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Bevezetés helyett

»A Vallalati szervezet két jatékhoz hasonlithatd: a sakkhoz és a labdarugéshoz.

A sakk struktiraja szabdalyos és attekinthet6. Valamennyi figurdnak sajatos szerepe van a
jatszmaban, de mozgasi lehetdsége korlatozott. Minden tilos, ami nincs el6irva. A sakk az
¢ésszeriliség, a szamitas és a tervezeés jatéka; érdekes, intelligens jaték, de csak a két jatékos és
nem a sakkfigurak szamara.

Egészen mas a helyzet a labdardgasban, amelyben nem ket, hanem huszonkét jatékos vesz
részt. Amellett, hogy a jatékban minden jatékosnak meghatarozott szerepe van, mindenkinek
at kell tekintenie az egész jatékot, mivel a jatékosok nemcsak dnmagukért, hanem a csapat
érdekében jatszanak. A védoétdl ma mar elvarjak, hogy kapura is tudjon 16ni, a jo csatar pedig
hatvédkeént is megallja a helyét. A futballban minden megengedett, ami nem tilos. A jatékban
a kezdeti struktira allanddan valtozik, de a jo csapat a mindenkori helyzetnek megfeleld
struktaraval alkalmazkodik. A rendszer, amely valtozas koézben is mukodik, Oonmagat
szervezi. Egyébként a csapatot vezetik is, de nem parancsolgatassal, hanem az edz6 ¢és a
jatékosok kozotti tokéletes munkamegosztassal.” (Ulrich,1997)



1. A valtozas, valtoztatas, valtozasmenedzsment alapfogalmai

Napjainkban elfogadott az a tény, hogy kornyezetinkben, mindennapjainkban,
munkahelylinkén és a maganeéletiinkben egyarant folyamatos megujulésra, valtozasra kell
szadmitani. A valtozasok ténye tehat megkerilhetetlen.

Sokat és sokan emlegetik a gazdalkodo6 szervezetekkel kapcsolatban a valtozasmenedzsment
kifejezést, s6t hasznaljak is egy-egy cégnel bevezetett valtoztatds jellemzésére. Gyakran
hallott felszolitas, ha baj van a szervezetben, hogy ,,valtoztassunk!” vagy ,,csinaljunk végig
egy valtozasmenedzselést!” Valdjaban hanyan tudjdk pontosan a vallalati vezetOk vagy
menedzserek kozdl, mit is jelent egy ilyen munka? Melyek azok a nagyon fontos elemek,
melyek elhanyagolasa vagy hanyag kezelése a valtozas, valtoztatas kudarcahoz vezethet?

A viéltozasok altaldban tOliink teljesen fliggetleniil, altalunk nem iranyithatd6 modon
kovetkeznek be. llyen példaul a globalis felmelegedés, az évszakok valtozésa vagy a
gazdasagi valsag. Ugyanakkor egyes valtozasokat mi magunk kezdeményeziink, sot, ha jol
csinaljuk, altalunk irdnyitott modon torténnek: fogyokiara, Uj termék bevezetése,
felvasarlasok, stb.. A két valtozas kozott l1ényeges a kilonbség, noha a koznapi nyelvben
sokszor ugyanazt a sz6t hasznaljuk: valtozas.

Ezért fontos tisztazni néhany fogalmat: valtozas, valtoztatas, valtozasmenedzsment, illetve
ezek kezelése.

1.1. Valtozas, valtoztatas

Valtozas: a torténés altalunk nem iranyithato modon, t6link fiiggetleniil megy végbe, és
mivel irdnyitani nem tudjuk, a legfontosabb, hogy megfeleléen vélaszoljunk ra.

A véltozast menedzselni nem lehet, reagalni ra annal inkabb sziikséges.

»A Cégen beliilr6l nézve a koOrnyezetben zajlo eseményeket valtozasoknak nevezziik.”
(Minzberg, 1996)

»A valtozas torténhet tOliink fiiggetleniil, valamint tudatos cselekvés, aktivitas
eredményeként. Ennek hatdsara a cégnél hozott tudatos dontéseket és az azokat kovetd
Iépéseket, cselekedeteket valtoztatasoknak hivjuk. A valtoztatds lényeges eleme az
iddtényez0, és ez stratégiai kérdés, mivel a piac igényeit megeldz6 valtoztatas nem kap tizleti
eredményben realizdlodd6 megerdsitést, ¢és ezaltal Onmaga a valtoztatds okozhat
Krizisszituaciot a vallalatnal”. (Minzberg, 1996)

Valtoztatas, valtozadsmenedzsment: a torténést mi magunk inditjuk, tudatdban vagyunk annak,
mit, hogyan és milyen eredmény eléréséert teszink. Egy vallalkozas életében a valtoztatas
kifejezés jelzi a kezdeményezd, ha ugy tetszik akcidban maradas képességét.

Egy méas megkozelitésben, de céljat tekintve azonos kimenettel szamolva, a valtoztatasnak két
alapveté fajtajat kiilonboztetjiik meg. Az els6éfoktt vagy morfostatikus véltoztatas egy adott
rendszer keretein belll zajlik le, mikézben maga a rendszer valtozatlan marad. A mésodfoku
vagy morfogenetikus valtoztatas maganak a rendszernek a megvaltoztatasa. (Levy, et al.,
1986; Smith, 1982; Watzlawick et al., 1974, 1990). Hétkoznapi példaval élve: elséfokt
valtoztatast okoz6 beavatkozas példaul, amikor fazunk vagy melegiink van, és féljebb vagy



lejjebb tekerjik a radiator szabalyozdgombjat. Ezzel csupan a munkapontot, a rendszer
iizemallapotat valtoztatjuk, mikézben maga a fiitési rendszer nem valtozik. Ha viszont a
kdzponti fltés végképp elhasznalodik, vagy ha bekdszont egy ujabb jégkorszak, akkor mar
hidba tekergetjilk a szabalyozdégombot, nem tudjuk befliteni vele a lakast. Masodfoku
valtoztatadsra van szlkség, at kell tervezni és at kell alakitani a flitést, vagy teljesen Uj
futérendszert kell tervezni és beépiteni a régi helyett. Gyakori félreértés, hogy az elséfoku és
a masodfoku véltoztatas kozott az a kiilonbség, hogy az els6fokt csak a rendszer egy részét
valtoztatja meg, a masodfoku viszont a rendszer egészére kiterjed. A fenti definicidnak semmi
koze a valtoztatas kiterjedéséhez! Els6foku valtoztatas is Kiterjedhet a rendszer egészére, és
mésodfokud is korlatozddhat a rendszer egy Kis részére. A kilénbség az, hogy magénak a
rendszernek a felépitése (morfoldgiaja) megvaltozik-e, vagy sem, fuggetlendl attél, hogy a
valtoztatés a rendszer mekkora hanyadara terjed ki. Méas szoval: kilépiink-e a rendszer addigi
keretei kozil (morfogenetikus), vagy azon belul maradunk (morfostatikus) (Pataki, 2004).

1.2. A véltoztatasok tipusai

Beer és Nohtria (2000) a véltoztatdsoknak ket archetipusat kulonbozteti meg. A
megkiilonboztetés alapja, hogy vezetdk, sokszor tudattalanul is, mas és masféle okokat latnak
a valtoztatasok okaiként. Az ,,E” tipusu valtoztatas alapja a gazdasagi érdek (economic value),
az ,,O” tipusu véaltoztatds mozgatdja pedig a szervezet képességei (organizational capability).
Az E” tipusu valtoztatasokat altalaban velejardi a drasztikus leépités, atalakitasok, altalaban
a gazdasagi 0sztonzok. A valtoztatasok mércéjét csak a részvényesek érdekei hatarozzak meg.
A tapasztalatok azt mutatjak, hogy az ehhez a tipushoz tartozé modszereket gyakrabban
alkalmazzak az amerikai szervezetek, mint az ,,O” tipusut. Az ,,O” tipust valtoztatast
alkalmaz6 menedzserek ugy gondoljak, hogy ha kizarolag a részvények aranak emelkedésére
koncentralnak, akkor seriilhet maga a szervezet.

Ebben a megkdzelitésben a cél az, hogy az egyéni és szervezeti tanulads altal fejlesszék a
vallalati kultarat és az emberek képességeit. Fontos, hogy visszajelzéseket kapjanak és
reflektaljanak azokra a véltoztatas folyamata soran.

A szervezetek, akik ezt a mddszert alkalmazzdk erds, az elkdtelezettségen alapuld szerzddést
kotnek alkalmazottaikkal. Az amerikai szervezetek nagynak itélik annak kockazatat, hogy az
alkalmazottak megszegik az ilyen szerzdédéseket. Az eurdpai és azsiai gyakorlatban tobbszor
eléfordul ez a modszer. A részvényesek ugy érzik, hogy az ,,0” elmélet nem hozza meg azt a
mértékii fejlodést és fejlesztést, ami a piacon elvarhatd lenne, nem olyan latvanyos és
kézzelfoghat6, mint az ,,E” elmélet eredményei. A legtobb szervezet igyekszik a két elméletet
egyiitt alkalmazni, de nem veszik figyelembe a kettd kozott fesziilo belsd ellentétet. A két
modszer 0sszekapcsoldsanak Otlete helyes, de nagyon nehéz. Az alkalmazottak elveszitik
bizalmukat azokban a vezetOkben, akik valtogatjak a gondoskodo és a keménykezii vezetési
stilust. Egyértelmii tehat, hogy tobbre van sziikség, mit a két elmélet szimultan alkalmazasa.
Olyan moddon kell 6tvozni a kettdt, hogy a szervezet alkalmazottainak és részvenyeseinek
érdekei se sériiljenek. Elénydk azonban csak abbol a kitartd akaratbol és képességbdl
szarmazhatnak, amelyek képesek arra, hogy a szervezetet hosszu tavon fejlesszék, mikozben
szem el6tt tartjak a részvényesek érdekeit is.



1.3. Véltozasmenedzsment fogalom rendszere

Szamos definicio létezik melyek kozil az aldbbiakat érdemes végiggondolni, melyek

ravilagitanak a valtozasmenedzsment komplexitasara.

. »A Valtozasmenedzsment egy torekvés arra, hogy egyéneket, csapatokat és altalaban a
szervezeteket a jelenlegi allapotbdl a kivant jovobeni allapotba mozditsa el.”
(Wikipedia — Change Management)

A véltozasmenedzsment feladata a valtoztatdsok megszervezése, szakmai
hozzé&értésre és tapasztalatokra alapozva, tovabba egyfajta tudasbazist biztositva a
valtozasok mindenkori hatékony kezelésére.” (Farkas, 2004)

. ,Change management: the process, tools and techniques to manage the people-side of
change to achieve a required business outcome.*
www.change-management.com/tutorial-defining-change-management.htm
(A véltozasmenedzsment olyan folyamatokat, eszkdzoket és technikékat foglal
magaban, amelyekkel ,,menedzselni” lehet a véltoztatas emberi oldalat annak
érdekében, hogy a kivant eredmenyt elérjik.)

Fentiek alapjan elmondhato, hogy a valtoztatdsok menedzselése egy komplex feladat, mely

magaban foglalja a valtoztatasokhoz kapcsolddd vezetési, szervezési, irdnyitasi és tervezési

feladatok sokaségat.

Osszefoglalva, a valtozasmenedzsment a masodfoki (morfogenetikus) valtoztatasok

menedzselésével foglalkoz6 menedzsment szakteriilet (Mink et al., 1993). A

megvaltoztatandd rendszer sok minden lehet: tarsasagi forma, Uzleti stratégia,

termékvalaszték, gyartasi eljaras, gyartorendszer, mindségbiztositasi rendszer, szervezeti
felepités, informéaciorendszer, személyzeti politika stb..

Nem véletlenil rendszer fogalom kerll a megfogalmazas kdzéppontjaba, ugyanis valamennyi

vallalat, gazdalkodd szervezet rendszerként foghato fel, melyre igazak az alabbi alapvetd

fogalmak és dsszefliggések.

1. 3. 1. Rendszerelmélet

A rendszer fogalmat sokan sokfeleképpen definialjdk a szakirodalomban, melyeket
részletesen ismertetni eés elemezni nem célja ennek a tananyagnak. A megfogalmazasok
tartalmaznak azonos és kiilonboz6 megkdzelitésmodot, de néhany olyan alapkategériaban
egyetértenek, mely szerint a rendszernek vannak:

e elemei, ezek k6zott valamiféle hatas mikodik,

e hatéra és

o Kkornyezete.
Az altalunk elfogadott, és a targyalandd tananyaghoz leginkabb kapcsoldédé rendszer fogalom
értelmezése a kovetkezéképpen hangzik:

e Egy rendszer a komponensek (elemek, alkotdk) olyan egyuttese, amelyek szervezett

maodon kapcsolddnak egymashoz.


http://www.change-management.com/tutorial-defining-change-management.htm

e A komponensekre hatast gyakorol az, hogy a rendszerben vannak és a rendszer
viselkedeése megvaltozik, ha elhagyjak a rendszert.
e A komponenseknek ez a szervezett egyiittese csinal valamit.
e A Kkomponenseknek ezt az egyltteset ugy hataroztdk meg, hogy az Kkilénds
érdeklddésre tart szamot. (Checkland, 1981)

Az, hogy rendszereket és alrendszereket hatarozunk meg, azt vonja maga utan, hogy egyes
dolgok a rendszer részét kepezik, masok pedig nem. A rendszer hatdrdnak meghatarozésa
hasznos annak megvilagitasara, hogy milyen komponensek tartoznak a rendszerbe. Az, hogy
éppen minek kell a rendszerben lennie, attdl fugg, hogy melyik rendszert vesszilk szemugyre.
A rendszerfogalmak attekintése hozzasegit benniinket ahhoz, hogy értelmezni tudjuk sajat és
masok kornyezetét is, rendszerként értékeljiik azt a szervezetet (sziikebb és tagabb értelemben
is), amelyben éllink, dolgozunk, tevékenykedink, s amely &lland6 véltozasban van a
kornyezetéhez val6 alkalmazkodasa kdvetkeztében. A véltoztatasok, legyenek barmilyen kicsi
vagy nagy léptékiiek, komplex probléméak megjelenését hozzak magukkal.
Napi szokdsos tevékenységeink soran gyakran taladlkozunk belathat6 idon beliil tisztdzando
kisebb probléméakkal, amelyeket ,,nehézségeknek” neveziink.
A ,probléma” kifejezés hasznalata ravilagit a felmeriild valtoztatasi helyzetek tipusara. Jo
néhany probléma vildgos, és kozismert technikdkkal kezelhetd, a megoldas biztos
remenyében. Mas problématipusok ebben az értelemben nem igazan megoldhatdk, és mas
megkdzelitést igényelnek.

1.4. A valtoztatas sziikségességének felismerése és a beavatkozas teriletének
lehatérolasa

Minden szervezet id6r6l idére olyan helyzetben talalja magat, amikor valamilyen valtoztatas
végrehajtasara van sziikség. Ez lehet kiils6 vagy akar belso, pl. a munkatarsak 01j generacidja
masfajta vezetési stilust igényel. A kiilsé indittatasra vagy beliilrél kezdeményezett és elért
valodi valtoztatas a vallalatok életében ritka siker.
John Kotter 1995-6s felmérése szerint a nagy valtoztatasi kezdeményezések csupan 30%-a
lesz sikeres. 2008-ban a McKinsey ujabb kutatasaban 1546 vezetét kérdeztek, hogy
valtoztatasi programjaik sikeresek-e. Csak 30%-uk nyilatkozott igy! Az IT projektek
sikerességének vizsgalatat végzo ,,Chaos Study” ennél tovabb megy. A szintén 70%-0s
kudarcot egyértelmiien emberi tényez6k nem megfelel6 kezeléséhez kotik. (McKinsey, 2008)
Egyetértés bontakozott ki mara a szervezeti valtoztatasok 4 meghatarozo sikertényezojérol:

e ameggydzb sztori a jovOrdl,

e avezetdi példamutatas,

e avaltoztatast er6sité formalis folyamatok,

e ¢saz1j jovohoz sziikséges készségek kialakitasa a valtoztatasban résztvevoknél.
Miért bukik el még mindig a valtoztatasi projektek 2/3-a? Miért fut végig a vezetok hatan a
hideg, mar a sz6 hallatan is?
Az elméleteket altalaban elég jol ismerik a valtoztatast vezetOk, inkabb a megvalositasba
szokott hiba csuszni.



,Konnyen elfogadhatd ¢€s sokszor bizonyitott tétel, miszerint a befolyasos vezetdk
példamutatdsa nélkil elhalnak a j6 kezdeményezések és valtozasi folyamatok. Ez igy is van.
Meégis, a kivant pozitiv iranyu tarsas ,,fert6zés”, amit varunk a szervezetben, sokkal inkabb a
dolgozék tomegének befogadd készségén mualik, mint a kevés véleményvezér
meggy6zOkészségén. Tapasztalatunk szerint aranyaban tobb id6t lenne érdemes szanni a
valtoztatasi készségek erésitésére munkavallaléi szinten is.” — fejtette ki Horvath Gabor a
Krauthammer valtoztataskezelési programokkal foglalkozd szenior tanacsaddja. (Meijers,
2011). A varatlan, aprobb jutalmak hasznalata, a szervezeti bels6é ,hirverés”, vagy a
munkavallaldk széles korenek bevonasa a valtoztatasok iranyanak meghatarozasaba ugyanugy
a siker meghatarozdja lehet. Ricardo Semler, a Semco elismert vezérigazgatoja egyik
legnagyobb vezet6i sikerének azt tartja, hogy kollégai a bevond vallalati kultiranak
koszonhetden kiilonbozd valtoztatasi programok részeként az ¢ tudta nélkiil helyezték at, s6t
csokkentették irodajat mikozben 6 hazon kiviil volt (Meijers, 2011). Egy sikeresen
megvaldsitott atalakitasi (transzformacios) folyamat az egész szervezetnek Uj lenduletet ad,
visszaadja hitét megujulasi készségében és hatékonysagaban, sot jelentds megtartd erd is
egyben.

Kiilonb6z6 kornyezetben tevékenykedd vallalatok eltérd problémakkal néznek szembe. A
valtozékonyabb kornyezetben miikodo szervezetek nagyobb valosziniiséggel szembesiilnek
zavaros problémakkal, mint azok, amelyek kevésbé vannak kitéve a kdrnyezet hatasainak,
illetve a kornyezeti hatasok Kkiszamithatobbak. A merevebb szervezeti struktdraval
rendelkez6, vagy egyszerlien nagyobb szervezetek Aaltaldban nehezebben reagéalnak a
valtozasokra. Minél tagoltabb pl. a hierarchia, annal tobb szinten kell egyetértésre jutni a
probléma tényleges természetével, illetve a helyes megoldas modjaval kapcsolatban.
Ertelemszerlien egy helyzet konnyebben valik zavarossd egy nagy vagy bonyolult
szervezetben, mint egy hierarchia-mentes csaladi vallalkozasban.

1.4.1. Problémaazonositas és megoldas

A valtoztatas, mint ,,hogyan"probléma
A véltoztatasi problémat gyakran, legaldbbis kezdetben a ,,hogyan™ kérdés formajaban fejezik
Ki a vezetsk (Nickols, 2000).
e Hogyan tehetjik az embereket nyitottabba, hogyan érhetnénk el, hogy nagyobb
felelGsséget vallaljanak és kreativabbak legyenek?
* Hogyan alljunk 4t az egyik informatikai rendszerrél egy masikra?
e Hogyan tegyuk a szervezetet innovativabba, versenyképesebbé vagy
termelékenyebbé?
* Hogyan kéthetjuk szallitoinkat szorosabban magunkhoz?
* Hogyan hozhatunk létre partnersegen alapulé hal6zatokat?
Rdviden a valtoztatasi probléma kezdeti megfogalmazasa eszkdzkdzpontu, tébb - kevesebb
utalassal a célallapotra.



A valtoztatas, mint ,,mi" probléma
Ahogy a fenti bekezdésben rdmutattunk, a valtoztatdsi munka ,,hogyan" kérdésekben valo
megfogalmazésakor a munkéat az eszkdzokre kell Osszpontositani. A diagndzist csak
feltételezzik, vagy egyaltalan nem is allitunk fel diagnézist.
Kovetkezésképpen: nem tarjuk fel a keresett végcélokat. A végcélokra vald koncentralashoz
,»mi" tipusu kérdéseket szlikséges feltenni.

e Mit prébalunk megvaldsitani?

»  Milyen valtoztatasok szukségesek?

*  Milyen mutatészamok jelzik majd a sikert?

* Mi az a szabvany, amit alkalmazni kell?

*  Milyen teljesitmény - mérészamokra probalunk hatni?

A valtoztatas, mint ,,miért" probléma
A, miért" kérdéseket azért tessziik fel, hogy eljussunk a tevékenységek végso céljahoz, és utat
nyissunk a tevékenységek végzésének Uj és jobb modjainak megtalalasahoz.

*  Miért tessziik azt, amit teszlink?

»  Miért pont Ugy tesszik azt, ahogy tesszik?
Gyakran talalkozhatunk olyan szervezetekkel, ahol a ,,probléma™ sz6 helyett mas kifejezések
hasznalatat preferaljak, ugymint ,kihivas" vagy ,lehetdség". A mogotte meghuzddod okfejtés
eléggé nyilvanvald, hisz a hétkdznapi gyakorlatban a ,probléma" Kkifejezést altalaban
valamilyen kellemetlen, nem kivanatos allapot leirasara hasznaljuk. Igy ezen kifejezés
hasznalata esetén a szervezet sebezhetdnek vélhetd, ami nem feltétleniil felel meg a valos
szituacionak. Barhogy is nevezzik a kialakult helyzetet, a valtoztatasok soran mindig egy
adott allapotbdl kiindulva érkeziink meg egy masikba, és a hozza vezeté uton megoldasra
keriilnek feladatok, atadva a helyliket valami egészen ujnak. Mindez elére meghatarozott
célkitlizéseket kovetve zajlik, kijelolt mérfoldkovek mellett.

