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VÁLTOZTATÁSMENEDZSMENT A MEZŐGAZDASÁGBAN

BERDE CSABA dr.

a szakemberek és a beosztottak figyelmé
nek középpontjában elsősorban a szerve
zetek megváltoztatásának kérdése áll. Ezek 
valóban kulcsfontosságúak és alapvetően 
kihatnak a vállalatok működésére. Azt is el 
kell fogadnunk, hogy a vállalat működésé
ben, viselkedésében bekövetkezett változ
tatások legtöbbjének szervezeti kihatásai is 
vannak. Ezekből a megközelítésekből va
lóban azt a következtetést lehet levonni, 
hogy a legáltalánosabb és a legfontosabb 
változások azok, amelyek a szervezetek 
átalakítására irányulnak.

ÖSSZEFOGLALÁS

A változások a mezőgazdasági termelő szervezeteket is a környezeti feltételekhez 
való folyamatos alkalmazkodásra kényszerítik. Az elmúlt évtized gazdasági
társadalmi átalakulásának eredményeként a mezőgazdasági szervezetek működésének 
feltételei jelentősen átalakultak. A tanulmány első része a változások természetét 
elemzi. A mezőgazdaságban az utóbbi másfél évtized átalakulásait alapvető változá
soknak minősíthetjük, amelyek szinte minden szervezetet érintettek. Az átalakulások 
radikálisok, átmenet nélküliek, viszonylag rövid időintervallumban koncentrálódtak. 
A mezőgazdasági termelő folyamatokat elemezve megállapítható, hogy a gazdálkodó 
szervezetek alkalmazkodóképessége és lehetősége korlátozott és ellentmondásos. Egy
részt a folyamatok jellege, biológiai és időjárási befolyásoltsága még tovább fokozza 
azokat a hatásokat, amelyek változtatási, alkalmazkodási kényszert jelentenek. Más
részt ugyanezek a tényezők a folyamatok ciklikussága, biológiai determináltsága miatt 
korlátozzák a változtatások lehetőségeit.

Vizsgálatainkban a megkérdezett vezetők a piaci és a minőségi elvárások változá
sát, valamint a szervezeti átalakulásokat értékelték az utóbbi évtized változásai között 
a legfontosabbnak. A változást akadályozó tényezők közül a bizonytalanság, a mun
kalehetőségek féltése, a személyes státus, a jövedelmek változása kapta a legerősebb 
minősítést. A változásvezetési módszerek vizsgálati eredményei azt mutatják, hogy a 
leghatékonyabbnak, a „kétirányú kommunikációt”, a „részvételt és bevonást” és a 
„segítségnyújtást, támogatást” tartják.

1. A VÁLTOZÁSOK TERMÉSZETE

A változás nem más, mint folyamatos 
alkalmazkodás a környezeti feltételekhez. 
A környezeti feltételekben bekövetkezett 
változások jelentik azokat a hatásokat, 
kényszerítéseket, amelyek a szervezeteket 
arra ösztönzik, arra késztetik, hogy más
ként viselkedjen, másként termeljen. A 
környezeti feltételekben bekövetkezett 
változásokra egy szervezet sokféle módon 
reagálhat (Csete és Láng, 1992). A vezeté
si-szervezési irodalomból az tűnik ki, hogy
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A szervezetekben végbemenő változások 
kapcsán elsősorban a nagyléptékű szervezeti 
átalakulások jutnak eszünkbe, olyanok, mint 
az állami vállalatok privatizálása vagy átala
kulása gazdasági társasággá. Ezekben a 
kézenfekvő példákban az a közös, hogy az 
átalakulás a szervezetek formai felépítését is 
érinti. Szervezeti egységek szűnnek meg, 
más szervezeti egységeket hoznak létre. 
Kétségtelenül ezek a leglátványosabb szer
vezeti változások, noha nem feltétlenül ezek 
a legfontosabbak vagy leggyakoribbak. A 
szervezeti változásokat azonban tágabban 
kell értelmeznünk. Minden olyan átalakulás, 
mely a szervezet lényeges jellemzőiben 
következik be, szervezeti változásnak te
kintő. A szervezet lényeges jellemzői között 
csak az egyik tényező a struktúra, de a mű
ködési folyamatok, a kultúra, a szervezeti 
magatartás és a hatalmi viszonyok legalább 
olyan fontos jellemzők.

