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ABSTRACT

In my study I present one part of the results of a questionnaire survey carried out in
2014 with the involvement of third-year bachelor students in Business Administration and
Management at University of Debrecen, Faculty of Economics and Business Administra-
tion. The students visited organizations which went through significant changes over the
past 5 years and invited their leaders or deputies responsible for managing change to an-
swer questions. The organizations were located mainly at the middle-eastern part of Hun-
gary and were at least medium-sized organizations. In this paper I present the results of
one question block. This part of the questionnaire contains 16 opposing statement-pairs
about the features of change, the way they were managed and about their successfulness.
Respondents had to define on a 6-point Likert scale how much they agree with the state-
ments. In my work I analyse the responses of 105 managers/HR managers from which it is
possible to conclude the change management practice and success of the organizations in
the sample. With factor analysis I disclosed the latent structure behind variables, which
explained change processes.

1. Bevezetés

A szervezeti valtozasok menedzselése immar j6 néhany évtizede jelentds kihivast je-
lent a szervezetek szamdra. Lewin mar a XX. szdzad kdzepén megfogalmazta harom-
1épéses valtozas modelljét és er6-mezd elméletét (1951), melyek segitenek megérteni a
valtozas folyamatat tarsas szituaciokban. Ot kovetve szamos kutatd magyarazta, egészitet-
te ki, formalta at, vagy alakitotta ki sajat valtozas folyamat modelljét. Ezen irdsok egyik
része leir6 modszert alkalmazva jellemzi a valtozasokat (Schlesinger et al, 1992), de sza-
mos olyan tanulmany is sziiletett az utobbi évtizedekben, amelyik normativ modon veszi
szamba az altalaban sikerre vezetd és a kudarcot okozo jellemzoket (Kotter, 1995; Beer et
al, 1990). Jelen tanulmany szakirodalmi attekintésében leirok néhany modellt ezek koziil,
amelyek a sikeres valtozasmenedzselési gyakorlatot szandékoznak bemutatni. Munkam
empirikus részében egy 2014-ben végzett kérddives felmérésnek ehhez a témahoz kapcso-
16do kérdéseit elemzem. A kérddivet olyan szervezetek vezetdi, vagy valtozdsmenedzselé-
sért felel6s tagjai toltottek ki, melyek az elmult 5 évben jelentdsebb valtozasokon mentek
keresztiil. A kérddiv vizsgalt részében 16 egymassal ellentétes kijelentésrdl kellett a va-
laszaddknak egy 6 fokozatu Likert skalan bejelolni, hogy melyik allitassal és milyen mér-
tékben értenek egyet.

Munkam célja a 105 kutatasba bevont szervezet valtozasmenedzselési gyakorlatanak és
eredményességének elemzése, illetve a kérddivben szerepld valtozok kozotti kapcsolat
modellezése. Mindezt egyszeri statisztikai modszerekkel, a valaszok megoszlasanak, atla-
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ganak, szérasanak és medianjanak elemzésével, valamint tobbvaltozos statisztikai mod-
szerek (faktoranalizis, regresszidszamitas) teszem meg. Eldzetes feltételezésem, hogy
Magyarorszagra, konkrétabban az altalam vizsgalt szervezetekre kevésbé jellemzd a rész-
vételen alapuld, a szervezeti tagok szempontjait is figyelembe vevd, sikeresen lebonyoli-
tott valtozasmenedzselés.

2. Szakirodalmi attekintés

A valtozas megvalositas tudomanyos elemzésének elinditasa Kurt Lewin nevéhez kot-
hetd. Tobb mint 60 éve tett megallapitasai a mai napig segitenek megérteni, hogy hogyan
lehet a magatartas mintat valtoztatni (Spector, 2013). Munkaiban kiemeli a kontextus je-
lentdségét az egyén viselkedésének valtozasaban, €s bizonyitja, hogy az egyetlen mddja,
hogy az embereket magatartasvaltozasra 6sztonozzik, ha elégedetlenné tessziik a jelenlegi
helyzettel. Harom-I1épéses valtozas megvalositas (valtozastanulas) modellje szerint egy
kialakult magatartds megvaltoztatasahoz eldszor ki kell olvasztani a jelenlegi viselkedés-
format, a masodik Iépésben el kell mozdulni a jelenlegi helyzetbdl az 1ij irdnyaba, majd be
kell fagyasztani az 1j magatartast (Bakacsi, 2015).

