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Osszefoglalis

A pandémia szamos teriileten gyakorolt hatast, mely fogyasztoi és a B2B piacon egyarant
jelentds valtozaskat eredményezett a preferenciak, a munkaszervezés, az ¢életmindség terén
egyarant. A hazai B2B piacon meghatarozo szerepet bet6lto kis-és kozépvallalkozasok allnak a
tanulmany fokuszaban, azon belill is a vallalkozasok valtozaskezelésének mechanizmusat,
folyamatat és annak eredményességét vizsgaltuk. A tanulmanyban ismertetett primer adatok
magyar és roman piacon megvalositott kvantitativ kutatds eredményei. Ennek keretében a
magyar ¢és roman kis-és kozépvallalkozasok valtozaskezeld folyamatait és gyakorlatat
hasonlitjuk dssze, az azonossagok ¢és a kiilonbségek feltarasa céljabol. Az adatfelvétel eltesztelt,
sztenderdizalt kérddives, online megkérdezés formajaban zajlott, dnkényes mintavétel mellett.
A tanulmany eredményei ravilagitanak arra, hogy a kis-és kozépvallalkozasok életében milyen
szerepet jatszik a valtozaskezelés, mely technikak tekinthetéek eredményesnek a két vizsgalt
piacon, melyek azok az eszkdzok és megoldasok, melyek adaptalhatok mas, eltéré szocio-
kulturalis kérnyezetben miikodd vallalkozasok esetében is.

Kulcsszavak: valtozaskezelés, vallalkozasok, kvantitativ adatok

Abstract

The pandemic has had an impact in many areas, leading to significant changes in preferences,
work organization, and quality of life in both consumer and B2B markets. The focus of the study
is on small and medium-sized enterprises (SMEs), which play a dominant role in the domestic
B2B market, and in particular, the mechanisms and processes of change management and its
effectiveness. The primary data presented in the study are the results of quantitative research in
the Hungarian and Romanian markets. In this context, the change management processes and
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practices of Hungarian and Romanian SMEs are compared to identify similarities and
differences. The data collection took the form of a pre-tested, standardized online questionnaire
with an arbitrary sampling. The results of the study shed light on the role of change management
in the lives of SMEs, which techniques are considered effective in the two markets studied, and
which tools and solutions can be adapted to other enterprises operating in different socio-cultural
contexts.

Keywords: change management, enterprises, quantitative data

1. Bevezetés

A valtozas folyamatai, azaz a valtozast lehet6vé tevd tevékenységek és a valtozasvezetés, azaz
a valtozas folyamatainak vezetése (koordinalasa) egyarant befolyasolja a valtozas sikerét, igy ezen
keresztiil a vallalkozasok iizleti eredményeit [1]. A sikeres szervezetek pedig elfogadjak a
valtozasokat [2]. A valtozasok vezetése egyenld az emberek menedzselésével, hiszen alapvetden az
egyének viselkedése, magatartisa és hozzaallasa hatarozza meg egy valtoztatds vagy
kezdeményezés eredményességét. A valtozasmenedzsment olyan teriiletét jelenti a vallalkozoi
miikddésnek, amely soran képességeket probalunk megalkotni annak érdekében, hogy a szervezet
sokkal sikeresebb valaszreakciot adhasson a kornyezeti valtozasokra [3], [4]. Ma mar azt
mondhatjuk, hogy nincs két ugyanolyan vallalkozas, amely tokéletesen hasonlitani egymasra.
Minden vallalkozas més és mas, igy minden cégnek meg kell tanulnia, hogy hogyan tud a legjobban
boldogulni az egyre intenzivebben valtozo iizleti kornyezetben [5]. A valtozasok megfeleld
kezelését minden egyes vallalkozasnak el kell tudni sajatitani és ehhez nagyon fontossa valik, hogy
a cég fogékonnya valjon a valtozasokra [6]. Egyes cégek nem tudnak megfeleld valaszreakciot adni,
nem tudnak megel6zni bizonyos eseményeket és nem tudnak megfeleld stratégiai dontéseket hozni
[7]. Mindez azt eredményezi, hogy ezek a vallalkozasok kénytelenek felhagyni miikddésiikkel és
atadni a piaci lehetdséget olyan cégek szamara, amelyek ugyanabban a helyzetben jo dontéseket
hoztak és mindezt a megfeleld id6ben is tették. A valtozasokat alapvetden pozitiv tényezéknek
szokas tekinteni [8], de nem minden vallalkozas ¢éli azokat meg minden esetben ilyen
tapasztalatokkal. A pozitiv hatast eredményez6 valtozasok mellett el6fordulnak negativ
kovetkezményekkel jard valtozasok is, amelyeket a legtobb esetben valsagoknak neveziink. A
valsag és a valtozas a gazdasagi szereplok mindennapjainak része, id6kozonként vagy rendszeresen
visszatérd jelenségek, igy azt is mondhatjuk, hogy természetes allapotnak tekinthetjiik ezeket az
életiinkben.

