds viltozast hoznak a terméktervezésben, a csoma-
—djitdsok a fogyasztdi szlikségletek és a piacok kezelésében. goldsban, a termék piacra dobdsdban, a termék reklimozdsdban

vagy az frképzésben.

4. STRUKTURALIS (SZERVEZESI-SZERVEZETI) A szervezési-szervezeti innovicid i menedzsmentmddszerek
INNOVACIO megvaldsitdsat jelenti a cég Uzleti gyakorlatdban, a munka szer-
— djitdsok az (zleti gyakorlathan- Gjitdsok a vezésében vagy a kllls kapcsolatokban.

menedzsmentrendszerekben.

A termékinnovacioé célja, hogy a vallalat versenyeldnyre tegyen szert €s ndvelje profitjat.
Termékével kiemelkedjen a versenytarsai koziil vagy valami olyat hozzon a piacra, ami
forradalmian j és mind a piac, mind a vevok szamara Ujdonsdg. Egy diverzifikacio
megalkotdsa azonban gyakran koltséges és kockdzatos, éppen ezért piacbdvitési-
valasztékbOvitési vagy meguyjitasi stratégiaval is dolgoznak a cégek. Hiszen, ha dtgondoljuk
milyen a forradalmian 10j termékinnovaciok lattak napvilagot az elmult kétezer évben a
kovetkez6ket emlithetnénk. Pl.: {j, nyil, oblitdss WC, a nyomtatas, gyufa, a kerék, a
robbandémotor, szamitogép, stb.... A termékek sora elég széles korti am id6ben is az. A
forradalmian 0j innovaciokhoz, vagyis a diverzifikaciojahoz hosszl idd, és komoly fejlesztd
csapat sziikséges, nem beszélve az anyagi hattérrol.
De a vallalatok szamara mas innovacios eszkoz is 1étezik a valtoztatasra. A szakirodalmak
ma mar nemcsak termék és szolgéltatds innovaciordl beszélnek, hanem a vallalati
gyakorlatban nagyon gyakori, hogy marketing innovaciot, szervezetfejlesztési innovaciot,
technoldgiai innovaciot vagy folyamat innovaciét, menedzsmenti innovaciot, tizleti modell
innovaciot hajtanak végre.
Az Osloi Kézikonyv harmadik kiadasaban (PAKUCS-PAPANEK, 2006) az alabbi
innovaciods tipusokat definialtak.

e A termék innovdcio az aru és szolgaltatdas bevezetése, mely uj, vagy jelentosen

megujitott, figyelemmel annak tulajdonsagaira és felhasznalasi céljara. Ez magaban

foglalja a fejlesztésre vonatkozo részletes miiszaki leirasokat, az osszetevoket és az
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anyagokat, az igénybevett szoftvert, a felhasznaloi akaratot vagy mas funkcionalis
tulajdonsdagokat.”

e A eljaras innovdcio egy uj, vagy jelentésen megujitott termelés, vagy szallitdsi
modszer megvalositasa. Ez tartalmazza a technikaban, a berendezésekben és /vagy
a szoftverben bekovetkezo jelentds valtozasokat.”

e A marketing innovdcio az uj marketing modszerek alkalmazasa, ami jelentos
valtozassal jar a terméktervezésben, a csomagolasban, a termék elosztasban, a
termék reklamozasaban, vagy az arképzésben.”

e, Aszervezeti innovdcio az uj szervezeti modszerek megvalositdasat jelenti a cég iizleti
gvakorlataban, a munka szervezésében, vagy a kiilsé kapcsolatokban.”

A 2000-es évek végére a folyamatos valtozés és technikai fejlddés, digitalizacid hatésara,

valamint a tarsadalom- ¢és tudomanyos gondolkodas atalakuldsdval ujabb és ujabb

szempontok szerinti innovacids csoportositok és tipusok jelentek meg. Ebben az iddszakban

e atechnikai innovacio
e nem technikai innovacio és
e szocialis innovacio
kategoridkat is kialakitottdk, mely csoportok alatt Gijabb innovacié tipusokat/ fajtakat ismert

el a tudoményos és szakmai vilag. Ugy mint:

e eljaras innovacid

e diz4jn innovacid

e menedzsment innovacio
e strukturalis innovaciod

e kockazatvallalasi viselkedésmod

« stb... (KATONA, 2006; MOHACSI, 2008; FORAY, 2004; LOWE, 2004)

Osszegzésként megéllapithato, hogy a szakirodalmak és értelmezé szotarak az innovaciot
alapvetden az ujitas, az jdonsdg, a megujulds, valamint a valtozas kifejezéseket hordozza
magaban. Az innovacié mindig valamilyen problémamegoldas céljabol jon 1étre azért, hogy
egyfajta fejlodést elorelépést eredményezzen a munkaerdpiacon, a termelésben, a
versenyképes fogyasztdi piacon vagy az lizleti dgazatokban. Megujulést, hatékonyabb
termelékenységet eredményezzen.

Ahogyan az innovacid gyakorlata egyre szinesebbé, széleskoriibbé és fontosabba valt, gy

formalodtak és sziilettek ujabb és wjabb innovacidos megkozelitések. Szamomra és a
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kutatadsom szempontjabol mégis a legfontosabb a szervezeti innovacid, mely a vizsgalatom

fokuszaban van.
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2.3. Innovacio és szervezet kapcsolata

Az innovécio fogalmanak valtozdsa ¢és az innovacios tipusok egyre szélesebb kort
értelmezése, elismerése és megjelenése is mutatja, hogy az innovacié nem a szervezet targya
vagy célja, hanem egyfajta hozzaallas, alkalmazkodasi készség a szervezet részérdl.
A szervezet dinamikus valtoztatasi képessége a jovoben kulcskérdés.
Napjaink szervezeti atalakuldsat és folyamatos valtozasat szamos olyan trend befolyésolja
melyek hatdssal vannak nem csupan az egyének, de a szervezet mikddésére is. Ilyenek
példaul:

e aglobalis gazdasagi kihivasok

e az egy nagyobb kdvetelmények

e azyj ismeretek mennyiségének robbanasszeri novekedése

e technologiai robbanas

e avallalkoz6i modellek valtozésai

e aszellemi termék, mint a gazdasdg motorja

e gazdasagi kornyezet folyamatos valtozésa, atalakulasa

e az emberek értékrendszerének valtozasa

e kommunikacids robbanas

e azid6 nyomasa

o digitalizacio

A ma miikodo szervezetek legfobb jellemzdje, hogy egy folyamatosan atalakuld, pulzalo és
bizonytalan kornyezetben 1éteznek, s ebben a rendszerben kell sikeresnek, eredményesnek
lenniiik. Nem miikddhetnek rutinszerien, nem kovethetik azokat a modelleket, melyek jol
bevaltak, s hosszli id6n keresztiil biztositottdk egy szervezet alapjat, stabilitasat,
versenyképességét. Egy tanulmany szerint ma alap harom dolog befolyésolja a szervezetek
valtozasait: (1) az emberi téke ujradefinialasa, (2) a szervezeti rugalmassag, (3) és az

innovacié (FARKAS, BLAHO).
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2.4. Valtozas és valtozasmenedzsment

Az egyetlen dllando a valtozas maga” (Hérakleitosz gordg filozofus) — tartja a mondas, de
mi is tulajdonképpen a valtozas. A valtozas olyan folyamat, melynek meghatarozott irdnya
van ¢s akaratunktol fliggetleniil jonnek létre, alakulnak. A valtozdsok erdssége ¢és
konzisztenciaja kiilonb6z6. Vannak olyanok, melyek hatassal vannak a rendszerekre és
vannak olyanok is, melyek alig vagy egyaltalan nem ingatjdk meg azt. A hatalmas
valtozassal, transzformacioval jaro valtozasok gondos elokészitést igényelnek.

A valtozast kivalto tényezok kiilsé és belsd tényezok is lehetnek.

2.4.1 Valtozasmenedzsment modelljei

Ahhoz, hogy az innovacid hatasara reagalo szervezetek valtoztatasi készségeit képességeit
vizsgalni tudjuk a valtozas menedzsment modelljeit tekintem 4t a tovabbiakban.

A valtozasmenedzsment szakirodalmak gazdag kinalatot biztositanak szamomra. Talan az
egyik legismertebb valtozas menedzsment modell a Kurt Lewin féle séma, melyet a

tudoméany fejlédése soran szamos mas elmélet kovetett.

Lewin féle valtozasmodell

Kurt Lewin egy olyan modellként mutatja be (5. abra) a szervezet kornyezetét, melyet egy
ugynevezett erétér, vagyis folyamatosan valtozé kornyezet vesz koriil. Az ebben miik6do
szervezet az atalakulasa soran haromlépcsds (kiolvasztds, valtoztatas, befagyasztas)

metamorfozison megy keresztiil.
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Fellazitas s Viltoztatas >{  Megszilarditas

»A” egyensulyi allapot :% B egyensulyi allapot
stabil \ instabil / stabil

5. abra: Kurt Lewin valtozasmodell
Forras: FARKAS, 2005.

A valtozas folyamatanak egy pontjan a stabilitds és egyensuly felborul, majd a valtoztatas
utan ismét megszilardul, s ezzel egy 1j stabilitas all be. Ezekhez a folyamatokhoz azonban

kedvez6 ¢s egylittmiikddo kdrnyezetre van sziikség.

Kiibler Ross modell

Elisabeth Kiibler-Ross (6. abra) a gyaszfolyamatot vizsgalva a valtozas 6t szakaszat
kiilonbdztette meg, mely hasonloképpen egy zsigeri, beliilrdl jovd valtozassal szembeni
0sztonos reakcid éppugy, mint a szervezeti valtozasok sordn megfigyelhetd ez a szervezet
tagjainak, munkavallaloinak viselkedésében is (WIGGINS, 2008; PATAKI, 2013).