1.4.2. A problémak hattere (kiils6 — belso okok)

A véltoztatast elindito okok altalaban két nagy csoportra oszthatok. Beszélhetink a
szervezeten Kivuli és azon bellli okokrol. A kiilsé tényezék azok, amelyek tobb ipardgra és
orszagra érvényesek.
e (j torvények - a kornyezetvédelmi standardok vagy korményzati szabalyok
bevezetése, stb.;
e gazdasagpolitika - a kereskedelmi és pénziigyi piacok liberalizacidja altal nyudjtott
lehetdségek kiaknazasa, kiélezett piaci verseny, stb.;
* nemzetkozi trendek - a globalizacionak az orszagokon és piacokon ativel6 hatasa van;
o informatikai forradalom” - folyamatosan és egyre gyorsuld iitemben jelentkezé
technoldgiai innovaciok, stb.;
e emberek valtozé igényei, stb. — életszinvonal emelkedés, az oktatasi szinvonal
emelkedése, demografiai valtozasok, civil mozgalmak, stb.;

A szervezeten bellli kezdemeényezés, mint belsé kivalté ok, a szervezet valamely kiilsé
valtozas/valtoztatasra adott reakcioja, vagy a szervezet mitkodésbeli problémajabol fakad. A



kiils6 valtozas/valtoztatasra a szervezetek kiilonb6zéképpen reagalnak. Pl. a felsé vezetés
stratégiai dontéseket hoz. (Végezzen-e innovativ tevékenységet a szervezet vagy legyen
inkabb kovetd, diverzifikaljon vagy fokuszaljon egy adott termékcsoportra.)

A Toyota példaul a kornyezetbarat technoldgia (hibrid gépkocsik) innovativ alapu
fejlesztésére koncentrdl manapsdg, mely a piacon biztositotta az elsébbségét. Hasonlod
megoldas mellett dontott a Dell Computer is, mely nem a termékfejlesztést, hanem a vallalati
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Szervezeten bellli valtoztatdsok alulrol vagy feliilrél induld kezdeményezésként
jelentkezhetnek. Ez maghatarozza, hogy a vezetés milyen mértekben akarja/engedi a
beosztottakat bevonni/beleszolni a valtoztatasi folyamatokba. A bels6 okok kdzott
felemlegethetink olyan tartésan és melységeiben jelentkezé szervezeti miikodési
problémakat, melyek kialakulhatnak pl. egy vezetd valtds, vagy vezetdi stilusvaltas,
elmérgesedett konfliktus helyzet, stb. kapcsan. Ezek megoldasa is a fentiekben emlitett
beavatkozast igénylik.

A valtoztatdsok megvaldsitési lehet6ségeinek tarhaza széleskorli, melyek mindegyike
tervszerli beavatkozast, valtozdsmenedzsment inditasat igényli. Ezen esetekben gyakran a
kiils6 ¢és belsé kivalto okok Osszefonddnak, kezelésiik vagy megoldasuk tGlmutat 1-1
szervezet miikodési keretein. Pl. cégegyesitések, felvasarlasok, Ujratervezni a technoldgiat,
mindségi  programokat inditani, szervezetfejlesztések, bérfagyasztasok, leépitések,
outsourcing, networking, stb.

1.5. A véltoztatast kivalté problémak

Leegyszeriisitve lehetne Ugy definialni a probléematipust, hogy a kvantifikalhatd, avagy
»kemény” problémak azok, amelyeknek egy megoldasuk van, s bonyolultabb, avagy ,,puha”
problémak pedig azok, amelyeknek nem csak egy megoldasuk van. A menedzsment
irodalom altalanos fogalomhasznalatdhoz képest azonban ez rendkiviil félrevezeté lenne.

A kiilonbség jobban érthetd az 1-es és 2-es abra segitsegevel, ahol az 1-es abra egy
,kemény” problémat jelent abbol a szempontbdl, hogy itt az optimalis atvezetdé modszert
keressiik a jelenlegib6l az egyértelmiien kijelolt jovobeli allapotba, mig a 2-es abra egy
,,puha” problémat jelol, ahol a kivanatos jovobeli allapotot meg meg kell hatarozni. A
valosagos helyzetekben a kettd kozotti kiilonbség nem mindig kristalytiszta, de altalaban a
megfoghatatlanabb valtoztatési problémak a skéla ,,puha” végén helyezkednek el.
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A gyakorlatban a két problématipus elhatarolasat az neheziti, hogy kezdetben nem
vagyunk képesek, vagy nem akarjuk felismerni azokat a modszereket, amelyekkel a
kellemetlen aspektusokat 6nallo lgyként kezelhetjik, és ugyanigy nem érzékeljik az
aktualis problémanak tdvolabbi teriiletekhez elvezetd elagazasait.

Erdekes kérdés az, vajon a ,,zavarok” nagyobb valdsziniiséggel fordulnak-e elé bizonyos
tipusu szervezetekben, mint mas tipusuakban, és az is, hogy van-e olyan szervezeti
struktara, amely kénnyebbé teszi ezek megoldasat.
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3. abra. A behatarolhat6 probléma jellemzoi.

Forras: Open University tananyag
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A puha és kemény probléméak kapcsolatat mutatja az alabbi abra.
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5. abra Puha és kemeny problémak

Forras: Barbara Senior, 2002.
1.6. A valtoztatasi probléma lehatéarolasa, annak modszertana

Megfeleld gyakorlattal, elegendé erdforrassal és az érintettek joakaratanak segitségével
elvileg egyszerii lenne megtalalni egy, a kdzosseg szamara elfogadhatd megoldast a
mindennapos Kisebb problémakra, és ez arra csabit, hogy minden problémat igy
kdzelitsunk. Ezt a problémakezel6 szemléletet ,,jozanész” megkdzelitésnek nevezzik.

A jozanész megkdzelités alkalmazasa azt a veszélyt hordozza, hogy sajat szemléletiinket
probaljuk meg a helyzetre raerdltetni. Ezt természetesen a tobbi érintett nem fogadja
szivesen, hiszen az 6 ,jozan észjarasuk” nem fog egyezni a miénkkel. A jézanész
nagymértékben fligg koradbbi tapasztalatainktél. Ugyanakkor, mivel tapasztalataink
tobbségére is kozos kulturalis 6rokségunk segitségével teszink szert, ezért a mi ,,jozan
eszunk” nagyobbrészt valdjaban &ltalanos. A sokkal bonyolultabb szitudcidk esetén, a
jozanész megsziinik altalanos érvénylinek lenni €s ezért mar nem hatésos eszkdz. Tehat el
kell kertInlink az 6sztdnds probléma megkozelitést és koriiltekintéen at kell gondolnunk a
helyzetre vonatkozo implicit el6feltevéseket.

A jozanész megkozelités mellett a kulturdlis kiilonbségekbdl is konfliktusok
szarmazhatnak a véltoztatds megitélése soran. A feszultségek gyokere a kulturalis
kiilonbségekben keresendd, ami az egylittdolgozok eltérd oktatasara vezethetd vissza,
melynek kovetkeztében a csoportok més keretek kozétt tanultak gondolkodni és dolgozni.



A legfontosabb tanulsag a probléméak megragadasa esetén, hogy ha hatni akarunk valakire,
meg kivanjuk valtoztatni allaspontjat, akkor nincs értelme ,,tényekkel”, vagy ,,nyilvanvalo
megoldasokkal” probalkozni, mivel a masik fél ezeket eltérd kulturalis hattere miatt kisz{iri
vagy elutasitja. Mas gondolkodasanak a megvaltoztatasahoz az az Ut vezet csak, hogy
megprobaljuk megérteni, hogy miért gondolkodik az adott mddon. Nagyon fontos, hogy
odafigyeljlink arra, amit mondott és nemcsak a felhozott érv ,igazsagan” Kkell
elgondolkodni, hanem elsésorban azon, hogy 6 hogyan jutott el az allaspontjahoz. Amikor
mar elértink erre a szintre, minden bizonnyal képesek lesziink valami kdzos
kiindulépontot keresni, ahonnan mar elkezdhetlink targyalni. Haszontalan belekezdeni a
masik fél hibainak a felsorolasaba és a sajat ,,tény” és ,,megoldas” verzidinak erdltetésébe.
Mindez csak egy értelmetlen vitahoz fog vezetni.

Kollektiv szemlélet kialakitasa

A valtoztatas tervezése és menedzselése intellektudlis és tarsadalmi feladat is egyszerre.
Nem egyszeriien arrdl van szd, hogy leiiliink egyediil, ¢s egy ,,zavar” jellegli probléma
megoldasan gondolkodunk. A probléman valé gondolkodas nyilvanvaldéan nagyon fontos,
de egyetlen személy sem képes a teljes 0sszkép megragadasara. A problémamegoldas
magaban foglalja a kiilonb6z6 problémaértelmezések megosztasat, megbeszélését és ujja
formélasat. Ez olyan folyamat, amelynek soran le kell irni és tisztdzni a kilonbségeket, a
masokkal valo egyiittmiikodés soran informaciot kell gyiijteni, egyességre kell jutni és az
egyességben lefektetett cselekedetekhez tartani kell magunkat. Azt kell latnunk, hogy
masok bevonasaval dolgozunk, és a menedzselési mddszereink értékelése a munkatarsak
szemében még sokkal fontosabb, mint a bevonasuk ténye az egyiittmitkodésbe.

Néha az is el6fordulhat, hogy a megoldas, amelyet egyedil kigondolunk, véletlenl
ugyanaz, mint amit elfogadtak; de ez semmit sem von le a megoldas Gjrafelfedezésébe
befektetett egylittmikodés értékébdl, mivel a szervezeti tevékenység masok
kozremitkodését igényli. Ha ez a tarsadalmi, k6zosségi folyamat nem zajlik le, nem lesz
megoldas.

1.6.1. A probléma megoldéast segité abrazolasi lehetoségek

A kovetkezokben néhany vazlatosan felrajzolt példaval illusztraljuk azokat a
segedeszkozoket, melyek segitségunkre lehetnek a problémardl, annak lehatarolasarol
torténd gondolkodas soran.

e Rendszer térkep segitségevel a probléma jelentkezésének, és a beavatkozasnak a
szintjét tudjuk kornyezetétdl elhatdrolni. Az 4bra segit a rendszer részeinek,
elemeinek egymasba épuilését, és azok kapcsolatat, egymasra hatasat feltarni. A cél,
csak ott avatkozzunk be, kezdjink valtoztatast, ahol feltétlentl szikséges. A
szervezet felesleges terhelése/zavarasa tobbet art, mint hasznal.

e Hatas diagram a probléma észlelésekor a tovabbi gondolkodas és beavatkozas
eszkOzeit segit 0sszegyliijteni, minden olyan hatas feltarasaval, ami hozzajarulhatott
az észlelet probléma megjelenéséhez, és a beavatkozas soran szem el6tt tartando.



e Kapcsolati diagram nevébdl eredden, a probléma kapcsolati elemeit segit feltarni,
melyekre tekintettel kell a vizsgalatokat és a beavatkozas céljat megfogalmazni.

e Ok-okozati diagram a problémat kivalté okok egymasbdl kovetkezé hierarchiajat, a
kozottiik 1évo oda-vissza kapcsolatokat segit azonositani.

e Probléma fa — célfa, valdjaban két, egymasbdl logikailag levezethetd diagram.
Céljat tekintve azonos a kovetkezd Ishikawa diagram alkalmazasaval. A
problémafa tetején a f6 probléma keriil megjelenitésre, melybdl a hozza vezetd ok
csoportok és okok keriilnek lebontasra, fentrdl lefelé haladé logika mentén. A célfa
esetén a logika megfordul, alulrél felfelé épitkezéssel a cél — eszk6z egymasra
épulése valtakozik. A ket abra egymast kiegészitve segiti a logikus gondolkodast,
feltarva a legkisebb okot is, mely a probléma megjelenését okozta, és a célfa azok
megszintetésére szilkséges intézkedéseket teszi lathatdva.

e Ishikawa diagram,

e Tevékenyseég sorrendiségi diagram, a tervezést segit6 logikai folyamatot abrazol. A
valtoztatds soran megteendd beavatkozasok Iépéseinek rakdvetkezési sorat jeleniti
meg. Ugyancsak alkalmas a vizsgalando rendszerben zajlé folyamatok logikajanak
lekOvetésere is.

e Input — output diagram a valtozésban érintett rendszert fekete dobozként kezelve, a
bemend ¢és tavozd eredményeket teszi Osszevethetévé. Ez esetben a belso
torténesek elhanyagolandok, csak az input — output aranya fontos.

Az abrazolasi lehetéségek megjelenitése az alabbiakban lathato.

Vizgazdalkodasi rendszer
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6. abra Rendszertérkép (fuggetlen alrendszerekkel)
Forras: Open University tananyag alapjan sajat szerkesztés
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7. abra Rendszertérkép (egymasra hatassal 1év6 alrendszerekkel)
Forras: Open University tananyag alapjan sajat szerkesztés

Fizikai zavarok

Gyarté rendszer

Uj folyamatok

Uj anyagok
Fogyasztok

8. abra Hatas diagram
Forras: Open University tananyag alapjan sajat szerkesztés
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fogyaszto 2

9. dbra Kapcsolati diagram
Forras: Open University tananyag alapjan sajat szerkesztés
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10. abra Ok-okozati diagramok
Forras: Open University tananyag alapjan sajat szerkesztés
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11. dbra Problémafa — célfa
Forréas: sajat szerkesztés
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12. abra Ishikawa/halszalka diagram
Forras: sajat szerkesztés
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13. dbra Tevékenység — sorrendiség diagram
Forrés: sajat szerkesztés

Input Output

Rendszer

m
I

14. dbra Input-output diagram
Forrés: sajat szerkesztés



2. A szervezeti valtoztatasok tipusai

Amennyiben a miikodd gazdasagi egység (cég, vallalat, vallalkozas, stb.) valtoztatas
végrehajtasa mellett dont, (legyen az technoldgiai, technikai, miszaki, strukturalis vagy
barmely egyéb indittatasl), az minden esetben érinti a szervezet tagjait, a gazdalkodasi
folyamat résztvevoéit. Elengedhetetlen tehat, hogy a valtoztatdsok kapcsdn a szervezeti
tényezdket szem el6tt tartsuk.

A korabbi évek szervezetet érintd beavatkozasai inkabb strukturdlis jellegliek voltak,
amikor is elsdsorban a szervezet felépitésének atalakitasa volt a cél, s minden egyéb, ezzel
Osszefiiggd probléma kezelése hattérbe szorult. A mai valtozo vildg kihivasaihoz vald
alkalmazkodas elsOsorban azt tételezi fel, hogy a vezetdk a szervezetiik struktirdjanak
megtervezésén tul, az abban tevékenykedd emberi eréforrésra is tekintettel hajtanak végre
valtoztatasokat. Az emberkézpontu vezetdi szemléletmdd a vezetdi tevékenység minden
tertiletén meg kell, hogy mutatkozzon, kiilonben a versenytarsak oriasi elényokre tehetnek
szert, melyek nem biztos, hogy kdzvetlenil és azonnal mérhetdk, de hosszatavon komoly
eredménybefolyasold tényezok. Szamos jol bevalt, a gyakorlat altal tesztelt, magyar
tapasztalatokkal is alatamaszthat6d szervezetfejlesztési mddszer, technika all a valtoztatés,
mint szervezetet érintd beavatkozas végrehajtdinak rendelkezésére. Ezek koziil az adott
helyzetre, feltételekre, felkésziltségre valo tekintettel kell valasztani, melyhez szlikség van
a szakember hozzaértésére. Célszerii tehat kiils6 szakértd, tanacsadod igénybevétele abban
az esetben, ha a vezetd nem kellden felkésziilt és gyakorlott e tertileten.

A szervezeti beavatkozads, mint valtoztatds kivitelezésének célja tébbféle maodon
fogalmazhatd meg, szem elétt tartva természetesen azokat a gazdalkodasbol, technikai,
technologiai, kornyezeti feltételekbdl fakadd egyéb tényezdket is, melyek a véltoztatast
indikaltdk. Ennek a gondolkodasnak a hatterében a szervezet magatartdsanak, tarsas
viszonyainak megvaltoztatdsa kell, hogy Aalljon, melynek kovetkeztében elvarhaté a
szervezeti teljesitmény névekedése. Természetesen tudni kell azt, hogy egy rendszer csak
akkor képes valdos modon valtozast produkalni, ha eldtte tagjainak bedllitottsaga,
értékrendje, viselkedese is megvaltozik, a szervezet tagjai valtoztatashoz valé hozzaallasa
pozitiv irdnyultsagu. Ennek feltétele, hogy az érintettek azonosuljanak a valtoztatassal, a
hatalmi viszonyok kiegyenlitddjenek, a hierarchia miatti megkiilonboztetés megsziinjon, és
a bizalom megteremtddjon.

Szervezeti valtoztatés

Mivel a szervezetek dinamikus rendszerek, a véltoztatds nemcsak a fejlédés vagy
visszafejlodés idészakaban, de a stagnacié periodusaiban is része a mindennapoknak. A
szervezet(ben valami) mindig valtozik. Vajon lehetséges-e egyaltalan kilénbséget tenni -
legalabb fogalmilag, és tobbé-kevésbé Onkeényesen - szervezeti ,valtoztatas" és ,,nem-
valtoztatds" kozott?

Kiindulopont lehet Sz. Kis definicioja, mely szerint ,,Szervezeti valtozasnak tekintiink
minden olyan atalakulast, amely a szervezetek lényeges jellemzoiben kdvetkezik be...[és
a]...valtozas meghalad egy bizonyos nagysagrendet..." (Bakacsi, 2010). Mégis, a
szervezetek mely jellemzgit tekintsiik lIényegesnek, és mekkora az a legkisebb meértéki



véltoztatds, amit mar ,valoban" szervezeti valtoztatdsnak nevezhetiink? Es vajon
értelmezhetjik-e az ,,els6-faju™ (inkrementélis, a rendszer keretein belll zajld) illetve a
»,masod-faju" (forradalmi, nagyléptékaii, radikalis) szervezeti valtoztatast?

A fent megfogalmazott kérdések elso latasra a szervezeti valtoztatas tartalmat, jelentését
firtatjdk, azonban a szervezeti valtoztatdsok viszonylatdban a tartalom és folyamat
szorosan Osszefugg. Pettigrew (1990) a szervezeti valtoztatas tartalmatol teszi fuggéve a
valtoztatas folyamatat, de annak megértése csak a szervezeti folyamatok megertésén
keresztil lehetséges.

A véltoztatds kérnyezete, tényezdi
A szervezeti valtoztatasokat alapvetéen harom dimenzio alapjan szokas osztalyozni:

e A valtoztatas mértéke: mennyire radikalis a valtozas.

o A véltoztatds idé-dimenzigja: mennyire siirgds a beavatkozas. Idében programozott,
azaz tervezett valtoztatasrol van szo; vagy silirgdsségi beavatkozasra, azonnali
intézkedésre van szlkség.

e Avaltoztatas célja: mire fokuszal a valtozas, mit akar elérni a valtoztato.

A kovetkez0 fejezet részben ezen dimenziokat targyaljuk kicsit részletesebben.

2.1. A valtoztatas mértéke

Robert Marshak (1993) nézdpontja szerint altalaban metaforakban gondolkodunk, amikor
valtoztatasrol van sz6. Ezek az alabbiak:

Megerdsiteni és fenntartani: A meglévo rendszer megfeleld, csupan bizonyos részegységek
vagy részfolyamatok mitkodését és eredményességét kell javitani.

Autds hasonlattal élve: ha az autd teljesitménye romlik, nem magaban a konstrukcioban
kezdiink el kételkedni, hanem szervizeljlk, karbantartjuk, vagy jobb zemanyaggal latjuk
el. Hasonloképpen, ha a szervezetben példdul a nem megfeleldé kommunikacié miatt
csokken a teljesitmény, akkor a kommunikacios csatornakat kell javitani. Ha az eladas
csokken, akkor példaul egyik lehetdsége, hogy az eladok szamat, képzettségét, tudasat kell
névelni.

Epiteni és fejleszteni: A meglévd rendszer megfeleld, azonban a szervezet egyes
megoldasaibdl kiindulva érdemes és kell fejleszteni. A véltoztatdst tehat olyan
fejlesztésnek fogja fel, mely a rendszer tulajdonségait veszi figyelembe.

Koltdzni és Gjralokalizélni: A meglévé rendszer athelyezése mas gazdasagi kornyezetbe
(més orszagba). Fontos, hogy a véaltoztatas végallapota tervezhetd, azaz van egy elérendd
célja. A felsévezetdknek dontd a szerepiik ebben, de sokszor bevonjak az alsobb szervezeti
szinteket is. Masik fajtaja a struktura megvaltoztatasa. Példaul egy centralizalt rendszerrdl
atallnak egy projekt vagy termék kézpontu decentralizalt szervezetre.

Felszabaditani és Ujraalkotni: A szervezet UGjra értelmezi magat €s megprobal
megszabadulni a mikodését hatraltatd tényezOitdl. Folyamatosan transzformécion megy
keresztiil a szervezet, mely egy nyilt végli folyamat: nincsenek elére meghatarozott
celallapotai a valtoztatasnak. Ez a valtoztatdas sok bizonytalansagot szill a szervezeten
bellil, a munkakorokkel és a szervezeti hierarchiaban betoltétt poziciokkal kapcsolatban.




A beavatkozds mértékének tekintetében két szélsdséges valtoztatasi lehetdség
Osszehasonlitasat mutatja a kovetkez6 1. tablazat.

