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Abstract

Today a rapid response to the changes by organizations do not always provide them competi-
tive advantage, it is often only the key to survival. That is why, routine responses to the changes
by the organization has become the basic expectation from the management. In my study I asked
managers what were the major aspects in the change processes, which could be help or make
more difficulties for them. According to respondents, the human factors, the communication and
the information play main role in the changes. Today, in our digitized world life is virtualisated
and accelerated, so it is normal, that the information, and the communication get increasing role.
According to the interviewed leaders’ opinion the motivation, the education, the training, the
organization development are also important in managing change. Considered the most im-
portant market and technology changes demand constant needs for innovation, which can be
satisfied by human resources, those which has up to date knowledge.

1. Bevezetés

A digitélis univerzum koraban, amikor a tér- és idobeli korlatok eltiinnek, az élet egyre
inkabb virtualizalodik, elszemélytelenedik és felgyorsul, nap, mint nap egyre tobb, és egy-
re gyorsabb iitemben jelentkezd kihivasnak kell megfelelni Ggy egyéni, mint szervezeti
szinten. A szervezetek gyors reagaldsa ma mar nem mindig biztosit szamukra verseny-
eldnyt, sokszor csak a fennmaradas zaloga. Eppen ezért alap elvarassa valt a menedzs-
menttdl, hogy a szervezet szinte rutinszeru valasz reakciét adjon a valtozasokra. Egyéni
szinten a valtozasokhoz valé gyors alkalmazkodas pedig személyes sikert hozhat, vagy
legalabb munkahely megtart6 hatasa lehet.

A makro- és mikroszintli véltozasok altal kikényszeritett szervezeti és egyéni alkal-
mazkodas elméleti vizsgalata a huszadik szazad 70-es, 80-as éveiben valt a menedzsment
szakirodalom egyik slagertémajava. Az 0 évszazad elején Gj lendiiletet kapott a valtozas-
menedzsment, 0j valtozasmenedzselési technikak, uj modeliek sziilettek.

Minden kornak megvan a maga jellegzetesen dominans iizenete, amely kornyezeti ha-
tasként befolydsolja a szervezetek miikodését (Farkas, 2004). Ilyen hatds volt az utdbbi
évtizedekben a privatizacid, az EU csatlakozas, vagy a szdzadunk elején jelentkez6 valsag.
Kutatasom célja az volt, hogy felmérjem:

> napjainkban milyen valtozasok veszélyeztetik leginkabb a szervezeteket;

> a valtozasokhoz val6 alkalmazkodas vezetésére fel vannak-e késziilve a vezetok;

> melyek a szervezeti magatartds azon meghatirozo tényez6i, amelyek a szervezet,

valtozasokra valo reagalasat segithetik, vagy hatraltathatjak.
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2. Szakirodalmi attekintés

Napjainkban a szervezetek kornyezetét nem csupan alland6 valtozasok jellemzik, de
maguknak, a valtozasoknak az iiteme is felgyorsult. A fogyaszt6i igények allandban val-
toznak, a technoldgiai fejlédés elképzelhetetlen iitemiivé valt, felgyorsult a termékfejlesz-
tés, csokkent az aruk, szolgaltatasok életciklusa (Dobak, 2002). A gazdasagi folyamatok
ilyen — korunk minden teriiletén érzékelhetd, ,természetesnek” felfoghato felgyorsuldsa —
mellett az utobbi évtizedekben gazdaségi rendszereket megrazkddtatd valsagokat is meg
kellett tapasztalnunk. A spontan lezajl6 valtozasok eredményeinek kiszamithatosaga sok-
szor megkérddjelezhetd, mikdzben az elore megtervezett, kigondolt valtozasok hatésai is
gyakran varatlan meglepetéseket okozhatnak (Juhasz, 2010).
Berde et al. (2003) alapjan a valtozas nem mas, mint folyamatos alkalmazkodas a koér-
nyezeti feltételekhez. Nem sokat kell bizonygatni, hogy a kiils6 gazdasagi, piaci feltételek
modosulasa el6bb-utdbb valtozasokat general a szervezek miltkédésében is. Azok a valto-
zasok is, melyek latszolag belsd indittatastak és a mikddési, szervezési 6sszhang megte-
remtésére iranyulnak, ha alaposan megvizsgaljuk, mindig visszavezethetoek valamilyen
kiilsd koriilmény, kdmyezeti tényezé modosulasara. Az a cég, amely idében meghozza a
- szilkséges dontéseket és beinditja a valtoztatast megvalosito stratégiai akcidkat, jo eséllyel
szamithat arra, hogy a kérnyezeti valtozasok nem okoznak szaimara meglepetést, s6t azo-

kat sajat eldnyére fordithatja. Passziv, az események utan kullogd magatartassal viszont az
a legval6szinlibb, hogy a kdrnyezeti valtozasok fognak jelentds, esetleg nagyon is negativ
hatast gyakorolni a cégre, sziikitve lehetdségeit és ezzel veszélyeztetve jovojét.

