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Valtoztatdsmenedzsment stratégiak a hazai gyakorlban *
MOLNAR Imre?

Valtozas és véltoztatas mindannyiunk életének sgerésze. Ha mar belekényszerilink a
valtozasok elviselésébe, akkor célszarokra felkészuini.

Noha a hazai véllalkozasok vedietudjak ezt, mégis az a jelleidizb, hogy az alapos
felkészlltség hianya sikertelenséghez vezet. A desezek az esetek tobbségében meég az
altaluk egyébként kivanatosnak itélt valtoztatédydmat eredményes lefolytatdsahoz sem
kérnek kil$ segitséget. 2011 soran végzett kutatasomban nsggliz50 cég esete azt a
furcsa jelenséget mutatja, hogy a vallalkozasokanggyakran dontenek tanacsado cég
bevonasa mellett, mégsem itélik munkajukat fontbsneegé célallapot elérésében.

Az anyaghoz kapcsoldédd néhany fontos tovabbi maygidéls:

- A hazai véllalkozdsok elenyészaranyban kovetnek bevalt, bizonyitott véltoztatas-
menedzsment modszertant az altaluk kezdeményezett kiganatos valtoztatasok
lebonyolitdsahoz.

- Nagyon hianyzik egy konkrét kommunikacios és atav a megfelél cél erdekében.

- A hazai cégvezék jelentss része nem tud kilonbséget tenni a valodi tettéggiz annak
imitalasa kozott.

Kulcsszavak: valtoztatasmenedzsment, kommunikétidagy, elkdtelezettség
JEL-k6dok: M10, 021

Change Management Strategies in Practice

Changes are happening to us and we are making etdng today changes are part of our
lives at any moment. Although leaders of Hungaeaterprises are aware of this, typically

the lack of appropriate preparation is the mostmoom source of failure to reach the desired
target of the change. Examination of 50 case org#ions suggests that even though

professional services firms are often involved e thange process their contribution in

achieving the desired outcome is typically congdaregligible.

Some additional relevant findings related to th@do

- Only a handful of the leaders follows any thelmrehange management model during their
desired change process.

- Only a few enterprises believe the precise amgeguent communication is key in order to

effectively manage a change management process.

- It is my firm belief that most leaders do not grethaps cannot distinguish between real and
fake initiatives and that raising their awarenebsua the spuriousness of some initiative

would take us a step closer to successful changes.

Keywords: change management, communication, iidatommitment
JEL Codes: M10, 021

1 A kutatas a Talentum — Hallgatdi tehetséggonddetételrendszerének fejlesztése a Nyugat-magyzdgis
Egyetemen c¢. TAMOP — 4.2.2. B — 10/1 — 2010 — 0G¥&mu projekt keretében, az Eurdpai Unid
tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap tarsfin@oszasaval valosult meg.

2 A szerd a Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kézgazdasagtuddri@ngnak MA hallgatéja

(molnar.imre AT gsconsulting.hu)
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Bevezetés, célok

Tanulmanyomban arra kivanok ramutatni, hogy a haalalkozasok mennyire tudatosan
kezelik a céguket érifit valtoztatasokat. Valtoztatdsmenedzsment szakwodalészletes
attanulmanyozasa utan egy 2011-ben 6sszeallitdéitdaom eredményeinek legfontosabb
tanulsagait szerethém bemutatni. Részletes eleemzétanulmany terjedelmi korlatai miatt
nincs leheiség, ugyanakkor az altalam kiemelt legfontosabb aftegjtasoknak
mindannyiunk szadmara aktualitasa lehet.

Célom az, hogy ravilagitsak az alapos felkészidisesziltség fontossagara.

Kilondsen érdekelt, hogy a vallalatok meipitik-e azt a feltételezést, miszerint a
valtoztatas szempontjabol kulcs munkakorokben damigoak érdemes egyedi
kommunik4ciés-, és akciodtervet kidolgozni. Ehhezdéi&es felmérést veégeztem 2011
folyaman, 50 cég korében, és 3 személyes interjélyghbre astam a valtoztatas, véket
attitid témakorében. Bar tovabbra is hiszem, hogy agdlert Kotter—féle nyolclépéses
modell kiegészitésre var, a valaszadok csak elefiyésze értett velem egyet.