Kiibler - Ross altal azonositott fazisok: (1) az elutasitas vagy sokk fazisa, (2) a diih, (3) az
alku, (4) a depresszio, s végiil (5) az elfogadas szakasza. Ez a lelki tusa jellemzi a
gyaszolokat, s ezt adaptaltak a szervezeti folyamatok is a valtoztatdsmenedzsment modelljei

kozott (PULINKA, 2016).
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6. abra Kiibler-Ross modell
Forras: Kiubler-Ross, E., 1988

Stephen Covery 7 szokas modellje

A Covery féle modell (7. dbra) egy olyan fejlddési megkdzelités a folyamatos valtozasban,
amely harom szakaszra bonthatdé épplgy, mint az ember személyiségfejlédése, s egyben
annak fazisaival azonositja azt.

Az els6 a te kozpontu megkdzelités, amikor az egyén meég teljes mértékben egy masik
személytdl és a kornyezetétdl fiigg. Mindenért a masik felelds. Ezt valtja fel az én kozpontu
szemlélet, amikor az egyén sajat maga vallal feleldsséget mindenért és Onalldan hoz
dontéseket. S végiil a mi kozpontu allapot, ahol mar kdlcsonds egylittmiikodésre koncentral

az egyén.
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7. abra: Stephen Covery 7 szokas modellje

Forras: https://infoszfera.hu/rendezvenyek/7-szokas-szeminarium-4/

A modell kulcsa a szokasok kialakul4sa, melynek Iényege, hogy a hét szokas automatizalt
cselekvéssé valjon. A folyamat 7 kardindlis viselkedésmaddja: (1) Legyen proaktiv! (2) Mar
kezdetkor 1asd a célt! (3) A fontos dolgokat tedd az elsé helyre! (4) Torekedj a kdlcsonds
gyozelemre! (5) El6szor te értsd meg a masikat, azutan értesd meg magad! (6) Hasznald a
szinergiat! (7) Folyamatosan tartsd karban és tedd jobba magad! Talald meg a hangodat és
0sztondzz, segits masokat is, hogy megtalaljak a magukét! (STEPHEN R. COVERY, 2022)

ADKAR modell

Az ADKAR modell egy jelentds kiilonbsége a tobbi valtozasmenedzsment modellel
szemben, hogy a hangstily az egyén valtozasan van, hiszen a szervezet gyokere és alapvetd
szintje az individuum. A modell 1ényege, hogy az egyén valtozasai végsé soron a szervezet
valtozasat eredményezik. Az ADKAR modell az egyéni valtozas 5 dimenzidjat fogalmazza
meg.

(1) Tudatossag - a valtozas sziikségességének tudatositasa.

(2) Vagyakozas - a valtozas elOsegitése €s részvétel iranti vagy.

(3) Tudas - tudni azt, hogy hogyan valtozzunk meg.

(4) Képesség - a valtozas végrehajtasanak képessége.

(5) Utanpoétlas - a valtozas fenntartasa (CHARU G.- MANOJ P., 2018; PROSCI, 2008)
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Hersey-Blanchard- féle modell

Hersey-Blanchard- féle modell egy szituacion alapulé modell, mely valtozasi ciklusokat,
¢letciklusokat hatarozott meg.

A struktiura egy olyan hagymahéj szeri valtozast és eldremutatd atalakulast szemléltet,
melynek kézéppontjaban a tudas all. Ezt veszi kortil a viszonyulés a valtozashoz, amely koré
az egyéni magatartas, vagyis a valtozashoz valé egyéni hozzaallas kapcsolodik, s végiil ezt
Oleli koriil a csoport magatartds. EbbOl is lathatd, hogy végsd soron az egyén tudadsa
viszonyulésa a valtozashoz, s reagalasa a valtozasra, végsd soron a csoport magatartasat is
megvaltoztathatja s a szervezetre is hatassal lesz, atalakitja azt.

A modellnek 4 szintje kiilonitheto el:

(1)A valtozas a tudas szintjén, (2) a viszonyulas megvaltozasa, (3) valtozas az egyéni
magatartas szintjén, (4) valtozas a csoport magatartasaban vagy a szervezet altal elért egyed
eredményekben.

Hersey-Blanchard véleménye szerint a valtozas megkozelitése tobbféle lehet:

1) Participativ valtozas, mely lasst, de tartds és garantalja a végso sikert.

2) Kényszeritett valtoztatas, ez az igynevezett hierarchia fontrél lefelé kényszeritett nyomas
hatdsara végbemend valtozas.

3) S a harmadik az el6zéekben emlitett valtozasok kombinacioja. Ebben a fazisban a
vezetOnek nagy hangsulyt kell fektetnie a motivalo tényezdokre, hogy befolyasolja és pozitiv
hatassal legyen a szervezet tagjainak valtozashoz vald hozzaallasara viselkedésére

(BAKACSI-TAKACS, 1998).

Kotter féle modell

A Kotter féle valtoztatasi modell egy logikai sort kdvet, melynek els6 1épése a silirgdsségi
sziikségérzet kialakulasa, a masodik az erds iranyitd szovetség létrehozasa, a harmadik a
valtoztatas jovoképének kialakitasa, majd a jovokép ismertetése, az akadalyok elharitasa, S
ezt koveti az azonnali elényok rovidtava sikerek biztositdsa, a valtozas megszilarditasa, S

végiil a megvalositott valtozas meggyokerezett temetése a szervezeti kultiraban (KOTTER,

J.P., 2012).

McKinsey féle 7S modell

Ezt a modellt a vezetési és stratégiai tanacsadassal foglalkozo meg McKinsey cég dolgozta

Ki, igy a gyakorlati életbdl, s a tapasztalatbol alapjan kialakitott modellrél van szo.
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A rendszer 7 elemét képz6 faktor a stratégia a struktura vagy szerkezet a rendszere K,

készségek vezetési stilus munkatarsak kozos értékek (TOTH-BORDASNE et.al., 2012)

Kerber és Buono féle valtoztatas kapacitas modellje

A valtozas ¢és innovacio kiilonbozd szinten és szdmos forrasbol indulhat el tdplalkozhat.

Az elméleti modell szerint a szervezeti valtoztatasnak hdarom megkézelitése 1étezik
(KERBER, 2001). Az iranyitott, a tervezett és a kalauzolt valtoztatas.

Az iranyitott valtoztatas a hierarchikus szervezet cstcsatol indul, tekintélyre és
megfelelésre tamaszkodik. Az emberek valtozasra adott érzelmi reakcidival vald
megbirkozasra dsszpontosit. A vezetdk azok, akik bejelentik a valtozast és igyekeznek
meggydzni a szervezeti tagokat annak elfogadasardl, hogy iizletileg sziikségszerli. Logikus
érvekkel és érzelmi rdhatédssal igyekeznek meggydzni az embereket.

Az alkalmazottak az egész szervezeten beliil kénytelenek megbirkdzni a valtozasokkal, s a
kényszer kovetkezménye lehet az alkalmazottak részér6l a tagadéas, harag, alkudozas,
szomorusag (KUBLER-ROSS, 1969)

Tervezett valtozas egyre népszeriibbé valt a menedzsmentben és a vallalati gyakorlatban.
A szervezet barmely szintjérdl, a szervezet barmelyik vezet6jétél vagy alkalmazottjatol
szarmazhat, de végiil a szervezet vezetdje tamogatja azt. A valtozast vezetok €s végrehajtok
a valtozassal val6 részvételre €s elkotelezettségre torekszenek.

E szervezeti valtozasmenedzsment Széles korti alkalmazasa napjainkban igen elterjedt, ami
nagyban enyhiti a valtozdshoz kapcsolddd ellenallast. Ma mar mindenki szamara
nyilvanvalo, hogy a valtozashoz és valtoztatashoz sziikséges szikra, dtlet a vallalat barmely
szintjérdl érkezhet, s6t az adott részegységben, részteriileten kozvetleniil dolgozo
szakembernek nagyobb ralatdsa van a folyamatokra és igy az adott szintrdl érkezd
kezdeményezés hatékonyabb lehet, mert jobban atlatjdk a problémakat €és vele egyiitt a
megoldasokat is. Raadasul egy-egy csoportban dolgozok kozott is csoporthierarchia lehet, s
a véleményvezéreket kovetve 6k nagyobb hatassal lehetnek a szervezet tagjaira, mint a
felsdvezetok.

A legtobb tervezett valtoztatasi torekvés mogott a Lewin-i haromlépcsds folyamata all, mely
a kovetkez0: felolvasztas, valtoztatasi, majd visszafagyasztasi folyamat. Tehat a szervezeti
valtozas folyamatanak elején eldszor egy olyan oldott légkort alakitunk ki, amiben a
kommunikécio6 nyiltabba, az otletelés és véleménynyilvanitas szabadda valik. Ezt kovetden
ismertetjiik és tessziik elterjedtté a valtoztatdsi folyamat részleteit, s végiil jon a
visszafagyasztas, megszilarditas fazis.
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Kalauzolt valtozas

A Kkalauzolt valtozds a szervezeten beliilr6l, a munkavallaloktdl, alkalmazottaktol, a
szervezetben dolgozd egyénektdl jon. Olyan személyektol, akik a wvallalati célokhoz
hozzajarulnak, mert elkotelezettek az irant. Itt folyamatos €s egymast atfedd valtozasrol
beszélhetiink. Itt egy olyan hélo alakulhat ki, ahol dsszekapcsoljak a kiillonbozd valtozasi
torekvéseket, folyamatokat és kezdeményezéseket. Ha pontosan értjiik, hogy mi torténik egy
vallalaton beliil, a folyamatok 0jra értelmezhetdk, az akadalyok a valtozashoz lekiizdhetok,
kikiiszobolhetok. Szemben az iranyitott szervezeti valtozassal a kalauzolt vallalati forméban
az embereknek nem kell megmondani, hogy mit tegyenek a valtozas érdekében, hanem a
szervezet tobbi tagja inspiralja, Osztonzi éket a véltozasra. Igy nem egy feliilr6l jovo
kezdeményezésrdl van szo, ahol a féndk vagy vezetd mondja meg, hogy mit kell tenni a
valtozés érdekében.