A környezeti feltételekhez való alkal
mazkodás nem mindig igényel strukturális 
változásokat. Sok esetben csak szemléleti, 
viselkedési változtatások is elegendőek az 
alkalmazkodáshoz. De a kultúraváltás, a 
vezetési stílus vagy módszerek változtatá
sa, a minőségi gazdálkodás és termelés 
vagy a marketingpolitika módosulása sem 
mindig érinti a szervezetek struktúráját 
(Bakacsi Gy., 2001). Ma már a gyorsan és 
folyamatosan változó környezethez való 
alkalmazkodás számos olyan változást 
kényszerít ki a szervezetektől, amelyek 
nem igénylik a struktúra módosítását, de 
lényegesen érinthetik a szervezetek műkö
dését. Ezért nem célszerű különbséget tenni 
a működést és a struktúrát érintő változások 
között, mert maga az alkalmazkodás fo
lyamata, természete azonos.

A változásmenedzsment egy másik sa
játossága, hogy csak azokat az átalakításo
kat tekinti szervezeti változásnak, amelyek 
a szervezet vezetésének tudatos beavatko
zása nyomán, vagy attól kísérve mennek 
végbe. Ezek az úgynevezett „irányított 
szervezeti változások” tudatos vezetői

tevékenységet tételeznek fel, azaz tudjuk, 
hogy miért, honnan indultunk és hová aka
runk érkezni. A változásvezetéssel kap
csolatos elméletek, módszerek szinte kivé
tel nélkül az „irányított szervezeti változá
sok” témakörén belül maradnak. Stabil, 
tiszta, átlátható gazdasági környezetet téte
leznek fel. Minden mérhető, kiszámítható, 
a változtatás szükségessége belátható, az 
azt kiváltó külső-belső tényezők egyszerű, 
hűvös mérlegelése alapján. A változtatás 
folyamata megtervezhető, irányítható, azaz 
kézben tartható. Erre az irodalomban több, 
jól kidolgozott megoldás, módszer ismert 
(Dobák, 1999).

A környezeti feltételek módosulására a 
szervezet sokféle változással reagálhat. 
Mint ahogy korábban bemutattuk, változhat 
maga a szervezeti struktúra, vagy a tech
nológia, a folyamatok, a minőségi rendszer, 
a szervezeti kultúra, a szervezeti magatar
tás, a termelési struktúra, a hierarchia és a 
hatalmi viszonyok. Ezek a változások kü
lönböző mértékben érinthetik a szervezete
ket. A változás kiterjedhet az egész tevé
kenységre vagy az egész szervezetre, de 
korlátozódhat annak csak egy-egy szerve
zeti egységére vagy résztevékenységére. Az 
eltérés mértékének megítélésében a jelen
legi és a jövőbeni állapot között, a jelen
téktelentől a lényeges minősítésig számta
lan átmenet lehetséges. A változás vissza
fordíthatatlansága azt jelenti, hogy az át
alakítások tartósak, az eredeti állapot, a  
változás után nem állítható vissza. Azok a 
változások, amelyeknél az eredeti állapot 
visszaállítása lehetséges, azaz visszafordít
hatóak, nem jelentenek lényeges vagy 
alapvető eltérést a jelenlegi helyzethez 
képest (Miller és Friesen, 1984).

2. VÁLTOZTATÁSVEZETÉSI 
VIZSGÁLATOK A MEZŐGAZDASÁGBAN

A mezőgazdasági szervezetek működési 
környezete az utóbbi évtizedben jelentős
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mértékben átalakult. A kárpótlási -  a szö
vetkezeti -  és a földtörvény olyan folya
matokat indítottak el, amelyek teljes mér
tékben átrendezték a tulajdon viszonyokat. 
Csőkként a szervezeti méret, a termelő 
szervezetek száma sokszorosára nőtt. A 
termelési szerkezet egyszerűsödött, a ter
melés volumene ágazati szinten is vissza
esett. Hasonló tendenciák jelentek meg az 
élelmiszerfogyasztás területén is. A tej, a 
hús, a gyümölcsfogyasztás esetében a visz- 
szaesés jelentős mértékű. A mezőgazdasági 
termékek felvásárlási ára alacsony, míg az 
ipari eredetű termékek árának növekedési 
üteme lényegesen meghaladja azt. Csök
kent a mezőgazdasági termelés jövedelme
zősége (Kerékjártó, 2001 a; b).

A szervezeti méret, a termelési volumen 
csökkenésével párhuzamosan megjelent a 
technológia váltás igénye, hisz a korábbi 
nagyüzemi technológiák és az azok meg
valósítására alkalmas eszközök, berendezé
sek teljesen vagy részben alkalmatlanok a 
kis méretű termelésben. A privatizáció és 
az annak eredményeként kialakult tulaj
donviszonyok új vállalati és vállalkozási 
formák megjelenését generálta. Ezek álta
lában egyszerűbb és kevesebb hierarchia 
szintet jelentő, úgynevezett „laposabb” 
szervezeti struktúrát építettek ki. Az euró
pai politikai átrendeződés eredményeként a 
mezőgazdaság és az élelmiszeripar piaci 
lehetőségei is átstrukturálódtak. Az igénye
sebb piacok magasabb minőségi elvárásai a 
termék-előállítás folyamatában indukáltak 
változtatásokat.