Tanulmanyomban részletesebben bemutatom a kuteedsnényét, nagyobb hangsulyt
fektetve az imeént leirt megt hipotézisre, és arra a megsitésre, hogy habar négy jol
kidolgozott stratégia és szép szadmu valtoztatdgameat modell all rendelkezésre, a cégek
jellemzoen semmiféle mobdszertant nem kovetnek, sok esetb@y egy bevont
tanacsaddcéggel kiegészilve sem. Leginkabb sajis szervezeti modelljikben és
felhalmozott tapasztalati médszereikben biznak.

Fogalmak

Nemcsak az Uzleti életben, de a maganszférdbaregsapasztaltuk, mit jelentenek azok a
sokat hangoztatott kozhelyek, mintsen felgyorsult korulottink a vilag, ,csak a vakez
allandd”, stb. A valtozasok altalabaéliink teljesen fuggetlendl, altalunk nem irdnyithato
modon koévetkeznek be. Illyen példaul a globalis tdégedeés, az évszakok valtozasa vagy a
gazdasagi valsag. Ugyanakkor egyes valtozasokahagunk kezdeményeziinkjtsha jol
csinaljuk, altalunk iranyitott modon torténnek: yogura, Uj termék bevezetése,
felvasarlasok. A két valtozas kozott Iényeges @miiség, noha a kéznapi nyelvben sokszor
ugyanazt a szOt hasznaljuk: valtozas.

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

Valtozas a torténés altalunk nem iranyithaté moddihiink figgetlentl megy végbe, és
mivel irdnyitani nem tudjuk, a legfontosabb, hogggfeleben valaszoljunk ra.

A valtozast menedzselni nem lehet, reagalni ralankabb szikséges.

A cégen bellulél nézve a kornyezetben zajl6 eseményeket valtorasokevezzik.”
(Mintzberg, 1996)

Véltoztatas, valtoztatAsmenedzsmentdrténést mi magunk inditjuk, tudatdban vagyunk
annak, mit, hogyan és milyen eredmény eléréseéeiitk. Egy vallalkozas életében a
valtoztatas kifejezés jelzi a kezdeménydm Ugy tetszik akcibban maradas képességét.

A valtozas torténhet 6tink fluggetlendl, valamint tudatos cselekvés, atés/
eredmeényeként. Ennek hatasara a cégnél hozottotudkintéseket és az azokat kévet
lépéseket, cselekedeteket valtoztatasoknak hivik.valtoztatds lényeges eleme az
id6tényed, és ez stratégiai kérdés, mivel a piac igényedaides valtoztatas nem kap tzleti
eredményben realizalodd0 megsitést, és ezaltal 6nmaga a valtoztatds okozhat
krizisszituaciét a vallalatnal(Mintzberg, 199%

Valsag, valsagmenedzsmerd: veszeélybe kerilt j@v altal kikényszeritett valtoztatas.
Rendszerint nagyon kevésosidall rendelkezésre a helyzet elemzésére, és akuséste,
viszont a szervezet egésze érzi a valtoztatas égéksegeét, a valsag helyzet okozta terheket,
nehézségeket. Mindenki ugyanazt szeretné: valtoztadagy megsimjon a veszély.
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A tovabbiakban kizarélag a valtoztatassal és arkealelésével foglalkozom, azzal a valodi,
tudatos, iranyitott és menedzsethedkcidval, aminek kezelése kemény — példaul a
hatékonysdg vizsgélata, pénzigyi eredmények maozésa -, és puha elemeket —
kommunikéacid, csoport egyuttikodés, kompetenciafejlesztés — egyarant éringliasz.