Judson (1991) 6t 1épéssel irja le valtozas megvalositds modelljét. A folyamat vélemé-
nye szerint a valtozas elemzésével, tervezésével kezdddik, ezt kdvetden kommunikalni
kell a valtozasokat, el kell fogadtatni az uj magatartast, el kell mozdulni a status quo-bol a
kivanatos allapotba, majd konszolidalni és intézményesiteni kell az 01j helyzetet. A kiilon-
b6z0 szakaszokban varhato ellenallas lekiizdésére tobb modszert is javasol. Ilyenek az
alternativ kommunikacios eszk6zok alkalmazasa, a jutalmazasi programok, az alku vagy a
meggy6zés (Armenakis—Bedeian, 1999).

Kotter (1995) eloszor a menedzserek altal elkovetett altalanos hibakat veszi szamba,
majd nyolc-Iépéses modelljében megmutatja, hogyan lehet ezeket a hibakat elkeriilni, azaz
hogyan lehet eredményesen megvaldsitani a valtozasokat. Ez a nyolc 1épés a kdvetkezo:
stirg6sség érzésének keltése
erds koalicio kialakitasa
vizi6 megfogalmazasa
a vizio kommunikaldsa szdmos csatornan keresztiil
masok felhatalmazasa, hogy a vizié megvalositdsan dolgozzanak
gyors gydzelmek tervezése és elérése
a valtozasok megszilarditasa
az uj megkozelitések intézményesitése

A hatékony valtozas megvalositas szekvencialis modelljét Spector (2013) Beer és tar-
sai (1990) korabbi munkajara épitve magyarazza. A hatékony szervezeti valtozas a dolgo-
z6k magatartds mintainak valtoztatasat koveteli. A folyamat kezdetén a vezetdk bevonjak
a dolgozokat a kozos diagnozis folyamataba. A diagndzis célja, hogy kiolvassza a ,.tarsas
szokasokat” és kialakitson egy elégedetlenség érzést a jelenlegi helyzettel kapcsolatban. A
dontéshozatalban vald részvétel ugyanakkor segit az elkotelezettség kialakitasdban. A
modell négy egymast kdvetd 1épést javasol: a stratégidnak megfeleld 1j magatartds meg-
tervezése; segitség nyljtas e magatartds megtanulasahoz tréningek, mentoralas, vagy
coaching formajaban; az emberek valtoztatasa, értékelés, eléléptetés, helyettesités, Uj
munkaerd alkalmazasa; végiil a rendszerek és struktura valtoztatdsa. A modell alkotoi
fontosnak tartjak a 1épések sorrendjének megtartasat, mert ezzel biztosithatd a szervezeti
szereplOk alacsony szintii ellenallasa és valtozasok melletti elkotelezédése.
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Az imént bemutatott modellekbdl és tovabbi kutatasi eredményekbdl Gsszegezhetoek a
sikeres valtozasmenedzselés jellemz6i. A vilagos jovokép, és annak egyértelmi kommu-
nikéalasanak sziikségessége Kotter (1995) és Judson (1991) modelljeibdl egyértelmiien
kirajzolodik. Ugyanakkor 6nmagaban a vilagos kommunikacié nem elég a magatartasval-
toztatashoz. Meg kell érteni az érintettek, tobbek kozott a dolgozok motivacidit, ami a
valtozéssal szembeni ellenallas mogott huzodik meg. Részvétel biztositasaval és a vezetok
¢és beosztottak kozotti dialogus elinditdsaval az eredmények birtoklasanak érzése alakitha-
to ki az alkalmazottakban, s ez motivalttad teszi Oket a valtozasok megvaldsitasdban
(Spector, 2013). Fernandez és Rainey (2006) az eréforrasok biztositasat is a siker szem-
pontjabdl fontos tényezonek itélik, hiszen a valtozdsmenedzselés soran lebonyolitott ak-
ciok jelentés anyagi és emberi eréforrast igényelnek. A valtozasok befagyasztasa, intéz-
ményesitése mindegyik altalam emlitett modell (Lewin, 1951; Judson, 1991; Kotter, 1995;
Spector, 2013; Fernandez és Rainey 20006) részét képezi és a valtozasok sikeressége szem-
pontjabdl nagy jelentOséggel bir. A gyors gydzelmek, kezdeti sikerek (Kotter, 1995), va-
lamint a vezetok példamutatasa (Spector, 2013) lelkesitik a szervezeti tagokat és tovabb
lenditik 6ket a valtozasi folyamat befejezésére, ezért szintén eldsegitik a valtozadsmene-
dzselés eredményességét.