Ezek az átalakulások olyan alapvető 
változásoknak tekinthetőek, amelyek szinte 
minden termelő szervezet tevékenységét 
érintették. Ezek nem fokozatosan, lépésről 

lépésre végrehajtott átalakítások voltak, 
hanem átmenet nélküli rövid időn belül 
végbement radikális változások. Ráadásul 
ezek a vállalti vezetés részére külső kény
szerként jelentek meg, azaz törvények által 
kikényszeríttet alakításokról volt szó.

A mezőgazdasági szervezeteket érintő 
változások néhány vezetése problémaköré
re 2000-2002 között kutatási program ke
retében önálló vizsgálatokat végeztünk. A 
vizsgálatokat kérdőíves interjúra építették, 
melyben a hajdú-bihari térség mezőgazda- 
sági termelő szervezeteinek vezetőit kér
deztük meg. A teljes körűen kitöltött, érté
kelhető felvételezések száma 189 db. A 
kutatási program keretében vizsgáltuk, 
hogy a mezőgazdasági szervezetek vezetői 
az utóbbi évtized változásait hogyan érté
kelik. Az elmúlt tíz évet alapul véve kellett 
minősíteniük az általunk megadott változá
sokat 0-5-ig terjedő skála alapján attól 
függően, hogy ezek a változások mennyi
ben érintették a megkérdezett vezetők szer
vezetét (1. ábra).

Az 1. ábrán a vizsgálat eredményeit a 
minősítés rangsorában mutatjuk be. A 
megkérdezett vezetők szervezeti szempont
ból a legfontosabbnak a piaci és a minőségi 
elvárások változását tekintik. Úgy tűnik, 
hogy az integrációs folyamatok szervezeti 
szinten még nem hatnak és a legkisebb 
jelentőséget a termelési szerkezet váltásnak 
tulajdonítják. Valószínű, hogy a mezőgaz
dasági termelésre jellemző, kevésbé diver
zifikált termékstruktúra, a termelési profil- 
váltás területén korlátozott mozgástér tük
röződik ebben a véleményben, valamint az, 
hogy a termelési szerkezetváltás nem fel
tétlenüljelent szervezeti változást.

Természetesen a vezetői véleményfor
málást számos tényező befolyásolja, mint a 
vezetési szint, a szervezet működési for
mája, tevékenysége, stb. Ennek megfelelő
en a kérdést több oldalról is megvizsgáltuk 
és több szempont alapján elemeztük. A 
vizsgálati eredmények közül a felsővezetők 
körében végzett felmérés üzemelési forma 
szerinti elemzésének eredményét tartal
mazza a 1. táblázat.
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1. ábra
A változások vezetői minősítése

Forrás: Saját vizsgálatok

1. táblázat
A változások vezetői minősítése működési formák szerint

Vizsgált tényezők Működési forma
Szövetkezet Rt. Kft

Szervezeti átalakulás 4 3 3
Technológiaváltás 8 8 5
Termelési profil vagy termékszerkezet megváltozása 9 9 9
Szervezeti struktúra megváltozása 7 6 4
Tulajdonosváltás 6 10 6
Privatizáció 5 7 7
Kárpótlás 2 5 8
Piaci változások 1 1 1
Integrációs folyamatok 10 4 10
Minőségi elvárások fokozódása 3 2 2
Forrás: Saját vizsgálatok

Mindhárom szervezeti forma megkérde
zett vezetői a piaci változásokat rangsorolta 
az első helyre. Hasonlóan egységes az érté
kelés a minőségi elvárások és a szervezeti 
átalakulások esetében is. Ezeket a vizsgált

szervezetek vezetői a legfontosabb változá
soknak minősítették. A technológiai váltás a 
Kft. vezetők szerint fontosabb változást 
generáló tényező, ez kevésbé érinti a szövet
kezeteket és a részvénytársaságokat. A pri
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vatizációs hatásokat a szövetkezeti vezetők 
minősítették fontosabb tényezőnek. A kár
pótlás megítélésében már lényegesebb az 
eltérés ezt a szövetkezeti vezetők a második 
legfontosabb változást generáló tényezőnek 
minősítették ennél csak a piaci hatásokat 
minősítették fontosabbnak. Ez a vélemény 
jól kifejezi azt a tényt, hogy a kárpótlás a 
szövetkezetek működésére volt talán a leg
nagyobb hatással. Az integrációs folyama
toknak az Rt. vezetői tulajdonítanak jelentő
sebb hatást a szövetkezeti és a Kft. vezetői 
ezt az utolsó helyre sorolták. Valószínűleg 
egyelőre szervezeti szinten még nem érzé
kelhetőek azok a hatások, amelyek további 
változtatásokat fogunk eredményezni.