A valtozas szele az esetek tobbségében kiviilrdl érinti meg a szervezeteket. Ezek azo-
nositasa és kezelése nem egyszerii feladat, hiszen ezek felett a szervezetek csakugy, mint
az egyének meglehetdsen kismértékii kontrollt gyakorolhatnak (Farkas, 2004).

Alatamasztja, hogy meglehetdsen nagy a vallalkozasok kitettsége a kiils6 kornyezet ha-
tasainak az a magyarorszagi spin-off cégek korében végzett 2012-es felmérés is, amely
szerint a cégek ndvekedését leginkabb az édltalanos gazdasagi helyzet és az allami szaba-
lyozas kiszamithatatlansdga akadalyozza (Becsky-Nagy—Erdés, 2012). Ugyanakkor ter-
mészetesen nem mindegy, milyen szervezeti tipusrol beszéliink. Pierog-Szabados (2013)
ugyanis civil szervezeteket vizsgalva megallapitja, hogy még olyan nagy horderejii valto-
zas, mint az Unios csatlakozas sem igazan érintette mélyen ezeket a szervezeteket.

A kornyezetbdl érkezd kihivasokra egy szervezet akar reaktivan — reflexszeriien — akar
proaktivan — rakésziilve — valaszolhat (Nickols, 2000). Minél proaktivabb egy vallalat,
annél jobban tudja magat fiiggetleniteni kiilsd kdrnyezetétdl, azonban egy globalis valsag
szinte mindenkire kihat, és jelentds atrendezOdéshez vezethet (Szabd, 2010). A kémyezeti
kihivasokra adott szervezeti valaszokat, és az egyes stratégidk el6nyeit és hatranyait az
1. tablazat mutatja be.

A szervezeti valtozasokat kikényszeritd inditékok masodik csoportja a szervezeten be-
liilrdl szarmazik. Legyen az er6forras-fejlesztés, problémafeltaras, szervezett visszavonu-
las és megiijulas, ebben az esetben a szervezet tagjai altal kezdeményezett valtozasokrol
beszéliink. Az ilyen valtozasok altalaban nem spontan mddon, hanem reaktiv jelleggel
tervszerlien zajlanak le. A szervezet tagjai altal kezdeményezett valtozasok feliilr6l, vagy
alulrol jovok, annak megfelelden, hogy a vezetés milyen szerepet szin és enged a munka-
tarsaknak a valtozas megtervezésében és véghezvitelében (Farkas, 2004).
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1. tabldzat: Az adaptaciés stratégiak lehetséges elGnyei, hatranyai
Table 1. Potential advantages and disadvantages of adaptation strategies

Adaptacids stratégia

Lehetséges eldnydk

Potencialis hatranyok

Elzarkézas: A vallalat nem koveti a kdrnyezeti
valtozasokat, ezeket késve ismeri fel, illetve tu-
datosan nem reagal rajuk.

Stabil miikédési feltételek
fenntartasa

A valtozdsok nem
kévetése az izleti
tartalom kitrilésével

vélaszokat ad.

jarhat
Lemaradas: A vallalat térekszik a fontosabb kor- 2Utolsokbol lesznek az A lemaradas tartés
nyezeti valtozasok felismerésére, azonban elsdk” fuggd viszonyt
ezekre a kihivasokra gyakran nem megfeleld eredményezhet

Kései kévetés: A vallalat gyakran felismeri a
fontosabb kérnyezeti valtozasokat és jellemzo-
en reaktiv, a kdrnyezeti kihivasokra utélagosan
reagald stratégiat kdvet.