Inkrementalis valtoztatas Szempontok Radikalis valtoztatas

Egy vagy néhany lényeges szervezeti | A valtoztatas Sz&mos, vagy az 6sszes lényeges
jellemz6 valtozik terjedelme szervezeti jellemz6 valtozik

A megvaltozo szervezeti jellemzok A véltoztatds mértéke | A szervezeti jellemzék
kismértékii médosulésa nagymértékill valtozasa

Adott szervezeti egységre A véltoztatads hatokdre | A szervezet egészét érintd
korlatoz6do valtozasok valtozasok

A szervezet egy vagy néhany A vaéltoztatds szintje A szervezet minden hierarchikus
hierarchikus szintjét érint6 szintjén haté valtozasok
valtozasok

Lépésrol 1épésre bekovetkezo, A véltoztatds modja Nagyobb, latvanyos ,,ugrasok”-
kevéshe latvanyos valtozasok kal bekovetkez6 valtozasok
Viszonylag lassan bekdvetkez6 A véltoztatas A véltozasok viszonylag gyorsan
valtozasok sebessége kovetkeznek be

A szervezet kiilsé A véltoztatds alapvet6 | A szervezet kiilsé
alkalmazkodasanak elémozditasa célja alkalmazkodasanak eldmozditasa
és/vagy a szervezeti alrendszerek, és/vagy a szervezeti alrendszerek,
struktarak és folyamatok bels6 struktdrak és folyamatok Uj
illeszkedésének tovabbfejlesztése konfiguraciojanak létrehozésa
Az alsobb szintii vezetok vagy a felsé | A valtoztatas A felsd vezetés iranyitja

vezetés iranyitasa irdnyitasa

1. téblazat A véltoztatasok dsszehasonlitisa a beavatkozas mértéke alapjan (Quinn (1993)
nyoman: Dobak, 2008)

A Vaéltoztatasok radikalis vagy inkrementalis voltat az alapjan tudjuk leginkabb
meghatdrozni, hogy a valtoztatds Kiterjedése mélységében és szélessegeben milyen
terjedelm.
Ha a szervezet csak kisebb egységébe torténik beavatkozas, és az nincs kihatassal az egész
szervezet milkodésére, az inkrementalis megoldas célra vezeté lehet. Ha a valtoztatas
ugyan egy egységet érint, de hatdssal van az egész szervezet mikodésére, (pl. egy Uj
informatikai megoldas vagy egy 0j belsé miikodési szabaly megvaltoztatdsa valamelyik
szakmai egysegben), mar komolyabb beavatkozast determinal, lényegesen szélesebb
korben érinti a munkatarsakat, igy az alkalmazott eszkdzkészlet, vezetési stilus és
dontések, mas megvilagitasba kertlnek.
A gyakorlatban hasznélatos valtozasmenedzsment modellek, modszerek kiilonb6z6 logikai
Iépések sorozatan keresztiil jutnak el a célkitlizéstél a megvalositasig, kiilonb6zo
eszkozoket alkalmazhatnak az egyes fazisok megvaldsitasa sordn. Ezek kodzil néhany,
leggyakrabban alkalmazott megoldast a késobbi fejezetekben részletesen bemutatunk. A
felsorolas szintjén maradva nem targyaljuk reszletesebben, de tovabbi megoldasként
rendelkezésre allnak az alabbi lehetéségek: (Child, 2005)

e Holland Pedagogiai Intézet Modellje



e Grid-modell

o Sievers-féle modell stb.

e Szervezetfejlesztes tranzakcio analizis alapjan

e Szervezeti diagn6zis modell

e Hay-féle modszer

e Szervezetfejlesztés értékelemzéssel

e Magatartastudomanyi szervezetfejlesztés

o Uzleti folyamatokra orientalt szervezetfejlesztés

2.2. Proaktiv — reaktiv valtozas

A valtoztatas inditasat tekintve, annak megfeleléen, hogy a vezetés mikor kezd a
valtoztatds inditadsaba, beszélhetlink proaktiv (megel6z6) vagy reaktiv (reagald)
beavatkozasokrdl. A kérdés, hogy a valtoztatast generald kornyezeti hatas és a valtoztatas
kezdeményezése id6ben hogyan viszonyulnak egymashoz. A megel6z6 tipusu
valtozasoknal a vezetés nem varja meg, mig a tényleges kiils6 kezdeményezés érezteti
hatasat, hanem elére gondolkodva, jovobeli elképzelésekre és a stratégiara épitve kezd
valtoztatast. A reaktiv esetben mindig torténik valami olyan hatds, aminek a
kdvetkezmenyei aldl a szervezet vezetése nem tudja kivonni magat, reagalnia kell. Nehéz
megmondani, hogy pontosan mikor melyik megoldas a helyes, de altalanossagban igaz,
hogy az eldrelatds, a megel6zd intézkedések altaldban kedvezObb gazdasigi kimenetet
eredményeznek. Ezzel egyiitt tudni kell, hogy nem mindig van lehetdség, nem minden
esetben all rendelkezésre elegendd 1id6, a korai reakcid kezdeményezésére ¢és
Kivitelezésére. A Nadler (2008) &ltal ajanlott valtoztatdsi modell alapjan a szervezet az
alabbi valaszokat adhatja:

Négy valasz a valtoztatas kihivasaira:

Valtoztatas tipusa | Inkrementalis/folyamatos | Radikéalis/szakaszos
Megel6z6 Finomhangolas Iranyvaltas
Reaktiv Alkalmazkodas Helyreallitas

Lathato, hogy a valtoztatds mértéke is kérdéses, eés determinalja a vezetés dontését a
megteendd 1épésekrdl. Vagyis egyidejliileg a rendszerszemlélet, az attekinté képesség, a
tobb szempont mérlegre tétele elvaras a menedzsmenttel szemben.

2.3. A valtoztatas idobelisége

Az elbre tervezett valtoztatas két szélsoséges megoldast kovethet. Megoldhatd gyorsan,
vagy lassan, s mind a két esetben torténhet munkatarsi vagy vezetéi kezdeményezésre. A
sz¢lsoséges jelz nem véletlen, a valosadg ugyanis mindig a két végpont kozotti litemezést
jelent. Tekintettel kell lenni az Gtemezes soran minden olyan feltétel meglétére, mely a
sikert alapvetden befolyasolja. Ezekre tekintettel kell meghatdrozni a beavatkozas, a
celelvaras tempdjét.



A menedzserek rendelkezésére allo lehet6ségek folyamatos atmenetet képeznek egymasba,
ezért egyenesen abrazolhatok. Az egyenes egyik végén a rendkivil gyors bevezetés,
vilagos cselekvési terv, masok kismértékli bevonasanak stratégidja all. Ez a stratégia
atgazol minden ellenallason ¢és széls6séges esetben egy irreverzibilis folyamatot
eredményez. Az egyenes masik végén 1évo stratégia sokkal lassabb valtoztatést jelent,
kevésbé kidolgozott tervet igenyel és a kezdeményez6kon kiviil sok mas ember bevonasat
tételezi fel. Ez a stratégia az ellenallas minimalizalasara torekszik.

Az ellentmondasos stratégidkon alapuld valtoztatasi erdfeszitések eldrelathato
probléméakba utkdznek. Peldaul a nem teljesen megtervezett és mégis gyorsan bevezetett
véltoztatasok gyakran varatlan akadalyokba iitkoznek. Sok embert érinté és gyors
valtoztatasok pedig vagy elakadnak félaton, vagy az emberek elvesztik benne a hitiket.

Az, hogy egy adott helyzetben milyen stratégiat vélaszt a menedzsment, és az hol
helyezkedik el az emlitett egyenesen, négy tényez6tol fiigg: (Kotter — Schlesinger, 2009;
Farkas, 2013).

1. Az elére lathato ellendllas mértéke és tipusa. Ha minden mas tényezd egyenld,
minél nagyobb a vart ellenallas, annal nehezebb leklzdeni, és annal inkdbb a
lassabb beavatkozas iranyaba kell mozdulni, hogy legalabb a probléméak egy részét
le tudjuk klzdeni.

2. A kezdeményezd és az ellendlld hatalmi helyzetének viszonya. Minél kevesebb
hatalma van a kezdeményez6nek a tobbiekhez képest, annal inkabb a gyors irdny
felé kell elmozdulni. Ellenkez6 esetben, minél erésebb a kezdeményez6 pozicidja,
anndl kevéshé siirgds a beavatkozast lefolytatni. Ugyanis képes lesz megtartani

3. A valtoztatds megtervezéséhez sziikséges fontos informaciokkal és a bevezetéshez
sziikséges hatalommal rendelkezd személy. Minél inkabb érzik a kezdeményezok,
hogy szukséglk van a valtoztatas megtervezéséhez és bevezetéséhez a kivilallok
altal birtokolt informéaciokra és ezen személyek elkotelezettségére, annal lassabb
lehet a valtoztatas teme. A sziikséges informacid és elkotelezettség megszerzése
id6t és masok bevonasat igényli, akikre nincs feltétlenil kozvetlen réhatdsa a
vezetésnek.

4. A kockazat mértéke. Ha a jelenlegi helyzetb6l adodd problémak rovidtavon
veszelyeztetik a szervezet teljesitményét vagy letét, annal inkabb a gyors
beavatkozés felé kell elmozdulni.

Azok a tervezett valtoztatasok, melyek tilnyomoan nagyobb Iéptékli beavatkozast
inicialnak, altalaban fentrél lefelé iranyuld valtoztatasi kezdeményezeést jelentenek. Tipikus
forgatokonyve van: amikor a kiils6 valtozas egyértelmiivé valik, a menedzsment felméri a
szlikséges szervezeti véaltoztatasokat, megtervezik a folyamatot, eldontik mely modellt,
milyen célra alkalmazzak, stb.. A menedzsment A&ltalaban igénybe vesz szakszerii
segitséget, mely lehet belsé ember vagy kiils6 tanacsado.

A siirgdsségi valtoztatas esetében tekinthetlink a valtoztatasra ugy, mint idében ismétlodo
¢s decentralizalt folyamatra. Abbdl a felismerésbdl szarmazik, hogy a kornyezeti tényezok
gyors valtozésa, bizonytalansdga és komplexitasa nem tamogatja az olyan szervezeti
valtoztatasokat, melyek pusztan a felsévezetOk tervei alapjan torténnek, mivel nem
rendelkeznek megfeleld tapasztalattal és informéacioval a tervezéshez. Altalaban



periddikusan ismétlddé programok formajaban jelentkezik a valtoztatds, amelyekben a
menedzsment szerepe atértékelddik, és a végrehajtd hatalom delegélasa torténik. Fontos
szerephez jutnak a szervezet alsobb szintjei, melyeknek lehetdségiik van a valtoztatasok
terveinek kialakitasahoz, illetve biztositottak szamukra a tervek Kivitelezéséhez sziikséges
er6forrasok €s dontési lehetdségek is.

Az alkalmazhat6 beavatkozasi stratégiak idobeliségét az alabbi dbra szemlélteti.

Valtoztatasi stratégiak

Gyors Lassu
Vilagosan tervezett. Kezdetben nem vilagosan tervezett.
Kevéssé von be masokat. Maésok bevonasara épit.
Megkisérli lekiizdeni az ellenallast. Megprébélja minimalizalni az
ellenallast.

A helyzet kulcsvaltozoi
A vérhato ellenallas mértéke és tipusa.
A kezdeményezdk ¢és az ellenallok viszonya (hatalmi stb.).
A tervezéshez szlikséges adatok és a bevezetéshez szlikséges energia.

2. tablazat A valtoztatas sebességének kivalasztasat tamogato jellemzok
Forras: Open University tananyag

A szakirodalomban taldlkozhatunk egyéb iddbeliséget determinald csoportositassal is
(Watson, 1986 és 1993, hivatkozza a brit Open University tananyaga):

e . ”big bang, amikor a valtoztatas teljes egészében, akar egyidejiileg tobb teriiletet és
sok embert érintden halasztas nélkiil bevezetésre keriil, (pl. adott idépontban egy 1j
informatikai rendszer inditasa);

e proba, (pilot), amikor Ovatosabb hozzaallas jellemz6, és a megvaldsitast pl. a
valtoztatdsok egyetlen lépését vezetik be, vagy a szervezet egyetlen szervezeti
egységében prébaljak ki, és a tapasztalatokat kiértékelve Iépnek tovabb;

e parhuzamos megvaldsitas: a leginkabb kiméletes, de legdragabb megoldas. Ez
esetben a két rendszer parhuzamosan fut, egészen addig, mig az 0j elvardsok
automatizmussé valnak az érintettek munkajaban;

2.4. Hogyan tekintslink a véltoztatasokra?

Ha Oszintén Onvizsgalatot végziink, vagy széles korti felméréseket folytatunk, ezek
vegeredménye mindig azt mutatja, hogy a valtoztatasért kevés ember lelkesedik.
Kiilonosen abban az esetben, ha eleny€szé vagy semmilyen informdacidja nincs a
valtoztatas kovetkezményeit illetéen. llyenkor természetes emberi reakcio az ellenallas,
annak kifejezése, mely ugyancsak széles skalan nyilatkozhat meg. A kovetkezdkben
végignézzik roviden, hogy a szemléletmdd, az érvek, miként befolyasolhatjak a pozitiv
gondolkodas irdnyéba torténd elmozdulast. (Sziics, 2014)



2.4.1. Miért fogadjuk el?

Gyakran felmeriil kimondva vagy kimondatlanul, hogy miért kell nekem a valtozas? Miért
nem j6 Ugy, ahogy eddig volt? Eddig is igy csinaltuk, most minek kell valtoztatni? Sok
esetben nehéz meggy6zo érveket felsorakoztatni, €s még gyakrabban teljesen felesleges is.
Ahogy a korabbiakban mar utaltunk erre, a kiilonb6z6 értékrend, a korabbi tapasztalatok, a
kulturalis eltérések mas - mas néz6pontbol, mas — mas meglatast eredményeznek. Ezert
inkabb a konfliktusokat, mint a jobb végeredményt erdsitjiik altala. Ezzel egyiitt érdemes
néhany olyan tényt felemlegetni, melyek mindenki szdmara evidensek, csak elfelejtjik
adott helyzetben.

e A valtozés allando;

e A valtoztatas szlikséges;

e A valtoztatas katalizator;

e A valtoztatés kiszamithatatlan;
Néhany gondolattal megvilagitva a felsoroltak hatterét, talan kénnyebben elfogadhatova
tehetjlk a kezdeményezéseket.

2.4.2. A valtozas allandé

A valtoztatas természetes és allandd része a munkahelynek. Ha a kérnyezetiinkben zajlo
valtozasokat tekintjiik, naponta érezhetd pl. az informatika, a technika, a technoldgiai
megoldasok, stb. hihetetlen sebességgel torténd fejlédése, melyek mind a munkahelyi,
mind a maganéletiink meghatarozé elemei. igy hiaba probalunk nem venni tudomast roluk,
nem tudjuk elkerllni azok termeészetes kdvetkezményeit. Az alabbiakban néhany példéat
lathatnak (a teljes kortiség nélkiilozésével) arra, hogy mi minden valtozhat. A
valtoztatdsokat a munkahelyi viszonyok kozott - a nevén nevezve -, teljesen mas
megfogalmazéasban tapasztaljuk meg.
Mi valtozhat?

e technoldgia

e kornyezet

e Ugyfel igenyek

e (j munkatarsak

e nyugdijazas

o Koltozés

e versenytarsak

e (j szolgaltatasok, termékek

®
Annak fuggvényében, hogy milyen céllal inditunk valtoztatdsi beavatkozast, az alabbi
cimkékkel szembesulhetlink.

e bdvités

e novelés

e Kkoltségtakarékossag

o leépités



atszervezés

atalakitas

Kiszervezés

Uj cég stratégia

Uj cégkultira bevezetése

A sor természetesen itt nem ér véget, mindenki a sajat tapasztalatainak, munkahelyi
életének fliggvényében kiegészitheti a felsorolast. Lathato, hogy a kiilonb6z6 teriileteken
jelentkezd beavatkozasok mind a vezetéstdl, mind az érintettektdl kiilonb6z6 viselkedést,
szakértelmet, gondolkodasmddot igényelnek, melyek részletesebb kifejtésére a késébbi
fejezetekben kitérlnk.

2.4.3. A valtoztatas sziikséges

Joggal teheti fel barki a kérdést, mihez sziikséges a valtoztatas? Hiszen a korabbiakbol is
kiderult mar, hogy a valtoztatas nem igazan vonzd, nehezen fogadjuk el vagy azonosulunk
vele, akkor miért fogalmazunk ugy, hogy ez szikséges? Nézziink néhany példat, és
gondoljuk végig, mi torténne ezek nelkdl.

szlikséges a fejlodéshez — az a jelenlegi helyzet, hogy eljutottunk a kébaltatol az
agykutatésig, a fejlédés inicialta valtoztatasok eredménye;

szilkséges a megujulashoz — a szokadsokhoz vald ragaszkodas, a belterjes
munkahelyi kérnyezet, az Uj szellem elkerilése, a tanulas nélkilézése, a kdrnyezet
figyelmen kivil hagyasa a vallalat (cég, vallalkozés, intézmény) tonkre menetelét,
piacok vesztését okozza;

szllkséges a boviiléshez — ha egy sikeres tevékenységet folytatd vallalatra
gondolunk, a siker természetes kdvetkezménye, hogy nagyobb igények esetén
bovitésre kényszeriil a menedzsment;

szilkséges a felfedezéshez — az innovacié az egyik olyan stratégiai kérdés, mely
tovabb 16ki a vallalatot a talélés, és/vagy a siker Utjan.

szilkséges az Uj termékhez, szolgaltatdshoz — elengedhetetlen az Gj megoldasok,
technoldgiai valtoztatasok, eszkdzok, U tudas kamatoztatésa;

szilkséges a kreativitashoz — a fent emlitett innovaciohoz, a fejlédéshez, a piaci
sikerhez az uj és kreativ megoldasokon keresztiil vezet az ut.

Ha azt tapasztaljuk a kornyezetiinkben tevékenykedd vallalat/cég, vallalkozas esetében,
hogy semmi Uj dologgal, termékkel, szolgéltatassal, megoldassal, stb. nem jon el6, nagy
valoszintiséggel a kovetkez6 probléméak valamelyikére kell gondolni:

megrekedt a fejlédésben,

stagnél a termelés, szolgaltatas, stb.,

fejlodésképtelenség, vagyis elfogytak a gondolatok, otletek, a kreativitas,

befel¢ fordulds, mely fakadhat egyfajta belsd elégedettségbdl, vagy gazdalkodasi
problémakbdl,



blrokrécia novekedése, mely minden esetben a rugalmassag, a piaci hatasokra
torténd gyors reagalas, a globalizacio leképzése ellen hat.

Ahhoz, hogy mindezt elkeriljek, és a siker legyen dominans, sziikség van:

folyamatos javitasokra,

uj otletekre,

tovabbfejlodésre,

Uj termékekre és szolgaltatasokra;

Sikeresség nelkul nincs életben maradas. (Sztics, 2014)

2.4.4. A valtoztatas katalizator

Egy-egy teriileten inditott valtoztatas sokszor ujabb lehetéségeket hordoz. Vagy azért, mert
addig nem érzékelt Gjabb problémakat tar fel, vagy azért, mert kiderilnek olyan
lehetéségek, melyek addig rejtve maradtak a vezetés el6tt. Kialakulhatnak Ujabb
kapcsolatok, 0j oOtletek, megoldasok sziletnek, melyek ugyancsak Ujabb valtoztatasi
beavatkozdsokat eredményezhetnek. Ez termeészetes velejar6ja minden valtoztatasi
kezdeményezésnek. Egy-egy sikertelen vagy problémas miikodés, torténés a vezetés
részérél két szélsdséges modon megnyilvanuld gondolkodast eredményezhet. Van, aki
lehetéségként, mig masok kudarcként ¢lik meg. A sikeres szervezeti valtoztatasokat az
elébbi hozzaallas tamogatja. Nehany, ilyen Kkatalizalt folyamatot sorolunk fel az
alabbiakban.

A véltoztatas gyakran felgyorsit egyéb belsé folyamatokat, megnyit lehetéségeket,
de tartalmaz kockazatokat is, amik ismeretlenek és ezért félelmet ébresztenek.

A valtoztatds 6nmagaban semleges esemény. Ugyanakkor lerombolja a régit, a
megszokottat ezért tobbnyire hajlamosak vagyunk vészhelyzetben, krizisben érezni
magunkat.

A krizis, a vészhelyzet szintén tartalmaz lehetdséget szamunkra ¢és sokkal
erdssebben is kijohetiink beldle.

Mi, a valtoztatas elszenveddi befolyasolni tudjuk, hogy rank nézve milyen
eredménye lesz a valtoztatasnak.

A valtoztatas rank gyakorolt eredmenyére leginkdbb az van hatassal, ahogyan mi
felfogjuk, érzékeljuk a valtoztatast.

Miutan legtdbblink a valtoztatds kockazataira és kellemetlenségeire koncentral, a
leggyakoribb valaszunk a valtoztatasokra negativ, azaz az elutasités.

2.4.5. A valtoztatas kiszamithatatlan

A vdltoztatds mindig kiszamithatatlan: minden esetben sziikségszerii, hogy kiilonb6z6
reakciokat, valaszokat idéz eldé azokbdl a személyekbdl, szervezetekbdl, rendszerekbdl,
akik és amik érintettek.



Az Osszes hatast, de foleg ezek ered6jét elére szinte lehetetlen kiszamitani. Még a
legkivanatosabb valtoztatdsok hatasa is kiszamithatatlan. (Gondoljunk itt egy Uj
munkahely, magasabb beosztas, el6léptetés szitudcidkra.)

Szeretnénk eloszlatni néhany tévhitet a valtoztatasokrol:
A valtoztatas csak valasz a problémakra

e Egy szervezetnél nem csak akkor kezddédik el a valtoztatas, ha problémaval talélja
szembe magaét.

e A viltozashoz, valtoztatashoz csak erds javitasi, megujulasi hajlandosag kell.

A valtoztatas csak a szervezeti struktarara hat

e A mai gyorsan valtozo Uzleti kdrnyezetben, nem csak a struktdra, nemcsak a
szerkezet, hanem egy szervezet minden része valtozhat.

e Ahhoz, hogy versenyben maradjon, vagy megfeleljen az elvart mindségi
kovetelményeknek, egy szervezet kiilonbozoféleképpen alkalmazkodhat a
kdrnyezetehez, a piaci viszonyokhoz. llyen alkalmazkodasi formak lehetnek:

e (j emberek felvétele
e afolyamatok megvaltoztatasa,
e (j folyamatok bevezetése
e 11j mikddési szabalyok elterjesztése
e pénzlgyi keretek, szabalyok kiigazitasa
Az emberek azonos mdédon alkalmazkodnak a valtoztatasokhoz
A valtoztatdsok kiilonbéozéképpen hatnak az emberekre. Pl. lehetséges
gyors alkalmazkodas,
lassu elfogadas,
soha nem tud hozzaidomulni;

® s
A legtobb embernek idére van sziiksége a valtoztatds elfogaddsdhoz és az
alkalmazkodashoz.
Ehhez sziikségiik lehet kiilonb6z6 szintli tamogatasra, segitségre. Tovabbi problémakat
okoz egy valtoztatas megitélésénél, ha a menedzsment nincs tisztaban azzal, hogy:
Mi a kullonbség a véltoztatas és az atmenet kozott?
Néhany példa kozelebb visz a helyzet korrekt megitéléséhez.
A véltoztatds egy kiilsé esemény. Ez azt jelenti, hogy a valtoztatasnak logikaja van, amit a
kiils6 esemény és a szervezet vezetGje hataroz meg. (Racionalisan, érvekkel
megmagyarazhato, szilkseges beavatkozas.) A véltoztatasi eseményhez jol meghatarozhatd
id6pont tartozik:

e pl. 2 véllalat 6sszeolvadasa, szétvalésa.

e Uj szolgaltatas, termék piacra dobasa, stb.
Az atmenet, atvaltozas, atallas az Ujra, a valtoztatasban résztvevé belsé folyamata,
(érzelmi, lelki folyamatok) amelyben Uj eligazodasi, tajékozodasi, értékelési pontokat talal.
Az atvaltozas idépontja kevésbé pontosan hatarozhaté meg, mint a valtoztatasé, és az
1dozités attol fiigg, hogy a résztvevd személy hol tart az 4tallasi folyamatban és nem a
valtoztatas logikajatol.