Célom az, hogy ravilagitsak az alapos felkészibdgobsagara, és a tudomany kinalta
stratégiak, modellek, modszerek mellé felsorakezias azok gyakorlati megvalosulasi
forméit, megtaldljam az Ujdonsagokat, ha létezrigknek. Megnézem, van-e cégmeéret
szerinti vagy iparagi sajatossagbol fakado egyedikgrlati moédszertan, amit leginkabb
kovetnek vagy csak egyshen Osztonosen, zsigéth vagy sehogyan sem tudatos a
cégvezatk szamara a valtoztatas lefolytatasa.

A modszerrél

Kbdzel 50 cég korében onkitélt online kérdives megkérdezést folytattam, és harom
vallalkozas vezéjevel mélyinterjut készitettem, hogy részleteseftafam a vezéik
attitidjét, szakmai hozzaallasat a lezajlott valtoztd&td&szelésével kapcsolatban.

Néhany fontos allitas az elején:

e A hazai vallalkozdsok elenyé&sz ardnyban kovetnek bevalt, bizonyitott
valtoztatasmenedzsment modszertant az altaluk hkeztgezett és kivanatos
valtoztatasok lebonyolitasdhoz. Amennyiben nagglatiiol van sz, akkor az
esetlegesen bevont kéilsanacsadokon mulik leginkdbb, hogy kévetnek-e mdigen
modszereket. Kisvallalkozasok esetén a tulajdomzed leginkabb ,zsigerdl”
igyekszik megoldani a vallalkozas problémait, ésigen néz utdna, hogy mit mond a
szakirodalom efil. Ahol erdemi felkészllésl lehetne sz0, azok a kbzepes miéret
véllalatok, ahol a tulajdonos—ve#edzerep mar kilénvalva teret adhat a tanult vézet
tevékenykedéseinek, és ezzel a médszerek alkalaraadas

 Azon cégek korében, amelyek szakirodalmi alapokeagy kil$ tanacsaddk
bevonasaval kovetnek valamilyen modszertant, a ekott féle nyolclépéses
valtozaskezelési koncepcio a legnépstbr

* Meggyzédésem, hogy a hazai cégvédiejelentss része nem tud kildnbséget tenni a
valddi tettvagy és az annak imitalasa kozott. Enaedrt latom jeledséegét, mert —
ahogy a kutatasi eredmények is visszaigazoltdkk-vétioztatasi kezdeményezés a
valodi vezedi elkotelezettség hianyaban vall kudarcot. Ha ezétoztatni tudnank,
kozelebb kertlnénk a sikerhez.

A hipotéziseim igazolasara vagy céafolasara egynkileerdéstl allo kérdsivet allitottam
Ossze. A kérdiv tipusa és az adatifjjes modszertana alapjan az online, onldt®érdiv
kitoltésre tamaszkodtam, de harom cég esetébenépmsnmélyinterjuk formajaban altalam
kitoltott kerdsiv alapjan a részletekbe is sikerult betekintéstringm.

Osszesen 47 online kitoltott kéig érkezett vissza, melyek részben a Linkedin és
Facebook személyes Uzleti kapcsolataim kozott peegvezeatktol érkeztek, és részben
egyedi céliranyos email-ben kildétt felkéresemkegett valasz.

Ezek egésziltek ki a harom személyes interju erageai¢el.

Kiindulé hipotéziseim alapjan a valtoztatast kivaltokokat az alabbiak szerint
csoportositottam:

» Gazdasagi kenyszerek:

» Fizetésképtelenség

* Veszteségesseg

» CsoOkkerd bevételek

* Piaci részarany csokkenése
o Szikulé ersforrasok

» Iparagi konszolidacio
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e Gazdasagi valsag hatasa
« Uj lehetségek kiaknazasanak hatékonyabb kezelése
* Folyamatbeli kényszerek:
* Hatékonyabb versenytarsak
Mennyiségi és midségi hiAnyossagok
Nem megfeldl rendszerbevezetések
» Stratégia alkotas szilkségessége
* Reagalasi kényszer a valsagra
» Szervezeti kényszerek:
* NoOvekw fluktuacid
» Elidegenedett vagy 6sszeomlé vallalati kultara
» Csokkerd dolgozai elkbtelezettség
« Osszeomlo értékek és elképzelések
» Elkotelezettség hianya minden szinten
A szakirodalom régota és alaposan kifejtett folybmualelleket ismer az
egyensulyelmélait, a kongruencia modellen &t akar a legelterjedtabbtter féle
nyolclépéses valtoztataskezelési modellig. Emejtdttelkilonilb valtoztatasi stratégiakat
ismerlnk és azok alkalmaz-hatosagardl is szamekezds szlletett mar. Mindezek ellenére
a vallalkozasok vezétvalamiért mégsem kovetik ezeket.
Vajon milyen okok allnak valojaban a sikertelen twAlatasmenedzsment
kezdeményezések mogott?

Kutatasi eredmények
A kutatas teljes és részletes anyaganak kifejtéseea sorok kdzott nincs leliség, ezért
kiemeltem néhany fontos eredmeényt.

A valaszadok

A vizsgalt vallalatok méretét tekintve nagyjaboélygma aranyban kerultek be kis-, kbzepes
€és nagyvallalatok. A valaszaddk 38%-adekzamu vezét 33%-a fel§vezet, 25%-a
kozépvezeét. Megdllapithatjuk, hogy jelets tobbségében a valaszadok dontéshozok, a
témaban illetékes és relevans tapasztalattal birok.

Valtoztatasok megitélése

2008 ota a vizsgalt vallalatok 96%-anal volt tudato megtervezett valtoztatas. Ha mas nem
is, akkor a gazdasagi valsag biztosan rakénysiterite vallalkozasok jelebd részét
tevékenységeik, folyamataik Ujragondolaséara. Aszddok 88%-a sikeresnek, vagy részben
sikeresnek itélte a megtortént valtoztatasokat.

Az alkalmazott modszertanlletéen, a felmérésben részt vevallalatok mindésszesen
10%-a alkalmazott valamilyen szakirodalomban fel€l valtoztatdsmenedzsment modellt.
Egy 2002-ben végzett masik, 288 vallalatra kitéfjedemzetkdzi kutatds alapjan a
vallalkozasok toébb mint fele nem alkalmazott sengéheif médszertant valtoztatasai
lebonyolitdsana(Farkas, 2005) Azon cégek, melyek alkalmaztak valtoztatasmemadns
modszertant, ott viszont a cégek fele esetébemlirsdalomban fellelhétvalamely modellt
hasznaltak.

A valaszadok kozel 48%-a valamilyen medlghiels szervezeti modellt hasznalt a kivant
valtoztatasi eredmény eléréséhez. A betzervezeti modell jelentheti pl. a vallalatnal
hasznalt, és megszokott belsfolyamatokat, beleértve a hierarchikus utat, a HR
kozremikddéseét — ott, ahol van ilyen. A bélszervezeti modell hasznalata azt is jelenti, hogy
a valtoztatdsi cél érdekében nem dolgoztak ki egyedgy nem kovettek bevalt
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modszertanokat, hanem a megszokott Uzletmenet ijBss as usual”) keretében probaltak
végrehajtani a sok esetben drasztikus valtoztdtdgamatot. Eddigi, tobb mint 10 éves
vezeti tapasztalatom, melyet ésorban informatikai és telekommunikacios cégek
menedzsmentjében Ulve szereztem, is mondatja vairhogy sok esetben a cégek batran
mondjak ki a projekt szét olyan tevékenységekreaimgelyek Bven a ,business as usual”
kategorigjaba tartoznak. Nem beszélhetiink projestteilyan esetekben, amikor a napi
Uzletmenet részét képezi egyebként is a tevekenysiég pl. egy Uzletagi pénzigyi tervezes
vagy egy Ujabb szoftververzio piacra dobasa.