3. Minta és modszer

2014 tavaszan a Debreceni Egyetem Kozgazdasag- és Gazdasagtudomanyi Kar III
éves Gazdalkodasi és Menedzsment alapszakos hallgatoinak kérdezobiztosként torténd
bevonasaval végeztem kérddives felmérést a valtozasmenedzsment témakorben. A hallga-
tok olyan — az ismeretségi koriikbe tartozo — kdzepes, vagy attdl nagyobb szervezeteket
kerestek meg, amelyek az elmult 5 évben jelent6sebb valtozasokon mentek keresztiil. E
szervezetek vezetdjével, vagy a valtozdsok menedzseléséért felelos személlyel toltették ki
az altalam szerkesztett négy oldalas kérdéivet. A kérddivben nyitott kérdés formajaban
szamoltak be a megkérdezettek a szervezetben lezajlott valtozasokrol, zart kérdések for-
majaban pedig nyilatkoztak a valtozasok hatterérol, a valtozas természetérol, a valtozas
soran alkalmazott eszkdzokrdl, modszerekrdl, az ellenallas mértékérdl, a valtozasmene-
dzselés soran megvalositott akciokrol, a kiilonb6zd szervezeti szereplok részvételének
mértékérdl. Ezekkel a kérdésekkel kapcsolatos kutatdsi eredményeket mar tobb tanul-
manyban elemeztiik (Ujhelyi és Kun, 2016; Ujhelyi et al, 2015). Jelen irasban a valtozas
folyamatanak jellemz6it mutatom be. 16 allitas keriilt megfogalmazasra ezzel kapcsolat-
ban és a valaszaddknak 6 fokozatu Likert-skalan kellett bejelolni, hogy milyen mértékben
értenek egyet az allitasokkal. A kijelentések a folyamat jellemzdire, a valtozasok kdvet-
kezményeire és sikerességére vonatkoztak. Tanulmanyomban egyszer(i statisztikai mod-
szerek alkalmazasa mellett faktoranalizis segitségével elemzem, hogy a vizsgalatban sze-
repld valtozok mogott megfigyelhetok-e hattérvaltozok, s ha igen hogyan értelmezhetjiik
azokat. Regresszioszamitassal a valtozas sikerességét mérd valtozo és a faktorok kozotti
kapcsolatot vizsgalom.

105 értékelhetd kérddiv gytlt 6ssze foleg kozép-kelet magyarorszagi szervezetektol. A
vizsgalatba vont szervezetek 60%-a Kft, 18%-a ZRt/NyRt, 13%-a a kozszféraban tevé-
kenykedik, a fennmaradé 9% pedig szovetkezet, civil, vagy egyéb szervezet. A 105 szer-
vezetbdl 42 cégesoport tagja, a kiilfoldi tulajdon aranya atlagosan 26,92% (szords =
43,23%, N =103), a magantulajdoné 56,17% (49,03, N = 97). A szervezetek {6 tevékeny-
ségét vizsgalva 67 a szolgaltato szektorban, 30 az iparban 6 a mezdgazdasag, erdégazdal-
kodas, halaszat teriiletén mikodik, két esetben nem kaptunk valaszt erre a kérdésre.
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4. Eredmények