A munkahelyi valtoztatasoknal mindig tartsuk szem elétt, hogy

ha kezdet van, akkor lesz befejezés is,

minden résztvevonek sajat atmenete van,

mindig van atalakulasi, felfedezési periddus, egy 1j kezdet eldtt,

az atmenet lepéseit nem lehet atugrani,

az dtmenet ritkdn megy rendezetten,

az tmeneti fazisoknak egymastol kiilonb6z6 és fontos szerepiik van,
gyakran tobb valtoztatas és tobb atmenet torténik egy idoben.

Latni fogjuk a késébbi fejezetekben, hogy a valtoztatasi beavatkozasok a legkulonfélébb
logikai modellek mentén valdsithatok meg. Alapvetéen ket eltéré nézépont litkozik ez
esetben. Az egyik szerint a valtoztatds a lezards fazisaval kezddédik, mig a masik
megkozelités szerint a fellazitas, kezdeményezés fazisaval. A kiilonb6z6 modellek
bemutatasa a 6. fejezetben keril kdzéppontba, itt csak egy altalanosan alkalmazhato 1épés
sorozatot mutatunk be.

Az atmenet, az atvaltozas fazisai

Lezaras

az Uj kezdethez le kell zarni, el kell engedni a multat,

el kell fogadni a régi, ismerds, kényelmes dolgok, utak elvesztését,
szembekeriiliink az ismerés dolgok befejezeseével, elvesztésével,

olyan feladat, aminek megoldasakor gyakran erds érzelmek jelentkeznek.

Atalakulés, felfedezés

az ember elkezd tajékozodasi, értékelési pontokat, eligazodast talalni,

athangolja, atgondolja viszonyat az Uj szituaciohoz,

mérlegeli az 0j lehetOségeket, valasztasi alternativait,

elOszor tipikus a bizonytalansag, lazongas, Osszevisszasag, atlathatatlansag érzése,
késdébb a lehetdségek felfedezése, megtalalasa,

amikor sikeriil levalni az ismerds utakrol, gyakran rendkiviil kreativ reakciok
keletkezhetnek.

Uj kezdetek

csak az el6zd 2 fazis lezardsa utan torténhet,

az ember kész elkotelezddni az Gjhoz,

elkezdi elfogadobban, optimistabban latni a jovOt és komfortosabban érezni magat
az elképzelt jovoben,

elkezd aktiv szerepet vallalni az uj helyzetben. (Sziics, 2014)



3. A valtoztatas szereploi

Conner, (1993) a hires amerikai valtozasmenedzsment tanacsado szerint a valtoztatasnak
négy tipikus szerepldje kiilonboztethetd meg. Ez eltér a tradiciondlis felfogastol, amely
csak ket szerepet:

a valtoztatas tigynokeit és célpontjait killonboztette meg.

Ezen szerepeknek hangsulyos jelent6ségiik és jol elkiilonithetd feladataik vannak 1-1
valtoztatasi beavatkozds alkalmaval. A szerepek nem csak viselkedési mintat, de
feleldsséget, dontési hataskort és a cselekvések formajat, kereteit is magukban hordozzak.
A négy szerepld legfontosabb jellemzo6it, dontési szabadsagfokat, felelésségét, az
alabbiakban foglaljuk 6ssze (Conner, 1993).

3.1. Conner szerep felosztasa

Védnok
A védnoki szerep Iényege:
A védnokok azok a szemeélyek vagy csoportok, akiknek megvan a hatalmuk a véaltoztatas
legitimalasara, jovahagyasara, szankcionalasara (jutalmazasara, blntetésére).
Ok dontik el, milyen valtoztatasok torténjenek, tudatjak a szervezettel az 1ij prioritisokat,
és megfeleld tamogatast nytjtanak a sikerhez. A védnokok felelések a valtoztatas
megvaldsitdsdhoz sziikséges feltételek megteremtéséért, majd pedig a hataridé és a
koltségvetés betartatdsdért. Olyan magas beosztasban kell lenniik, hogy hataskorik
Kiterjedjen a véltoztatas teljes szinterére, maskulénben nem hozhatndk meg az 0sszes
szlikséges dontést, és igy nem lennének alkalmasak a védnoki szerepre.
Mire vigydzzunk a védndk szerepében?
Nem szabad tobb valtoztatas védnoki teenddit felvallalni, mint amennyit megfeleléen el
tudunk latni. Ez ugyanis kétszeres veszteséggel jar: nemcsak a valtoztatasoktol vart
eredmények maradnak el, hanem az emberek megtanuljak azt is, hogy vezetésiinket nem
kell komolyan venni.
Ok dontik el:

* milyen valtoztatasok torténjenek,

o tudatjék a szervezettel az (j prioritasokat,

* megfeleld tAmogatast nyujtanak a sikerhez.
A védnékok felelosek:

» avaltoztatas megvalositasdhoz szikséges feltételek megteremtéséeért,

* ahataridd és a koltségvetés betartatasaért.

Ugynok/bajnok

Az ugynoki/bajnoki szerep Iényege:

Az Ugynokok azok a szemelyek vagy csoportok, akik a valtoztatds gyakorlati
kivitelezéséért feleldsek. Az iigynokok sikeressége problémaelemzd, tervezd ¢és
megvaldsitd képessegikon malik.

Mire vigyazzunk az ligynok szerepében?



Nem szabad olyan valtoztatas tigynoki teenddit felvallalni, amelynek védnokei nem
tudnak, vagy nem akarnak kell§ tdmogatast nyQjtani. Az ilyen valtoztatasi kisérletek
esetében nem az a kérdés, hogy kudarcha fulladnak-e, hanem csak az, hogy mikor. A
kudarcert pedig mindig az Ugynokot hibaztatjadk. Ne probaljuk leplezni, hogy a védnok
elhanyagolja kotelességét. A védnoki tdmogatas gyengilése mindig annak a jele, hogy a
valtoztatas mar nem olyan fontos. Tudassuk ezt az érzésiinket a védnokokkel azzal a céllal,
hogy ennek hatasara vagy mddositsak prioritasaikat, vagy pedig hivatalos formaban
halasszak el, vagy allitsak le a valtoztatast.

Célpont

A célponti szerep Iényege:

A célpontok azok az emberek vagy csoportok, akiknek meg kell valtozniuk. Ok 4llnak a
valtoztatasi eréfeszitések fokuszaban, és kulcsszerepiik van a rovid és hosszii tava
sikerben. Ok azok, akiket a siker érdekében képezni kell, hogy megértsék a valtozast, amit
be kell fogadniuk, és be kell vonni dket a megvalositas folyamataba.

Mire vigyazzunk a célpont szerepében?

Ne vegylink részt nagyszabasu valtoztatasban akkor, ha nem vilagos, mit varnak toliink
vagy, hogy milyen konzekvenciai vannak rank nézve vagy, hogy a védnokok mennyire
elkotelezettjei a valtozasnak.

Sz6sz016

A s206s2010i szerep lényege:

A sz6sz0l6k olyan személyek vagy csoportok, akik valtozast szeretnének, de nincs meg
hozza a hatalmuk. A koltségmegtakaritdsokra vagy a termelékenyseg novelésére tett
javaslatok korai haldlra vannak itélve, ha a javaslattevoknek nem sikeriil megszereznitik a
szlikséges hatalommal rendelkez6 védnokok egyetértését és tamogatasat.

Mire vigyazzunk a sz0sz016 szerepében?

Ne keverjiik 0ssze a valtozas iranti vagyunk erdsségét a siker valoszinliségével! Megfeleld
vednoki tdmogatds nélkil lehetetlen véghezvinni barmilyen nagyobb valtoztatast. A
sz0szo0loknak tehat taldlniuk kell valakit, aki a javasolt valtoztatas védnoke lehet. Ha a
valtoztatasi kezdeményezés kelléen magas szintrdl indul, akkor védnokként elindithatja a
valtoztatast. Ha viszont alulrél, kelld hatalommal nem rendelkezdé személyektdl indul a
kezdeményezés, akkor 6k csak sz0szolok lehetnek mindaddig, mig nem taldlnak védnokot
a valtoztatasi javaslatukhoz. Szamos valtoztatas esetén egyszerre tobbfajta ,,mezt” kell
viselniink. Teljesen természetes dolog, ha féndkiink tigyndkei és beosztottaink védnokei
vagyunk. A kérdeés tehat tobbnyire nem az, hogy melyik szerepet jatsszuk, hanem az, hogy
melyik helyzetben, milyen koriilmények kozott jatsszuk egyiket vagy mésikat.

3.2. A folyamat szerepldi szintjei

Egy valtoztatasi folyamat tudatos alakitdsdhoz sziikséges ismerni, hogy mely szereplok
fontosak a valtoztatasi folyamatban, vagyis kik azok az un. érintettek, akik a valtoztatasi
folyamatot pozitivan vagy negativan befolyasolhatjak (Bach és tsi 2002). A kdvetkez6
szinteket kell megkilonboztetni (Brettel, et al., 2005).



A szervezet

A legfelsébb szint az adott szervezet, amit meg kell valtoztatni, példaul egy hivatal,
vallalat, alapitvany vagy minisztérium. Attol fiiggden, hogy a valtoztatasi folyamat
célallapota tartalmilag hogyan néz ki, a megvaltoztatandd szervezet lehet akar egy hivatal
belso részlege vagy egy vallalaton beliili 6nallé gyartdegység is.

A valtoztatas formalasahoz elengedhetetlen a valtoztatas korlatait definialni, vagyis hogy
mit jelent a valtoztatas altal érintett tertlet.

Csoportok

A szervezeten beliil a kovetkezd szint a kiilonb6z6 csoportok szintje, ami egyénekbdl all
Ossze. Itt megkllénboztethetink formalis (pl.: részlegek, érdekképviseleti szervek) eés
informalis (pl.: utas tarsuldsok, didkkori kotodések) csoportokat is. A csoportok mindkét
tipusa fontos lehet a valtoztatasi folyamatban, mivel informalis csoportok is rendelkeznek
befolyassal, rahatassal (Brettel, et al., 2005).

A célorientdlt valtozasmenedzsment értelmében olyan csoportokat kell azonositani,
amelyek hatni tudnak vagy akarnak a valtoztatasi folyamatra.

1. szint: 2. szint:
Szervezet Csoport
Vallalati
kornyezet
Vallalati 3. szint:
allalati .
. Egyének
kornyezet

15. abra: A valtozasmenedzsment szerepldi (Brettel, et al., 2005.)

Egyének

A szervezeten és csoportokon belul talalhatd az egyének szintje. Kulondsen azokat az
egyeneket kell azonositani, akik a legnagyobb hatassal vannak a valtoztatasi folyamatra. Itt
figyelembe kell venni, hogy az egyének egyszerre toébb csoportnak is tagjai lehetnek (és
legtobbszor azok is). Kiuldénosen fontos megkeresni azokat az egyéneket, akik egyszerre
tobb csoportban is nagy befolyassal birnak.

Mindharom szintet kiilon kell vizsgdlni, hogy a szervezet a kiilonboz6 befolyasos
szereplékon keresztiil iranyithato legyen. Igy mindig arra a kérdésre kell valaszt adni,



melyik a megvaltoztatando szervezet, melyek a jelentés formalis is informalis csoportok €s
kik a fontos egyének a valtoztatasi folyamatban. Az egyének fontossagat, a ,,kulcsember”
elnevezéssel is illetik, melynek jelentdségére a késébbiekben még visszatériink.

3.3. A cselekvést meghatéarozo elemek

A véltoztatasi folyamat irdnyitasahoz az egyes szereplket kozelebbrél kell megvizsgalni.
A viselkedésiiket a sajat bels6 modelljiik (,,gondolkodasi minta a fejekben”) hatarozza
meg, ami azt a célt szolgalja, hogy az Osszetett dolgokkal jobban megbirkdzzanak. Egy
szerepld azért képez ilyen modellt, mert nincs birtok&ban az 6sszes informécionak, és ez
alapjan probalja meg megelézni az elkdvetkezd eseményeket/cselekvéseket és ezek
hatasait. A belsé modelleket harom tényez6 hatarozza meg:

e aszereplOk szandéka,

e atudasa, és

e acselekvési keret, amelyben tevékenykednek.
Mindharom elem egy olyan fogddzé a valtozasmenedzsment szadmara, amivel az
azonositott szereplok viselkedését befolyasolni lehet.

A szandék

A szereplok cselekvését nagymértékben befolyédsolja, hogy mit akar a szerepld, vagyis mi
az 6 motivacidja, ami ugyanakkor személyenként kiilonbozd lehet.

Alapvetd szandék lehet a bevételszerzés, eldrejutas a ranglétran, 6nmegvalositas bizonyos
teljesitménycélok elérésével, szabadidd, szocialis statusz €s megbecsiilés, de akar egy
érdekes feladatterlilet vagy egy kellemes, barati munkakornyezet, stb.. Az emberi
cselekvést mindig tobb tényez0 motivalja, amelyek részben konfliktusban is allhatnak
egymassal, igy példaul a karrierépités €és a szabadid6 maximalizaldsa. (Az ember céljait
éppenséggel az 1d6 is megvaltoztathatja, példaul a csaladi élet kdzépso fazisban eldrébb
soroljak a szabadidé maximalizalasat a karrierépitésnél, de ez az eldtte és utana kovetkezd
életszakaszokban teljesen masként is torténhet.)

Tehat a valtozasmenedzsment feladata kideriteni, hogy mit is akarnak a valtoztatasi
folyamat befolyasos szerepldi, hogy mi lenne kivanatos a valtoztatas sikere szempontjabol
és ezek kozott mekkora a kilonbség.

A tudas

A cselekvés modjat a szereplok képességei hatarozzdk meg. Ide tartoznak a fizikai és
szellemi képességek (pl.: fizikai és szellemi terhelhet6ség) ugyanigy, mint a szakismeret,
modszerismeret és szocialis képességek. Kulondsen a véaltoztatasi folyamatokban lehet a
dolgozdk azon képességeit kiaknazni, amelyek addig csak masodlagos szerepet jatszottak
(pl.: a kozgazdasagi képességek novekvo jelentdsége az allami szektorban). Mas
képességek, melyek bizonyos szereplok szamara nagy jelentdséggel birnak, a valtoztatéssal
idejétmaultta valhatnak.

A valtoztatasi folyamat alakitasahoz ezért fontos tudni, hogy milyen képesseégekre van
sziikség a valtoztatasi folyamat sordn, ezek koziil miket birtokolnak a fontos szerepldk, és
hol vannak hianyossagok. A valtozasmenedzsmentnek ezeket tisztaznia kell.



A cselekvés kerete

Minden szerepldnek van cselevési kerete, ami egyfeldl cselekvési lehetdségeket biztosit,
masfeldl kizar bizonyos dolgokat, igy meghatarozza azt a folyosot, amin a szerepld
mozoghat (White 2000).

A cselekvési keretet kiils6, vallalaton kiviil hozott szabalyok (pl.: torvények és rendeletek)
illetve belsd, a szervezet altal megvaltoztathatd szabalyok (pl.: véllalati utasitasok)
alkotjak. Mind a kiils6, mind a belsd szabalyok feloszthatok formalis szabalyokra (minden,
ami szoban vagy irasban explicite megfogalmazasra kerul, pl. SZMSZ) és informalis
szabalyokra (minden, ami nincs explicite megfogalmazva, pl.: vallalati kultdra). A
szabalyok mellett a cselekvési keret részei még példaul a rendelkezésre allé forrasok,
politikai helyzet, valamint azok a személyek, akik kivil allnak, de a viselkedésiik hatéssal
lehet a valtoztatési folyamatra.

TuDAs
(képességek)

- szaktudas
-moddszerismeret
- szocialis kompetencia

SzZANDEK CSELEKVESI KERET
(motivacid) (szabalyok, kornyezet)
- egyéni célok - torvények, rendelkezések
- preferencia, struktura - utasitasok, megallapodasok
- kivansagok - procedurak, rutinmunkak
- értékek, normak, kultura

16. abra: A cselekvést meghatarozo tényezok (Brettel, et al., 2005)

A véltozasmenedzsmentben a cselekvési keret célzott hasznalata és/vagy alakitasa alapja,
hogy felvazoljuk és részletesen elemezzik annak tartalmét a tovabbi beavatkozéasok
érdekében. A bemutatott szerepek, és a lehetséges beavatkozas szintjeinek, keretének szem
elott tartasaval kell kivalasztani azt a leginkabb megfeleld valtoztatdsi logikat, mely a
szervezet céljait tamogatja. Ezeket a modelleket mutatjuk be a kovetkezé fejezetben.



4. A valtoztatas modelljei

Ebben a fejezetben bemutatjuk a leggyakrabban alkalmazott valtozasmenedzselési
modelleket. A legtobbjiik esetében az alapvetd logika nagyon kozel all egymashoz, a
finomitott, aprobb lépésekre bontott megoldasok és/vagy a beavatkozads modszertana
tekintetében kulénbdznek egymastol.

4.1. Elisabeth Kubler-Ross modell

Elisabeth Kubler-Ross (1969) modellje azt kiséri végig, ahogyan az emberek altalaban
reagalnak egy valtoztatas inditasakor, amikor el6szor szembesiilnek a leend6 torténésekkel.
Véleménye szerint a kapcsolat gyaszanak ot fazisa koveti egymast: a tagadas, a dih, az
alkudozas, a depresszio, a belenyugvds. (Ezek a fazisok minden esetben
megtapasztalhatok, bar kiillonboz0 intenzitassal.)
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17. &bra A valtoztatas okozta lelki allapotok
Forréas: Kiibler-Ross, 19609.

Amikor a szervezeti tagok szembesilnek a ténnyel, hogy a valtoztatas elkerllhetetlen és az
6 helyzetiikben is varhatéak modosulasok, az elsé reakcid a ,,dObbent tehetetlenség”.
Minél nagyobb mértékben érinti az illet6t a valtoztatds, annal nagyobb a bénultsdg. A
passziv bénultsagtdl fokozatosan alakul ki az aktiv tiltakozas, melynek lényege a
valtoztatas tagadasa. Ebbe az aktivitdsba nemcsak a tiltakozas tartozik bele, hanem minden
olyan tevekenység, amellyel a szervezet tagjai akadalyozzék a valtoztatds folyamatat, az
eredeti allapotot, és a folyamatokat igyekeznek minél kedvezébb helyzetbe hozni. Miutan a
tiltakozés, az ellenéllas nem vezet eredményre, az ellenallas aktivitasa egyre inkabb
csokken, az ,.ellendllok” beletorddnek, hogy a véltoztatds elkerilhetetlen. Az aktivitas
legalacsonyabb szintje a depresszid, amikor a szervezeti tagok elfogadjék a véltoztatas



tényét, a valtoztatas el6tti helyzetért mar nem érdemes, az 0j helyzetért pedig még nem
akarnak aktivan tevékenykedni. Az aktivitas, a kiprobalas, a tudatos alkalmazkodéas, majd
a beéplilés fazisaiban fokozatosan nd. Ezzel parhuzamosan nem tiinik el a szervezeti
ellenallas csak ugy egy csapasra. A visszarendezddési torekvések mindvégig megmaradnak
és a tudatos beépllés fazisaig az elfogadasi aktivitasnal kisebb mértékben ugyan, de
novekednek. Az ellenallasnak és az aktvitasnak ezt a valtozasat a vezetéknek a modszereik
megvalasztasaval és értékitéleteik kialakitasdval mindvégig szem el6tt kell tartaniuk. A
bénultsag és tiltakozas stadiumaban megertés, tirelem, folyamatos kommunikacio és
informéacidnyujtas az ajanlhatd vezet6i magatartas és taktika. A tiltakozas szakaszaban az
ellenallas mérséklésére targyalasok kezdeményezése célszerli, kiilondsen az ellenallok
informalis vezetdivel és meghatdrozod személyiségeivel. Az alkuk betartasa alapvetd
elvaras, mert ez a késébbi visszarendezddési torekvések aktivitdsara jelentdsen kihathat.
Eredményes vezet6i taktika lehet még a szervezet meghatarozo ,,hangado” (kulcsemberei)
személyiségeinek bevonasa a véltoztatas folyamataba, ezzel beavatotta és a valtoztatas
mellett elkotelezetté valnak.

4.2. Kurt Lewin — valtoztatasi modellje

A valtoztatas fogalmat legegyszeriibben és leghasznalhatobban el6észor Kurt Lewin —
pszichologus — hatarozta meg, aki els6ként kezdett el foglalkozni a csoportviselkedés
tanulmanyozasaval. Megallapitotta, hogy a miikodé szervezetek egyes allapotai kétféle eré
egyensulybdl adoédnak. Vannak erdk, amelyek elésegitik, keresik a valtoztatast, és vannak
fékez6 erdk. Lasd 18. bra.

FEKEZO EROK

L4
1

HAJTO EROK

18. abra. Er6tér analizis
Forras: Lewin, 1951.

Ezt az abrét erétér-analizisnek nevezi. Elsé latasra talan egy kicsit tulzasnak tiinik ezt a
modszert analizisnek nevezni (meg inkabb erétér-analizisnek). A hasznalat soran azonban
kideriil hasznossaga ¢s alkalmazéasanak szdmos elonye.

Helyes alkalmazasa esetén listat készitiink mind a hajtdé, mind a fékezd erdkrodl, azok
hatasanak sulyossagarol, es ez alapjan alakitjuk ki véleményunket a valtoztatas inditasanak
sziikségességérol, vagy elhalasztasarol. Ha a hajtoerdk tulsulyban vannak, a valtoztatas
inditdsa Onmagaért besz¢él. Ellenkezd esetben tovabbi mérlegelés sziikséges. Ha a



valtoztatas az elemzés utan még mindig kivanatos, Ugy az egyensuly megbontasanak egy
modja a hajtoer6k hatasanak novelése vagy Ujabbak keresése. Ennek modszere, hogy
masok figyelmét felhivjuk rajuk, részletesebben megmagyardzzuk Oket, tobb embert
vonunk be a vizsgélatba, és igy 6k is megérthetik a problémat. A kovetkezd részekben
megvilégitjuk, hogy mit is jelentenek, és hogyan értelmezhetdk a hajto és fékez6 erok.