A változásvezetési módszerek, és takti
kák megválasztásánál alapvető fontosságú

lehet, hogy felmérjük a változással szemben 
jelentkező ellenállás mértékét és kezelésé
nek lehetőségeit. Minél nagyobb az ellenál
lás mértéke, annál nehezebb azt hatalmi 
eszközökkel kezelni, annál inkább kénysze
rül a vezetés különböző változtatásvezetési 
módszerekkel az ellenállás mértékét csök
kenteni. Az ellenállás erősségét, mértékét 
számos tényező befolyásolja. Ennek vizs
gálata nagyon nehéz, mivel nincsenek mér
hető paraméterek. Mi arra vállalkoztunk, 
hogy mezőgazdasági szervezetek vezetőivel 
minősíttetjük azokat a tényezőket, amelyek 
véleményük szerint leginkább akadályozzák 
a változásokat. Ezek a gátló tényezők egy
ben az ellenállás személyes vagy szervezeti 
okait jelentik (2. ábra).

2. ábra
A változást akadályozó tényezők minősítése

Forrás: Saját vizsgálatok

A megkérdezettek értékelése azt mu
tatja, hogy az ellenállás kiváltásában első
sorban az játszik meghatározó szerepet, ha 
и szervezeti tagok biztonságérzése, azaz a 
biztonsági szükségletek kielégítése válik 
veszélyeztetetté. A munkalehetőségek és a 
személyes státusz, valamint az anyagi le
hetőségek változásának előre sorolása arra

utal, hogy a leginkább akadályozó tényező 
a változás során, ha a szervezeti tagokban 
bizonytalanság érzés alakul ki. De a „ra
gaszkodás a megszokotthoz”, ami a követ
kező a rangsorban, is összefüggésben van a 
biztonságérzetünkkel. Az értékelések arra 
utalnak, hogy az eltérő értékrend és az új 
technikától, technológiától való félelem
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nem játszik jelentős szerepet a változások
kal szemben kialakult ellenállásban.

Az ellenállás erőssége nagymértékben 
függ a kezdeményező és az ellenállók hatalmi 
pozícióitól. Minél nagyobb a kezdeményező 
hatalma, annál könnyebben képes elnyomni 
az ellenállást és minél kisebb a hatalma az 
ellenállókhoz viszonyítva, annál inkább kény
szerül türelmesebb meggyőzésre épülő vagy 
éppen manipulatív taktikák alkalmazására 
(Kotter és Schlasinger, 1992).

3. A változások vezetése

Dobák (1999) a szervezetekben lezajló, 
illetve a vezetők által irányított változáso
kat több szempont alapján értékelve két 
csoportra osztotta (2. táblázat).

Az inkrementális változások alatt a fo
kozatosan, lépésről lépésre végrehajtott

átalakítást érti míg a radikális változások az 
átmenetnélküli, azonnali megvalósítást 
jelentik. A radikális változások nem a 
meglévő folyamatok, struktúrák kultúrák és 
rendszerek keretein belül zajlanak, hanem 
éppen ezeket a kereteket számolják fel, 
létrehozva azáltal új szervezetet.

A szervezetek a környezethez való al
kalmazkodást főleg inkrementális, irányí
tott változás révén biztosítják, de ezek 
önmagukban nem változtatják meg a szer
vezetet. Ezt akár egy szerves fejlődési 
folyamatként, evolúciós szakaszként is 
felfoghatjuk. Ennek a folyamatnak a veze
tése, irányítása könnyebb feladat, hisz a 
változtatások kismértékűek, átláthatóak, 
kiszámíthatóak, a végeredmény nagy biz
tonsággal prognosztizálható. A szervezeti 
tagok ellenállása és a szervezeti inercia is 
kisebb mértékű, könnyebben kezelhető.

2. táblázat
Inkrementális és radikális változások a szervezetben

Inkrementális változás Szempontok Radikális változás
Egy vagy néhány lényeges szer
vezeti jellemző változik.

A változás terjedelme. Számos vagy az összes lényeges 
szervezeti jellemző változik.

A megváltozó szervezeti jellem
zők kis mértékű módosulása.

A változás mértéke. A szervezeti jellemzők nagy 
mértékű változása.

Adott! szervezeti egységre kor
látozódó változások.

A változás hatóköre. A szervezet egészét érintő 
változások.

A szervezet egy vagy néhány hie
rarchikus szintjét érintő változások.