Tanulmanyomban elGszor a 105 (a hianyz6 adatok miatt ettdl gyakran kevesebb) va-
laszadd Osszesitett eredményeit kivinom bemutatni, hogy altalanos képet kapjak a kuta-
tasba vont szervezetekben lezajlott valtozasi folyamatok jellemz6irdl. Az elemezni kivant
16 allitas egyrészt a szakirodalombol megismert sikeres valtozasmenedzselési megolda-
sokra, masrészt a valtozasok szervezetre gyakorolt egyéb hatasaira vonatkozik. A kérdo-
ivben a 6 fokozata Likert skala két oldalan ellentétes allitasok szerepelnek. Jelen elemzé-
semben szerkesztési okokbol csak az egyik allitast tiintetem fel. Az 1-es valasz az allitas-
sal valé nagyon er0s egyetértést, a 6-os valasz az ellentétes allitassal valdo nagyon erds
egyetértést jelenti. Az 1. tablazat a Mellékletben a valaszok atlagat, medianjat és szordsat
mutatja be szamtani atlag alapjan ndvekvo sorrendben. Ez azt jelenti, hogy az elsé sorban
szereplo kijelentéssel értettek a valaszadok leginkabb egyet, s az utolsoként felsorolt alli-
tassal legkevésbé. Az 1. diagram a Mellékletben ugyanilyen sorrendben szemlélteti a val-
tozasi folyamat jellemzoit, (a valaszok atlagat). Az 1-es tdblazatbol kiolvashat6, hogy a
valaszok atlaga 2,28-as és 3,63-as értékek kozott helyezkedik el. A median, azaz a kozép-
sO érték harom kivételtdl eltekintve alacsonyabb az atlagnal. A szoras 1,216 és 1,625 ko-
zOtt mozog.

Az atlageredményekr6l altalanosan elmondhat6, hogy varakozasomhoz képest sokkal
pozitivabb képet mutatnak. A 6 fokozatu skalan a 2-hoz kozeli érték erds egyetértést jelent
az allitasokkal. A valtozasi folyamat jellemzdi kozott ,,A vezetok tettekkel mutattak példat
az alkalmazottaknak™ allitas keriilt az elsé helyre 2,28-as atlaggal. Ett6l csak egy szazad-
dal marad el a ,,Vilagosan kommunikaltdk az elérendd célt” allitas (atlag 2,29), és harma-
dik helyre keriilt a valtozdsokhoz sziikséges erdforrasok szambavétele (2,37). Az atlag
alapjan elsé helyeken szerepld allitasok a szakirodalomban is megfogalmazott siker krité-
riumai a valtozasok menedzselésének. A lista masik végére a valtozasok esetleges hatra-
nyos kovetkezményeivel kapcsolatos allitasok keriiltek (szaporodtak a konfliktusok, nétt a
fluktuacio, nétt a hianyzas). A megkérdezettek szerint ezek csak kozepes mértékben jel-
lemezték a valtozasi folyamatokat, ami azt jelenti, hogy a valtozasok ezen hatranyos hata-
sai sem jelentek meg markansan a vizsgalt esetekben.

A 16 4llitas kozott négy olyan is van, amely szorosan kotddik a vezetok és beosztottak
valtozésokhoz kapcsolodd hozzaallasdhoz. A szakirodalom egységesen kidll amellett,
hogy a dolgozodi részvétel biztositasa a valtozasok soran egyértelmiien ndveli a siker esé-
lyét (Spector, 2013, Kotter, 1995, French és Bell, 1995). A kérddivben erre vonatkozd
itemek (,,Igyekeztek megérteni a valtozdsban érintettek motivacidit”, ,,Bevontdk a dolgo-
zokat a sziikséges valtozasok tervezésébe, megvalodsitasaba”, ,,Az emberek kozotti hatalmi
kapcsolatok megértésére torekedtek™) atlagai rendre 2,90, 3,02 ¢és 3,46. Az allitasokkal
vald egyetértés gyengébb, de még mindig inkabb egyetértés, mint elutasitds. A ,,Javult a
dolgozok kozotti egyiittmiikodés™ (atlag 2,73) és ,,A valtozasok hatasara javult a szerveze-
ti tagok elégedettsége” (atlag 2,98) allitasok a dolgozok attitiidjét, valtozasok soran tanusi-
tott magatartasat vizsgalja, és bar az atlagok a kdzépérték (3,5) alatt maradnak, az allitdsok
kevésbé tdmogatott feléhez tartoznak. Legmagasabb atlag értékeket a konfliktusok szapo-
rodasa (atlag 3,51), a fluktuacio (atlag 3,52) és a hianyzas novekedése (atlag 3,63) kaptak,
de ezek a kérdések forditott eldjeliick — nem kivanatos, hogy tébb konfliktus, magasabb
fluktuacioé és hianyzas legyen a valtozasok sordn — ezért a magas atlagok ezeknél az
itemeknél pozitivumnak szamitanak.