2. Szakirodalom

A valtozasok vezetése (leading change) magaban hordozza azt a feladatot, hogy a vallalkozast a
lehetd leghosszabb idon keresztiil motivaltta, felkésziiltté vagy tettre késsz¢ tudjuk tenni [9], [10].
Nagyon sok szervezetnél nem mindig tudjak mi lenne a helyes megoldas és cselekvési akcio, amikor
a cég kornyezetében valtozas kovetkezik be. Ez egyrészt a vezetés hibdja, de a szervezeti kultura
felelosségét sem szabad figyelmen kiviil hagyni [11]. A valtoztatas sikere nagyban fiigg attél, hogy
az érintettek mennyire tamogattak azt és mennyire sikeriilt vele azonosulniuk [12]. Az emberi
tényez0 a valtozasok sikerre vitelében kulcsmomentumnak bizonyul. A vezetés mellett ki kell
emelni a munkatarsak elkotelezettségét is [13]. A tettvagy alacsonyabb lehet olyan cégeknél, ahol
nem értették meg a valtoztatds fontossagat, vagy valamilyen oknal fogva nem tudnak azzal
azonosulni [10]. A tettvagy azonban nemcsak emiatt lehet alacsony [9]. Korabbi sikereink,
eredményeink hajlamossa tehetnek minket arra, hogy elkényelmesedjiink és ilyenkor nehezebb lehet
ujra mozgodsitani a szervezetet. A tettvagy tehat nélkiilozhetetlen szervezeti kompetencia ahhoz,
hogy a vallalkozéds folyamatosan tjabb és wjabb, kisebb vagy nagyobb valtoztatasokat tudjon
megvalositani. Egy dolog azonban bizonyos. Megallni sohasem szabad, hiszen a XXI. szazad iizleti
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kornyezete nem a lassulasrdl - hanem éppen ellenkezdleg - a felgyorsult folyamatokrol és
valtozasokrdl szol, igy egyetlen cég sem engedheti meg maganak, hogy a valtozasok kdvetését és
menedzselését figyelmen kiviil hagyja. Ez igaz a kis- és kozepes vallalkozasok miikodésére is. Bar
ezek a cégek méretiikb6l adodoan kisebbek, de a kornyezeti valtozasok és kihivasok rajuk is
ugyanolyan hatast gyakorolnak [14]. A valtozasok kezelése és menedzselése mogott az a torekvés
huzodik meg, hogy folyamatosan szeretnénk kedvezébb helyzetbe keriilni vagy jobb eredményeket
elérni. Nem elégedhetiink meg csupan a joval vagy a kdzépszerli eredményekkel. Kivalora kell
torekedni, ehhez pedig valtoztatasi projektekre van sziikség [15],[16], [17], [18]. Minden esetben a
mindségi elorelépés képezi a gazdasagi tevékenység mozgatérugdjat, amely tevékenységre mind a
bels6, mind a kiilsé kornyezet hatassal lehet. Ebbdl kiindulva olyan szemléletet kell magunkénak
vallanunk, hogy e gyorsan valtoz6 turbulens kérnyezetben mindig a lehetd legjobb eredményekre
torekedjiink, hiszen ez adja az értelmét minden gazdasagi tevékenységnek vagy kezdeményezésnek
[19], [15]. A fejlodés nem mads, mint valamennyiiink arra iranyuld torekvéseinek Osszessége,
amellyel sziinteleniil javitani akarjuk életiinket. A fejlédést és a jobb eredményeket akarni kell, azért
meg kell tenni a megfeleld 1épéseket. A megfeleld cselekvés csak olyan kérnyezetben alakithato ki,
amely tamogatja a valtozasokat. Egy vallalkozast ugy kell formalni, hogy az a valtozasokra
fogékony legyen, megfeleld szervezeti kultiraval rendelkezzen, az emberek elkotelezettek legyenek
a cég és a valtozasok irant, ne legyen benniik bizonytalansag és félelem, tdimogassak a vezetéket a
viselkedésének, hozzaallasanak, valtoztatas és folyamatos fejlodés iranti elkotelezettségének Ossze
kell adédnia a szervezet égisze alatt, amely tulajdonsdg a kis és kozepes vallalkozasok
vonatkozéasaban is fontos versenyképességi tényezonek fog bizonyulni. A legtdbb valtoztatasi
kezdeményezés azonban elsésorban a kovetkezok miatt bukik meg: a stratégia és a jovokép hianya,
a vezetoi elkotelezettség és tamogatas hidnya, a bizalom hidnya, a nem hatékony kommunikacio, a
valtozaskezelési készségek hidnya és a valtozassal szembeni erds ellenallas. Azon vallalkozasok
szamara, amelyek a jovében is fenn kivannak maradni, a fenti teriiletekre jelents hangsulyt kell
fektetni, foleg egy olyan id@szakban, amely a COVID-19 vilagjarvany, az energiavalsag és egy
komolyabb haborts konfliktus altal is ersen terhelt [21].