A változás szintje. A szervezet minden hierarchi
kus szintjén ható változások.

Lépésről lépésre bekövetkező, 
kevésbé látványos változások.

A változás módja. Nagyobb, látványos „ugrások” 
révén bekövetkező változások.

Viszonylag lassan bekövetkező 
változások.

A változás sebessége. A változások viszonylag gyor
san következnek be.

A szervezet külső alkalmazko
dásának előmozdítása és/vagy a 
szervezeti alrendszerek, struktú
rák és folyamatos belső illesz
kedésének továbbfejlesztése.

A változás alapvető 
célja.

A szervezet külső alkalmazko
dásának előmozdítása és/vagy a 
szervezeti alrendszerek, struk
túrák és folyamatok új konfigu
rációjának létrehozása.

Az alsóbb szintű vezetők vagy a 
felső vezetés irányítja.

A változás irányítása. A felső vezetés irányítja.

Forrás: Dobák: Szervezeti formák és vezetés. 1999.



GAZDÁLKODÁS, XLVII. évfolyam 6. sz. 33

Ezzel szemben a forradalmi, radikális 
változások vezetése, a szervezeti változá
sok és a környezeti hatások bonyolultsága, 
dinamizmusa miatt nagyon nehéz és bo
nyolult vezetési feladat. A változás követ
kezményei nem láthatók előre, a változás 
folyamata gyors, az egész szervezetet 
alapjaiban érinti, hatása teljes körű, vissza
fordíthatatlan. Minél nagyobb az eltérés 
mértéke, annál nagyobb a változás által 
kiváltott ellenállás. Nehéz kijelölni és meg
határozni azokat a vezetői feladatokat, 
amelyekkel a folyamatok menete legalább 
befolyásolható lenne. A racionális tervezés 
helyett megnő a véletlenek jelentősége, 
meglepő, nem várt folyamatok és trendek 
jelenthetnek meg, melyek olyan gyors 
lefutásnak, hogy még a befolyásolásukra is 
alig van lehetőség. A radikális változások 
vezetésében megnő a szerepe a vezetők

problémamegoldó-képességének, az intuí
ciónak, az empátiának.

A változásvezetési módszerek, és takti
kák megválasztásánál alapvető fontosságú 
lehet, hogy felmérjük a változással szem
ben jelentkező ellenállás mértékét és keze
lésének lehetőségeit. Minél nagyobb az 
ellenállás mértéke, annál nehezebb azt 
hatalmi eszközökkel kezelni, annál inkább 
kényszerül a vezetés különböző változás
vezetési módszerekkel az ellenállás mérté
két csökkenteni.

A szervezeti tagok aktivitása és maga
tartása a változás folyamatában a 3. ábrán 
bemutatottak szerint alakul (Kotter, 1999). 
Amikor a szervezeti tagok szembesülnek a 
ténnyel, hogy a változás elkerülhetetlen és 
az ő helyzetükben is várhatóak módosulá
sok, az első reakció a „döbbent tehetetlen
ség”. Minél nagyobb mértékben érinti az 
illetőt a változás, annál nagyobb a bénultság.

3. ábra
Aktivitás a változás folyamatában

Aktivitás 
és ellen

állás

Forrás: Kotter: A változások irányítása 1999. nyomán

A passzív bénultságtól fokozatosan ala
kul ki az aktív tiltakozás, melynek lényege

a változás tagadása. Ebbe az aktivitásba 
nemcsak a tiltakozás tartozik bele, hanem
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minden olyan tevékenység, amellyel a szer
vezet tagjai akadályozzák a változás folya
matát, az eredeti állapotot és folyamatokat 
igyekeznek minél kedvezőbb helyzetbe 
hozni. Miután a tiltakozás, az ellenállás nem 
vezet eredményre, az ellenállás aktivitása 
egyre inkább csökken, az „ellenállók” bele
törődnek, hogy a változás elkerülhetetlen. 
Az aktivitás legalacsonyabb szintje a dep
resszió, amikor a szervezeti tagok elfogadják 
a változás tényét, a változás előtti helyzetért 
már nem érdemes, az új helyzetért pedig 
még nem akarnak aktívan tevékenykedni. 
Az aktivitás, a kipróbálás, a tudatos alkal
mazkodás, majd a beépülés fázisaiban foko
zatosan nő. Ezzel párhuzamosan nem tűnik 
el a szervezeti ellenállás csak úgy egy csa
pásra. A visszarendeződési törekvések 
mindvégig megmaradnak és a tudatos be
épülés fázisáig, az elfogadási aktivitásnál 
kisebb mértékben ugyan, de növekednek.