A valtoztatas folyamata sok tekintetben hasonldsagotat a projektmenedzsment
folyamataval. Ahogyan sok cég esetében nem besakhe&rdemi projekt kultarardl, agy
valtoztatasi kultdrarél sem. A személyes mélyirterjalkalmaval ez a tény tovabbi
megebsitést nyert és alatamasztja azt az eredményt, hogditoztatas kivant eredmeénye
érdekében a cégvedkta napi rutin valaszokban keresik a megoldastz adhbnyire nem
tesznek semmit.

Nagyon hianyzik a valddi felsezeti elkdtelefidés a kivant valtoztatasok eléréséhez.
.Tulsagosan elégedettek vagyunk magunkkal. Raadastll fogalmunk sincs.”(Kotter,
2008) Kotter markdnsan megkulonbdzteti az 6nelégilt ajmgt, az altettvagyat és a valodi
tettvagyat.

1. tAbladzat: Az 6nelégllt nyugalom, az & és valodi tettvagy

Onelégiilt nyugalom Altettvagy Valédi tettvagy

Jellemzok Elterjedtebb, mint Szintén elterjedt, Ritka, felbecsulhetetlen
gondolnank, alattomos, az| alattomos és gyakran értéki kincs a gyorsan
érintettek nem veszik észr{ sszetévesztik a valodi | valtozo vildgban.

tettvaggyal.

Gyobkere A siker, az elmultiiszak | A hibak: révid tavu A vezetés: nemcsak a féls
valGs vagy vélt g§zelmei. | kdvetkezményekkel jard | vezetk, hanem minden

kdzelmultbeli gondok, vezet aki megteremti és
illetve tartos szlikség esetén Ujra
nyereseégcsokkenés. megteremti a tettvagyat.

Ezt »Tudjuk mi a dolgunk, és | ,JO nagy pacban .Nagy lehetségek és

gondoljak azt is tesszuk!” vagyunk!” veszélyek vesznek koril

benniunket!”

Ezt érzik Elégedettek a Status Idegesek, dihdsek, Erés vagy, hogy azonnal
Quoval és félnek az frusztréaltak. tehessenek valamit és sikert
ismeretlendl. érjenek el.

Jellemz Valtozatlan, a cég nem Nagy surgés-forgas: az | Eber, gyors, céliranyos, a

viselkedés | veszi figyelembe az Uj értekezletek egymast éril kilvilagbdl érkes fontos
lehetiségeket és mindenki jegyzetel, jelekre figyel, hajthatatlan,
veszélyeket, befelé figyel, | rohan, projektek egymas| a lényegtelen tennivaloktd
igyekszik betartani a utan, munkacsoportok, | megszabadul, hogyéd
multbeli normakat. powerpoint kifulladésig. | teremtsen a fontosak

Mindez igen kimerii és | szaméra és medeize a
nagy stresszel jar. kiégést.

Forras: Kotter (2008)

Ahogyan a vallalati stratégidk, ugy a valtoztaféiamatok sikertelenségének az egyik f
oka a nem valodi fetwezebi elkbteleddés. Azaz a vezét csak latszolag allnak a
valtoztatasok mellé, amikor mar a veézezemélye vagy pozicidja is érintetté valik, akkor
sokszor mar elzarkdznalGtszabotalhatjak is a valtoztatasokat.

Arra a kérdésre, hogy mi vadt valtoztatas kivaltd oka felkindlt valasz lehéségek kozul
legnagyobb aranyban a ,mennyiségi és de@gi hianyossagok” lett kivalasztva. Rogton
ezutan a d&kilé ersforrdsok vélasz jelenik meg mésodik helyen. Min#emeellett olyan
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egyeb, nem felkinalt kivalté okok is felmeriltekintjelents pénzigyi veszteség, sikertelen
SAP bevezetésotsdei kényszer, vagy talan medlepodon a névekedés.

Erdekes eredmény még, hogy a vartnal magasabbbamdwpntak be kiitstanacsadokat,
és biztak a bevont tanacsado cégre, hogy milyerelihatkalmaznak.