A kozépértékek (példaul az atlag) egy szammal irjak le a valtozékony sokasagot, ezért
onmagukban nem jellemzik kielégitéen a mintat (Sajtos — Mitev, 2007). A széras mellett a
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megoszlas vizsgalata is hozzajarulhat a jelenség jobb megértéséhez. Terjedelmi okok miatt
jelen irasban nincs moédom a valaszok megoszlasat részletesen bemutatni és elemezni,
ezért csak néhany kiugré példat emlitek.

A cstcsossagot (kurtosis) illetéen a 16 kérdésbol 5 esetben kaptam pozitiv eredményt,
ami azt jelenti, hogy a normalistdl cstiicsosabb az eloszlas. Két példa erre a ,,Sikeres volt a
valtozas” és ,,A vezetok tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak™. A kérdések tobb-
ségénél a csticsossag értéke negativ, azaz a valaszok eloszlasa laposabb a normal eloszlés-
tol. Itt kiugro értéket adott ,,Az emberek kdzotti hatalmi kapcsolatok megértésére toreked-
tek” allitas, mivel -1,065 a csticsossag értéke, ami azt jelenti, hogy eltér a valaszok meg-
oszlasa a normalis eloszlastdl (Sajtos—Mitev, 2007).

A ferdeség (skewness) az eloszlas horizontélis alakjat irja le. Ertéke minden kérdés
esetén pozitiv, azaz jobbra ferde eloszlast mutatnak a valaszok. A ,,Vildgosan kommuni-
kaltak az elérendd célt”, ,,Szamba vették a valtozasokhoz sziikséges erdforrasokat”, ,,A
vezetdk tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak™ és ,,Sikeres volt a valtozas™ allita-
sok esetén a ferdeség értéke +1-nél nagyobb, ami azt jelenti, hogy a valaszok eloszlasa
kiilonbozik a normalis eloszlastdl (Sajtos—Mitev, 2007).

A mintat tobbvaltozds statisztikai elemzésnek is alavetettem. Mivel a késGbbiekben a
»dikeres volt a valtozas” allitas fliggd valtozo szerepét fogja betdlteni, ezt kiemeltem a
tobbi valtozd koziil, és a tovabbi 15 valtozoéra faktoranalizist (fokomponens analizis,
pairwise modszer, varimax rotacid) futtattam le (KMO=0,854, Bartlett=572,531,
p<0,001). Az igy kapott négy faktor altal megmagyarazott variancia-hanyad 64,964%. A
faktorok, és a hozzajuk rendelt allitdsok a kovetkezOk (a rotacio utani komponenseket lasd
a melléklet 2. tablazataban):

1. faktor: Vezet6k szerepe a valtozasokban

Vilagosan kommunikaltak az elérend6 célt
Szamba vették a valtozasokhoz sziikséges eréforrasokat
A vezetOk tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak
Stabilizaltak az elért eredményeket
A valtozasok hatasara javult a szervezet nyereségessége
Elégedett a valtozas sebességével
2. faktor: Dolgozdk bevondsa és annak hatésai
Szaporodtak a konfliktusok a szervezeti tagok kozott
Bevontak a dolgozdkat a sziikséges valtozasok tervezésébe, megvaldsitasaba
Javult a dolgozok kozotti egylittmiikodés
A valtozasok hatasara javult a szervezeti tagok elégedettsége
3. faktor: Dolgozok megértése és motivalasa
Igyekeztek megérteni a valtozasban érintettek motivacioit
Igyekeztek kezdeti sikereket elérni
Az emberek kozotti hatalmi kapcesolatok megértésére torekedtek
4. faktor: Hidnyzas és fluktuacio novekedése
Nott a hidnyzas
Nott a fluktuacio