A vezetőknek a módszereik megvá
lasztásánál és értékítéleteik kialakításánál 
mindvégig szem előtt kell tartaniuk az ellen
állásnak és az aktvitásnak ezt a változását. 
A bénultság és tiltakozás stádiumában 
megértés, türelem, folyamatos kommuni
káció és információnyújtás az ajánlható 
vezetői magatartás és taktika. A tiltakozás 
szakaszában az ellenállás mérséklésére 
tárgyalások kezdeményezése célszerű, 
különösen az ellenállók informális vezetői
vel és meghatározó személyiségeivel. Az 
alkuk betartása alapvető elvárás, mert ez a 
későbbi visszarendeződési törekvések akti
vitására jelentősen kihathat. Eredményes 
vezetői taktika lehet még a szervezet meg
határozó „hangadó” személyiségeinek 
bevonása a változás folyamatába, ezzel 
beavatottá és a változás mellett elkötele
zetté válnak. A beletörődés és az elfogadás 
passzív, depressziós állapotából minél 
előbb ki kell mozdítani a szervezet tagjait a 
kipróbálás irányába. Ebben jelentős segít
séget nyújthat a jövőkép pozitívumainak 
minél szélesebb körű, jó kommunikációja 
és különböző motivációs eszközök alkal

mazása. Bizonyos információs manipuláci
ók is megengedhetőek, mint a kedvezőtlen 
hatások elhallgatása, irányított információ- 
adás, információidőzítés. Ezek azért ve
szélyesek, mert ha a manipulációk a válto
zási szakasz korai stádiumában kiderülnek, 
az az ellenállás és a tiltakozás újabb felerő
södéséhez vezethet. Különösen, ha az el
hallgatott kedvezőtlen hatások előbb je
lentkeznek, mint a változás pozitív hatásai. 
A kedvezőtlen hatások az ellenállás követ
keztében mindig nagyobb jelentőséget 
kapnak, a szervezet tagjai előzetes aggodal
maikat látják bennük igazolódni, míg a 
pozitív hatások leértékelődnek, mivel azokat 
fenntartásokkal kezelik, átmenetinek vagy 
véletlennek tekintik. Az információs takti
káknál, bár átmenetileg nagyon eredménye
sek, azért kell óvatosan bánni, mert könnyen 
eredményezheti a vezetők hitelvesztését. Ez 
bizalmatlansággal társulva akár vezetési 
válságot is eredményezhet. Valótlan infor
mációkat alkalmazni az ellenállás kezelésére 
tilos, mert ez a vezetés leértékelődéséhez, 
ellehetetlenüléséhez vezet, de nagyon ked
vezőtlen hatásai vannak a szervezeti kultúrá
ra és magatartásra is.

A kipróbálás stádiumában látványos si
kereket kell biztosítani és pozitív motiváci
óval kell támogatni a tagokat a továbblé
pésre. A rövid távon elért sikereknek széles 
publicitást kell biztosítani, elismerésekkel 
és jutalmazásokkal, még az is megenged
hető egy bizonyos mértékig, hogy az ered
ményeket túlértékeljük. Ezzel a módszerrel 
azért kell mértéktartóan bánni, mert a he
lyes értékrend visszaállítása a konszolidált 
állapotban majd nehézségekbe ütközhet.

A tudatos részvétel már magas aktivitá
sú fázis, de a beépüléshez és az új helyzet
tel való azonosuláshoz célszerű belső kép
zéseken és tanfolyamokon elmélyíteni az új 
követelményeket, normákat és lehetősége
ket. A minél nagyobb elkötelezettség érde
kében támogató vezetői magatartás és to
vábbi motivációs eszközök alkalmazása 
szükséges.
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A visszarendezési törekvések aktivizá
lódásának alapja, hogy a kipróbálásban és a 
beépülésben sikertelen szervezeti tagok 
ellenállása ismételten felerősödik, és a 
visszarendeződési törekvések támogatóivá 
válnak. A vezetés feladata az okok felderí
tése és kezelése, valamint újabb lehetősé
gek adásával, támogatások biztosításával 
segíteni az újabb beépülési szándékokat. 
Mások sikeressége bizonyos mértékig mo
tivációt jelenthet, de egy határon túl a kü
lönbségek az ellenállást erősítik.

Az irodalomból több változásvezetési 
taktikát is ismerünk. Zaltman és Duncan 
(1977) elsősorban a változásvezetés maga
tartási kérdéseivel foglalkoztak. Vizsgála
taik alapján az alábbi négy változás vezetési 
stratégiát dolgoztak ki: rásegítő, felvilágo
sító-oktató, manipulatív és hatalmi.