3. Anyag és modszertan

A tanulmanyban ismertetett eredmények hazai és roman vallalkozasok korében megvalosult
kvantitativ kutatas részeredményei. A két mintdn azonos kérddivet alkalmaztunk, eldtesztelt
sztenderdizalt kérdéives online megkérdezés formajaban bonyolitottuk le az adatfelvételt, mindkét
esetben O6nkényes mintavételi technika alkalmazéasédval. A magyar minta esetében 160, a roman
kapcsan pedig 50 értékelhetd kérdoéivet dolgoztunk fel, mindkét esetben alapsokasadgnak az adott
orszag regisztralt vallalkozasait tekintettiik. A primer eredmények kiértékelése leird statisztikai
vizsgélatok mellett, a metrikus és nem metrikus skaldk Osszehasonlitdsdra alkalmas One-Way
ANOVa variancia-analizis technikajaval valosult meg.

A kutatas korlatai kozé tartozik az 6nkényes mintavételbdl eredd helyi értékli eredmények
mivolt. Ezt a kutatas folytatdsdban kvodta szerinti mintavétel alkalmazéséara toreksziink az ebbéli
korlat kompenzalasa érdekében €s az eredmények szofisztikaltabb elemzése okan egy poszt-
kvalitativ felmérés megvaldsitasat is tervezziik szakértdi interjuk forméjaban.

4. Eredmények

Megvizsgaltuk, hogy a magyar és a roman vallalkozasok mely technikakat, megoldasokat
érezték, mindsitették a valtozaskezelés szempontjabol leginkabb megfelelének. A két minta ebbéli
eredményei nagyban dsszecsengtek: a magyar vallalkozasok szerint a megfelelé kommunikacios
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stilus, az egyiittmiik6dd vezetdi stilus és a megfeleld anyagi motivacié a leghatékonyabb eszkoztar-
struktira a valtozasok eredményes kezelésében.