Kovetkezd 1épésben linedris regresszid-vizsgalatot végeztem, ahol a fiiggd valtozo a
»Sikeres volt a valtozas” volt, a magyarazo valtozok pedig a fentebb bemutatott faktorok.
A korrigalt R* értéke 0,621, a modell illeszkedése megfeleld (ANOVA: F=36,618,
p<0,001). A linedris regresszi6 eredményét a 3. tablazat mutatja.
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3. tablazat: A linearis regresszios modell (fliggd valtozé a ,,Sikeres volt a valtozas™)
Table 3: The result of linear regression modeling

Valtozé | Koefficiensek t
Konstans 2,465 28,577
Faktor 1. 1,035 11,150
Faktor 2. ,303 3,408
Faktor 3. ,097 1,126
Faktor 4. -,124 -1,403

1%-on szignifikans

5. Kovetkeztetések

Jelen kutatdsom célja az volt, hogy a 2014-ben készitett szervezeti valtozasok elemzé-
sét célzd kérddives vizsgalat utolso, a valtozasok folyamatat értékeld kérdésblokkjat ele-
mezzem, és ebbdl a 105 kutatdsba bevont szervezet valtozasmenedzselési gyakorlatara és
eredményességére vonatkoz6 altalanos megallapitasokat tegyek.

Osszességében elmondhatd, hogy a valaszadok meglehetésen pozitivan — taldn talsago-
san is pozitivan — itélik meg a valtozasi folyamatokat. A 6 fokozati Likert skalan a 16
egymassal ellentétes allitas par koziil csak haromnal magasabbak az atlagok a kdzépérték-
nél (3,5), de e harom kérdés ellentétes eldjelll, igy ezeknél az allitasoknal is ez kismértéki
pozitiv megitélést jelent. Ez azt jelenti, hogy eldzetes feltételezésem nem igazolodott. Az
eredmények oka lehet az, hogy a valtozasok vezetdi, feleldsei valaszoltak meg a kérdése-
ket, és igy torzitottak az eredmények. A felmérés nem volt anonim, ez sem segiti az dszin-
te valaszadast. A felmérésbe bekeriilés dnkéntes volt, igy itt Onkivalasztasi torzitas is tor-
ténhetett (azok vallaltak a kérdoiv kitoltését, akik sikeresnek itélték a valtozasokat). Végiil
az is lehetséges, hogy valoban sikeresebbek a valtozasi folyamatok, mint azt gondoltam.

E felmeriilt dilemmaék tovabbi kutatasokra 6sztonoznek. Erdemes lenne esettanulmany
formajaban mélyebben, tobb szervezeti szerepld megkérdezésével megtervezni a kutatast,
ami pontosabb és specialisabb valaszokat adhat a kutatd szamara.

A faktoranalizis eredménye szerint a kérddivben szerepld valamennyi valtozo (kivéve a
»dikeres volt a valtozas” ami fliggd valtozonak lett kiemelve) hozzarendelheté a négy
faktor valamelyikéhez. A linearis regresszio eredménye pedig azt mutatja, hogy a valtoza-
sok sikeressége és az elsd két faktor kozott szignifikans pozitiv kapcsolat van.
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MELLEKLET