A tanulas, az innovacio és a fejlodés ,,spirdlja” hozzajarul mind a folyamatos fejlesztéshez.
Rendszerszintii tanulast eredményez.

Ugyanakkor ennek a spirdlnak (tervezés, megvaldsitas, improvizacid, tanulas) hatranyai:

szervezeti kaoszt, frusztraciot is lehetnek.

A Kerber és Buono féle valtoztatasi modell, nem csak a szervezet és tagjainak valtoztatasi
megkozelitését és az idedlis szervezeti strukturat vizsgéalja, hanem azt is, hogy milyen
valtoztatasi készségekkel, hajlandosaggal, azaz valtoztatasi kapacitassal rendelkezik a
szervezet. Husz ¢év megfigyeléseire €s tapasztalatira alapozva hatdroztdk meg azt a
haromszintii célzott beavatkozast, mely a valtoztatasi kapacitas faktorait képezi.
(1) Mikroszint: a valtoztatas kiilonboz6 megkozelitésinek megértése és elfogadasa, a
hajlandosag és valtoztatasi képesség.
(2) Mezoszint: valtozast eldsegitd infrastruktara kialakitasa, megfeleld erdéforrasok
biztositasa.
(3) Makroszint: tamogato6 kultara épitése, folyamatos stratégiai gondolkodas.
A valtoztatasi képesség magiban foglalja a szervezet fejlesztésének rendszerszintli

megkdzelitését.

Az eddig Osszegylijtott és bemutatott modellek sokasagabol is jol lathatd, hogy a véaltozés
menedzsment és a szervezet ¢és vezetéstudomany nagy hangsulyt fektet a valtozas
menedzsment kérdéseire és a valtoztatas gordiilékeny szervezeteket segitd folyamatanak

véghezviteléhez. A valtozas és annak szervezeti kulturdba torténd hatékony adaptalasa

26



mindig is foglalkoztatta a gyakorlati és elméleti szakembereket is egyarant. Ennek
eredményeképpen szdmos modellt struktarat dolgoztak ki a véltoztatds hatékony és
eredményes lefolytatdsara mégis valamennyi koziil dolgozatomban a KERBER - BUONO
(2010) féle valtoztatas kapacitas modellt szeretném kiemelni mely a kés6bbi primer

kutatasom alapjat is képezi majd.
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3. ANYAG ES MODSZER

3.1. Kutatasi probléma

A szakirodalmi forrdsok attekintése utan megallapithatd, hogy az innovacidk nagyon sok
tipusa lelhet6 fel az iizleti életben. Minden vallalat és szervezet szamara erds a nyomas, hogy
versenyeldnyhoz jutva valamilyen médon profitot noveljenek €s magasabb értéket teremtve
kiilonboztessék meg magukat versenytarsaiktol.

A szervezeti innovacid is szamos lehetdséget biztosit, mely a szervezeti formakban, az
iranyitdsban ¢s a munkahelyi kornyezetben, vallalatvezetdi gyakorlatban, szervezeti
magatartasban és vallalati kultirdban torténd valtozasokat, innovaciokat jelenthetik.
Tapasztalataim szerint Magyarorszagon a termék, folyamat vagy technoldgiai innovaciok
alkalmazédsa igen gyakori, am a szervezeti innovaciok kevésbé preferdltak, mert a
valtoztatashoz sziikséges kell6 tényezdk nem allnak rendelkezésre vagy nyitottal

kell6képpen a valtozasokra a vezetdk és alkalmazottaik.

Jelen kutatasomban arra szeretnék valaszt talalni, hogy ez valoban igy van-g, illetve, hogy a
iparagtol, vallalati mérettdl €és egyéb adottsagoktol fliggden, mely vallalatok nyitottak a
szervezeti innovaciora és melyek kevésbé.

Az ipar 4.0 idoszakaban a digitalizacio és az innovacid koraban nem kérdés, hogy
sziikségszerll a valtozas, de nem csupan a kiilsé kornyezet formalodik, hanem vele egyiitt
belsd szervezeti valtozasra is sziikség van.

A cél az, hogy a valtozo kornyezet ellenére a szervezet miikoddképes ¢€s €letképes tudjon
maradni. A szervezeti valtozas ¢és az adaptacié nélkiilozhetetlen a fennmaradas érdekében.
A szervezeti megoldasok sokfélesége mas-mas megkdzelitést kivan a szervezetektdl és
vallalatoktol, s ez fligg a szervezet innovacids hozzaallasatol, kulturajatol, s végsdsoron

mindez hatassal van a valtozashoz valo alkalmazkodasra is.

28



3.2. Kutatasi célok

A primer kutatas céljai az alabbiak:

Cél 1: Célom, hogy megismerjem a mintaban résztvevd vallalatok valtoztatasi
megkozelitésével. Vagyis azt, hogy milyen szervezeti tipus jellemzi a megkérdezett
szervezeteket €s hogyan, milyen eszk6zok segitségével viszik véghez az innovaciokat és

valtoztatasokat.

Cél 2: Célom, hogy megismerjem a mintaban résztvevd vallalatok valtoztatasi kapacitas
teljesitményét és megvizsgaljam azt, hogy mely tényezOk hatdsa segiti a leginkdbb a

valtoztatési teljesitményt.

Cél 3: Célom, hogy megtudjam, hogy a vallalati jellemzdk alapjan milyen kiilonbségeket
mutat a mintadban résztvevd megkérdezett vallalatok és azok menedzsereinek/ vezetdinek a

valtozashoz és innovacidhoz vald hozzaallasa.

3.3. Kutatasi hipotézisek

A célokhoz kapcsolddo kutatési hipotézisek a kovetkezok:

H1: A vizsgalt vallalatok tobbsége a tervezett valtoztatasi megkozelitést koveti.

H2: A mintaban résztvevd vallalatok tobbségénél a valtoztataskapacitds teljesitmény a
folyamatos stratégiai gondolkodas teriiletén a legalacsonyabb.

H3: A megkérdezett vallalatok koziil azok, akik kiilpiacra termelnek sokkal nyitottabban a
valtozasokra, s ez a valtoztataskapacitas teljesitményiikben is megmutatkozik.

H4: A banyészat teriiletén tevékenykedd vallalatok a legrugalmatlanabban a valtoztatasok

teriletén.

3.4. Kutatasi modszerek, eszkozok

A kutatds soran holabda mintavételi technika, on-line megkérdezés modszerének
alkalmazasara keriilt sor. A kutatas nem reprezentativ, de érdekes eredményeket tartalmaz.

Az adatgyjtés formalizalt, strukturalt modon, 2022-ban zajlott. Az adattisztitasi eljaras utan
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Osszesen 106 feldolgozhato kérd6éiv maradt, melyek elemzése az SPSS 2.5 matematikai-

statisztikai programcsomag és Excel alkalmazasaval tortént.

A kutatasban tételes értékeldskala alkalmazasa tortént, melyben a valaszadok tizfoka Likert-
skalan (0-10ig) mindsithették a valtoztatas kapacitas tényezéit illetve a valtoztatasi
megkozelitést. A skalakérdések osszeallitasa a KERBER ES BUONO (2010) szakirodalma
¢és kérdoive alapjan tortént. A mérések pontossaganak tesztelésére reliabilitasvizsgalatra is
sor kertilt.

A standard interju lebonyolitasahoz standardizalt kérddivet alkalmaztam, mely KERBER ES
BUONO (2010) validalt kérddivét tartalmazta.

3.5. Kérdoiv kérdései

A primer vizsgalatom targykori kérdéivéhez a KERBER ES BUONO (2010) altal mér

validalt kérdéivet hasznéltam, melynek egyik része:

e a valtoztatasi megkozelitéseket vizsgalja. Ehhez kiilonbozo, osszesen 15 faktort
vizsgalva kérddivet allitott Gssze, ahol az egyes tényezoket 0-t6l 10ig terjedd Likert
skalan értékelhették a valaszadok (1d.: melléklet).

A kutatasi céljaimhoz kapcsolodd masik kérdéssor:

e A vdltoztatas kapacitas egyes tényezoit, - igy a tamogatod kulturat, a tdmogatd
infrastrukturat, a kiilonb6z6 valtoztatasi megkozelitések megertését €s elfogadasat, a
folyamatos stratégiai gondolkodast, valamint a megfeleld eréforrast és végiil, de nem
utolso sorban a hajlandosag és képesség a valtoztatasra faktorokat vizsgalta

e A kérddiv tovabbi kérdései a vallaltra vonatkozo adatokat és a valaszadd demogréafiai

jellemzoit tarta fel.

A kérddiv kérdései a kutatdsi célokhoz és hipotézisekhez kapcsolddnak, amit az alabbi

tablazat (2. tablazat) mutat be.
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2. tablazat: A kutatasi célok, kutatasi hipotézisek és a kérdoiv kérdései

Forrés: sajat szerkesztés, 2023.