A kiforrott technolégiak
atvétele csokkenti azok
bevezetésének techno-
l6giai kockazatait

A kései kbvetés gyak-
ran alacsonyabb pro-
fitrata mellett valé-

sithaté meg

Gyors kovetés: A vallalat rendszerint képes elére
jelezni a fontosabb kdrnyezeti valtozasokat,

Az imitator megsporolja a
kisérleti fejlesztés kolt-

A piacra lépéskor mar
gyakran lemarad a

azoknak elébe mend, a valtozasokra idejében ségeit és kockazatait lefolozés lehetbsé-
felkésziild magatartast kdvet. (second mover gérél
advantage)

Trendek meghatarozasa: A vallalat képes elére Az elsd mindent visz” (first | A fejlesztések és a
jelezni a fontosabb kérnyezeti valtozasokat, mover advantage) védekezd harcok”
azokra idejében felkészl, és megfelel vala- kéltségesek és koc-
szokkal alkalmazkodik, sét maga is torekszik a kazatosak

kérnyezeti feltételek tudatos befolyasolasara.
Forrds: Balaton et al. (2007)

A valtozasokra adott egyéni, illetve szervezeti reakcidk lehetnek pozitivak, vagy nega-
tivak. A valtozasmenedzsment kutatasok lényegesen tGbb negativ valaszt elemeznek, mint
pozitivat. Ennek az az oka, hogy az inercia, a valtozasokkal szembeni ellenallas, szinte
minden szervezet sajatja (Bakacsi, 2007). Ez abbdl fakad, hogy a stabilitasra és biztonsag-
ra torekevés az emberi 1ét mélyérol fakad, igy amikor akar kiils6, akar bels6 inditatasbol a
valtozast general6 erdk felerbsddnek, és a szervezet valtoztatni kényszeriil korabbi, meg-
szokott viszonyain, akkor a szervezetben bizonytalansag, instabilitas jelenik meg (Berde,
2003). Az ellenallas okai lehetnek szervezeti jellegiiek — hatalmi pozici6 és befolyas fe-
nyegetettsége, ragaszkodds a szokasokhoz, fiiggdség masoktdl, szervezeti struktira, ko-
rabbi befektetések hatasai (Buchanan-Huczynski, 2001) vagy személyes tényezk — féle-
lem az jtol, bizalmatlansag, bizalom- és 6nbizalomhidny, félreértések, kockazatkeriilés
(Csath, 2001; Gergely, 2012).

A valtoztatas, folyamatként meghatarozva nem mas, mint hogy a vezetés a szervezetet
egy korabbi allapotabol egy 0j, jovobeli allapotaba vezeti at (Gulyas, 2008). A jelenlegi és
a tervezett allapot kozott a szervezet és a szervezetbe tartozd személyek a valtozasok hul-
lamvasuatjan érezhetik magukat.

Az 1. abra megjeleniti a szervezetet valtozasi folyamatban mutatott aktivitasat. Amikor
a szervezeti tagok szembesiilnek a ténnyel, hogy a véltozas elkeriilhetetlen sokkolja dket a
helyzet, a komfortzénajukat elhagyva panik zoénaba keriilnek. A kezdeti bénultsag passzi-
vitasat fokozatosan valtja fel az aktiv tiltakozas, azaz a szervezet tagjai ellenvetéssel élnek
az 0j ellen és védelmezik a régit. A folyamat legmélyebb pontjan az egyének gédoérbe
keriilhetnek, depresszioba, ami az aktivitas legalacsonyabb szintjével jellemezhetd. A
kévetkez6 fazisokban az aktivitas fokozatos ndvekedését tapasztalhatjuk. Ezzel parhuza-
mosan nem tiinik el a szervezeti ellenallas, a visszarendez6dési torekvések mindvégig
jelen vannak, a tudatos beépiilés fazisaig az elfogadési aktivitasnal kisebb mértékben
ugyan, de névekedhetnek is (Berde, 2003).
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Akti’vit{m 1‘

ellenallas

1. abra. Aktivitas a valtoztatasi folyamatban
Figure 1. Activity in change processes

2. Tiltakozas 7. Beépités

6. Tudatossag

3.Beletorodés

1. Bénultsag

Vissza-
rendezodés
4. Depresszio

.
>

Forrds: Berde, 2003

Valtozasok kezelésében a menedzserek segitségére lehetnek a szakirodalom altal fel-

vonultatott valtozasvezetési modellek. Ezek koziil mindenki kivalaszthatja a szervezetének
leginkabb megfelelét, hiszen ezek a modellek kiilonbdzé szempontokat — a valtozasi fo-
lyamatot, annak egyes szakaszait, a valtozasok méretét stb.-t — figyelembe véve kiilonb6z6
megoldasi utat javasolnak. Megegyeznek azonban abban, hogy az eredményes valtozasok
biztositasanak négy fontos dimenzidja van:
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> Vezetok: a valtozasokban leginkabb érintett szervezetek, diviziok és lizletagak felsd