Kotter (1999) változás vezetési módsze
rének kidolgozása során elemzi azokat a 
hibákat, amelyeket a változások mene
dzselése során elkövetnek a szervezetek. 
Az elkövetett hibák elemzése alapján 
Kotter nyolc lépcsőből álló változásvezeté
si módszert javasol. A módszernek nyolc

szakasza van, amelyek mindegyike az át
alakítást veszélyeztető nyolc hiba valame
lyikének a megfelelője. Ezek a szakaszok a 
következők:

V  A változtatás halaszthatatlanságának 
érzékeltetése, sürgősségérzés keltése.

V A változtatást irányító csapat létre
hozása

Z  Dolgozzunk ki vonzó jövőképet
V  A  jövőkép jó kommunikálása.
V  Az alkalmazottak felhatalmazása, az 

önálló cselekvés feltételeinek megteremtése.
Z  Építsünk be rövidtávú sikereket
Z  Az eredmények megszilárdítása és 

további változások kezdeményezése.
Z  Az új megoldások beépítése a szer

vezeti kultúrába, konszolidáció.
Vezetői körben vizsgáltuk, hogyan mi

nősítik a változásvezetési módszereket. A 
vizsgálat szintén kérdőíves interjúra épült.

A 4. ábrán az eredményeket az értékelés 
rangsorában tüntettük fel. A megkérdezet
tek a kommunikációt, a részvételt és bevo
nást, valamint a segítségnyújtást értékelik a 
legeredményesebb változásvezetési mód
szernek.

Változásvezetési módszerek értékelése

Forrás: Saját vizsgálatok

4. ábra



36 BERDE: Változtatásmenedzsment

A minősítések alapján azt kell megálla
pítanunk, hogy a tárgyalás és széles körű 
információadás is fontos szerepet játszik a 
folyamatok eredményességében. A legki
sebb szerepet a megvesztegetésnek és a 
manipulációnak tulajdonítanak a megkér
dezett vezetők.

A mezőgazdasági szervezetek esetében 
a változtatásokkal kapcsolatos vezetési 
feladatok különleges szerepet kapnak 
ugyanis a mezőgazdasági folyamatok 
idényszerűsége, környezeti befolyásoltsága, 
a biológiai feltételekhez és folyamatokhoz 
való alkalmazkodása miatt állandó moz
gásban, változásban vannak. A mezőgazda- 
sági szervezésben nem meglepő a munka
struktúrák naponta akár többszöri átalakítá
sa sem. A munkafolyamat folyamatos és 
állandó változása mind a nagyobb, mind a 
kismértékű szervezetek esetében jellemző, 
és ezekhez a változásokhoz kell igazítani a 
munkaszervezeteket. A vezetési struktúrák
ra viszont nincsenek hatással ezek a ténye
zők, azaz a vezetési struktúra stabil. A két 
struktúra, a vezetési és munkastruktúra 
szétválasztásának alapját ez a stabilitásbeli 
különbség adja. A mai mezőgazdasági 
termelő szervezetekben azonban a vezetési 
struktúrák olyan mértékben egyszerűsöd
tek, hogy ma már nincs értelme a két 
struktúra megkülönböztetésének.

A mezőgazdasági termelés másik alap
vető jellegzetessége, hogy élő szervezetek
kel folyik, azaz biológiai folyamatok sza
bályozására, befolyásolására irányul. A 
munkafolyamatoknak minden esetben a 
biológiai folyamatok által determinált idő
pontban vagy időintervallumban végezhe
tőek el. Ezt nevezzük a munkafolyamatok 
esetében „biológiai optimum”-nak. A bio
lógiai optimumokhoz való alkalmazkodás 
rendkívül nehéz, szervezésigényes, nagyon 
sok változtatást, egyenetlen munkaterhelé
seket, ingadozásokat okoz egy gazdasági 
éven, egy szezonon, egy-egy dekádon, de 
akár egy munkanapon belül is. Kisebb 
volumenű termelés esetén a biológiai opti

mumok tartása viszonylag könnyebb fela
dat, de ez esetben a műszaki-technikai 
feltételek biztosítása nehéz vagy esetleg 
lehetetlen. A biológiai tényezőknek viszont 
van egy determinisztikus hatása is. Azaz a 
folyamatok beindítása meghatározza az 
elvégzendő feladatok és tevékenységek 
sorrendj ét, idej ét, technikai-technológiai 
elvárásait. Ez a biológiai determinizmus 
korlátozza a változtatások lehetőségeit, 
előre meghatározza, a termelési folyamatot.

A mezőgazdasági szervezeteket válto
zás vezetési szempontok alapján elemezve, 
tehát ellentmondásokkal találjuk magunkat 
szembe. Ugyanis a mezőgazdasági termelé
si folyamatokban kettősség ismerhető fel. 
Egyrészt a folyamatok jellege a biológiai és 
időjárási befolyásoltsága még tovább fo
kozza azokat a változtatási kényszerítése
ket, amelyek egy átlagos gazdasági szerve
zetre hatnak. Másrészt a folyamatok cikli
kussága, és biológiai determináltsága kor
látozza is a változtatások lehetőségeit.