Kutatasi célok

Kutatasi hipotézisek

Kérdoiv kérdései

C1l: Célom, hogy megismerjem a
mintaban  résztvevé  vallalatok
valtoztatasi megkdzelitésével.
Vagyis azt, hogy milyen szervezeti
tipus jellemzi a megkérdezett
szervezeteket ¢és hogyan, milyen
eszkozok segitségével viszik véghez
az innovéacidkat és valtoztatasokat.

H1: A vizsgalt vallalatok
tobbsége a tervezett valtoztatasi
megkozelitést koveti.

Ld.: Melléklet: 2. kérdéskor

C2: Célom, hogy megismerjem a
mintaban  résztvevd  vallalatok
valtoztatasi kapacitas teljesitményét
és megvizsgaljam azt, hogy mely
tényezok hatasa segiti a leginkabb a
valtoztatasi teljesitményt.

H2: A mintdban résztvevd
vallalatok tobbségénél a
valtoztataskapacitas teljesitmény a
folyamatos stratégiai gondolkodas
terliletén a legalacsonyabb.

Ld.: Melléklet: 1. kérdéskor

C3: Célom, hogy megtudjam, hogy
a vallalati jellemz6k alapjan milyen
kiilonbségeket mutat a mintaban
résztvevd megkérdezett vallalatok
¢és azok menedzsereinek/ vezetdinek
a valtozashoz ¢és innovacidhoz valod
hozzaallasa.

H3: A megkérdezett vallalatok

kozil azok, akik kiilpiacra
termelnek sokkal nyitottabban a
valtozasokra, S ez a
valtoztataskapacitas

teljesitményiikben is

megmutatkozik.

H4: A Dbanyaszat teriiletén
tevékenykedd vallalatok a
legrugalmatlanabban a

valtoztatasok teriiletén.

Vallalatra vonatkozd
kérdések:

A véllalat altal
foglalkoztatottak szama?
A vallalat
tulajdonviszonya?
Hazankban melyik
megyében miikodik a
vallalat.

A vallalat mikodési
teriilete/ agazata?

A vallalat termékeinek/
szolgaltatasainak modja.

Valaszadora vonatkozd
kérdések:

A valaszadd neme.

A valaszadé életkora.

A valaszadd beosztasa.

A valaszado legmagasabb
iskolai végzettsége.

3.6. Kutatas koriilményei, mintavételi terv

A kérdoivek lekérdezését online formaban kiildtem ki a vallalatok szamara 2022. februar és

2022. oktober kozott, melyekbdl 106 értékelhetd valasz érkezett be. A mintavételi eljaras

soran fontos kritérium volt, hogy Magyarorszagon miikodo forprofit vallalat legyen.

A kutatés adatbazisat (7. abra) az Eszak-magyarorszagi régioban (Heves, Nograd és Borsod-

Abatj-Zemplén megye teriiletén) Pest régioban (Budapest és Pest megyében), valamint

Eszak-Alfold régioban (Jasz-Nagykun-Szolnok, Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében) és

Dél-Alfold régidban (Békés megyében) mikodd vallalkozdsok vizsgéalata és azok

vezetdinek, alkalmazottainak kérdbives felmérése szolgaltatta.
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8. abra: A mintaban vizsgalt teriiletek régiok és megyék szerint

Forras: https://szakmaikamara.hu/magyarorszag-regioi/
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4. EREDMENYEK

Ebben a fejezetben a primer kutatisom eredményeit ismertetem. Els6ként a mintaban
szerepld vallalatok adatait, a valaszadok demografiai adatait, jellemzo6it, majd a targykori
kérdésekhez kapcsolodva a szervezetek valtoztatdsi megkozelitését, és a valtoztatas

kapacitas tényez6it, valamint az 9sszefiiggésvizsgalatok eredményét ismertetem.

4.1. Vallalati adatok

Az aldbbiakban a mintdban megkérdezett vallalatok alapadatai: a vallalatméret, a vallalatok
mikodési helye, értékesitési piaca, tulajdonviszonya és iparagi besoroldsa keriilnek

ismertetésre.

Vallalatméret
A kutatas soran lefolytatott vizsgalatban a mintaban vizsgalt vallalatok 40%-a azaz 43 cég

mikrovallalat volt, ahol a foglalkoztatottak szama 0 és 10 kozotti. 24%-uk, vagyis 26 cég
kisvallalat; 25%-uk, 26 cég kozépvallalat; igy a kis- és kozépvallalati kategoria a vizsgalt

vallalatok 50%-at teszi ki, s végiil 10%-uk azaz 11 vallalat a nagyvallalat volt (9.4bra).

B mikrovallalat kisvallalat  m kozépvallalat nagyvallalat

9. abra: A mintaban vizsgalt vallalatok mérete

Forrés: sajat szerkesztés, standardizalt, kérdéives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

A vallalatok miitkodési helye
Teriileti megoszlast tekintve elsésorban az Eszak — Kelet magyarorszagi régioban miikodé
vallalatok alkotjak a mintat. Borsod-Abauj-Zemplén megyébdl a minta 9%-a azaz 10 cég,

Heves megyébdl 39%-a vagyis 41 vallalat, Nograd megyébdl 11%-a tehat 12 cég keriilt ki.
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A legtobb vizsgalt vallalat Heves megyébdl szarmazik, ezt koveti a kozép-magyarorszagi
régiobol szarmazo vallalatok vagyis Pest megye a 19%-os aranyt képvisel, 6sszesen 20
céggel. Majd 14-uk azaz 15 vallalat Szabolcs- Szatmar- Bereg megyébdl valo. A Jasz-
Nagykun-Szolnok megyébdl 7 vallalat, 7%-ot tesz ki, s végiil Békés megyébdl is szarmazott
1 vallalat (10.abra).

M Békés  Borsod-Abauj-Zemplén H Heves Jasz-Nagykun-Szolnok

B Nograd H Pest Szabolcs-Szatmar-Bereg
10. abra: A mintaban vizsgalt vallalatok székhelye

Forrés: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezes alapjan, 2023. N=106

Ertékesitési piac

A mintaban vizsgalt vallalatok 72%-a kizardlag hazai piacra értékesit/ szolgaltat (76 vallalat
tartozik ide), 28 vallalat a minta 26 %-a mind hazai, mind nemzetk6zi piacra is termel/
szolgaltat, s csupan 2 vallalat a teljes adatbazis 2 %-a tisztan kiilpiacra gyartd/ szolgaltatd
cég (12.abra).

34



kizarélag kilpiacra értékesit 2 cég

részben hazai/ részben kiilpiacra
értékesit

kiZéréIag hazal piacra erickestt _6 Cég

0 10 20 30 40 50 60 70 80

28 cég

kizarélag hazai piacra részben hazai/ részben kizarélag kilpiacra
értékesit kiilpiacra értékesit értékesit
H Adatsorl 76 28 2

12. abra: A mintaban vizsgalt vallalatok értékesitési piaca

Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

Tulajdonviszony
A vallalat tulajdonviszonya szerint a mintaban vizsgalt vallalatok nagy része (85%-a) 91
cég kizardlag hazai tulajdonban levd szervezet, 11 cég (10%-a) nemzetkdzi tulajdonban

levd, s minddssze 3 vallalat a minta (5%-a) vegyes tulajdonban levé vallalat volt (13.4abra).

vegyesvallalat 3 cég
nemzetkozi tulajdonu vallalat 11 cég
0 20 40 60 80 100

nemzetkozi tulajdonu

hazai tulajdonu vallalat .
vallalat

vegyesvallalat

B Adatsorl 91 11 3

13.abra: A mintaban vizsgalt vallalatok tulajdonviszonya

Forrés: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezes alapjan, 2023. N=106
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Iparagi kategoria

Iparag szerint a szervezetek elég sokszintiek voltak, tobbségében valamilyen szolgaltatast
nyujto vallalatok voltak, de magas ardnyban képviselték az épitdipari, mezdgazdasagi,
feldolgozoipari vallalatok is a mintat. A megkérdezettek kozott azonban egészségligyi,
banyaszati, tavkozlési cégek is megjelentek, és kis szamban 3-3 cég oktatds, gazdasagi

szolgaltatas is megtalalhato (14.abra).

egészségligy mm 1 villalat
vendéslatas M. 7 villalat
egyéb szolgdgtatdas I 22 villalat
kiskereskedelem mEE———————— 10 villalat
oktatds, mmm—m 3 villalat
nagykereskedelem m—— S 6 villalat
gazdasagi szolgaltatds el 3 vjllalat
épitGipar MEEEEEEEEEEE———— 1] villalat
pénzligyi szolgdltaté T 6 v3llalat
feldolgozdipar T O villalat
tavkozlés, hirkozlés mm 1 villalat
banydszat mE 1 villalat
szallitmanyozds IEEEE—— 7 villalat
mez@gazdasdg NI 12 vallalat

0 5 10 15 20 25

14. abra: A mintaban vizsgalt vallalatok iparagi megoszlasa

Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

Valaszadok iskolai végzettsége

A véllalatoknal dolgoz6 valaszaddk 50%-a (53 £0) fels6foka végzettségii, 46%-a (49 {6) volt.
A valaszadok kozott 4% azaz 4 személy alapfoku végzettségii valaszado is volt a mintdban

(15.abra).
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M alapfoky  m kozépfoku m fels6foku

15. abra: A mintaban vizsgalt megkérdezettek iskolai végzettsége

Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérdéives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

Valaszadok nemek szerinti megoszlasa

A vialaszadok nemek szerinti megoszlasa kortilbeliil fele-fele volt, de a ndk
feliilreprezentaltak voltak. A valaszadd holgyek 52%-ot (55 6), mig a férfiak 48%-ot (51
o) tettek ki (16.abra).