Hajto erok

A hajto erék gyakran olyan nyilvanvalonak tiinnek, hogy nem analizaljak dket. Sok olyan
er6 hat egy szervezetre, amelyek jelezhetik, hogy a valtoztatds sziikséges és
elengedhetetlen a tuléléshez és a novekedéshez. Ezek lehetnek technikai, gazdasagi, jogi,
szocialis vagy politikai jellegliek. Ezek a kiils6 hajtoerdk azonosak azokkal a problémak
kiils6 okaival, melyekrél az 1. fejezetben részletesebben széltunk.

Mire lehet hasznélni az ilyen tipusi elemzest és milyen szerepe lehet a valtozasok
kezelésében? Ha nem vagyunk tudatdban, és nem ismerjik milyen hatdsaik lehetnek a
szervezetre nézve, nem tudunk reagalni rajuk. Ha a szervezet életében valtoztatas
kovetkezik be, minél eldbb tervezziik meg és hajtjuk végre a sziikséges valtoztatasokat,
annal eredmenyesebben tudja felvenni a versenyt a versenytarsakkal.

A hajtd erék fontossagat azonban nem szabad tulértékelni. A valtoztatast nem érdemes
minden aron végrehajtani. Csak akkor szabad valtoztatni, ha a valtoztatasbdl szarmazé
haszon nagyobb, mint a szervezet megzavarasabol, az elvesztegetett id6bdl és energiabol
ellenalld magatartas legy6zésébdl szarmazo ,,koltség”. (A koltseget tdgan értelmezve, nem
csak a szamokban kifejezheté raforditasként kell kezelni.) A hajté erdk szisztematikus
felsorolasa, sulyozasa és a vizsgalat eredményeinek megbeszélése segithet abban, hogy
realisabban itéljuk meg mind a sajat, mind a szervezet helyzetét.

A szervezetek gyakran hajtanak végre véltoztatast ilyen vizsgalat nélkil. Néhany
valtoztatas tisztan politikai jellegii: az 0j vezetd bizonyitani akarja, milyen ,,jol seper az Gj
sepri” — igyekszik eltavolitani a régi gardat. Vagy egy 1j vezetd jon egy kis szervezethez
egy nagyvallalattol és megprdbalja azokat a modszereket alkalmazni, amelyek egy
hatalmas szervezetnél vagy teljesen mas kornyezetben tokéletesen mitkddtek. Eléfordul,
hogy a vezet6k nem tudjak, hol kell megallni, nem varjak meg az egyik valtoztatas
eredményét, miel6tt eldontenék mikor, vagy hogyan vezessék be a kovetkezot.

A hajto erbket a valtoztatds kenyszereinek is szoktuk nevezni. A kényszerek nagyon
fontosak, hiszen nélkilik nem lenne szilkség az egyensuly megvaltoztatasara, vagy a
status quo modositasara.

Nem csak a kényszerek lehetnek hajtd er6k. Vannak tényezok, amelyeket 6sszefoglaloan a
valtoztatas er6forrasainak nevezhetiink. Lehet, hogy csak nehezen megfoghatdak, vagy
el6szor lathatatlanok, de 1éteznek. Tobb dolog szol a valtoztatas mellett altalaban, mint az
ember gondolné és addig nem is valnak nyilvanvalova, mig valaki nem készit egy listat
roluk. A valtoztatas er6forrasainak feltarasahoz az erdtér analizis hasznos eszkoz lehet, kii-
I6ndsen, ha egy brain storming értekezletet is felhasznalunk a tényezok Osszegyiijtéséhez.
A véltoztatas er6forrasainak listaja tartalmazhat olyan tényezoket is, amelyeket szeretnénk
latni, de még nem léteznek. Az erdtér abran ezek szaggatott vonalként szerepelnek, igy
meg lehet 6ket kiillonboztetni a 1étezOkt6l. Az abra célja a jelenlegi helyzet elemzése, és a



valtoztatas iranyanak megallapitasa. A hajtdo erék listija azokat a tényezOket Osszegzi,
amelyekre szlikség van a valtoztatéas végrehajtasahoz.

Fékezo erok

A 18. abra erdtérdiagramja is mutatja, hogy az egyensuly meghatirozdsdhoz gyakran
konnyebb a fékezd erdket csokkenteni, mint ujabb hajtd erdket keresni. Nagy hiba lenne
feltételezni, hogy elég csak a hajtd erbket megismerni a sikeres valtoztatdshoz. A
kiilonboz6 csoportoknak eltérd véleménye lehet a hajtd erdkrol és erdsséglikrol. Megnovelt
termelékenység pl. nagyon kellemes a vezetés és a részvenyesek szamara azonban a
munkasok szamadra valdsziniileg tobbletmunkaval jar.

A menedzser szdméra tehat minden véltoztatas végrehajtasa elétt 1étfontossagu a fékezo
erdk alapos és Oszinte elemzése. Az eredmény az akadalyok végelathatatlan listajanak
tlinhet, azonban amikor az Osszes probléma a felszinre keriil, koziilik tobb alaptalan
gyanakvasnak bizonyulhat, masokat megfelel6 kommunikaciéval hajtoerokké Iehet
valtoztatni, megint méasok hatasat igy vagy ugy csokkenteni lehet. Hangsulyozzuk a
fékezbderok korai felismerésének fontossagat, figyelembe véve, hogy mindenkinek eltérd
lehet a véleménye az elbterjesztett valtoztatasrol.

A valtoztatasok nagy része alacsony, a vallalat politikajat nem érint6 szinten zajlik. A
legtébb valtoztatas abbdl fakad, hogy valaki elddnti, valamit mashogy kellene csinalni,
azutan ez tovagytrizik, és egyre tobb és tobb embert kell bevonni. Ezek lehetnek olyan
trivialis valtoztatdsok, mint a bultorzat kicserélése, vagy egy tevékenység elvégzési
modjanak megvaltoztatdsa. Mar ezen a szinten is hasznos lehet az erdtérdiagram
hasznalata, bar sokan csak akkor gondolnak ra, amikor a dolgok mar tal elérehaladott
allapotban vannak. A menedzsernek a valtoztatas eldtt kell gondolkoznia.

4.2.1. A valtozas kezelése

Az el6z6 fejezetben megvizsgaltuk hogyan lehet elemezni a valtoztatas sziiksegességét, es
a valtoztatas iranyaba ¢és az ellene haté eréket. Ebben a részben azt mutatjuk be, hogy
milyen lépések szerint torténhet egy valtoztatas végig vezetése.

A véltozas harom fazisa
Kurt Lewin, az er6tér-diagram alkotoja harom kritikus fazist kilonboztetett meg a
valtoztatasok bevezetése soran:

o Fellazitas

e Valtoztatés

e Megszilarditas
A ,fellazitds” sordn a régi elgondolasokat, eljarasokat lazitjadk fel, és az emberek
felkészilnek a valtoztatasra. A ,valtoztatas” ideje alatt az emberek félreteszik a régi
dolgokat, és megprobaljak az wjakat alkalmazni. A végsd, ,,megszilarditd” fazis soran
pedig az Uj modszerek elfogadott rendszerré kristalyosodnak.
Mindegyik fazisnak megvannak a sajatos problémai. Az els§ fazis soran a kezdeti
ellenallas felismerése ¢€s lekiizdése a probléma. Az emberek gondolkodasat a megfeleld
irdnyba kell terelni, hogy elfogadjak és végrehajtsak a valtoztatast. A masodik fazis 6



probléméja a valtoztatas hatékonnya tétele, ami gondos tervezést igényel. Az utolso
fazisban pedig arra kell nagyon odafigyelni, hogy a véltoztatds allanddsuljon,
»intézményesedjen”. Azaz, oly mértékben kell elfogadniuk az embereknek, hogy a
szervezeti kultara részévé valjon. Ez a harmadik fazis a folyamat legkritikusabb része. Ha
nehézségek lépnek fel, ha az emberek lelkesedése csokken és visszatérnek a kényelmes
régi modszerekhez, a megszilarditas az uj allapot beépiilése nélkil megy végbe. Ez sajnos
nagyon gyakran el6fordul.

A masik jelentés probléma a valtoztatas logikai lépéseinek megvalositdsa soran az
ellenéllas lekiizdése. (Ennek lekiizdési, kezelési lehetoségeivel a 9. fejezetben
foglalkozunk.) Azok az ellenallas fajtdk, amelyekkel a fellazitds sordn talalkozunk,
alapvetden mas tipusuak, mint az azt kovetkez6 fazisok gatlo tényezoi.

Elsé fazis — Fellazitas

Az els6 fazis, - amikor megprobaljuk az emberek gondolkodasat befolyasolni annak
érdekében, hogy fogadjak el és hajtsak végre a valtoztatast -, a folyamat legnehezebb része.
Ez az a pont, amikor a legnagyobb ellenallassal talalkozunk, amely sokszor varatlan és
kiszdmithatatlan. Ezt a fazist megertéssel és odafigyeléssel kezelhetjik a
leghatékonyabban.

Amikor a megfeleld eszkozok, modszerek alkalmazasaval eljutunk arra a pontra, hogy a
szervezet kellden nyitott a valtoztatds befogadasara, léphetiink a kovetkezd fézisba,
megtorténhet a tényleges valtoztatés.

Masodik fazis — Valtoztatas

A menedzserek gyakran kapkodva, megtervezetlendil vezetik be a valtoztatast. Figyelembe
veve a valtoztatas kezelésének veszélyeit, és a sok erdfeszitést, amelyet azért kell
befektetni, hogy az emberek gondolkozasat a megfeleld irdnyba tereljiik, nyilvanvalénak
tlnik, hogy sok gondolkodast és tervezést kell a bevezetésbe is fektetni. Az egyik
leginkabb figyelmet érdeml6 tényezo:

A stratégia megvéalasztasa

Egy szervezeti véltoztatas bevezetésekor a menedzserek akér akarjak, akar nem,
kénytelenek stratégiai dontéseket hozni a folyamat sebességét, az eldtervezés mennyiségét,
masok bevonadsat és az alkalmazandd modszereket illetéen. Azok a valtoztatasi
er6feszitések tiinnek sikeresnek, amelyek ellentmondasmentesek és illeszkednek az
altalanos helyzet kulcsvéaltozéihoz.

A stratégia megvalasztasakor egyidejiileg kell donteni a valtoztatds megvalositdsanak
iddbeli litemezésérdl és a megvalositas technikai vagy emberkdzponta lebonyolitasarol. Az
alkalmazhat6 stratégidk széleskorli valasztasi lehetOséget kinalnak, melyekrél a 9.
fejezetben részletesen olvashatnak.

Harmadik fazis — Megszilarditas

Fuggetlenil a gondosan megvélasztott stratégiatol és a beavatkozas modszertanatdl,
véaratlan torténések eléfordulhatnak. Uj gatld tényez6k bukkanhatnak fel. Ezért
elengedhetetlen a véaltoztatasi folyamat allando figyelemmel kisérése annak érdekében,
hogy amikor szikséges azonnal és intelligens médon lehessen beavatkozni. Ha nincs



odafigyelés es a sziikséges korrekciok végrehajtasa, a harmadik fazist képtelenség
megvalositani. A helyzet a valtoztatds megvaldsulasa nélkil fog Gjra megszilardulni. A
harmadik fazis sikertelensége mogoétt tobb ok huzddhat.

El6szor is maga az 0 helyzet vagy dolog megvaltozhat azoknak az embereknek a kezében,
akiket érint. Az 0j elgondolast masképp valdsitjdk meg, mint ahogy azt a kezdeményezdk
elképzelték. A felel6sségek ujraclosztasa soran nem kivanatos szerepeket is felvehetnek.
Egy Uj rendszert formailag bevezetnek, azonban tovabbra sem ennek szellemében
tevékenykednek. gy az emberek a véltoztatasi folyamatban mas iranyba mehetnek, mint
azt eredetileg elképzeltlik, vagy csak ,,végrehajtjdk a valtoztatas lepéseit” anélkil, hogy
gondolkodasmaodjukat, magatartasukat is megvaltoztatnak.

A legrosszabb eset az, ha a valtoztatds kdzben dertilnek ki dolgok, amelyek miatt azt
lehetetlen végrehajtani. A valtoztatasok kellemetlenné, terhessé valhatnak az érintettek
szdméra, és kialakulhat az ellenallas, még akkor is, ha az emberek eredetileg
tamogattak/elfogadtak a valtoztatast.

4.3. Kotter nyolclépcsés modellje

John P. Kotter (2009) az egyik legelismertebb nagy egyéniség a valtozasmenedzsment
teriiletén. Konyvei olvasmanyosak, konnyen érthetok és gyakorlat orientaltak. Sajat sok
éves gyakorlati vizsgalatai alapjan kielemezte a véltoztatasok kezelése, vezetése sorén
elkovetett hibakat, és ez adott alapot annak a szakaszos modellnek a megfogalmazaséahoz,
mely sokaknak nyujt logikai tdmaszt a vallalati gyakorlat szinterén. Nyolc Iépésre osztja a
valtozaskezelés folyamatat, melyet az alabbiakban ismertetlink.

1. A véltozas halaszthatatlansdganak érzékeltetése.

e A piac felmérése, a verseny realitdsanak elemzése.

e A (potencialis) valsagok / nagy lehetdségek vizsgalata.
A véltoztatas halaszthatatlansaganak érzékelése fontos ahhoz, hogy a szervezetben dolgoz6
emberek kozott kialakuljon az egyiittmiikddés. A célja, hogy a vezetdé meggy6zze a
munkatarsakat a valtoztatas sziikségességérdl. Itt van lehetOség arra, (és célszer(i is ezt
kihasznalni), hogy az emberek aktivan részt véllaljanak a valtoztatasi folyamatok
megvaldsitasaban. (Kotter, 1995)

2. A valtozést iranyito csapat Iétrehozésa.

e Kell6 hatalommal rendelkez6 csoport kialakitasa, melynek feladata: a valtoztatasi

folyamat iranyitéasa.

e Ezzel parhuzamosan a csoport 6sztdnzése a csapatmunkara.
Egyetlen vezetd valtoztatasi kezdeményezése esetén, legyen barmilyen erds hatalmi
pozicioban, nem képes megfelelé tamogatast adni a szervezet életét dontéen befolyasold
valtoztatdsok megvaldsitasara. Ezért egy olyan csapatot célszerii kialakitani, mely kell6
erdvel és informalis hatalommal rendelkezik a valtoztatasok eredményes veégig viteléhez.
Segitségukkel mérhetjik fel az ellenallas mértekét és az azok megoldasahoz sziikséges
er6forrasokat és technikakat. Ahhoz, hogy az iranyito csapat teljesithesse kildetését, olyan
embereket kell valasztani, akik a szervezetben kulcsemberként szdmon tartottak, vagy



kelldéen magas pozicidbban vannak, megfeleld szakértelemmel rendelkeznek, kelld
elismeréssel és tekintéllyel birnak. (Kotter, 1995)

3. Jovokeép és stratégia kidolgozasa.

e A valtozas iranyanak meghatarozasa.

e Stratégiak az elképzelt jovo megvalositasara.
A valtoztatas legfontosabb feladata a jovore vonatkozo elképzelések felvazoldsa és az
ahhoz szilkséges dontések meghozatala. A jovokép az iranyitd csapat altal kidolgozott
tervek elkészitésével és azok megvaldsitasaval torténhet. Lényege, a szervezet
végigvezetese a valtoztatasi folyamaton. Feladata a folyamat szakaszokra bontasa részben
azért, hogy a végrehajtas utemezése konnyebb legyen, részben pedig azért, hogy a korai
sikerek lelkesitd eredményei elérheték legyenek. (Kotter, 2008)

4. A valtoztatas jovOképének kommunikalasa.

o Jovokép és stratégidk kommunikalasa minden lehetséges forumon.

e A véltoztatast iranyitd csapat felkészitése, 0j viselkedésformak, példamutatads a

jovokép formalasaban.

A menedzsmentnek a szervezeten belll minden alkalmat meg kell ragadnia a vizio
bemutatasara, az Osszes 1étez6 csatornat fel kell haszndlni ennek kommunikaldsara.
Erdemes figyelmet forditani a személyes kapcsolatokra, nyomtatott médiara, email,
intranet, hasznélatara, konferencidkat, beszédeket, vitaforumokat tartani, stb.. A siker egyik
feltétele, hogy a célkitizéseket valamennyi érintett idében megismerje. A kommunikacio
megtervezésekor a kovetkezd alapelveket célszerli szem el6tt tartani: egyszeriiség, tobb
kommunikaciés csatorna hasznalata, ismétlés, példamutatas, nyilt magyarazat az
ellentmondasokra, véleménycsere. (Kotter, 2008)

5. Az alkalmazottak hatalommal val6 felruhdzésa.

e A valtoztatast/jovoképet hatraltatd tényezok felszamolasa: rendszerek, struktarak.

e Uj értékek: kockazatvallalas, hagyomanyostol eltéré gondolatok-tevékenységek.
Az alkalmazottakat meg kell gy6zni arrdl, hogy a valtoztatas nem a hatuk mogott torténik,
hanem résziikk van a jovokép megfogalmazdsdban. Ez esetben hatalmas eréforrasokat
mozgosithatunk, mind az egyének, mind az egész véllalat szintjén. Ebben a szakaszban
célszerii megkezdeni a megvalositast, melynek a legfontosabb szabalya a hatarozottsag és a
kovetkezetesség. Ugyanis a valtoztatdsokkal nem mindenkinek lesz jobb, mindig sérthet
érdekeket. Ezt a menedzsmentnek tudomasul kell venni, felkészilni, még akkor is, ha ez
konfliktusokat general a szervezeten belil. (Kotter, 2008)

6. Gyors gydzelmek (akar kisebb eredmények) kommunikalasa.

e  Erzékelhetd teljesitmény-javulasok megtervezése, elokészitése és végrehajtasa.

e Az ebben résztvevd alkalmazottak elismerése, megjutalmazasa.
A megvaldsitas kezdeti szakaszaban nagy jelent6séggel birnak akar a kisebb sikerek.
Ezeket nyilvanvalova kell tenni, pontosan megnevezve a siker héatterét és azokat az
alkalmazottakat, akik hozzajarultak annak eléresehez. Amennyiben sikertl ilyen



rovidtavon elert eredményeket felmutatni, a résztvevok valtoztatasokba vetett hite
meger6sodhet, €s az ellendllok hangja elhalkulhat. (Kotter, 2008)

7. Az eredmények megszilérditasa és tovabbi valtoztatasok elérése.
e A méar megalapozott hitelességre épitve, a jovOképbe nem ill6 rendszerek,
struktarak és modszerek megvaltoztatasa.
e A jovOkép megvalositasara képes alkalmazottak kivalogatasa (felvétel, eldléptetés,
képzés).
e A folyamat felélénkitése: 0j projektek, témak.
Az ¢ls6 sikerek 0rome lehetOséget ad a tempd fokozasara. A munkatarsak belatjak, hogy
személyesen nekik is valtozniuk kell. Ebben a szakaszban az iranyitok kapnak foszerepet.
A létrehozott valtoztatasokat be kell mutatni, olyan képet kell festeni a tobbiek elé, amely
motivalja 6ket, hogy a valtoztatas sikerrel zaruljon. A véltoztatési folyamat kiszélesitésére
lehetdséget kell adni olyan formdban, hogy a menedzselési teenddket at kell ruhdzni
alacsonyabb szintre, oda, ahol az érintettek relevans informaciokkal rendelkeznek, és
megfelel6 figyelmet forditanak a részletekre. (Kotter, 2008)

8. Az Uj megoldasok meggyokereztetése a kultdraban.

e Osszefiiggések elemzése: Gj magatartasformak és a siker 6sszefiiggése.

e Eszkozok kidolgozasa: a vezetés képzése.
Az () helyzet elfogadtatdsat nagymértékben segitheti a bemutatott sikerek és a
valtoztatdsok kozotti kapcsolat hangsulyozdsa. Nem toleralhatd, hogy az embereknek a
régi modszerekhez visszatérjenek. Tamogatni kell a tanulast és folyamatosan batoritani az
érintetteket az Uj mddszerek hasznélatara. A valtoztatasi folyamat ezen szakasza egyben
elokésziilet a tovabbi valtoztatasokhoz. A valtoztatasi folyamat eredmeényeit és tanulsagait
dokumentalni kell, melyeket hasznalhato informéaciobazissa lehet rendezni. (Kotter, 1995)
A Kotter - féle megkozelités logikaja a feliilrdl lefelé torténd valtoztatas elvét koveti. A
fels6 vezetés eldonti, milyen jellegii, tipusu valtoztatést akar, és ezt kommunikalja lefelé a
hierarchidban. A vezetdk gondolkodasmadja a kiindulopont, 6k tartjak kézben a folyamatot
és probaljak eldre vetiteni a munkatérsak reakcioit. A folyamat legfontosabb eszkozei a
stratégiai tervezés, a folyamatkontroll, a teljesitmény mérése es a célok meghatérozasa. A
folyamat sikere a vezeték kezében van.
http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Folyamatmodellek/Entries/2011
/8/18_Kaotter.html

Erdemes figyelmet forditani azokra az elkovetheté hibakra, melyek odafigyeléssel
elkeriilhetdk, vagy kéros hatasuk csokkenthetd.
e Egyes szakaszok kihagyasa gyorsasag illuziojat keltheti, de nem vezet eredményre.
e Kiritikus hibdk barmely szakaszban, lassitja a tempot, aldassa a bizalmat és
meghiusithatja a sikert.


http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Folyamatmodellek/Entries/2011/8/18_Kotter.html
http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Folyamatmodellek/Entries/2011/8/18_Kotter.html

4.4. Nadler kongruencia-modellje

Gyakori hiba, hogy a problémara torténd reagalasként valamit kapcsolataitol elszigetelten,
Osszefliggéseibdl kiragadva probalnak megvaltoztatni. Ennek elkerilésére a szervezeti
viselkedes kongruencia modelljét célszerti megismerni, és alkalmazni.