1. tablazat: Magyar vallalkozdsok véleménye a valtozdskezelési technikdkrol?

Atlag Szoras
anyagi motivacié a munkatarsak részére 3,29 0,869
egyiittmiikodod vezetdi stilus 3,47 0,725
csOkkentett munkaidd 2,48 1,049
stratégiai dontéstamogato eszkdzok 2,73 0,922
megfelel6 kommunikacio stilus 3,52 0,717
megfelelé kommunikacios csatornak 3,26 0,855
agilis magatartas 3,17 0,803

Forras: sajat kutatas, 2022 N=162

A roman vallalkozasok szintén mérvadonak tartottak a megfeleld kommunikacios stilust, az
egylittmiikodo vezet6i stilust, ez a két technika keriilt a roman valaszadok értékitélete szerint is a
dobogo elsd két fokara. A roman vallalkozasok azonban a megfeleld kommunikacids csatornakat
fontosabbnak, hatékonyabbnak itélték a valtozasok kezelésében, mint a munkatarsak részére
biztositott anyagi 0sztonzoket.

2. tabldzat: Roman vallalkozdsok véleménye a valtozdskezelési technikdakroP

Atlag Széras
anyagi motivaci6é a munkatarsak részére 3,24 0,797
egylittmiik6dé vezetdi stilus 3,46 0,646
csOkkentett munkaidd 2,74 1,026
stratégiai dontéstamogatd eszkdzok 2,82 0,919
megfelel6 kommunikacio stilus 3,56 0,675
megfelel6 kommunikécids csatornak 3,32 0,891
agilis magatartas 3,3 0,839

Forras: sajat kutatds, 2022 N=50

Ugy tiinik a roman piacon a hatékony és megfeleld csatornakon miikodtetett kommunikéacionak
joval nagyobb szerepet tulajdonitanak, mint hazankban. Nalunk az anyagi 6sztonz6k még mindig a
legfontosabb technikak koz¢é tartoznak egy valtozas eredményes lemenedzselése kapcsan. Szemben
a roman vallalkozasokkal, ahol az anyagi 0sztonzok szerepét nem becsiilik le, de nem tartaj olyan
mértékben fontosnak és eredményesnek a valtozasok dinamikus és a szervezeten beliil
eredményesen megvalositott kezelésében, mint hazankban.

Megvizsgaltuk, hogy a valtozaskezelési megoldasok megitélése a vallalkozasok méretével és
vagy fennallasanak idejével, miikodési tapasztalataval mutatnak-e osszefiigést. A variancia-analizis
eredményeként elmondhatjuk, hogy a magyar mintan a véllalkozasok méretével egyediil az agilis
magatartas, mint valtozaskezelési modszer mutatott szignifikans (sig<=0,05) kapcsolatot, az dsszes
tobbi, altalunk vizsgalt dimenzio esetén nem volt statisztikailag igazolhato 6sszefliggés a két valtozo
kozott (sig>=0,05).

3. tablazat: Magyar vallalkozasok valtozaskezelésének technikadi és a vallalkozds mérte
szerinti 0sszefiiggeés

2 atlag, ahol 1=egyaltaldn nem hatékony, 4 = teljes mértékben hatékony
3 atlag, ahol 1=egyaltaldn nem hatékony, 4 = teljes mértékben hatékony
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N Atlag Szoéras Sig
Mikro vallalkozas (foglalkoztatottak szama 92 3,27 0,82679
< 10 6, éves nettd arbevétele vagy
mérlegféosszege < 2 millid €,
Kisvallalkozas (foglalkoztatottak szima 35 3,29| 0,62174
agilis <50 f6, éves netto arbevétele vagy 0.007
magatartds | mérlegfédsszege < 10 millié €, ’
Koézépvallalkozas (foglalkoztatottak szama 34 2,79 0,80827
<50 16, éves nettd arbevétele < 50 millio
€, mérlegf6osszege < 43 millid €)
Total 161 3,17 0,80285

Forras: sajat kutatas, 2022 N=162, One-Way-ANOVA.