M férfi mné

16. abra: A valaszadék nemek szerinti megoszlasa

Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérdéives megkérdezés alapjan, 2023. N=106
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4.2. Targykori kérdések vizsgalata

Az eredmények bemutatasat a valtoztatasi megkozelitések bemutatdsaval kezdem, majd a

valtoztatas kapacitas teljesitményét és befolyasolo tényezoit ismertetem ebben a részben.

4.2.1 Valtoztatasi megkozelités

A valtoztatas optimalis megkdzelitését tekintve kiilonbozé paramétereket (az tizlet
komplexitasat, a szociotechnikai bizonytalansagot, korlatok) figyelembe véve a szervezetek
az atalakulést harom stratégia szerint vihetik végbe, melynek vizsgéalatara kutatasomban is
sor keriilt. A vizsgalatban a harom tényezOsor mindegyikéhez 5-5 allitas kapcsolodott,
melyeket a valaszadok 0-t6] 10-ig terjedd0 Likert skalan értékelhették a cégekre
megfogalmazott allitdsokat. A vizsgalat soran 4tlagos 0Osszpontszdmokat képezve
hasonlitottam 6ssze a valaszadok eredményeit.

A mintaban megkérdezett és vizsgalt vallalatok tobbsége (75%-a) a tervezett vdltoztatdsi
stratégia kategoriaba esik, mivel atlagos 6sszpontszamuk 4,97 volt a maximalisan elérhetd

10 pontbol (17. abra). Mindezek alapjan megallapithato, hogy a H1 hipotézisem azaz:

v' H1: A vizsgdlt vdllalatok tobbsége a tervezett valtoztatdsi megkozelitést koveti. —

megerdsitést nyert.

0 1 2 ; ' 8 9 10
| |
utasitott kalauzolt

17. abra: A valtoztatas optimalis megkozelitésének atlag szerinti
értékkategoriaja a korlatok tengelyén
Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezés alapjan, 2023.

N=106

A valtoztatasi megkdzelitések, vagy stratégidk a korlatok mentén harom szegmensbe

sorolhatok, az utasitott, a tervezett, és a kalauzolt valtoztatasi megkdozelitések kategoriaba.
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B utasitott valtoztatdsi megkozelités m tervezett valtoztatasi megkozelités

kalauzolt valtoztatasi megkozelités

e re s

Forrés: sajat szerkesztés, standardizalt, kérdéives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

A mintéban vizsgalt vallalatok tobbsége 3 és 7 kdzotti atlagos 0sszpontszamot ért el, s igy a
szervezetek 75%-a (azaz 79 cég) a valtoztatasi megkdozelitét/stratégiat tekintve a tervezett
valtoztatds kategoriaba esik, ezt koveti a joval alacsonyabb pontszamot (0 és 3 kozé
sorolando utasitott valtoztatasi megkozelitést kovetd cégek (Osszesen 18), melyek a teljes
minta 17%-at adjak. S végiil az innovacid és valtoztatds szempontjabol legidealisabb
megkozelitést csupan a vallalatok 8%-a (Osszesen 9 cég) ért el, ahova a a valtoztatasi skalan

elérhetd 7 és 10 értékeket teljesitd vallalatok sorolhatok (18. abra).

4.2.2 Valtoztatas kapacitas tényezoi

A vizsgalt szervezetekben a valtoztatas kapacitas egyes tényezoit, - igy a tamogato kulturat,
a tamogato infrastrukturat, a kiilonbozo valtoztatasi megkozelitések megértését és
elfogadasat, a folyamatos stratégiai gondolkoddst, valamint a megfeleld erdforrdst és végiil,
de nem utolso6 sorban a hajlandosag és képesség a valtoztatasra faktorokat — vizsgaltam és
hasonlitottam Ossze. A hat faktort egyenként hat itembdl allo (Osszesen 36) kérdéssor
vizsgalta, melynek soran 0-t6] 10-ig terjedd (Likert) skalan osztalyozhattdk a valaszadok az
allitasokat.

Az egyes tényezok atlagos Osszpontszama valamennyi esetben 30-40 pont kozotti értéket
vett fel a maximalisan elérhetd (6x10 pont) 60-bol. A 16. szamu abran jol lathato, hogy a
vallalatok a kiilonboz6 vdltoztatdasi megkozelitések megértése és elfogadasa tényezok (6.

hely) teriiletén érték el a legalacsonyabb pontszamot, igy ezen a teriileten bizonyultak a

39



cégek a leggyengébbnek a 32,43 atlagos Osszpontszammal. Ezt kovette a tdmogato
infrastruktura (5. hely: 33,57 alt. Gsszponttal), majd a hajlandosag és képesség a
valtoztatasra (4. hely: 33,87 alt. Gsszponttal). Ett6l némileg magasabb pontot ért el a
megfeleld erdforras tényez6 (3. hely) 34,24 altagos Osszponttal. A t6bbi tényezdvel szemben
a tamogaté kultura (2. hely) teriiletén mar érezhetben magasabb 35,69 atlagos
Osszpontszamot értek el a vallalatok, s végiil teljesen egyértelmiien a folyamatos stratégiai
gondolkodas (1. hely) azok a tényez6k, melyek a valtoztatasi kapacitast a szervezeteken
beliil egyértelmilien eldsegitik, hiszen ezen a teriileten érték el a vizsgalt cégek a
legmagasabb pontokat (37,52 atl. 6sszpont).
Mindezek alapjan a H3 hipotézisemet a primer kutatas cafolta, mely szerint:

X H2: A mintdban résztvevo vdllalatok tobbségénél a valtoztatiskapacitas

teljesitmény a folyamatos stratégiai gondolkodas teriiletén a legalacsonyabb.

38 37,5283

37
36
¢ 35
34
33
32
31
30
29

35,695

34,2311 33,8742

) I
1

Viltoztataskapacitas tényezGi

33,5723

Valtoztataskapacitas egyes tényezGinek
atlagos 6sszpontszama a max.60-bél

B tdmogato kultura tamogatd infrastruktura
B kilonboz6 valtozasi megkozelitések B folyamatos stratégiai gondolkodas

megfeleld er6forrasok M hajlanddsag és képesség a valtoztatasra

19. abra: A valtoztataskapacitas egyes tényezoinek megoszlasa

Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

Tehat a vizsgalt mintara vetitve megallapithato egyfajta rangsor (19.4bra):
1. hely: folyamatos stratégiai gondolkodas (37,52 atlagos 6sszpont)
2. hely: tamogaté kultura (35,69 atlagos dsszpont)
3. hely: megfelels erdforras (34,24 altagos dsszpont)
4. hely: hajlandosag és képesség a valtoztatasra (33,87 altlagos 6sszpont)
5. hely: tamogato infrastruktira (33,57 altlagos 6sszpont)
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6. hely: kiilonbozé valtoztatasi megkozelitések megértése és elfogadasa (32,43

atlagos 0sszpont)
Lathato tehat, hogy nem a stratégiai gondolkodas hidnya, hanem a kiilonbozo valtoztatasi
megkozelitésk megértése és elfogadasa, valamint a tdmogaté infrastruktura, illetve a
hajlandosag és képesség a valtoztatasra a legfébb akadalyozo6i az innovacidonak és a

valtoztatasi teljesitmény fokozasanak.

4.2.3 A vallalatok jellemzdinek valtoztataskapacitas osszteljesitményre
gyakorolt hatasa

A tovabbiakban a vdllalatok jellemzéinek Osszefliggésért és hatdsat vizsgaltam a hat
tényezOcsoport egyiittesére - vagyis a vdltoztataskapacitds osszteljesitményre, ami a
kovetkezd eredményeket hozta.

Mieldtt a tobbvaltozods statisztikai elemzést lefolytattam volna a fiiggd valtozo
(valtoztataskapacitas ~ dsszteljesitménye) normalitasvizsgalataira (3. tablazat) ¢és a

szorashomogenitas ellendrzésére is sor kertilt.

3.tablazat: Valtoztataskapacitas normalitasvizsgalata

Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérdéives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

Statistic Std. Error

valtoztatas kapacitas Mean 179,1064 3,50864
Osszteljesitménye 95% Confidence Interval Lower Bound 172,1494

for Mean Upper Bound 186,0634

5% Trimmed Mean 180,8682

Median 182,3194

Variance 1304,918

Std. Deviation 36,12365

Minimum 72,94

Maximum 244,22

Range 171,28

Interquartile Range 36,70

Skewness S e s
Kurtosis s ass
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-0,780/0,235= 3,319 NEM < 2

1,064/0,465=2,288 NEM < 2

A fiiggd valtozd nem mutat normalis eloszlést, igy ennek alapjan csak a nem paraméteres

tesztet alkalmazhatom a varianciaelemzéshez (20.4bra).

Histogram
»| Memn = 179,11
Bid Diew. = 38124
M= 108

p
) 100,00 15000 200,00 =0

Valkoztatas kapacitas dssztefjesitmeny

Fraquency

20. abra: Valtoztataskapacitas metrikusan skalazott grafikus abrazolasa

Forrés: sajat szerkesztés, standardizalt, kérdéives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

A mintdban vizsgalt vallalati tényezOk valtoztatdskapacitds Osszteljesitményre gyakorolt
hatasanak eredményei a kdvetkezdk voltak.