Informadlis
/ szervezet \
INPUT “'-'TF'-_”'
- S, - aii BEyenl,
stratégia, MikGdés Formdlis Sl
erdforrdsok,
it srervezet sTarvazet

teljesitmény

'\ / e
Emberek

A viltoztatds menedzselése — A viltoztatasi folyamat

19. dbra Nadler - Tushmann (1997) kongruencia modellje
Forras:
http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Folyamatmodellek/Entries/2011
/8/18_Nadler_es_Tushmann.html

Nadler és Tushmann 1997-ben publikalt kongruencia modellje Uj megvilagitasba helyezi a
sikeres valtozdsmenedzsment folyamatokat befolyasolé tényezdket. Segitségével
konnyebben érthetévé valik, hogy mi is torténik egy szervezetben a valtoztatasok soran.
A vaéltoztatas terjedelmének és gyorsasaganak megértéséhez jol kell ismerni a szervezet
miikodését. A modell azon a feltevésen alapul, hogy egy szervezet egymassal
interakcioban 1év0 részrendszerekbdl, rendszer elemekbdl all, melyek észlelik és
értelmezik a kiils6 ingerektdl jott valtozasokat.
Egy szervezet miikodésének ismerete nem képzelhetd el a szervezeti magatartas
modelljének ismerete nélkiil. A kongruencia modell azt irja le, ahogyan egy allandé
valtoztatési folyamat részeként a szervezet elére meghatérozott stratégia alapjan dolgozik.
A logika alapjan a szervezet négy komponensbél all:
e munka, mikodés: feladatok az értéklancban talalhato funkciok ellatasahoz,
e egyen, emberek: aki elvégzi a munkat, feladatokat,
o formélis szervezet: amely a struktirékat, folyamatokat, szokasokat jelenti,
munkaveégzés, munkamegosztas,
e informalis szervezet: viselkedési mintdk az egyenek, feletteseik, alkalmazottaik,
vevok kozotti interakcidkat jelentik


http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Folyamatmodellek/Entries/2011/8/18_Nadler_es_Tushmann.html
http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Folyamatmodellek/Entries/2011/8/18_Nadler_es_Tushmann.html

Bemenetként azok az inputok értelmezheték, amelyek minden pillanatban a szervezeti
mitkodést meghatarozo adottsdgként vannak jelen. Ezek:

Kornyezet:
O tagabb: mas szervezetek, tarsadalmi gazdasagi erdk, torvényi-jogi keretek
o0 sziikebb: piacok, szallitok, kormanyzati szervek, technologiai és gazdasagi
feltételek, szakszervezetek, versenytarsak, pénziigyi intézmények stb.
Er6forrasok:
0 a rendelkezésre all6 munkaerd, technolodgia, téke €s informacio, a piaci
szereplok vallalatrol alkotott képe, jo szervezeti 1égkor
0 acél az egyes forrasok értékének megdrzése és novelése
0 stratégia: két szintrél beszélhetlink: vallalati stratégia: a vallalati portfoliot
érinti, tizleti stratégia: a szervezet el6torténetét alapul véve a keresletnek
megfeleld eréforras-elosztasra, fenyegetések €s lehetoségek kezelésére, a
kornyezet altal tamasztott korlatokra vonatkozik.

Kimenet a vallalat végsé célja, hogy outputot, cselekvési mintakat, viselkedésmodot és
szervezeti teljesitményt hozzon létre:

A rendszer egésze szintjén: termék eldallitasa, szolgaltatasok, bevétel, profit,
részvenyesi megtérilés, munkahelyteremtés, kdrnyezetre gyakorolt hatas.
Szervezeten bellli egységek szintjén: a szervezetet alkotd kuldnféle divizidk,
részlegek és csapatok teljesitménye és viselkedése.

Egyének szintjén: az emberek viselkedése, cselekedetei és teljesitménye a
szervezeten beldl.

Kozvetve vagy kozvetlenul mindegyik elem hatassal van mindegyik elemre. A szervezet
akkor a leghatékonyabb, ha f6 6sszetevoi kongruensek (6sszhangban vannak) egymassal.
Ezért minden valtoztatas esetén a modell egészében kell gondolkodnunk, és a kdlcsonds
Osszefliggeseket figyelembe véve szabad csak barmit megvaltoztatnunk.

Kilénosen igaz ez a modell kozéppontjaban allé valtoztatasi folyamatra, amelynek
kongruenciaja az alabbi kérdések segitségével hatarozhaté meg.

Mennyire felelnek meg a formalis szervezeti viszonyok az egyének
szlikségleteinek? Tisztan vagy torzan érzékelik az egyének a szervezeti struktdrat?
Konvergalnak-e az egyéni és a szervezeti célok?

Mennyire felelnek meg a feladatok az egyének sziikségleteinek? Rendelkeznek - e
az egyének a feladatok altal megkdvetelt jartassaggal es képességekkel?

Mennyire felel meg az informalis szervezet az egyének sziikségleteinek? Hogyan
hasznositja az informalis szervezet az informalis célokkal konzisztens egyéni
er6forrasokat?

Adekvatak-e a szervezeti viszonyok, kielégitik-e a feladatok altal tdmasztott
kovetelményeket? Olyan viselkedést motivalnak — e a szervezeti viszonyok,
amelyek konzisztensek a feladatok altal timasztott kovetelményekkel?

Az informalis szervezeti struktira elémozditja vagy nem a feladatok teljesitését?
Akadalyozza vagy segiti a feladatok altal tamasztott kbvetelmények kielégitését?



e Konzisztensek - e az informalis szervezet céljai, jutalmai és struktaréi a formalis
szervezeteivel? Innovaciok menedzselésekor, az () feladatokra valo atallas
szempontjabol jellemzden az aldbbi tényezok a leginkabb kritikusak.

O egyén

sokrétii szaktudas

problémamegoldé készség

csapatépitési készség

formalis szervezeti viszonyok

kapcsolati mechanizmusok

a kockéazatvallalds modozatai

0sztonzok

kozos kiertékeles

munka rotacié megoldasa

oktatas

informalis szervezet

kulcsfontossagu értékek

norméak

kommunikéacids haldzatok

kritikus szerepek

konfliktusfeloldas

o0 problémamegoldo folyamatok

Ez esetben is igaz, hogy a modell logikajanak szem el6tt tartdsaval, az adott helyzet, a

feltételek és kiilso — belsd kortilmények mérlegelése utan kell donteni alkalmazhatdsagarol,

ill. az adott 1épések hangsulyos voltarol.
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4.5. Egyéb modellek

Neéhany tovabbi modellt csak roviden mutatunk be, adott esetben a valasztasi lehetdségek
szinesitése céljabol.

Colin Carnall (1995) Lewinhez hasonldan szintén harom szakaszra osztja a valtoztatasi
folyamatmodelljét és eszkzoket is ad a menedzserek kezébe azok végrehajtdsdhoz. Ez a
logika az alabbiakra épul.

1. Feltérképezés (bevezetés => elOkészités): Helyzetfelmérés, megvaldsithatosagi
tanulméanyok, brain storming, problémaazonositas, SWOT-analizis, iranyitd csapat
felallitasa.

2. Definialas (fokuszalas => képességek megszerzése): Munkacsoportok, képzés, Uj
készségek kialakitasa, tamogatas biztositasa, kisérleti bevezetések, probatermékek.

3. Cselekvés/vegrehajtas (részvétel => valtozas végrehajtasa es fenntartasa): Valtozas
meginditasa, valtozds bajnokai, valtozasi javaslatok, Uj felépités és képességek,
csapatépités, elismerés és jutalmazas, valtozas “eladasa”, siker kommunikalasa,
nyilvanossag.



Jick Tizlépcsos modellje

Jick 1991-ben publikalta Tizlépcsés modelljét, mely egy taktikai szintli modellt kinal

jelentés szervezeti valtoztatdsok Kivitelezéséhez. A modell tervként szolgdl azon

szervezetek szdméra, melyek valtoztatdsi folyamatokba kezdenek, és modot kinal a mar

folyamatban 1év6 valtoztatdsok értékelésére is. Jick azt mondja, hogy a véltoztatas egy

olyan folyamatos felfedez6 ut, melynek soran ujabb és ujabb elgondolkodtatd kérdések

meriilnek fel. Jick 10 1épcsds modelljének rovid vazlata a kovetkez6 (Mento et al., 2002):
1. A szervezet és a szervezetbeli valtoztatas sziikségessegének elemzése.

Ko6z06s vizid és irany megteremtése.

Malttal valo szakitas.

Stirgdsség érzetének keltése.

Erds vezetdi szerep tdmogatasa.

Politikai tamogatottsag felallitasa.

Kivitelezési terv felvazolasa/bevetése.

Megfeleld strukturak létrehozasa.

Kommunikacio, emberek bevonasa, dszinteség.

lO Viltozas megerdsitése, megszilarditasa, intézményesitése.
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GE Hétlépéses valtozasgyorsitasi modellje
A modell megalkotdi szerint a modellt, mint egy ,,emlékeztetd listat" (checklist) kell
tekinteni, mely a mar 1étezd tudést lathatova, elérhetové teszi, €s biztositja, hogy minden
alapveté 1épés megvaldsuljon. A siirgésség érzetének, a vizid megteremtésében,
kommunikacidjaban, a valtoztatas iranyitdsdban, a valtoztatas elére haladtanak tébb
dimenzidban torténd mérésében €s a valtoztatas intézményesitésében a vezetd szerepére
helyez6dik a hangsuly. (Checkland, 1981)
A modell 1épései:
1. Vezetdi viselkedés: birtoklas; bajnokok; példaképek; elrendeli a forrasok
felhasznélasat
2. Kozos szukségletek kredlasa: biztositasa annak, hogy mindenki megérti a valtozas
szlikségességét
3. Avizio megformalésa: biztositasa annak, hogy az alkalmazottak altaluk is vagyott
eredményeket latnak konkret magatartasi formak fliggvényeként
4. Az elkotelezettség kihasznélasa: kiilonb6z6 érdekeltségli személyek érdekeinek
megeértése; kulcsszerepet jatszo elemek azonositasa; tamogatdkkal valo koaliciok
Kiépitése
5. A valtozas tartdssa tétele: valtozas inditasa konkrét 1épésekkel; hosszu tavi tervek
kidolgozésa a valtozas tartossaganak biztositasa erdekében
6. Az elérehaladds ellendrzése: mértékrendszer létrehozésa, telepitése - siker
értékelése; az elérehaladas felvazolasa (tablazat,v. diagram formajaban)
mérfoldkovek és teljesitményertékelés felhasznalasaval
7. Rendszerek es struktdrak valtoztatasa: figyelembe véve a munkaerd-alkalmazas, a
tréning, az ertékelés, a kommunikacio, a javadalmazasi rendszer, a betoltott szere-
pek és a beszamoloi viszonyok teriiletét (e terlletek kiegészitik és tamogatjak
egymast).



A kovetkezOkben ugyancsak a valtoztatasi beavatkozasok egyik altalanosan, és minden
vallalati helyzetben sikeresen alkalmazhaté modellje kerll leirdsra, azonban bonyolult
Osszefliggésrendszere miatt killon fejezetben targyaljuk.



5. Rendszer Beavatkozasi Stratégia (RBS)

5. 1. Stratégia a valtozas iranyitasara

Az RBS (Rendszer Beavatkozasi Stratégia) egyike azoknak a rendszer-szemléletii
megkozelitést alkalmazd modszertanoknak, amelyek a miiszaki tudoméanyoktol és az
operaciokutatastol egészen azokig a modszerekig terjednek, amelyek teljes mértékben
figyelembe veszik az emberek mindennél fontosabb szerepét a szervezetekben. Olykor az
elobbi megkozelitési modokat ,kemény” modszereknek nevezik, mivel figyelmiik
kdzéppontjdban a kézzelfoghato ,,dolgok™ allnak. Konnyen kikovetkeztethetd, hogy az
utdbbiak a ,,puha” moddszerek, amelyek az emberekre, viselkedésiikre, kapcsolataikra
koncentrélnak. Az RBS a ,.kemény” mddszerek alcsaladjabol szarmazik, de erésen hatottak
r& més mddszerek is, melyek preferaljak a csoportfolyamatokat és a csoport (team)
munkat.

A Rendszer Beavatkozasi Stratégia elhelyezkedését a ,.kemeny” és ,,puha” mddszerek
kdzott a 20. abra mutatja.

Az abran a valtoztatas menedzselése ugy szerepel, mint olyan tevékenység, amely a ,,puha”
és a ,,kemény” végpontok kozti tdvolsag jelentds részet betdlti: azaz a fizikai és miszaki
problémaktol kezdve egészen az egyéneket ¢és pszichologiai sziikségleteiket érintd
problémakig hasznalhaté.

A tananyag lényege szempontjdbol elsésorban a Rendszer Beavatkozési Stratégiara
koncentralunk, mely k6zéps6 szerepet foglal el a ,,puha” és ,,kemény”, modszerek skalajan.
Ez azt is jelenti, hogy barmely valtoztatasi helyzetben alkalmazhat6, megfelel6 elokészités
és modszer alkalmazésbeli ismeretek birtokaban.

JKEMENY” FOLYTONOSSAG VAN A KET POLUS KOZOTT ,PUHA”
MEGKOZELITESEK P> MEGKOZELITESEK
(A targyak uraljak a (Emberek dominaljak a
problémat és szabalyozast) problémat és megoldast)

STRATEGIAI TERVEZES
- >
RENDSZERELEMZES
- _
PUHA RENDSZER MODSZEREK
- >
RENDSZERTERVEZES
OPERACIOKUTATAS
- >
SZERVEZETFEJLESZTES
- >

PROJECT IRANYITAS
- >

RENDSZER BEAVATKOZASI STRATEGIA

A VALTOZAS MENEDZSELESE

20. abra. Az RBS elhelyezkedése
Forras: Open University tananyag



Ebbdl az kovetkezik, hogy amikor késdbb valasztani kell, hogy egyik vagy masik modszert

alkalmazzuk, két dolgot kell alapvetéen figyelembe venni:

a) mennyire ismeri, mennyire érti az adott megkozelitést és mennyire jartas a
hasznélatdban a valtoztatas vezetdje;

b) mik a jellemz6i annak a valtoztatasnak, amellyel foglalkozik.

A Rendszer Beavatkozasi Stratégia harom szakasza

A Rendszer Beavatkozasi Stratégia (RBS) harom egymast atfedo fazisbol all. A tervezéssel

foglalkozo rész természetszeriien a tervezéshez szorosan kapcsolddd Iépésekre koncentral,

de a megel6z6, diagnlzis és a kovetd, megvaldsitds a maguk kihivasaival, ugyancsak

Iényeges, de gyakran elhanyagolt fazisai a valtoztatas folyamatanak. Az RBS egy harom

fazisi modell, amelyen a valtoztatast iranyitonak végig kell haladnia, mikézben az egyes

fazisok tovabbi lepeéseit is koveti.

A harom szakasz a kovetkezo:

e A diagnozis az a folyamat, amelynek soran feltarjuk, lehataroljuk a problémat, vagy a
beavatkozés szinterét, kialakitjuk azt a néz6pontot, amelybdl kiindulva a valtoztatassal
kapcsolatos problémak egyuttesét meg akarjuk oldani.

e A tervezés az a szakasz, amelynek soran alternativ mddszereket avagy ,,megoldasi
lehetéségeket" tarunk fel és javasolunk a valtoztatas elérésére.

e A megvalositas valojaban mar akkor elkezd6dik, amikor elkotelezi magat a vezetés a
valtoztatas mellett, de altalaban a kivant cél eléréséhez vezetd eszkozok kialakitasanak
és keresztulvitelének tényleges folyamata.

A 21. abran az egyes szakaszok szandékosan fedik at egymast, mivel a ,tervezéssel”

kapcsolatos elgondolasok belenyulnak a ,,diagnézis” utolsé szakaszaba és a ,,megvaldsitas”

kérdései hatnak a ,,tervezésre” is.

106

W

diagnozis vagy

. megval dsitas
leirds

A probléma meghkdzelitési MMezoldasi lehetdségelet A megoldasi lehetdsézeket
maodjat elfogadjak. A alalkitanalk ki, valasztanak és az igyfellel vagya
problémat, mint ebbal a modellernek tulajdonossal egyiitt értékelik
nézdponthol vett rendszert éskivitelezési tervelet

irjak le. Célokat ésmérési vazolnak fel és

madszereket hatarornak megvaldsitjak azokat.

meg.

21. dbra. A Rendszer Beavatkozasi Stratégia harom egymast atfedo szakasza.
Forras: Open University tananyag



5. 2. Az RBS altalanos modellje

A 22. abra a Rendszer Beavatkozasi Stratégia altalanos modellje. A tovabbi alfejezetekben
az &bra minden 1épését részletesen megvizsgaljuk.

A Rendszer Beavatkozasi Stratégiat ciklikus folyamatként tekinthetjik. A gyakorlatban ez
azt jelenti, hogy vagy az egész ciklust megismételjik, (Isd. abra), vagy egyszertien csak
iteracios 1épések szellemében haladunk elére.

A 22. dbra azt is megmutatja, hogy miként bonthatnank le az egyes szakaszokat lepésekre
vagy tevékenységekre. Az elkovetkezOkben bemutatjuk, hogyan lehet ezeket a Iépéeseket
alkalmazni.

allandosult allapot 0j allandosult

iteracié

. kivitelezés
belépés

/ iteracié

rendszer leirasa

végrehajtasi
lehet&ségek
megtervezése

megvalositds

megoldasi
lehet6ségek
értékelése

. .. robléma
diagnozis P
gazda

célok és korlatok
meghatarozasa

megoldasi
lehet&ségek
modellezése

célok mérésének
kialakitasa

megoldasi
lehet6ségek
kialakitasa

tervezés

22. &bra. A Rendszer Beavatkozasi Stratégia altalanos modellje
Forras: Open University tananyag

A 3. tablazat megmutatja, hogyan viszonyulnak az egyes Iépések a szakaszokhoz, egyben
jelolve azt is, hogy milyen lépések sziikségesek, ahogy a valtoztatasi elképzelések
korvonalazddnak.



A stratégia
harom fazisa

A stratégia lépései

Milyen tevékenységek tarsulnak az
egyes lépésekhez?

Milyen eszkdzdk és technikak lehetnek
segitséglinkre?

Fontos: a beavatkozasi stratégia alkalmazasakor iteracidra van sziikség

Diagnozis 0. Belépés e Avaltozads komplex folyamataként |e A ,zavar” és ,nehézség”
val6 elfogadasa. fogalmainak hasznélata.
1. Leiras e A valtozas rendszerszemléletii e Diagramok hasznélata.
megértése. o Specidlis talalkozok tartasa.
e Masok nézeteinek megismerése a e Az adott helyzet modellezése.
valtozasi problémarol illetve
lehet6ségrol.
e A vizsgalt rendszer céljainak o Célfa felallitasa.
felallitasa. o Acélok hierarchiajéanak
2. Célok és e A valtozas céljainak végig- meghatérozasa.
korlatok gondolasa. e Pénz vagy mennyiségi kategoriak
meghatarozasa |® A célok mérésének meghatarozasa. hasznlata célszer(i. Ha ez nem
3. Acélok lehetséges, akkor mérési skalan
mérésének torténd elhelyezés.
kialakitasa
Tervezés 4. Megoldasi e  Minél teljesebb korii megoldasi e Brainstorming
lehetBségek javaslatok kifejlesztése. o Otletek leirasa
kialakitasa o A lehet6ségek vizsgalata. o Interjuk és kérddivek.
e Acélok Uj varidnsokat sugallhatnak. | e Osszehasonlitas més szervezetek jo
gyakorlataval.
e A legigéretesebb javaslat részletes
lefrasa.
- e Mindegyik varians esetén e Diagramok, mint egyszerii modellek.
5. A me{gorlda5| megvizsgalni: kit/mit érint? Hogyan |e Koltség-haszon elemzés.
lehetoseg‘?k miikodik? e Cash-flow elemzés.
modellezése el N
e Szamitégépes szimulacio.
Megvaldsitas |G, A megoldasi e A megoldasi javaslatoknak a ¢ A javaslatok teljesitményeinek
lehet8ségek felallitott kritériumok szerinti Osszehasonlitasa egy matrixban.
értékelése értékelése. o Meérési eredmények 6sszeha-

7. A végrehajtas

megtervezése

8. Atervezett
valtozasok
kivitelezése

A legjobb javaslatok ki-valasztasa és

a valtozasok megvaldsitasanak
megtervezése.

Az emberek és mas eréforrasok
mozgositasa.

A folyamat iranyitasa.

A folyamat megfigyelése.

sonlitasa a kritériumokkal.

e Meghizhat6 variansok keresése.

e Visszacsatolas a probléma-gazdahoz.

o [dozités megtervezése és a feladatok
elosztasa.

e Az érintettek kivalasztasa.

o A felel6sség megosztasa.

o Atervek fellilvizsgalata és
madositasa, ha sziikséges.

3.tblazat A Rendszer Beavatkozasi Stratégia lépései

A problémagazda
A 22. abra kozepen a ,,problémagazda” foglal helyet. A szaggatott vonalak azt jelentik,
hogy a folyamat-jelleg kiemelked6 jelentéségii és e modszer rendszeres megbeszéléseket
kivan a problémagazdéval, hogy elgondolésait tesztelhesse. Az egyeztetéseknek vagy az
lesz az eredménye, hogy visszakanyarodik valamely korabbi gondolatdhoz annak
finomitasa végett, vagy tovabblép a kovetkezd szakaszba.

Forras: Open University tananyag




Az RBS vaza olyan sajatos tevékenység-halmaz, amely kiilonbozik a mindennapi vezet6i
munkatél. A normdl tevékenységtol vald eltérés megkivanja a vezeté €s a munkatarsak
tamogatasat. A problémagazdanak nemcsak az a szerepe, hogy egyetértsen és
hozzéjaruljon, hanem egy kiils6é vonatkoztatdsi pontként segitsen ellendrizni az
elorehaladas helyességét. A felsobb vezetdk tamogatasa megnoveli a beavatkozas hitelét és
biztositja, hogy a valtoztatas iranyitoja el6tt kinyiljon minden kapu a szervezet mas
részeiben is. Széls6ségesebb nézet szerint a felsObb vezetés egyeduli funkcidja a
valtoztatas kezdemeényezése és tamogatasa kellene, hogy legyen, hiszen az ,.egyensulyi
helyzet” iranyitasi feladatait teljes mértékben delegalniuk kellene alsébb vezetdi szintekre.