vezet6i — rendszerint a valtozasok szponzorai, akiknek aktiv, iranyit6 és példamuta-
t6 szerepe nélkiil a tervezett valtozasok nem valdsulnak meg. A menedzsment don-
téseinek megalapozasahoz elengedhetetleniil fontos a tervezés, illetve a terv-
tényadatok Osszevetése révén hozott dontések, intézkedések foganatositasa. A ter-
vezés tulajdonképpen a kitiizott célok eléréséhez sziikséges feladatok meghataroza-
sat és a feladatok elvégzéséhez sziikséges feltételrendszer biztositasat foglalja ma-
gaban (Orban, 2003).

Csoportok: a kiilonbozo funkcionalis teriiletekrol és a szervezet eltérd szervezeti
szintjérdl kijelolt vezetok és munkatarsak munkacsoportokban végzik el a tervezési
és megvalositasi feladatokat (Vantus, 2010). Bizonyos komplexitas felett egy onal-
16, specialisan Osszeallitott és felkészitett valtozasiranyité munkacsoport latja el a
szakértd feladatokat.

Egyének: a valtozasok altal érintett munkatarsaknak a megvaltozé feladatok, tevé-
kenységek és folyamatok miatt (1j ismeretekre és készségekre lesz sziikségiink, hi-
szen a gyorsan valtozé gazdasagi kornyezetben az eddigiekhez képest is felértéke-
16d6tt a naprakész gyakorlati tudas (Olah-Hutdczki, 2012). A HR szervezet felada-
ta, hogy a valtozasok kritikus sikertényezdi k6zé tartozo tanulasi folyamatokat meg-
szervezze (Moré, 2012). Az egyének érdemi bevonasa a részletes tervezésbe, illetve
a megvaldsitasba lényegesen ndvelheti a valtozasi program sikerét.



» Infrastruktara: azoknak a folyamatoknak, rendszereknek, médszertanoknak, in-
formalis csoportoknak az dsszessége, melyeknek a valtozasokat tamogatniuk kell. A
legfelsdbb szervezeti szintil infrastruktira legfontosabb elemei a szervezeti kultira,
az emberi erdforrasok tudasa, a karriertervezés, az atképzési és oktatasi programok

(L 1)

A fentiekbdl kitlinik, hogy a valtozas emberek — vezetdk és vezetettek — Osszehangolt,
tervszerli tevékenységének eredménye (Farkas, 2004). A valtozasvezetés ebben az érte-
lemben a szervezet er6forrasai koziil kitiintetetten az emberi eréforrasra iranyul és a veze-
tés személykozi elemeit alkalmazza (Bakacsi, 2007).

3. Anyag és modszer

Valtozas vizsgalataim primer adatbazisra épiilnek. Az adatok Osszegyljtésére elsddle-
gesen kérdoives felmérést alkalmaztam, melyet mélyinterju készitésével egészitettem Kki.
A kérddiveket Onkitoltos formaban szerkesztettem meg, de végiil személyesen is vettem
fel kérdbiveket, igy bar alapvetden zar kérdéseket fogalmaztam meg, a valaszadok negye-
dével mélyinterjuit is készitettem, amelyb6l személyes véleményiik is kideriilt. A kérdbiv
elsd része a vizsgalati minta személyes jellemzoinek felmérését szolgalta. A kérdések
masodik részét valtozasvizsgalatokra vonatkozé tartalmi kérdések alkottak. A kiértékelés
egyvaltozds és egyszerii tobbvaltozos statisztikai modszerekkel tortént.

A kutatas helyszine Debrecen volt. A minta felvételére 2013 els6 félévében keriilt sor.
A kérdéives felmérés soran Gsszesen 62 vezetd valaszolt a kérdésekre. A minta Gsszetéte-
lével kapcsolatban elmondhatd, hogy mezOgazdasagi, ipari, kereskedelmi, pénziigyi, és
szolgaltaté profitorientalt szervezetek vezetdi voltak a valaszadok, akik kozt egyarant volt
mikro-, kis-, kdzepes és nagyvallalatot iranyitd, felsd-, kozép- vagy alsovezetd. A valasz-
adok nagyobb részét felsdfoku végzettséggel rendelkez6 férfiak alkottak. E vezetdk 56%-a
nyilatkozott Ggy, hogy az elmult idészakban az altaluk iranyitott szervezet valtozast élt at,
és 21%-uk ezt a valtozast jelentds mértékiinek itélte meg..