1. tablazat: A valaszok atlaga, medianja és szérasa

Table 1: The means, medians and standard deviations of responses

Kijelentés = CIOMSZ8M | £yag | Median | Szords
rvényes | Hianyzo
A vezet6k tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak 102 3 2,28 | 2,00 1,293
Vildgosan kommunikaltak az elérendd célt 105 0 2,29 | 2,00 1,479
Szamba vették a valtozasokhoz sziikséges eréforrasokat 105 0 2,37 | 2,00 1,625
Sikeres volt a valtozas 104 1 2,43 | 2,00 1,283
Stabilizaltak az elért eredményeket 103 2 2,48 | 2,00 1,346
Igyekeztek kezdeti sikereket elérni 102 3 2,51 | 2,00 1,398
A valtozasok hatasara javult a szervezet nyereségessége 101 4 2,53 | 2,00 1,368
Elégedett a valtozas sebességével 105 0 2,70 | 3,00 1,308
Javult a dolgozok koézétti egyuttmikodés 103 2 2,73 | 3,00 1,222
Igyekeztek megérteni a valtozasban érintettek motivacioit 104 1 2,90 | 2,00 1,586
A valtozasok hatasara javult a szervezeti tagok elégedettsége 101 4 2,98 | 3,00 1,216
Bevonta@k'a'dqlgozokat a szlikséges valtozasok tervezésébe, 105 0 302 | 3,00 1,599
megvaldsitasdba
Az emberek kozotti hatalmi kapcsolatok megértésére
torekedtek 104 1 346 | 3,00 | 1,607
Szaporodtak a konfliktusok a szervezeti tagok kozott 103 2 3,51 | 3,00 1,357
Né6tt a fluktuaciod 102 3 3,52 | 3,00 1,426
N6tt a hianyzas 100 5 3,63 | 3,50 1,346
Forras: Sajat szerkesztés
1. diagram: A valtozasi folyamatok jellemzdi
Diagram 1: The features of the change processes
Averetdk tettekksl mutattak példat
az alkalmazottaknak
Vildgosan kommunikilték az slérendd
célt
Szémba vették a valtozdsokhoz
sriikséges erdfarrdsokat
Sikerzs volt a valtozas
Stabilizaltdk az elért eredményeket
lgyekeztek kezdeti sikereket 2lérni
A valtozasck hatasara javult a
szervezet nysreségessege
Elegedett a valtozas s2bességevel
Javult a dolgozok kdzotti
egylttmikodeés
Igyekeztek megérteni a valtozasban
érintettek motivacioit
A valtozasok hatasara javult a
szervezati tagok elégedattsége
Bevontak a dolgozdkat a sziikséges
valtozasck tervezésébe,...
Az emberek kdzotti hatalmi
kapcsolatok megértésére torekedtek
Szaporodtak a konfliktusok a
szervezeti tagok kozdtt
N6t a fluktuacio
N&tt a hianyzas
T T T
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Forras: Sajat szerkesztés
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2 tablazat: A faktoranalizis eredménye
Table 2: The result of factor analysis

Rotated Component Matrix Component
Extraction Method: Principal Component Analysis. 1 2 3 4
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization
Igyekeztek megérteni a valtozasban érintettek motivacioit ,299 | ,498 | ,568 | -,037
Vilagosan kommunikaltak az elérendd célt ,675| ,082| ,382 ] -,260
Szaporodtak a konfliktusok a szervezeti tagok kdzott ,273 | -,531| -,395 | ,409
Szamba vették a valtozasokhoz sziikséges eréforrasokat ,738 | -,008 | ,397 | -,114
Igyekeztek kezdeti sikereket elérni ,319 | ,067 | ,636 | -,096
Az emberek kdzotti hatalmi kapcsolatok megértésére térekedtek ,049 | ,095| ,809 | -,017
Nétt a hianyzas -,158 | -,264 | -,060 | ,703
A vezetdk tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak 674 | ,223| ,279| -,053
Bevontak a dolgozdkat a sziukséges valtozasok tervezésébe, megvaldsitasaba ,218| ,670| ,188 ]| -,016
Stabilizaltak az elért eredményeket 741 | ,273| ,225] -,237
Javult a dolgozok kdzoétti egyuttmikddés 469 | ,611| ,076 | -,290
A valtozasok hatasara javult a szervezeti tagok elégedettsége ,289 | ,746 | ,000]| -,138
Nétt a fluktuacio -,068 | -,007 | -,044 | ,886
A véltozasok hatasara javult a szervezet nyereségessége 734 | 224 | -072| 174
Elégedett a valtozas sebességével ,708 | ,344 | -,044 | -,087
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