5.2. 1. A belépés

A ,belépés” cimli box a rajzon azt mutatja, hogy egy ,,zavaros” valtoztatdsi feladatot
ismert fel a vezetés és ugy dontott, hogy az RBS modszertanat hasznalja. Ennek
értelmében egy ténymegallapitasi folyamat veszi kezdetét, amelynek kovetkezd Iépését
»rendszer leirasnak” nevezik. Ennek a lépésnek ket funkcidja van: segit abban, hogy az
emberek szabadabban gondolkodjanak a valtoztatasrdl azéltal, hogy megbeszélik
kiilonbozé elképzeléseiket, ezzel egyidejiileg elOkésziti a talajt a megvaltoztatando
rendszerrdl alkotott teljesebb kép kialakitasahoz.

A csoport (team) szerepe

Lupton (1991) azt mondja, hogy a csoport (team) szerepe az, hogy igyekezzen megérteni a
szervezetben zajlo folyamatokat, azok hatterét, a torténések okait. Gyakori probléma, hogy
a teameket csak azért alakitjak ki, hogy masok altal gerjesztett problémakat oldjanak meg.
Ez az RBS logikaja soran helytelen megoldas. A csoport szerepe elsGsorban egy fajta
diagnozis felallitasa, még a vizsgalatok kezdetén.

A leiras, mint a diagndzis része
Ez a szakasz l1ényegében a kovetkezokkel foglalkozik:

e tisztazza, hogy az emberek mit akarnak;

e aproblémékat lehatarolja, amelyek a ,,zavart” okozzék;

e tisztdzza a fobb alrendszerek kozti kapcsolatokat;

e a,zavar” szerkezetét igyekszik megérteni;

e avaltoztatas céljainak pontositasa.
Tipikus hiba, hogy a diagnozis készitese soran nem csak az okok keriilnek feltarasra,
hanem automatikusan a megoldasi javaslatok is megfogalmazodnak. Ugyelni kell arra,
hogy ez a két fazis elkuloniljon egymastdl, és ezen a ponton csak a diagndzis kertljon
megfogalmazasra.

5.2.2. Rendszer leiras

A rendszer leirdsa harom f6 1épésb6l all, alapveté célja a rendszer viselkedésének
megertése.



o Az els6 1épés a probléméba valo beilleszkedés, a problématudat kialakulésa.
e A masodik fazis a probléma helyének lehatarolasa, a vizsgalandd alrendszer
azonositasa.
e Az utolso lépés a relevans ,rendszer”- modellek alkalmazasa, melyek segitséget
adnak a logika tovabbi kovethetdségéhez.
Modellként hasznalhatdk a korabbiakban bemutatott diagramok:
a rendszertérkép (a komponensek és alrendszerek képi abrazolasa);
a hatas-diagram (a komponensek kozti kapcsolatok bemutatasa);
az ok-okozati diagram (amely a rendszeren belili tevékenységek kozti oksagi
kapcsolatokat jelzi);
az input-output modell (amely az inputok és outputok kozti kapcsolatot mutatja.)
a folyamatabra

A helikopter szemlélet

A probléma konkrét megjelenési helyén torténd feliillemelkedést jelent. Nagyobb a ralatas
lehetdsége, ha a problémanal magasabb szintrél latjuk a torténéseket. A felemelkedes
magassaga fligg a céltol, a vizsgalat mélységétél. A magassdg meghatarozza a latokor
hatarat, amely a vizsgalddas céljanak fliggvénye.

Konszenzusos modszerek

Ertekezleteken gyakran tapasztalhatjuk, hogy milyen nehéz egyfelél a masok altal
elmondottak megértése, masfelél a sajat véleménylink érvényre juttatasa. Ez esetben
célszerii a ,,konszenzusos modszerek” elnevezésii technikak alkalmazésa, amelyek viték
nélkiil segitenek az eltérd vélemények tisztazasaban.

5.2.3. A célok Kkitiizése és a korlatok azonositasa

Ha egyszer a valtoztatast el6idézé problémak és az eléttiink alld lehetdségek természetérol
egyetértés alakult ki, akkor mér vilagosan koérvonalazodik a tovabblépés lehetdsége.

Egyeztetés a problémagazdéaval

Barmely 0j szakasz csak akkor kezdddhet el, ha ehhez a fels6 vezetés tamogatasat adja.
Erre sziikség lehet az er6forrasok megszerzéséhez, de sokszor hallgatolagos feltétel a
megeértés es a timogatas megnyeréséhez.

Célok, korlatok és a mérés.

A diagnosztikai szakasz befejezésehez meg kell hatarozni a célokat és az elérésiik mérését

szolgald eszkdzoket, valamint azonositani a valtoztatasi helyzetbdl fakado korlatokat. A

celok egyidejiileg jelentik a vizsgalandd rendszer és a véaltoztatasi folyamat céljait.

Néhany egyszerli definici6 segithet az elindulésban:

a)  Cel: arendszer valtoztatas utani kivant allapota, viselkedése.

b) Korlat: a cél ellentettje, a megvaltoztatott rendszer olyan jellemzdje, amelyet el
akarunk keralni.



c)  Meérés: olyan skala kialakitasat jelenti, amelynek segitségével meg tudjuk hatarozni,
hogy egy célt milyen szinten vagy mértékben értiink el.

A célok kitiizése
A célok vildgos és tdmdr meghatarozdsa nem egyszert, egy célfa megrajzolasa segithet
gondolataink tisztazasaban. A célok és a mértékek elsédleges funkcidja, hogy vilagos és
egyértelmii dontési kritériumokat szolgéltassanak a késébbi megoldasi lehetdségek
kivalasztasahoz.

Magas szintii cél

1. alcél 2. alcél 3. alcél 4. alcél
1. al-alcél 2. al-alcél 1. megoldasi 2. megoldasi
lehetoség lehetoség

23. dbra. Egy célfa szerkezete
Forras: Open University tananyag alapjan sajat szerkesztés

Megoldasi lehetdségek, célok, mértékek es korlatok megkulonboztetése
A 23. abra egy gyakori hibat is mutat, amelyet a célok kittizésekor konnyii elkévetni.
Nevezetesen, dsszekeverik a célokat és a megoldasi lehetdségeket a fa also részein.

5.2.4. A célok mérésének kialakitasa; a diagnozis szakaszanak befejezése

A . mérték”, ,.cél”, ,korlat” és ,,megoldasi lehetéség” kozti kiilonbség a fentiek alapjan
vilagos kell legyen. A ,mérték”: ,olyan eszkdz, amelynek segitségével meg-, ill.
felbecsulhetjik azt, hogy egy megoldasi alternativa milyen mertékben jarul hozza egy
célkitlizés eléréséhez”.

Lesznek célok, melyek nem kvantifikdlhatok, a korabbi terminoldgiank szerint ezek puha
celok. Ezek esetében olyan rangsorol6 vagy sulyrendszert kell alkalmazni, amely lehetévé
teszi a megoldasi lehetdségek Osszehasonlitasat.

5.3. A tervezési szakasz: célkitiizések és mértékek kialakitasa még a megoldasi
lehetoségek generalasat megel6zoen.

A fentiekben lathattuk, hogy el6fordul, hogy belekeverednek a megoldasi lehetdségek a
célkittizések kozé. Az RBS alkalmazasakor fontos, hogy tudjunk kilénbséget tenni, ott, és
akkor fogalmazzuk meg azokat, ahol, és amikor szlikséges. A megoldasi lehet6ségek tal



korai kialakitasa torzitja a ,,relevans rendszer” elé kittizott célok elérését.

A viéltoztatasi stratégia megtervezésekor el6fordul, hogy az adott helyzet a csoportot
bizonyos megoldasok felé iranyitja (Iétszamleépités, koltségcsokkentés, IT bevezetés, stb.).
Ezek a ,,nyomasok”, eltorzitjdk a helyzetelemzést, és leginkabb ugy kezelhetok, ha
szandékosan elkeriiliink barmely, a megoldasi lehetdségekre vonatkozé vitat addig, amig
céljainkat ki nem tliztiik €s meg nem vitattuk a problémagazdakkal.

5.3.1. A megoldasi lehetdségek kialakitasa.

Még ha korlatozottak is a véltoztatasi helyzet adta lehetéségek, érdemes tobbféle
megoldasi lehetdséget kidolgozni. Egy kiilsé javaslat és a stratégia kombinacioja kedvezo
szinben tuntetheti fel az egyébként nem tul vonzé véltoztatast. A megoldasi javaslatok
Osszegyljtését tamogatjak a szellemi alkotd technikdk, melyek koziil a legkedveltebb az
yotletroham” (brainstorming). A végsé valtozat kivalasztasa iteracios formaban, a
rendszergazdaval torténd egyeztetésen alapul.

5.3.2. A megoldasi lehetéségek modellezése

Egy sor modellezési lehetéség rendelkezésre all, melyeket csak a felsorolas szintjén
mutatunk be, a teljes korliség mellézésével. A modellezés a véllalati gyakorlatban
altalanosan hasznalt modszer, és érdemes a javaslatokat, ill. a terveket ilyen forméban
Osszevetni.

e Fizikai modellek (épitészeti modellek, szélcsatorna, kisérleti darabok stb.)

e Mintadarabok (01j termékek mintadarabjai: autok, repiilégépek stb.)

e  Szamitdgépes, szimulacios modellek (komplex termelési rendszereké, pénzigyi
rendszerekeé stb.)

e Cash-flow modellek (akar manualisan allitottak eld, akar szamitogépes uton)

e Kisérleti termelési sorok vagy laboratoriumi méretti feldolgozo tizemek

e Méretaranyos tervek és tervrajzok (irodak alternativ kihasznalasa, szervezeti
struktarak stb.)

e Koltség - haszon elemzések (azoknak a valdszinli koltség-haszon relacioknak
modelljei, amelyek a kiilonbozd lehetdségek valasztasa esetén megvaldsulnak;
elsésorban tokebearamlasok hozamainak modellezésére hasznaljak)

e Villalati tervek vagy stratégidk (minden egyes terv vagy javaslat egy ,,modellje”
annak, hogy miként fejlesztheti tovabb a vallalat, vagy a szervezet jovobeli
tevekenységét)

e A szervezeti struktirara vonatkoz6 tervek és javaslatok (példaul egy diagram,
amely az 0 szervezeti felépitést mutatja, azoknak a formalis kommunikacios
vonalaknak a ,modelljét” alkotja, amelyek a javaslatok elfogadasa esetén
valdsulnak majd meg).

Az RBS hasznélatakor tisztdban kell lenni azzal, hogy — leszamitva a nagyon egyszerti
valtoztatdsokat — a modellkészités id6igényes. A beavatkozas lelassul, még akkor is, ha
tobb munkacsoport parhuzamosan dolgozik. A legtdbb szervezetnek megvannak a sajat



modellkészitési eljarasai, pl. az Uj beruhazasok esetén sajat projekt logika kidolgozasa, a
vallalatvezetést kiszolgald tertleteken egy Uj szamitogépes rendszer bevezetése, sajatos
Utemezes szerint, stb..

5.4. A megvalositas
9.4. 1. A megoldasi lehetoségek értékelése

A Rendszer Beavatkozasi Stratégia logikaja lehetéveé teszi, hogy a kordbban meghatarozott
kritériumok alapjan valasszuk ki a megoldasi lehetéségek koziil a szamunkra legkedvezébb
valtozatot. A 24. abra egy értékelési matrixot mutat, amely lehetévé teszi a megoldasi
lehetOségek Gsszehasonlitasat szamszertisitheté mérészamok alapjan, tobb célkitlizést szem
eldtt tartva.

Célok és teljesitmény megoldasi lehetéségek

mértékek A javaslat B javaslat C javaslat D javaslat

1. cél
1. mérészam

2. cél
2. méroszam

3. cél
3. méroszam

24. dbra: Ertékelési matrix
Forras: Open University tananyag alapjan sajat szerkesztés

Mivel a vallalati gyakorlatban jellemz6, hogy a hierarchia magasabb pozicidin helyet
foglalo vezetdk véleménye hangstlyosabb, (de nem feltétleniil jo6 vagy jobb megoldast
preferalva), kiilondsen jelentds, hogy a megoldasi variaciok objektiv alapokon
0sszevethetdk legyenek.

A bizonytalansag kezelése

A kornyezet egyes tényez0i elore jelezhet6k, mig masokat joval nehezebb elére becsilni,
de ezeket is mindig figyelembe kell venni az értékeléskor. Az itt el6forduld
kiszamithatatlansagot, mint bizonytalansag tartjuk szamon.

A bizonytalansag kezeléséért a felelosség részben a problémagazdaé, részben a
valtozdsmenedzseré. A problémagazda felelés a kockazat felméréséért és sajat dontési
folyamataba torténd beépitéséért. A menedzser azért felelds, hogy megfeleld stratégiakat
dolgozzon ki és végezzen kockazat elemzést is.

-z =7

Az a gondolat, hogy a valtoztatas Kivitelezésére stratégiat dolgozzunk ki, azt jelenti, hogy
az el0z0 szakaszban targyalt bizonytalansag részben kikiiszobolheto.

A Kkivitelezés soran a figyelem altalaban a technikak megfelelé alkalmazasara iranyul, pl. a
kritikus Ot vagy az Utemezési tervek, a vdltoztatas, ill. atmenet tervezése. Ezen



technikdknak fontos szerepiik van, de a tapasztalatok azt mutatjak, hogy még ennél is
fontosabb a leend6 felhasznalé bevonasa. Eason (1988) ezt Ggy magyarazza, hogy
lehetdséget kell biztositani az 10j rendszer potencidlis felhasznaloi szaméra, hogy
javaslatokat tehessenek és ezek beépuljenek az j rendszerbe.

Olyan sémat javasol, amelynek tobb vonasa k6zos a beavatkozasi stratégiaval.

"Ablak' a fethasznaldi

A tervezéls hozzajarulds szAmara
szabadsigfoka
Ve i A tervezés elfrehaladisa
Zart l ,
‘ ‘ Szervezeti
‘ ‘ tanutds
Nyitott /,_4,]4' - — - J
= — ’ —
kivitelezhetdség tery kivitelezés

25. abra Eason (1988) modellje a felhasznalé bevonasara a tervezésbe és a
kivitelezesbe
Forras: Open University tananyag

Ezen az abran a folyamatos vonallal jel6lt gorbe azt jelzi, hogy a tervezési folyamat lassu
indulds utan felgyorsul, majd megint lelassul. Ekdzben a szervezet (a szaggatott vonal)
lassan és fokozatosan tanulja meg egy Uj technoldgia alkalmazasat. A téglalap alakl
»ablak” azt jelzi, hogy van egy ,lehetdség ablak”, amelyen keresztil megengedi a
potencialis felhasznaloknak, hogy részt vegyenek a tervezés folyamataban, miel6tt a
felmerult megoldasi javaslatok teljesen elveszitik rugalmassagukat.

Ez azt jelenti, hogy a felhasznalonak kell valamit tudnia a valtoztatasokrdl ahhoz, hogy
ténylegesen hozzajarulhasson az eredményhez. Eason véltoztatds modellje szerint tobb id6t
kell hagyni a konzultaciokra és az Gjratervezésre minden érintett bevonasat megcélozva.
Ne csak annak szlikségességét ismerjék el, hogy egyezségre kell jutni a javasolt
valtoztatassal kapcsolatban, hanem azt is, hogy a valtoztatds Kivitelezéséhez vezetd
stratégiardl is k6zos dontes szilessen.

A megvalositas lehetéségei, mint valtoztatasi stratégiak, a 8. fejezetben olvashato.

5.4.3. A kivitelezés
A Rendszer Beavatkozasi Stratégia targyalasanak végén segitséget nyujthat, ha szemigyre

vesszik azokat a szem el6tt tartandd tényezoket, amelyek kulcsszerepet jatszanak a
valtozas megvaldsitasaban és az (j megoldasok megszilarditasaban.



Ezen tényezOk az emberi viselkedésre, a vezetdi hozzaallasra, a megvalositas tervezésére
és ellenérzésére vonatkoznak. Ezek koziil a két utobbit itt mutatjuk be, mig az emberekkel
kapcsolatos 1ényeges tudnivalokat az ellenéllassal kapcsolatos fejezetben, a vezetdvel
szembeni elvarasokat a szlikséges vezetési stilusoknal foglaljuk dssze.

A megvalositas megtervezésével kapcsolatos tudnivaldk

Vegye be a megvalOsitast a sajat céljai kozé, igy valoszinii, hogy nagy ereji
stratégiakkal fog eldhozakodni.

Probalja meg modellezni a tervezett rendszer viselkedését és strukturajat (pl. probalja
meg azonositani az 0sszes érintett személyt és megérteni, hogyan maodosulnak
munkafeltételeik).

A kritikus ut elemzés segiti az ltemterv tartasaban, de ne felejtse el beépiteni a
»gondolkodasi” idejét.

Kertilje a ,,nagy robbanas” jellegii valtoztatasokat.

A ,probafelvétel” és a ,,parhuzamos miikddtetés” draga, de hatékony modszerei a
valtozas kivitelezésének, ugyanis lehetésége van tanulni és valtoztatni, ahogy az
események elérehaladnak.

A valtoztatdas megvalositisanak ellendrzésével kapcsolatos tudnivalok

A szervezetben lezajlo strukturalis valtoztatds demoralizal6o, de még rosszabb semmit
sem tenni egy romlo helyzetben.
Ashby — egy, az 1950-es években dolgozd kibernetikus— hatarozott meg egy fontos
tételt a valtozdsok ellendrzésével kapcsolatban. Egyszerlien megfogalmazva azt
mondta, hogy bonyolult rendszerek hasonloan bonyolult ellenérz6 rendszereket
kivannak meg. Igy ne felejtse el, hogy egyszerli vélasz ritkan bizonyulhat jonak és
hogy bonyolult problémak bonyolult valaszokat igényelhetnek. Ennek viszont az a
kovetkezménye, hogy nagy valdszinliséggel egyidejiileg tobb valtoztatast is végre kell
hajtani és ellendrizni.
Az U] technologidk bevezetésének fontos kovetkezményei vannak, igy ha az iranyitott
valtoztatas (j technologiét is jelent, ne felejtse el, hogy ez az esetek nagy részében:
a)  mérsékli a szakmak és beosztasok hierarchikussagat;
b)  megfoszt bizonyos szakmakat és menedzseri szerepeket jelent6ségiiktol;
€)  csaknem mindig Uj szakértok avagy ,,fopapok” felemelkedésével jar egyiitt;
d) egyszerlien ,szamitogépesiteni”, ami van, valdszinlileg nem helyes (de
legalabbis nem optimalis);
e) ki van szolgaltatva a gyartoknak vagy a szoftver tervezének, tgyhogy ne
engedjen indokolatlanul nekik!
f)  aszakértok kevesebbet tudnak, mint amennyi latszik rajtuk;
g) tartani fog attol, hogy nem tud eleget. Ne tegye, hanem vagjon bele és tegye fel
a szlikséges egyszerii kérdéseket.

Ezek a félelmek, amelyek az 0j technoldgiaval kapcsolatban mertilnek fel, fenyegethetik a
valtozas feletti ,,ellendrzést”. Fenyegetik is! Megértésiik ¢és kezelésiik révén tudja erdsiteni
a valtozasi folyamat feletti ellendrzését.



A ,nyitott rendszer” modell valamiféle egyensulyt tételez fel a rendszer és kornyezete
kozott. Gondoljon a valtozasra Ggy, mint ,,egyensulyozé” gyakorlatra vagy mint a
rendszer eés a kornyezete kozti 0j egyensuly elérésének eszkdzére. A valtozasi
folyamatot e felfogas szerint gy lehet tekinteni, mint a rendszernek a kornyezetébdl
érkez6 nyomasokra adott valaszat.

Nem szabad elfelejtenie, hogy még azutan is, miutan bevezette az On altal tervezett
valtozasokat, barmikor Gjabb valtoztatasokra kényszerilhet, amikor a rendszernek és a
kornyezetének kiegyensulyozatlansaga tulsdgosan nagy lesz.
http://www.ami.ac.uk/courses/topics/0176_chng/#7



http://www.ami.ac.uk/courses/topics/0176_chng/%237%20

6. Valtoztatas és kultura

Szamos kulturéval kapcsolatos kutatassal taldlkozhatunk a szakirodalmakban, amelyek
egyértelmii képet adnak a nemzeti kultira szervezetre gyakorolt hatasarol. A megfeleld
vallalati kultira befolyasol6 szerepét a valtozaésmenedzsment, a csoportmunka és az egyéni
tudas kialakulasa szempontjabol alapfeltételként kezeljiik. A kiilonb6zo kultarak vizsgalata
nem targya a tananyagnak, ugyanakkor ki kell emelni a vezet6 szerepét a szervezeti kultura
és struktdra kialakitasa tekintetében, hiszen azt, hogy egy szervezetben milyen kultdra,
milyen kollektiv munka alakul ki, nagyban befolyéasolja a vezetd személyisége, vezetési
stilusa. Ha egy vezetd demokratikus, teret enged a sajat otletek kibontakoztatasanak,
sokkal jobb lesz a munkatarsak kozotti kapcsolat €s atmoszféra. Egy autokrata vezetd
mellett sokszor a kollégak beszélgetni sem mernek egymassal, ami pontosan az informacié
cseréjét, tapasztalatok, ismeretek atadasat gatolja, ezaltal megakadalyozza a kollektiv
tanulast és a valtoztatasokra vald nyitottsagot. A kdvetkez6 részben bemutatjuk, milyen is
kell legyen az a szervezeti kultara, mely tdAmogatja a munkatarsa kozotti egytittmiikodést, a
bizalmat, 6sszességében a valtoztatasok sikeres vezeteset.

6.1. A kultararol altalaban

Viselkedésiinket, tetteinket, igy a munkahelyen kdzosen végzett tevékenységeket, a
csoportos munkat is igen erdteljesen befolydsolja az egyéni beallitodason tul a szervezeti
és a nemzeti kultdra, amelynek ,,megnyilvanulasai at- meg atszévik mindennapi életiinket”
(Borgulya - Barakonyi, 2004, p. 14). A kultura, a koz0s ertékek azok, amelyek
meghatarozzdk a bizalmat, a bizalom pedig meghatirozza az egylttmikodéseket, a
kozosségeket (Fukuyama, 1997, p. 45). A mindennapi életlinkben megnyilvanuld
magatartasunkat, a munkahelyen elvart viselkedési normakat, értékitéletet alapvetéen
hatarozzak meg azok a jellemzdék, melyek a nemzeti kultira gyokereiben rejlenek.