Ugyanakkor az is jOl lathaté, hogy noha korabbarkiiss tanacsaddok bevonasa a
valaszaddk kozott gyakranodébrdul, a kédbbiekben a kils szakérik bevonasa mar a
legkevésbdontos sikertényéz A valaszaddk kdzel 70%-a valasztotta ezt, milggaevesbé
fontos sikertényei!

Tehét a folyamat elején a vallalkozasok kdzel egylaala bevon kits szakérdket, de a
késsbbiekben nem itélik fontosnak a munkajukat a stwsdg érdekében. Vajon miért? Elfogy
a turelem és a ve#idt az alapossag helyett a gyorsasagra helyezik gshbit? A kezdeti
kuls6 16kés utan ugy érzik, jobban megy ez 6nalléan? Nmxh halliak a vezék a
tanacsadoétdl, amit szerettek volna? Vagy a tanéoségek megkdzelitésével van gond?

Ugy gondolom, a vélasz Osszetett, a jelenség magjitszerre tobb okot is talalunk, de
mindenképpen hasznos visszajelzés azon tanacsgdének, akik valtoztatasmenedzsment
szolgaltatast kinalnak. Erdemes alapjair6l tjragdmidk, miként is szolithatjak meg igazan
ugyfeleiket, milyen moédon érhetik el szolgaltataglentségének érzékeltetését, amivel nem
utols6 sorban tovabbi Uzleti leldségeket teremtenének sajat maguk szamara. Ez a tény
megleheisen mas megvilagitasba helyezi a tanacsado6 cégakajat és megitélést a piacon.

Az egyik eredeti kiindulé hipotézisem az volt, hogy Kotter—féle nyolclépéses
valtoztataskezelési modell a nagyobb eredményessigkeben kiegészilhet egy kilencedik
lépéssel, mégpedig a valtoztatas szempontjabdls kalankakorokben dolgozok szaméara
egyéni kommunikacios és akciétervvel.

Ezt a valaszadok minddssze 10%-a tartotta fontosaaisszesen 71%-uk szamara kevessé
lényeges vagy a legkevesbé fontosnak értékelt. Ermhjan nem nyert visszaigazolast a
hipotézisem, miszerint a valtoztatas szempontjkblaisfontossagi munkakérokben dolgozok
szadméra fontos egy egyéni kommunikaciés-és akeidtelolgozdsa annak érdekében, hogy
minden érintett pontosan tudja, hogy mit varrid& személy szerint.
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Aviltoztatas
halaszthatatlansaganak
érzékeltetése

Az (j megoldasok
meggytkereztetése a
kultdraban

Aviltoztatast irdnyitd
csapat létrehozasa

Az eredmények
megszilarditasa és tovabbi
valtozasok elérése

lovokép és stratégia
kialakitasa

.

T s e A viltoztatas jovoképének

kommunikaldsa

\J \J

Kulcs munkakérokben
dolgozdk szamara egyéni
kommunikacids-és
akcidterv kidolgozasa

Az alkalmazottak
hatalommal valé
felruhazasa

1. abra: Kotter-féle nyolclépéses modell kiegész#é
Forras: A szerd sajat 6sszedllitasa Kottét999) alapjan

Ugyanakkor tovabbra is megégbdésem, hogy ezen Iépés rendkivil fontos lehetexesk
valtoztataskezelés soran. Személyes interjuim dadniilt, hogy amikor a vezékkel er6l a
pontrél beszéltink, szamukra egyértélaolt, hogyok maguk végzik ezt,é el is varjak az
alattuk dolgozo6 vezéktsl. igy valoban fontos pont. Ezzel egyiitt a gyakiodat mutatja,
hogy szdmos esetben a veéketcsak azt gondoljdk, hogy egy nyelvet beszélnek
beosztottaikkal, és ami szamukra evidens, egyéiitedn a vezétarsak szamara is ugyanazt
jelenti. A személyes interjuk kapcsan is felmeai#ta tapasztalat, hogy a ve#egyakran
elfelejtkeznek arrél, hogy ,le kell forditani” azlattuk dolgozék nyelvezetére a kivant
Uzenetet. Ez a kiegészipont is leginkabb ezt kivanja megcélozni. Azazdsitani azt, hogy
a kivant tzenet a kélformaban jusson el az érintettekhez.