Más tényezők determinálják a „tech
nológiai optimum”-ot. Azt a kedvező idő- 
intervallumot értjük alatta, amelyben a 
munkavégzés környezeti feltételei a leg
kedvezőbbek. Ezt elsősorban az időjárás 
befolyásolja, mely kihat a talajállapotra és 
a biológiai folyamatokra is. A biológiai 
optimumok és a technológiai optimumok 
nem mindig esnek egybe, sőt azt is mond
hatjuk, hogy csak a legritkább esetekben. A 
mezőgazdasági termelésben igen gyakran 
előfordul, hogy a biológiai optimumban 
azért nem tudjuk elvégezni a munkaműve
leteket, mert a technológiai feltételek ked
vezőtlenek. A kedvezőtlen technológiai 
feltételek mellett elvégzett munkaművele
tek többletköltséggel, szervezéstöbblettel és 
káros élettani-környezeti következmények
kel járhatnak. Ha elmulasztjuk a biológiai 
optimumot, olyan termék- vagy termeléski
esést eredményeznek, melyek komoly 
jövedelemveszteséget jelenthetnek. Minde
zeken túlmenően még mindig van egy 
tényező, amely a folyamatok végrehajtását
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befolyásolja. Ez pedig az adott vállalat, 
vállalkozás technikai, műszaki lehetőségeit 
és munkaerő-ellátottságát jelenti. Ezt 
„szervezési optimum”-nak nevezhetjük és 
azt az időintervallumot jelenti, ami alatt az 
adott szervezet erőforrás kapacitásával a 
munkafolyamatok átlagos körülmények 
között teljesíthetők. Az egyik legnagyobb 
nehézség a három, azaz a biológiai- 
technikai- és szervezési optimum össz
hangjának megteremtése.

A folyamatok erőforrás feltételeit (esz
köz-munkaerő-tőke) is kedvezőtlenül érin
tették az elmúlt évtized változásai. A ter
melés felfuttatásához technológiai váltásra 
és fejlesztésre lenne szükség. Ezt az ágazat 
jövedelmezőségi viszonyai nem teszik 
lehetővé. Az utóbbi évtizedet mindvégig a

tőkehiány, a fejlesztési források szűkössége 
jellemezte. Tovább rontotta ezt a helyzetet 
a kormányzati ciklusokban tapasztalható 
eltérő irányba mutató szabályozási és tá
mogatási politika.

Még nem stabilizálódtak az új megoldá
sok, még nem beszélhetünk konszolidáció
ról, és máris itt van az újabb változás, 
csatlakozás az Európai Unióhoz. Az állat
egészségügyi, az élelmiszer-higiéniai, az 
állatvédelmi, a minőségi előírások szigoro
dása, a támogatási rendszer, a CAP reform, 
olyan változások a hazai mezőgazdasági 
szervezetek működési, gazdasági feltétel- 
rendszerében, amely az 1990-es évekhez 
hasonló drasztikus struktúra átalakításához 
vezethetnek.
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ISSUES OF THE ALTERATION MANAGEMENT IN AGRICULTURE

By:
BERDE, CSABA

Changes occurring in the world force also farms to continually adapt themselves to their 
circumstances. As a result of the economic and social transformation that has taken place 
during the previous decade in Hungary the conditions of operating a farm have considera
bly changed as well. The first part of die paper contains an analysis of the nature of these 
changes. The transformation that has taken place in agriculture during the previous fifteen 
years can be considered a fundamental change affecting as good as every farm. Changes 
were radical, they had no transitional period and were concentrated in a relatively short 
interval of time. It can be stated on the basis of an analysis of the processes of agricultural 
production that the adaptability and chances of farms are limited and contradictory. The 
character of the processes, along with the circumstance that they are influenced by biologi
cal factors and weather, adds a surplus to the effects forcing farms to make alterations and 
take adaptive measures, on the one hand. However, on the other hand, the same factors 
limit the possibilities of such alterations in consequence of the cyclic character and biologi
cal determination of the processes involved.

According to the farm managers questioned in the course of the author’s investigations, 
the changes in marketing & quality expectations and organisational transformations were 
most important among the changes that have occurred during die previous decade. As for 
the factors hindering alterations uncertainty, concern for the possibility of employment, 
personal status, and income changes have been considered most important The results of 
the investigation of alteration management methods have indicated that bilateral communi
cation, participation and involvement, and support & aid were most effective.