4. Valtozasvizsgalatok

Vizsgalataimat azzal kezdtem, hogy feltérképeztem a megkérdezett vezetok milyen
valtozasi kihivasokra szamitanak, melyiket tartjak szervezetiitk szempontjabol a legveszé-
lyesebbnek, esetleg mely valtozasoktol remélnek pozitiv hozadékot.

A valtozasokat Noszkayt (2009) kdvetve negativ, illetve pozitiv tényezdkre visszave-
zetve vizsgaltam. A megkérdezett vezetdk véleményezték, hogy melyek a legfontosabb
kiilso, belsd fenyegetések, melyek a legigéretesebb bels6 valtoztatasi alternativak. Ered-
ményeim szerint a piaci €s technoldgiai fenyegetések igénylik a legnagyobb odafigyelést a
vezetOktol. Ezzel 6sszhangban a valaszaddk szerint a piacbdvitési és miiszaki innovacids
lehet6ségek megragadasa szolgalhatja leginkabb a szervezet j6vOjét. Fontos azonban azt is
észrevenni, hogy ezen tényezOk mellett alig marad el az emberi tényezok, a kommunika-
cib, és a vezetés jelentosége a valtozasi folyamatokban.
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2. tablazat. Valtozasi tipusok mindsitése
Table 2. Classification of type of change

Valtozas
Valtozasok oka Valtozas tipusa mindsitése
(atlag)
Kilsé fenyegetettség Vilagmeéretii valsag 3,467
— ezekre a szervezet prevencioval | Piacok elvesztése, konkurensek 3,884
valaszol Természeti, kérnyezeti katasztrofak 2,563
Tarsadalmi, kulturalis fenyegetettség 2,487
Belsd fenyegetettségek Szervezeti életciklushoz kapcsol6dé rizikéfaktorok 3,025
Termékek technoldgiak elavulasa (innovacié - 3,789
elhanyagolasa) :
Szervezeti kultira hanyatlasa 3,428
Valtozas, mint potencialis Piaci rés, piacak bévitésének lehe 3158
lehetéség Miszaki technolbgiai innovacié 3,695
— ezek megragadasa a szervezet O PR YR T
jovojét, sikerét szolgalja
Informatikai és informaciétechnolégiai fejlesztés 3,059
Pénzforrasok, toketényezdk valtozasai 3,498

Forras: sajat vizsgalatok

Erdekes eredményt adott a vizsgalati minta végzettség, kor és beosztottak szdma sze-
rinti vizsgalata. Az egyetemet végzettek inkabb tartottak fontosnak a piaci fenyegetettsé-
geket és a vezetési, menedzselési problémakat, mig a kozépfoku végzettséggel rendelke-
zO0k a miszaki valtozasok jelentdségét hangsulyoztak, csakigy, mint a sok beosztottat
iranyité vezetok. Ez az eredmény Osszefiiggést mutat a képzettség és a vezetési szint ko-
zott. A magasabb végzettségii felsé vezetok véleménye arra utal, hogy szdmukra a szerve-
zet stratégiai jovoképe a mérvado. Az alacsonyabb végzettségli, kozép- vagy alsdszinti,
operativ vezetoket inkabb az alaptevékenységet meghatarozé technolégia érdekli.

A vizsgalati minta korgsszetétel szerinti elemzése azt az eredményt mutatta, hogy az
idosebb valaszolok magasabb értékekkel mindsitették valamennyi valtozasi tipust, vagyis
az id6sebb, mar tobb és tobbféle valtozast megtapasztalé menedzserek jelentosebb szere-
pet tulajdonitanak a valtozasoknak a szervezet miikodésében.

Vizsgalataimban arra is kerestem a valaszt, hogy mennyire vannak felkésziilve a vezetdk a
valtozasok vezetésére. Mikozben a meginterjuvoltak 63% nem rendelkezik semmilyen eld-
képzettséggel a témaval kapcsolatban, valsag helyzetben, vagy valtozasok esetén mégis vagy
sajat maguk (46%), vagy munkatarsaik segitségével (56%) probaltak megoldani a probléma-
kat. A jovOben viszont 71%-uk mar kiils6 szakembert, tanacsadot is felkeresne, illetve foglal-
koztatja az onképzés (32%), illetve a munkatarsak tovabbképzése (41%) is.