Osszefoglal6an
A kiértékelés alapjan 0sszefoglaléan elmondhat@yhegy vezet szdméara a legfontosabb
tényed a konkrét, vilagos kildetés a sikeres valtoztaasks soran, mig a masok oldalon a
kllss tanacsadok, szakékt bevonasa szerepel, mint kifejezetten nem foréoges.

Rendkivil fontos szerepet jatszik még a kovetkezétemmunikacié és cselekedet,
valamint a bel§ szervezeti ellendllas helyes felmérése és kezdligpmnakkor az emberek
valtoztatasokkal szembeni érzéseivel vald egyeténEm @inik fontos tényednek, azaz
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hajlamosak lehetnek a véalaszol6 véket coercive (kényszebit stratégiat élszeretettel
hasznalni tervezett valtoztataskezeléseik soran.
» Kényszerif (coercive) valtoztatas
Alapvetben akkor alkalmazzak, ha rovid azéié valtoztatas lebonyolitasahoz, de
elegend hatalom all a menedzsment rendelkezésére az kdlenakizdésere, és
annak efforras igényeinek fedezésére is.
Akkor lehet sikeres, ha helyesen mérik fel afaras sziksegleteket.
Klasszikus terllete az uzleti folyamatok UOjrateesmek (Business Process
Reengineering)
A kényszerid stratégia gyenge pontjai:
e Ha az ebd és hatalom hianya frusztracibhoz vezet, és a ztaltasi folyamat
félbeszakad.
» Ha eredményes szabotazs torténik.
* Ha nem megfeléken ismerik fel az Uj kompetenciak és kapacitaséhtingényt.
* Ha a ,vallalati gytkerek” megtamadasaval kévetkdmkellenallas.

Hogyan lehet helyesen felmérni és leklzdeni az eshben kialakult félelmet és
ellenallast? Meggizédésem, hogy szikség van valodi tettvagyra, egygoyitd csapatra,
markans jovképre, helyes kommunikaciora, és a megfeleevonasra a valtoztatasi
folyamatba a megoldas. Nem art az sem, ha tisztMagyunk a valtoztatas varhato
folyamatéval és felkészilink tudatosan minden etpmssre.

Nem gondolom, hogy a vizsgalt vallalkozasok egyéteélesen valogatott halmazat képezik
a hazai véllalkozasoknak, azaz hiszem, hogy naglygirel az eredménnyel talalkozhatnank
barmekkora merités esetéen.

Merre tovabb?
A késSbbiekben hatarozott célom a most elkezdett kutdtisz€lesiteni. A teljes orszagra
kiterjed kutatast folytatnék, melyben legalabb 200 valladaett kérdeznék meg részletesen
az altala kivanatosnak itélt valtoztatasok érdekdblgtatott gyakorlatarol.

Ezen felll szeretném megvizsgalni, hogy a Henrytilierg altal kidolgozott és 2010-ben
a Menedzsment észete cirfh konyvében publikdlt “Az eredményes szervezebk es
szervezeti formak” cih elgondolasa szerint vajon milyen képet mutatnakegvizsgalando
cégek. Vajon ami ezen szervezetekben torténik aaldbirhatd hétdf ers kdlcsdnhatasaként?
Ezek az &k a kdvetkedk: iranymutatas, hatékonysag, szakértelem, kon@eidtrinnovacio,
egyuttmikddés és verseny.

Késibbi kutatdsaimban szeretném megvizsgalni, hogy zaihgyakorlatban mely &k
dominalnak és azok miként hatnak a véaltoztatashtx vozzaalldsra és a veddtultlrara.
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