Ez eredmények alapjan azt lathatjuk, hogy hazankban leginkabb a kisvallalkozasokat jellemzi
az agilis magatartas, és annak valtozaskezelésben betoltott hatékony szerepében leginkabb a
kisvallalkozasok hisznek. Ez az agilis szervezeti magatartas fobb jellemzdinek ismeretében nem
meglepd eredmény, hiszen a gyors, a piaci igényekhez igazodd dinamikus magatartas megvalositasa
sokkal nehezebb egy nagyobb vallalkozas esetén. Ugyanakkor az ehhez sziikséges tudatos tervezés
és végrehajtas pedig igényli a szakértelemt, amit a mikrovallalkozasok sok esetnem nélkiiloznek. A
valtozaskezelés technikdinak megitélése a roman minta esetében nem mutatott szignifikans
kapcsolatot a vallalkozasok méretével (sig minden vizsgalt valtozé esetében >=0,05). A roman
vallalkozasok esetén azok miikddésének idétartama volt mérvado e tekintetben: az egyiittmiik6do
vezetdi stilus és az agilis magatartas valtozaskezelési technikak megitélése mutatott statisztikailag
igazolhato Osszefiiggést (sig<=0,05).
4. tablazat: Roman vallalkozasok valtozaskezelésenek technikai és a vallalkozas miikodési
tapasztalata kozotti dsszefiiggés

N Atlag Szoras Sig
5 évnél kevesebb 10 3,60 0,51640
egylittmiikodd vezetsi | 5-15 év 27 3,59 0,50071 0.042
stilus 15 évnél tobb 13 3,08 0,86232 ’
Total 50 3,46 0,64555
5 évnél kevesebb 10 3,40 0,84327
. . 5-15 év 27 3,52 0,70002
agilis magatartds 15 évnél (obb 13 2,77 0,02681 0,024
Total 50 3,30 0,83910

Forras: sajat kutatas, 2022 N=50, One-Way-ANOVA.

Az eredmények alapjan azt tapasztaltuk, hogy az 5 évnél kevesebb miikodési tapasztalattal bird
vallalkozéasok, azaz a fiatal vallalkozasok hisznek leginkdbb az egyiittmiikodd vezetdi stilus
hatékonysagaban a valtozasok kezelése kapcsan. Mig az agilis magatartdst a mar tapasztaltabb, 5-
15 éves miikodési id6vel bird vallalkozasok tartottak leginkabb hatékony megoldasnak.
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5. Osszegzés

Kutatasunk fokuszaban a vallalkozasok valtozaskezelési megoldasainak, tapasztalatainak
vizsgalata és elemzése allt. Azt gondoljuk, hogy az elmult évek komplex makrogazdasagi kihivasai
még inkdbb sziikségessé tették a vallalkozasok tudatos tervezését a valtozasokhoz valod
alkalmazkodasban. A reziliencia egyik meghataroz6 szempontja, hogy a vallalkozads ismerje a
relevans, rd hato kihivasokat és helyes becsiilje meg azok varhatd hatdsat és nem utolsé sorban
adekvat valaszokkal késziiljon az azokhoz vald alkalmazkodés tekintetében. A tanulméanyban
ismertetett primer eredmények ravilagitanak arra, hogy melyek azok a valtozaskezelési megoldasok,
melyek a magyar és a roman piacon egyarant hatékonyak, nem hordoznak e tekintetben szocio-
kulturalis sajatossagokat, elemeket. Ugyanakkor a két mintan nyert eredmények differencialtsaga
arra is ravilagit, hogy milyen szervezeti kulturdkban rejld sajatossagok vannak a valtozasok
eredményes kezelése és menedzselése szempontjabol.
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