A vallalatméret alapjan a grafikont tekintve (21. szamu abra) a kisvallalati és nagyvallalati
kategoria magasabb teljesitményt mutatott, ugyanakkor ez a teljesitménykiilonbség csak
latszatra nagy, am a (nem paraméteres) statisztikai mérések - Kruskal-Wallis teszt - alapjan
a kiilonbség nem szignifikans (p>0,05). Részletesebben elemezve az adatokat
megallapithatd, hogy mind a mikro-, mind kis- és kozépvallalat, mind pedig a nagyvallalatok
valtoztatasi lkapacitasal teljesitménye elég alacsony, mert valamennyi faktor teriiletén 170
és 190 kozotti altagos értek volt kimutathato a lehetséges 360 pontbol, ami valamennyi

vallalatméret esetén nagyon gyenge teljesitményt mutatott.
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Valtoztataskapacitas 6sszteljesitmény:
atlagos Gsszpontszam (6 tényezd egylttese)

Vallalatméret

21. abra: A valtoztatas kapacitas osszteljesitményének vallalatméret szerinti
megoszlasa

Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

Az innovacio és valtoztatas egyik fontos feltétele, hogy nyitott gondolkodasu és szemléletii
egyének épitsék fel a vallalatot, és a szervezet maga is nyitott és befogadd legyen az
tijdonsagra. Eppen ezért kivancsi voltam, hogy a kutatasomban attél fiiggden, hogy az egyes
szervezetek hazai vagy fkiilpiaci érdekeltséggel rendelkeznek kimutathato-e a
valtoztataskapacitas mértékeben barmilyen kiilonbség. A Kruskal-Wallis teszt ramutatott
arra, hogy a kizarélag exportra, kiilpiacra termeld/ szolgaltatd cégek valtoztatasi
teljesitménye szignifikansan (p=0,037) magasabb, s ezt a 22. szamu abra is egyértelmiien
tiikrozi, mert ezek a szervezetek érték el a legmagasabb (242,95 atlagos) 6sSzpontszamot a

valtoztataskapacitast méro teljesitményskalan.

43



300

1

Ertékesitési piac

= 242,95 pont
& 250 P
E?

G £ 200 180,34 pont 171 18 pont
L35

2. 150

N o

a2z

8§ 100

wn O

SE 50

[S N

® 2

gg 0

X n

v v

\@ ©

® 8

= o

N -

O ©

=

Ny

>

W kizérdlag hazai piacra termel/szolgaltat
részben hazai/ részben kilpiacra termel/szolgéltat

kizérdlag kiilpiacra termel/szolgaltat

22. abra: A valtoztatas kapacitas osszteljesitményének értékesitési piac szerinti
megoszlasa

Forrés: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezEs alapjan, 2023. N=106

fgy mindezek alapjan megéllapithat6, hogy a H3 hipotézis, mely szerint:
v’ H3: A megkérdezett vdllalatok koziil azok, akik kiilpiacra termelnek sokkal
nyitottabban a valtozdsokra, s ez a valtoztatdskapacitas teljesitményiikben is

megmutatkozik. — megerdsitést nyert.

A vallalatok iparagi besorolasa szerint is Osszehasonlitasra keriilt a cégek vdltoztatasi
kapacitasanak teljesitménye. A 23. szamu éabran jol lathato, de a statisztikai elemzés (K
Independent Sample Teszt alapjan is) a Kruskal-Wallis Teszt szignifikans kiilonbséget
mutatott a kiilonb6z0 iparagak valtoztatasi kapacitdsanak teljesitménye kozott. A valtoztatas
kapacitas 0sszeteljesitményének legmagasabb szintjét a tav- és hirkozlés (239 atl. sszpont)
valamint az egyéb szolgaltatasok (240 atl. 6sszpont) teriiletén tevékenykedd vallalatok érték
el, amit pontszamaik is egyértelmilen mutatnak. Oket kovetik a mezdgazdasag (201 atl.
Osszpont) €és az ingatlan szolgaltatas (199 atl. 6sszpont), vendéglatas (198 atl. dsszpont),
épitdipar (196 atl. 6sszpont), logisztika (194 atl. dsszpont), és a feldolgozoipar (194 atl.
Osszpont) szektorok, majd az oktatds (176 atl. Osszpont), nagykereskedelem (170 atl.
Osszpont), a kiskereskedelem (167 atl. 6sszpont) €s az egészségiligy (162 atl. 6sszpont). Két
iparaghoz kapcsolodd vallalkozasok azonban rendkiviil rugalmatlanul viszonyulnak a

valtoztatashoz, mert mind a pénziigyi szolgaltatas (140 atl. 6sszpont) mind pedig a banyaszat
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(137 atl. 6sszpont) nagyon alacsony atlagos 0sszpontszamot ért el a valtoztataskapacitas

Osszteljesitmény skalan.

~300,0000
>
S 250,0000
E Y
& 2 200,0000
w5
v >
%‘ & 150,0000
+= QO
@ 2 100,0000
08
@ e 50,0000
= £
S §  0,0000
M 2 ’
Q5 SRR G R SRR 5 RO
T 2 o @ PP L LY BB
23 b,b‘—: %,\*9 *"b‘;\, \;6\« &O\Q '\,@3“ ‘\:*O\Q ‘\,@5‘ bq}el \{.@} b(z}@ bog ‘%’?’?‘ ‘\\,'23\‘
8 4 A S RS P S UV - L
) x"o% 7 X bo\% g° ¢ ¢° &a)e @‘;{- °§’% &P
N & @ .b«b"“ AN S e ¢ O
o% (¢} & R N S\ © X\
= ) N & > o Ay &
?u @ X ‘@0 QQO <
> <& Q N

N

A

C)

Iparag

23. abra: A valtoztatas kapacitas osszteljesitményének iparag szerinti
megoszlasa

Forras: sajat szerkesztés, standardizalt, kérddives megkérdezés alapjan, 2023. N=106

Mindezek alapjan a H4 hipotézisem, mely szerint:
v’ H4: A bdnydszat teriiletén tevékenykedd vallalatok a legrugalmatlanabban a
valtoztatdsok teriiletén. — megerdsitést nyert.
Ugyanakkor egy varatlan eredménynek bizonyult, hogy ugyanilyen rugalmatlanok a
valtoztataskapacitas teriiletén a pénziigyi szektorhoz tartozé vallalatok is, melynek oka sok

"

szabalyozo ¢€s jogi eldiras lehet.

A kutatés vizsgalta, hogy a vallalatok régid/ megye szerint, illetve a cégek tulajdonviszonya
szerint mutatnak- e eltéréseket a valtoztatas kapacitas teriiletén, de a statisztikai mérészamok
bizonyitottak, hogy e tekintetben (megye és valtoztatas kapacitas 0sszteljesitmény p= 0,44,
tulajdonviszony és valtoztatas kapacitas Osszteljesitmény p=0,45) nincs statisztikailag
igazolhat6 eltérés a vallalatok kozott.

Osszességében elmondhatd, hogy a vallalati jellemzék kiilonbdzoképpen hatnak a

valtoztatas kapacitas 0sszteljesitményre.
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Aziparag, amelyben tevékenykednek, mikodnek a szervezetek, valamint az értékesitési piac
szignifikans kiilonbséget mutatott (p<0,05) a valtoztatas kapacitas Osszteljesitményben,

azonban egy¢b tényezokben kimutathat6 eltérés nem volt.

4.3. Primer kutatas 0sszegzése

Primer kutatasom Osszeségében harom hipotézisemet megerdsitette, igazolta egyet pedig

cafolta a kutatas.

4, tablazat: A kutatasi hipotézisek ellendrzése

Forras: sajat szerkesztés, 2023.

Kutatasi célok Kutatasi hipotézisek Hipotézisellenérzés
Cl: H1: A vizsgalt vallalatok V' Megerdsitést nyert
tobbsége a tervezett valtoztatasi
megkdzelitést koveti.

C2: Célom, hogy megismerjem a | H2: A mintdban résztvevd X Céfolta a kutatas
mintdban  résztvevé  vallalatok | vallalatok tobbségénél a
valtoztatasi kapacitas teljesitményét | valtoztataskapacitas teljesitmény a
és megvizsgaljam azt, hogy mely | folyamatos stratégiai gondolkodas
tényezOk hatasa segiti a leginkabb a | teriiletén a legalacsonyabb.

valtoztatasi teljesitményt.
C3: Célom, hogy megtudjam, hogy | H3: A megkérdezett vallalatok V' Megerdsitést nyert
a vallalati jellemzdk alapjan milyen | kozill azok, akik kiilpiacra
kiilonbségeket mutat a mintaban | termelnek sokkal nyitottabban a

résztvevé megkérdezett vallalatok | valtozasokra, s ez a

és azok menedzsereinek/ vezetdinek | valtoztataskapacitas

a valtozashoz és innovaciohoz vald | teljesitményiikben is

hozz4allasa. megmutatkozik. v' Megerdsitést nyert

H4: A  banyaszat teriiletén
tevékenykedd véllalatok a
legrugalmatlanabban a
valtoztatasok teriiletén.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Szekunder kutatasom alapjan megallapitast nyert, hogy mind a szervezet, mind az innovacio
és a valtozashoz kapcsolodd fogalmak is folyamatos fejlddésen és atalakulason mentek
keresztiil az id6k soran, mely a mai napig is tart. gy a publikaciok kozott ezen fogalmak
valtozatos ¢€s kiilonbdz6 szempontu megkozelitései lelhetdk fel a szakirodalmakban.

A technika, a tudomany allandé modernizacioja és innovacidja, a gazdasag és szamos kiilsd
és belsd tényezok atalakulasa a szervezetelmélet és gyakorlat folyamatos valtozasat
eredményezte, s ily modon a szervezet, mint gép megkozelitéstdl, mara eljutott egészen a
gondolkodo és onfejlesztd szervezetekig.

A valtozasmenedzsment mint Uj tudomanytertilet is megjelent, s szamos, a gyakorlatban is

hasznalt és alkalmazott modellt hozott létre.