A vezetdket arrdl is kérdeztem, hogy az eddig atélt valtozasoknal, melyek voltak azok a té-
nyezok, amelyek leginkabb eldsegitették, és melyek voltak azok, amelyek leginkabb hatraltat-
tak a szervezeteket a valtozasokra valé reagalasban. Klein (2009) nyoman a szervezet miiko-
dését leginkabb befolyasold tényezokre kérdeztem ra, a tartalomra (a szervezetnél dolgozd
emberek, gépek, épiiletek stb.), a struktirara, a kommunikaciora, az ellenorzésre, a dontésre,
illetve kiegészitettem még a sort az informacids rendszerrel és a szervezeti kultiraval.

Osszegezve az eredményeket (2. dbra), az informacié, a kommunikaci6, az emberi
kapcsolatok és a motivélas keriiltek el6térbe. A valaszaddkkal folytatott személyes beszél-
getések tanlisaga szerint segitette a valtozasi folyamatokat, ha a vezetés jol elokészitette a
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valtoztatast, és az alkalmazottak elfogadtak ennek sziikségességét, a vezetok nyilt kom-
munikaciojanak €s a pontos informacioknak kdszonheten. A szervezetek reagalasat gatld
tényezOk kozott is az emberi kapcsolatok szerepeltek az elsé helyen, majd a szervezeti
struktara kovetkezett. A tobbi hatraltato tényez6 kozel azonos mindsitést kapott.

2. abra. Szervezeti tényez6k hatasa a valtozasokra
Figure 2. Influence of organizational factors to the changes
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5. Osszegzés

Kutatdsom célja az volt, hogy felmérjem profitorientalt szervezetek vezetdinek véle-
ményét arrél, hogy a valtozasok vezetésére fel vannak-e késziilve, véleményiik szerint
napjainkban milyen véltozasok veszélyeztetik leginkabb a szervezeteket, melyek valtoza-
sokra valé reagalasat leginkabb segitd, vagy hatraltato szervezeti tényezok.

Vizsgalataimat primer adatgyiijtéssel, kérdoives felméréssel végeztem, amelyet mély-
interjuval is kiegészitettem.

A 62 megkérdezett vezetd véleménye szerint a piaci és technoldgiai fenyegetések
igénylik a legnagyobb odafigyelést. Ezzel 6sszhangban a piacbovitési és miiszaki innova-
cios lehetoségek szolgalhatjak leginkabb a szervezet jovobeli sikerét.

Eredményeimbdl megallapithat6, hogy gy a valtozastipusoknal, mint a valtozasokra
val6 reagalasnal el6térbe keriiltek az emberi tényezok, a kommunikacié és az informa-
ci6. Bar minden kornak megvannak a tipikus véltozasai, mai digitalizalod6 vilagunkban
az élet virtualizalodasa és felgyorsuldsa természetes, hogy Osszefiiggésbe hozhatd az
informacid, és a kommunikacié szerepének novekedésével. Hiszen a felgyorsult élet
gyors reagalast kdvetel, aminek eldfeltétele a sziikséges informaciok megszerzése. A
mai technikai szinvonal biztositja az informéciok gyors dramlasat, de azok pontossagat
és megbizhatdsagat, valamint az informacio csere alapjat, vagyis magat a kommunikacio
is, az emberi kapcsolatok determinaljak. Erdekes tapasztalat, hogy mikdzben vilagunk
egyre inkabb elszemélytelenedik, az emberi érintkezés korabbi formai, a személyes ta-
lalkozok hattérbe szorulnak, addig a szervezeti miikddés teriiletén az emberi tényez6
szerepe jelentosebbé valik.
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A viélaszad6 vezet6k véleménye alapjan a motivalas és az oktatés, képzés, szervezetfej-
lesztés is fontossa valik a valtozasok vezetésénél. A legfontosabbnak itélt piaci- €s techno-
logiavaltozasok édllandé innovacids igényt timasztanak, aminek ugy tud megfelelni a szer-
vezet, ha napra kész tudassal rendelkez6 emberi er6forrasa van.

A valtozasi folyamatok esetében az emberi oldal el6térbe keriilése az emberi eréforras
menedzsmentre iranyitja a figyelmet. A HR ugyanis segitheti a vezetoket, a valtozasok
iranyitdit akar coachinggal, akar képességfejlesztd tréningekkel, de a valtozasok elszenve-
déinek, az alkalmazottaknak a meggy6zésében, az ellenallasuk lekiizdésében is fontos
szerepet véllalhat, illetve a képzések, a szervezetfejlesztés is igényli a HR munkajat.
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