A primer kutatdsomhoz kapcsolddva, - melynek egyik célja a vallalatok valtoztatasi
vallalatok tobbsége mar elindult a fejlddés egy fazisan, hiszen a vallalatok szem el6tt tartjak
a stratégiai gondolkodast, s igy a tervezett valtoztatasokat nem utasitott formaban, hanem
jorészt tervezett modon viszi véghez. Ez persze még nem a végleges cél, mivel az is
bizonyitast nyert a primer kutatas sordn, hogy a vallalatoknak csupan csekély része képes a
kalauzolt valtoztatasra.

Véleményem szerint e tekintetben hasznos lenne a szervezetben tevékenykedd valamennyi
dolgozd szamara, hogy folyamatos tovabbképzéseken vegyenek részt, hogy ezaltal is

nyitottabb szemléletet hozhassanak a szervezetekbe.

A kutatas masodik célja a valtoztatasi kapacitas teljesitményének értékelése és a befolyasolo
tényezOk vizsgalata volt, melynek eredménye az, hogy a valtoztataskapacitas tényezdi koziil
alapvetden a mikroszintii faktorok akadilyozzak a rugalmas valtozas lehetéségét. Igy a
valtoztatds kiillonboz6 megkozelitésinek megértése ¢és elfogaddsa, a hajlandosag és
valtoztatasi képesség az, ami miatt a valtoztataskapacitas teljesitménye nem megfeleld.

A makroszintli tényez0k koziil még a tamogato infrastruktira hat negativan a valtozasra és

az innovaciora. Ezekbdl az eredményekbdl kiindulva a javaslataim a kovetkezok.
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Jollehet a vallalatok stratégiai gondolkoddsa megvan, ugyanakkor a kiilonb6zd valtoztatési
megkozelitések megértése és elfogadasa teriiletén sziikséges lenne elérelépéseket tenni,
hogy a vallalatok a valtoztatasi kapacitasukat novelhessék.

Hianyos még a timogato infrastruktura is €s valosziniileg a human er6forras hajlanddsagat
¢és képességeit is fokozni kellene a megfeleld valtoztatasi teljesitmények érdekében.
Javaslatom szerint fontos lenne a wvallalat valamennyi szintjét érinté folyamatos
elfogadasaban jelentds szerepet kaphatna. Tovabba a vilagos és teljesen atlathatd célok
megfogalmazasa novelhetné a bizalmat és a nyitottsagot a human eréforras részérol.
Fontosnak tartom, hogy a vallalaton beliili csoportok ¢és egyének folyamatos
egylittmitkddjenek, mert igy a valtoztatdsokba torténd kiillonboz6é szervezeti szintekrdl
torténd bevonas eldsegitheti €s inspirdlhatja az ellenalldkat.

Kulcsszemélyek pozitiv attitlidje és kommunikédcidja novelheti a hajlandésagot a
valtoztatasokra.

Mindezek persze akkor lehetségesek, ha a vallalat tAmogatd infrastruktirat, megfeleld

eszkozrendszert és hatteret biztosit a dolgozok és vezetdk szamara.

S a harmadik célom, mely szerint a vallalatok jellemz6i hatassal lehetnek a valtoztatasi
teljesitményre, szintén jelentds eredményeket hozott. Egyértelmiien lathatd, hogy bizonyos
iparagak teriiletén tevékenyked6 vallalatok, mint példaul a banyaszat vagy a pénziigyi
szektor szolgaltatoi, kevésbé rugalmasan alkalmazkodnak a valtozasokhoz. Ugyanakkor az
is kideriilt, hogy az export piacra termeld vagy szolgaltatd vallalatok sokkal nyitottabbak és
rugalmasabbak a valtozasok teriiletén.

Bizom benne, hogy ezek az eredmények nem csak szamomra, de mindazok szamara, akik e
tanulmanyt elolvassdk elgondolkodtatdak és eléremutatdak lesznek, s a jovében segitik

munkajukat.
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6. OSSZEGZES

Dolgozatom megirasat sajat tapasztalatom és az elmult idészakban bekdvetkezett szamos
esemény - gazdasagi, tarsadalmi, politikai, jogi, Okologiai, technoldgiai atalakulas —
inspiralta. A pandémia ¢és az annak kovetkeztében fennalld valtozasok, a szomszédos
orszagban dulé habort, a globalis problémak, a fogyasztdi szokdsok folyamatos atalakulasa,
stb.. vallalatokat nagy kihivas elé allitottak. Ezekkel 1épést tartani nem egyszerd, gyors és
dinamikus valtozasra kényszertilnek.

Tanulmanyom alapvetden két nagy részre bonthatd, melynek els6é felében a szekunder
kutatasok eredményeit igyekeztem feltarni, majd az ebbdl meritett informaciokra alapozva
megfogalmaztam kutatasi problémamat és a kutatasi céljaimat.

A szakirodalmi attekintés részét képezte a szervezet fogalménak meghatarozas, a
feltarasa.

A dinamikusan valtoz6 kornyezet egyik jelentds tényezbje az innovacio, igy a szakemberek
¢s kutatdk altal meghatarozott fogalmakat és megkozelitéseket is gorcsd ala vettem, valamint
feltartam az innovacid tipusait.

A szervezetek és forprofit vallalatok egy folyamatosan atalakuld és valtozo kornyezetben
mikodnek, igy a valtozas fogalmanak definialasa is részét képezte a munkdmnak. Majd a
szervezet és innovacio Osszefliggése is bemutatasra kertilt.

A véltozdsmenedzsment az elmult idészakban soha nem latott lendiiletet kapott, s a téma
felértékelddése 1) irdnyzatok €s modellek 1étrejittét is eredményezte, melyek munkdmban
is attekintésre keriiltek. Az egyik ilyen modell (KERBER ES BUONO, 2010) a valtoztatas
optimalis megkdzelitését és a valtoztataskapacitas tényezdit is tartalmazza, ami a késdbbi
primer kutatasom elméleti alapjat képezte.

Kutatési probléma alapjat az indokolta, hogy a 4. ipari forradalom, a digitalizacio és
innovacids nyomas hatasa miatt sziikségszerii a valtozas valamennyi szervezet részérél, de
nem csupan a kiilsé kornyezet formalodik, hanem vele egyiitt bels6 szervezeti valtozasra is
szilkség van. Tapasztalatom szerint azonban a hazai kornyezetben ez nem mindig
gordiilékeny, igy primer kutatas soran vizsgaltam meg ezt a teriiletet.

Célom volt, hogy megismerjem a mintaban résztvevé vallalatok valtoztatasi
megkdzelitésével. Vagyis azt, hogy milyen szervezeti tipus jellemzi a megkérdezett
szervezeteket és hogyan, milyen eszk6zok segitségével viszik véghez az innovéciokat és

valtoztatasokat.
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Tovabbi célom volt, hogy megismerjem a mintaban résztvevé vallalatok valtoztatasi
kapacitas teljesitményét €¢s megvizsgaljam azt, hogy mely tényezOk hatasa segiti a leginkabb
a valtoztatasi teljesitményt.

A vallalati jellemzdok alapjan igyekeztem feltarni, hogy milyen kiilonbségeket mutat a
mintdban résztvevd megkérdezett vallalatok és azok menedzsereinek/ vezetdinek a
valtozashoz és innovacidhoz valdé hozzaallasa.

A kutatas soran hodlabda mintavételi technika, on-line megkérdezés modszerének
alkalmazasara keriilt sor. Az adatgyiijtés formalizalt, strukturalt médon, 2022-ban zajlott a
magyarorszagi vallalatok korében.

megkérdezett vallalatok tobbsége mar elindult a fejlédés elsé fazisan, mivel a vallalatok
szem elOtt tartjak a stratégiai gondolkodast, s igy a tervezett valtoztatasokat nem utasitott
formaban, hanem jorészt tervezett modon viszi véghez. Ez persze még nem a végleges cél,
mivel az is bizonyitast nyert a primer kutatas soran, hogy a vallalatoknak csupan csekély
része képes az innovaciot 6sztonzo kalauzolt valtoztatasra.

A valtoztatasi kapacitas teljesitményének értékelése €és a befolydsold tényezok vizsgalata
arra mutatott ra, hogy a mikroszintii faktorok akadalyozzak a rugalmas valtozas lehetdségét.
fgy a valtoztatas kiilonbozé megkozelitésinek megértése és elfogadasa, a hajlandosag és
valtoztatasi képesség az, ami miatt a valtoztataskapacitas teljesitménye nem megfeleld.

A makroszintli tényez0k koziil még a tdmogatd infrastruktira hat negativan a valtozésra és
az innovaciora.

A vallalatok stratégiai gondolkoddsa nem szenved hidnyt, ugyanakkor a kiilonb6zd
valtoztatasi megkozelitések megértése és elfogadasa teriiletén sziikséges lenne eldrelépésre,
hogy a vallalatok a véaltoztatasi kapacitasukat novelhessék. Hidnyossdg mutatkozik a
tamogato infrastruktira teriiletén is.

A kutatds eredménye ramutatott arra, hogy bizonyos iparagak teriiletén tevékenykedd
vallalatok, mint példdul a banydszat vagy a pénziligyi szektor szolgaltatoi, kevésbé
rugalmasan alkalmazkodnak a valtozasokhoz. Ugyanakkor az is kideriilt, hogy az export
piacra termeld vagy szolgéltaté vallalatok sokkal nyitottabbak és rugalmasabbak a
valtozasok teriiletén.

Reményeim szerint mind a szekunder, mind pedig a primer kutatds eredményei hasznos

ismeretekkel szolgalnak a téma irant érdekldddk szamara.
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Szamomra ez a tanulmény tovabbi lendiiletet és érdeklddést adott a valtozdsmenedzsment
¢s a hatékony valtoztataskapacitds teljesitmény noveléséhez. S a jovOben is szeretném

folytatni a témaban a kutatasomat.
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MELLEKLET
KERDOIV

Tisztelt Valaszado!

Az alabbi kérddivvel a vallalatok valtozashoz vald viszonyulasat kivanom vizsgalni, mellyel a
diplomadolgozatom kutatasat segiti. A kérdésekre a valaszadas onkéntes és név nélkiili, valaszait
csak Osszesitve és kizardlag ezen kutatashoz hasznalom fel. A pontosabb helyzetkép kialakitasahoz
kérem, hogy lehet6ség szerint minden kérdésre sziveskedjen/ek valaszolni. Koszonom, hogy a
kérdoiv kitoltésével segiti munkamat!

Gydngyds, 2022. januar 17.

1) Mennyire tartja jellemzonek az alabbi allitasokat az On vallalatanal/ szervezeténél.
Ertékelje 0-10ig terjed6 skalan, a koztes értékek is hasznalhatok!

egyal néha teljes mértékig,
talan mindig
nem,s
oha
1.Nagyon fontos a tanulas és az 0 11213124 5 61 718lo9 10

informaciok megosztasa.

2.Megbeszélések vannak az uj iizleti
lehetdségek azonositasara és azok Kritikus 0 112 |3]4 5 6 |7 |89 10
értékelése érdekében.

3.Eszmecserék vannak a valtozasokrol

valé gondolkodasra. 0 1]2)3)4 > 617|889 10
4,1.M,1ndenk1 szamara jol el:tlfeto, tartéosan 0 112134 5 61 718lo9 10
érvényes, kozos célt beszéliink meg.

5.A valtoztatasi kapacitas novelése

érdekében, Kkijeloliink egy feleldst. 0 1]2)3)4 > 617|889 10
6.Alkalmazottak kivalasztasa,

elbocsa.]tasa,, értékelése az al;%pjan torténik: 0 112134 5 61 71s8lo9 10
mennyire képesek boldogulni a

valtozasokkal.

7.’I\/I|r]denk|t,arra blztfatna}’k, .hogy tegyen fol 0 112132 5 6l 718lo9 10
kérdéseket és beszéljen 6szintén.

8.Az 1j otleteket kiprobaljak. 0 112 ]3] 4 5 6 17 ]8]9 10
9.A dolgozok értik, hogy a valtoztatasnak

tobbfajta megkozelitése is van, és hogy 0 112 |3]4 5 6 |7 ]81|9 10

mikor, melyik alkalmas.

10.Mindenkit arra biztatnak, hogy a gyors
stratégiavaltasok érdekében dinamikusan 0 1 12]|3] 4 5 6 |7 1]181|09 10
és szisztematikusan gondolkodjon.

11.Eroforrasokat szannak a kiilso
kornyezet megismerésére, h. uj otleteket 0 1 12)3] 4 5 6 |7 1]181|9 10
hozzanak be a vallalathoz.

59



12.A csapatok osszetétele valtozatos, h
biztassak az innovaciot és a kreativitast.

10

13.Biztatnak, hogy fogadja nyitottan és
értékelje az eltérdé nézopontokat.

10

14.Elismerik, jutalmazzak azokat, akik
tamogatjak, a szervezeti valtozasokkal
kapcsolatos tapasztalatok szerzését és
megosztasat.

10

15.Fontos, h komoly szakértelmet
fejlessziink ki a szervezeti valtoztatasok
megvaldsitasaban.

10

16.Megvizsgaljak a jové piacait,
versenytarsait €s iizleti lehetségeit.

10

17.Biztatjak az alkalmazottakat, hogy
legyen jo sok szakmai, Kiilsé kapcsolatuk.

10

18.Fejlesztik, jutalmazzak azokat, akik
lehetové teszik a valtozasokat.

10

19.Tamogatjak azokat, akik vallaljak a
kockazatot, és innovativ elképzeléseket
alkalmaznak.

10

20.Képlékeny szervezeti struktirat
tartanak fenn, h sziikség esetén gyorsan
uj csoportokat alakithassunk.

10

21.A valtozasra személyesen felkészito
(coaching) és tanacsado szolgaltatasokat
nyujtanak.

10

22.Mostani dontésekben figyelembe
veszik a jovo forgatokonyveit.

10

23.Minden szervezeti valtoztatashoz
kineveznek egy elkotelezett vezetot.

10

24 Keményen dolgozunk, a szervezet
vezetdinek személyes hitelességének
novelésén.

10

25.A tanulés érdekében toleraljak a hibat.

10

26.Rendszereket, folyamatokat hoznak
létre a tudas, az informacio és a
tapasztalat megosztasa eldsegitésére.

10

27.Biztatjak a valtoztatasi iigynokok
halozatanak létrehozasat, hogy megosszak
a valtoztatasokkal kapcsolatos legjobb
gyakorlatokat és médszereket.

10

28.0dafigyelnek, h kompetitiv elonyeink
folyamatosak legyenek.

10

29.Elegendé eroforrast szanunk a
kulcsfontossagu valtoztatasi projektekre,
hogy sikerekké valhassanak.

10

30.Meghallgatjuk, biztatjuk és jutalmazzuk
a sajat utjukat jarokat és az uttoroket.

10

31Ertékeljiik a konfliktusokat, a
megértés, kreativitas érdekében.

10

32.Tréninget és oktatast tartunk
szervezeti valtoztatasok megalapozasa
érdekében.

10
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33.Szervezeti valtoztatasok utan az
emberek beszamolnak tapasztalataikrol,
hogy tanuljunk beléliik.

34Valtozasbarat identitas és

kommunikacié jellemzo a szervezeten beliil

¢s a vevOkkel, partnerekkel.

350vjak az attorést hozo gondolatokat, ¢s

er6forrasokat az emberekkel egyiitt.

36A bizalom, becsiilet és atlathatosag
légkorét teremtik meg.

71819 10
71819 10
71819 10
71819 10

2.Mi jellemzi legjobban az On vallalatat/ szervezetét. Ertékelje 0-10ig terjedd skalan, a koztes

értékek is hasznalhatok!

0: Teljesen vilagos, h a valtozas
soran minek kell megvaltoznia, ¢s
hogyan.

10: Senki sem tudja pontosan, minek
kellene megvaltoznia, és hogyan.

0: A szervezetemnél viszonylag kevés
embert érint a valtozas.

10: A szervezetemnél mindenkit vagy
majdnem mindenKkit érint a valtozas.

0: Siirgeté sziikség van arra, hogy
mindent most azonnal
megvaldsitsunk!

10: Bar fontos az id6, kis l1épésekkel
maris elkezdhetjiik a valtoztatast.

0: Majdnem mindenki nyiltan
egyetért abban, hogy mi a teendé.

10: Senki sem biztos benne, hogy mi a
teendo.

0: A valtozas a szervezetem egyetlen
részlegét sem érinti.

10: A valtozas a szervezetem minden
részlegét érinti.

0: A szervezetemnél a legtobb ember
csak akkor valtozik, ha felszolitjak
ra.

10: A szervezetemnél a legtobb ember
rendszeresen kezdeményez proaktivan
valtoztatast.

0: A valtoztatas célja pontosan meg
van hatarozva, és nem valtozik.

10: Minddssze a valtoztatas
koriilbeliili iranya van nagyjabol
meghatarozva.

0: A szervezetem
termékei/szolgaltatasai koziil csak
egyet érint a valtozas.

10: A szervezetem minden termékét/
szolgaltatasat érinti a valtozas.

0: Menedzseriink / valtoztatasi
vezetonk azt vallja, hogy szoros
menedzseri

10: Menedzseriink / valtoztatasi
vezeténk azt vallja, hogy a valtoztatas
egy kusza folyamat, ahol az
eredmények nem lathatok eldre teljes
mértékben.

0: A valtozast megvalodsito folyamatot
jol ismerjik, és sziik korlatok k6zé van

10: A valtozast megvalosito folyamat
kisérletezés, 1ényegében proba-
Szerencse alapon.

0: A viltoztatast meg tudja
valésitani egyetlen részleg vagy
funkcionalis egység 6nmagaban.

10: A valtozas megkdveteli a
kiillonbo6z6 részlegek vagy funkcionalis
egységek egyiittmiikodését.
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05: Az embereinknek csak kis 5 10: Embereink tobbsége proaktivan
hianyada hajlandé plusz idét és plusz idét és energiat fordit a

energiat aldozni a valtoztatas valtoztatas sikeressé tételére.

sikeressé tételére.

0: Kevés (esetleg nulla) 5 10: Kiterjedt informaciofeldolgozas és
informacio6feldolgozas és dontéshozatal kell a valtoztatas
dontéshozatal kell a valtoztatas megvaldsitasahoz.

megvaldsitasahoz.

0: A valtozas csak egy orszagban 5 10: A valtozas minden vagy majdnem
érinti a szervezetet mindazok koziil, minden orszagban érinti a szervezetet,
ahol miikddik.(v. Csak Mo-on van ahol csak miikodik.

jelen a cég)

0: Menedzseriink / valtoztatasi 5 10: Menedzseriink / valtoztatasi
vezetonk arra szamit, hogy a vezetdnk arra szamit, hogy a valtoztatas
valtoztatas egy gyors, hatarozott egy menet kozben kialakulo, iterativ
akcidval fog megvalésulni. folyamatban fog megvaldsulni.

A valaszado vallalatara vonatkozé kérdések

2. Az On villalatanak tulajdonviszonya
1 Hazai tulajdonu vallalat.

2 Nemzetkozi vallalatcsoporthoz tartozo cég.
Melyik orszagban talalhato az

3 Vegyesvallalat

3. Melyik megyében miikodik hazankban a vallalat/ szervezet?
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