Nemzeti kultira

Hofstede (2001) az IBM cég negyven orszagban miikodo leanyvallalatanal végezte kultira
kutatasat az 1980-as években, ezért eredményeit Ovatosan kell kezelni. Azdta tobb nagy
volumenti, tobb orszagra kiterjedd0 nemzeti kultara vizsgalat tortént. Kiemelkedd
jelentdségli a GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
kutatasi program, (House et al, 2004), melyben kilenc kulturalis jellemzét vizsgaltak
részletesen a kiilonbozd orszagokban. Ezek a tulajdonsagok: a bizonytalansag kertilés, a
jovoé-orientacio, a hatalmi tavolsag, az intézményi kollektivizmus/individualizmus, a
Kisk6zosségi kollektivizmus, a human-orientacid, a teljesitmény-orienticidé, a nemi
szerepek kozotti kiilonbségtétel és az asszertivitds. A hazai felsdoktatdsra vonatkozo
jellemzoOket ezen dimenzidk alapjan az 4. tablazat jeleniti meg.

Attribatumok Magyar jellemzdk
1. Bizonytalansag keriilés (annak mértéke, | Jellemz6 a biztonsdg keresése, tartdzkodas a
mennyire részesitik eldnyben az emberek a | bizonytalan, varatlan helyzetekt6l, feladatoktol.
strukturalt, szabalyozott helyzeteket,
megoldasokat, a rendet, a kiszamithatdsagot, a




stabilitast az ad hoc megoldasokkal szemben)

2. Jové-orientacio
(milyen id6tavban terveznek, gondolkodnak,
hisznek az emberek)

A munkatarsak egyaltalan nem hisznek a hosszu tavu
tervezhetOségben, kizarolag naprol-napra ,terveznek”,
élnek. Alapvet6en bizalmatlanok egymas irdnt és a
vezet6ik irant is.

3. Hatalmi tavolsag (az emberek kozotti
egyenl6tlenség azon fokat, mértékét jelzi, amit

A munkatirsak egyértelmilen a nagyobb tavolsagot
tartok korébe tartoznak, annak ellenére, hogy

az emberek normalisnak, elfogadhatonak | altalanossagban ezt nem tartjak jonak az emberek.
tartanak)

4, Individualizmus - Intézményi | A magyar individualista kultira, amelyben nagyra
kollektivizmus ("'én"" — "'mi'") (annak mértéke, | értékelik az autonomiat és a fliggetlenséget. Ez
hogy a tarsadalom tagjai a kulonallo | jellemzé a munkatéarsak t6bbségére.

egyénekként vagy egy csoport tagjaiként

folytatott kozds tevékenységet 0sztondz és
preferaljak)

5. Kiskdzosségi kollektivizmus (a tarsadalom
tagjai mennyire buszkék a kicsi k6zosségikre)

Magyarorszagon erdteljesen jellemzo. A
segitségnyujtds, az egyiittmikodés elsésorban a
legkdzelebbi  barati  tarsasagokra, kapcsolatokra
jellemzd.

6. Human-orientacié (egy kozdsség mennyire
Osztonzi és jutalmazza a tagjai egymas iranti
gondoskodasat, korrektségét, baratsdgossagat,
Onzetlenségét)

A magyarokra a kollégak iranyaban — az érzéketlenség,
a masokkal szembeni bizalmatlansag, a kisebbségek
irinydban  megmutatkoz6  elutasit6  magatartas,
baratsdgtalansag jellemzd.

7. Teljesitmény-orientacié (egy kozOsség
mennyire varja el, Osztdénzi és jutalmazza a
kittizott célok elérését, a jo teljesitményt és
eredményeket)

Jellemzdéen a munkavégzés folyamata fontosabb, mint
az eredmény. Nincs hagyomanya a mérés — értékelés —
visszajelzés harmasanak. A munkatarsi teljesitmény-
értékelés sordn nem mindig megfelelé korrektséggel
élnek a vezetok.

8. Nemi szerepek kozotti kiilonbség
(a tarsadalom milyen mértékben fogadja el a
nemi szerepek kozotti kiilonbségtételt)

Alig jellemzd a ndi vezetdi szerepvallalas vagy a
hierarchiaban tortén6 eldmenetel lehetésége. A korabbi
hagyomanyos gondolkodasnak megfelelden a ,,férfiak
uralta” vezetés a jellemzo.

9. Asszertivitds (a tarsadalom  milyen
mértékben fogadja el az egyének kemény,
konfrontativ viselkedéseit, egyeéni
érdekérvényesitését és versengését)

A magyar vezetdk nem szeretik az Oszinte vélemény-
nyilvanitast, a kritikai szellemet. A konfliktusokat
rossznak ¢€s keriilend6nek tartjak.

4. tablazat A GLOBE kutatas tényez6inek értelmezése a hazai vallalatokra
Forras: Bencsik-Marosi (2009) alapjan sajat szerkesztés

A fenti kulturatényezdk alapjan latnunk kell, hogy esetiinkben igen erds kultura értékekrol
van sz6. Még ha a kozismert ,,hagyma” modell kiilsé rétegeit meg is valtoztatjuk, akkor
sem valtozik meg annak belseje. Egyes vallalatoknak, intézményeknek olyan nagy az
érdekérvényesité képességiik, hogy meg tudjék tartani a maguk szervezeti kultarajat. gy
felvetédik a kérdés: Mi jellemzi a szervezetek kultarajat? Mely szervezeti kultura
tdmogatja a sikeres valtozasvezetést? Sziikség van-e a szervezeti kultdra tamogatasara?

Szervezeti kultdra és valtoztatasra vald nyitottsag 6sszefonddasa
A szakirodalomban a szervezeti kultura tipusok egyik legismertebb csoportositdsa Handy
(1986) nevéhez fuzddik, és ugyancsak elterjedt Cameron és Quinn (1999) szervezeti
kultara rendszere. Handy (1986) a szervezet f6 jellemzéit a vezetdi kontroll leirasaban, a
kontroll eszkézeiben, a f&6 motivdaciéo forrasokban, struktdraban, kdzponti értékekben
ragadja meg a kornyezeti jellemzokkel egyiitt. Igy kiilonboztet meg:

e er0/ hatalom,




e szerep / tevékenység,

o feladat / eredmény,

e szemely kulturakat.
Cameron és Quinn kultara rendszerének (versengé értékek modellje) kiindulasi alapja a
hatékonysag (bels6 fokusz és integracio, kiilsé fokusz és elkiiloniilés dimenzid) vizsgalata,
mégpedig az adott helyzet irdnti rugalmassag és az alkalmazkodas dinamizmusa
(diszkrécid) dimenzid, valamint a rend, a stabilitis és ellendrzés (kontroll) dimenzid
mentén (26. abra). A kiilonb6z6 szervezeteket jellemzOik, a vezetd beallitodasa, a
szervezetet Osszetartd erd és a stratégiai hangsulyok alapjan irjak le. Ennek alapjan
kilonboztetnek meg:

e klan,
adhokracia,
hierarchia,
piac kulturakat.

Rugalmassag és diszkrécid
A
Klan Adhokracia
Bels6 Kiuls6
fokusz fokusz
és - > és
integ- elkilo-
racié nilés
Hierarchia Piac
\/
Stabilitas és kontroll

26. abra Cameron és Quinn verseng6 értékek rendszere
Forras: Cameron és Quinn (1999, p. 32)

Davenport és Prusak (2001la) a tanuldoszervezeti jellemzokon keresztiil (tanulds,
tudasteremtd tevékenységek €s az emberek egylittmiikodése) keresztiil kozelitettek a
vallalati kulturdhoz és soroltdk fel a valtozasorientalt vallalati kultdra néhany fontos
tényezdjét:

e ,,pozitiv iranyultsadg a tudas felé” (a vezetés nyitott és tdmogatja tudas, szaktudas,
ismeretek meglétét és fejlesztését),

e ,a tanulds akadalyozdinak hianya” (vagyis a kollégak szivesen osztjdk meg a
tudasukat, ismereteiket, informacidikat, a magatartasokra az ellenségeskedes helyett
egylittmikodés jellemzo),

e ,,a valtoztatasi projekt tipusa illeszkedik a kultrahoz”.



A davenporti kultdra elemeknek a Handy és a Cameron-Quinn modell kultura tipusaival
val6 kapcsolatat a 5. sz. tdblazatban mutatjuk be. Parba allitottuk az egyméashoz kozel allo,
hasonlé jegyekkel bir6 Handy és Quinn szervezeti tipusokat, igy az Eré (hatalom) és a
KIlan tipus, a Szerep (tevékenység) és a Hierarchia tipus, a Feladat (teljesitmény) és a Piac
tipus, vegul a Személy és az Adhokrécia tipus keriltek egy-egy sorba a rajuk jellemz6
tulajdonsagok rovid meghatarozasaval. A tablazat kozepén 1évo oszlop jelzi, hogy a
davenporti Vvaltozasorientalt kultira két tényezdje: a pozitiv iranyultsdg a tudas felé,
valamint a tanulas akadalyozoinak a hianya jellemz6-e a vizsgalt kultdra tipusokban.
Ennek megfeleléen a Handy kultara tipusok kozil

az Eré/Hatalom kultira ,,pokhald” tipusu struktiraja - amely lehet6vé teszi a
szervezet kornyezethez vald gyors alkalmazkodasat - a szervezet tagjai kozotti
bizalmon, illetve a tudas, ismeretek és a tapasztalatok tovabbitasan, megosztasan
alapszik,

a Szerep/Tevékenység kultira funkcionalis miikodése, a stabil kornyezet nem
kényszeriti ki sem a vezetdk és a beosztottak kdzeledését, sem a nyitottsagot,

a Feladat/Eredmény tipust kulturaji szervezetben a hald struktira miikodéséhez
szlikséges az ismeretek folyamatos kommunikécidja, az ismeretek megbeszélése
csoportokban, teamekben,

a Személy kultira individualista tagjai maganyos hésok, akik a sajat céljaikat kovetik,
igy csak laza kapcsolatok alakulnak ki, amelyre nem jellemzd az egymads iranti
nyitottsag, sem informéacié megosztas.

Cameron és Quinn kultara tipusainal

a Klan tipusu kultdra, mint egy nagy csalad, a szervezet tagjai kozotti kapcsolatra, az
egylttmiikodésekre és a teamek kialakitdsara és a személyzet fejlesztésére teszi a
hangsulyt,

a Hierarchia kultura szabalyorientalt miikodése — hasonléan Handy Szerep
kultdrajahoz — a véaltozasorientalt kultura jegyeit nem hordozza,

a Piac kultara célorientaltsaga sziikségessé teszi a tudast a kiils igényeknek vald
megfelelés érdekében, de az alkalmazottak egymassal versengése miatt nem
alakulhat ki a kollégak egylittmiikodése €s a bizalom sem egymas irant,

az Adhokracia tipusd kultdra innovativ orientaltsaga szintén hangsulyossa teszi a
tudast, de ez a kultdra is az egyéni kezdeményezéseket batoritja és nem segiti a
teamek létrejottét.

Handy Davenporti tudas- Quinn
kultdra- Jellemzd orientalt kultdra Jellemzd kultara
tipusa tényez6k megléte tipusa
Kevéshé meghatéarozott pozitiv Csaladhoz hasonlo jelleg,
szerepek és irdnyultsag a Osszetartas, kozdsen vallott
szabalyozésok, tudas felé értékek és célok. Team
Eré rugalmasan reagal a és munka, alkalmazottak KI4n
(hatalom) | kdrnyezet véltozésaira. A | a tanulas bevonasa, kdlcsonds
hatalom az eréforrasok akadalyozoinak | elkételezettség. Alkal-
elosztasan és személyes | hianya mazott barat kdrnyezet és
kompetenciakon lég-kor kialakitasa, facilitalo




alapszik, a szervezetben | mindketténél vezetés. A kornyezeti
fontos a bizalom és a megtalalhatd kihivasokra
biiszkeség, valamint a személyzetfejlesztéssel,
kotédés. Gyorsan reagal team-munkaval és a vevok
a kdrnyezet valtozasaira. partner-ként kezelésével
vélaszol.
Funkcionalis egységek, a Szabalyok, eljarasok,
szerep fontosabb, minta | pozitiv specializéacid, hierarchia,
személy, a hatalom iranyultsag a személytelenség, strukturalt
alapja a beosztas, felsd tudas felé munkahely. A vezet6
vezetés koordinal, az és szervez és koordinal, Hierarchi
Szerep alkalmazottaknak a tanulas hatékonysag orientalt. Biztos a
biztonsagos és akadalyozoéinak | munkahely és
kiszamithatd. Stabil hianya kiszamithatdsag az
kornyezetben miikodik. alkalmazottaknak. Stabilitas,
egyiknél sem egyenletes és folyamatos
miikodés.
Munka és L Erds kiilsé kapcsolat ori-
projektorientalt. PO,Z'“VI ts5 entaltsag és kontroll. A
Halostruktira, matrix, llrj?j%l}eféag a munka elvégzése és a célok
csoportok, projektek, . , elérése az eredményesség
. . B és a tanulas o "
dinamikus miikodés és . e mér6foka. Versengd és .
Feladat s aea akadalyozoinak . o Piac
egyéni dontési hinya eredményorientalt
jogosultsag, alkalmazottak, kemény és
konfliktusok. Di- Feladatnal iden szigoru vezetok.
namikus kdrnyezetben Ay gen,
mitkodik. piacnal nem
A szervezet van az Allandd 0jitasok, vallalkozo
egyénekert, szellem, kreativitas. A siker
érdekszovetség. pozitiv mérdfoka az alkalmazkodo-
Kdlcsonos és irdnyultsag a készség, az innovativitas. A
hallgat6lagos tudas felé: szervezet mintegy rendezett
egyezségek, meg- kaosz, nincs formalis
allapodasok. mindkettonél szervezeti struktdra, szoros
) N . Adhok-
Személy alkalmazotti kotelékek és racia
a tanulas kdzpontositott hatalom.
akadalyozoinak | Individualista, egyéni
hianya: kockazatvallalas fontos.
Jovdorientalt, egyéni kez-
egyiknél sem demeényezések és szabadsag
tdmogatasa. Rendkivil dina-
mikus kornyezet.

5. tablazat A Handy és Quinn szervezeti kultdra tipusainak 6sszehasonlitasa a tudas-
orientalt kultara elemek megléte szempontjabol
Forras: Handy (1986), Cameron-Quinn (1999) és Davenport (2001) alapjan sajat

szerkesztés

A vizsgalt tényezok alapjan Handy szervezeti kultara tipusai koziil az Eré/Hatalom és a
Feladat/Eredmény, Cameron és Quinn modelljei kozil a KIan szervezeti kultdra tipus bir a
valtozésbarat kultra jegyekkel.

Korédbbi kutatasunk alapjan (Bencsik 2006) a szervezeti kultara ,,l1agy” és ,,kemény”
(szamszerisithetd) dimenzioi alapjan két nagy, kultGrat mindsit6 csoport jellemzoket
kilonitettink el (3. tablazat). A sikeres valtozasvezetéshez a két kultura jellemzéinek
»egeszséges” meértékll keveréke sziikséges.



Individualista kultira Kollektivista kultira
Oniranyitas Biztonsag
Osztonzés Alkalmazkodas
Teljesitmény Hagyomanyok
Hatalom Jéindulat
Fogyasztas Univerzalizmus

6. tablazat Az individualista és a kollektivista kultira jellemz6i
Forras: Bencsik (2006b) alapjan sajat szerkesztés

Szabéné (2007) rdmutat arra, hogy a megfeleld kultira kialakitasahoz egészséges
versengésre is sziikség van. Meglatdsunk szerint valoban sziikség van az egytittmiikddés
mellett a versengésre, de — hasonléan a konfliktusok optimalis szintjéhez — csak egy
bizonyos, egészséges mértékii versengést tartunk elképzelhetének. Tapasztalataink alapjan
azonban - tisztelet a kivételnek — inkabb az optimalis szint feletti versengeést, az egyéni
érdekek eldtérbe helyezését, a motivaciok hidnyat, valamint a vezetésbol addoddan a
munkavallalok tulterheltségét vagy passzivitasat tapasztaltuk. Sajnos ezek a tényezok,
magatartdsok €s reakciok nem az egyiittmiikodés vagy a jo értelemben vett, egészséges
mértéklt és hangulati verseny iranyaba 0Osztonzik a szervezet tagjait, hanem éppen
ellenkezdleg. A kiégés, az elfaradds, a frusztracid vagy még sulyosabb egészségi
problémak jelennek meg és szaporodnak el. Gyakran csak egyszerlien a teljesitmény
visszatartasahoz, a szervezet elhagyasahoz vezetnek. Rombolni sokkal gyorsabban és
kdnnyebben lehet, mint épitkezni.

6.2. A valtoztatast segité kulturalis jellemzok és Kialakitasuk

Mi segitheti az emlitett kultira kiépitését, a munkatarsak kozotti termeészetes versengést?
Mindenekeldtt a kozos célok és a beldliikk fakadd egyiittmiikddés 1égkore. Tovabba: a
létbiztonsdg, a torekvés nevink ismertté tételére, a részvétel jolesé tudata, vagy a
kolesonos eldnyok érzékelése, esetleg a valtoztatas lendilete.

A vaéltozdsmenedzsment szempontjabol a szervezeti kultira legfontosabb elemei: a
bizalom, a kommunikacio és a tanulas. A valtozasvezetés modszereinek illeszkednitk kell
a véllalati és nemzeti kultarahoz. Ellenkez6 esetben a kezdeményezések konnyen kudarcba
fulladhatnak. A sziikséges vallalati kultara elvart mindségi jellemz6it az alabbi piramis
szemlelteti.



Pénz,
Ozlet,

hac7zn

Tudas,

Informécié

Egylittmkodés

Bizalom

26. abra Az elvart szervezeti kultara jellemzoi
Forras: Koles,1999 alapjan sajat szerkesztés

Bizalom nélkul a sikeres valtozasvezetés csak ill0zid, s lathato, hogy ha az alap hianyzik,
a tobbi 1épcsot, igy a csucsot sincs mire épiteni, vagyis a vallalati siker elmarad.

Kultdra — tanulészervezet
Hihetetlen mértékben vesz koril benninket a valtozasok allandé turbulenciaja, mely a
folyamatos alkalmazkoddkepességet, ezaltal allando tanulast, fejlédést kovetel egyéntdl és
szervezettdl egyarant. Erre ma csak azok a szervezetek képesek, amelyek megfeleld
bizalomra ¢épiild, magas kreativitassal rendelkezd, nyitott kultiraval rendelkeznek.
Gyakran emlegetjiik a cégeket, mint tanul6 véallalatokat, tudas vallalatokat, s a menedzseri
gondolkodas, dontéshozas is ehhez kell igazodjon. A tudastarsadalom Kkiépulése a
tanulotarsadalom alapjain valik realitassa, melynek 1ényegét néhany egyszerii jelenségben
tudjuk megragadni:

e a tudas altalanos felértékelodése, az érvényes tudas jelentds részének gyors és

folyamatos valtozasa;
e ennek kovetkeztében altalanossa valik az élethosszig tartd tanulas (Life-Long
Learning); és

e megjelenik az élet minden terlletére kiterjed6 tanulas (Life-Wide Learning).
Fulmer et al. (1998) szerint a kdrnyezetiink allando és gyorsulo valtozasai kdzepette a
szervezetek elsdsorban akkor lehetnek képesek megbirkdzni a sikerességiik hossza tava
fenntartasat veszélyezteté kiils6 hatasokkal, ha elsajatitjdk azt a folyamatos tanul&si
képességet, mely barmely valtoztatas ellenére is a vallalat sajatja marad. Ez a képesség azt
jelenti, hogy egy szervezet versenytarsainal konnyebben tanul, gyorsabban alkalmazkodik,
melyhez felhasznélja mind a kivilr6l, mind a beliilrél szarmaz6 informaciokat, tudast.
Hogyan tudja ezt megtenni? Szamtalan eszkdz rendelkezésre all, csak ezeket a ceél: a
tanulads érdekébe kell allitani. (Pl. a parbeszédek, konzultacidok, eléadasok, stb.)
Termeszetesen a felhasznalhatd eszk6zok és kortilmények is allandéan valtoznak és



atalakulnak, de egyetlen dologra rendiletlentl toérekedni kell, a folyamatos tanulas
igényének fenntartasara.

A tanuldszervezeti miikddés célja, hogy a szervezeti csoportokon keresztiil mozgositsa a
vallalatnal 1évé megosztott, vagy rejtett tudast. Ezzel gyorsabban és rugalmasabban lesz
képes reagalni a piaci igényekre, és a versenytarsak lépéseire. Mindezek eredményeként
jobb tervezéssel, hatékonyabb munkavégzéssel, magasabb szinti mindséget Iehet
produkalni, s mindezek eredményeképpen az innovacids keszsége a cégnek névekedni fog.
A tanulGszervezeti kritériumok érvényesiilése, (6niranyitas képessége, rendszerszemlélet,
gondolati mintak, kozds jovokép, csoportos tanulds) - melyekrdl a kovetkezokben kicsit
részletesebben szélunk -, a kollektiv szervezeti kultlra, tamogatja a tudasmegosztas
érvenyesulését, mely azt jelenti, hogy mindenki igyekszik a kdzdsségi célok érdekében
tudasat atadni, megosztani a kollégaival, a szervezet tobbi tagjaval. Ez a tény mér
onmagaban hozzdjarul ahhoz, hogy egy kiegyensulyozott szervezeti miikddés keretei
kdzott, magasabb tudas szinten legyenek képesek az emberek a munkavégzésre, az elvart
eredmények teljesitésére. Ez a lehet6ség azonban - bar minden szervezet szamara adott -,
kevesek altal kihasznalt. Miikodési feltételeinek kialakitasa, mindennapi rutinna valasa, a
szellem, a kulturdlis jellemzok elvarasai cseppet sem egyszeriiek. Ugyanis a kornyezet
allandé valtozasa mellett a szervezetek a hosszU tavu sikerességik megalapozasa
érdekében olyan képességeket sajatitanak el, melyek a kdrnyezeti valtozasok ellenére is a
vallalat tulajdonaban maradnak. S ez nem mas, mint a tanulas képessége. (Fulmer et al.,
1998)

tanuldszervezet valtozasmenedzsment

Tanulas jellege Tapasztalati tanulds | Egy hurkos tanulas | Imitativ jellegii Vaéltozas jellege

tanulas (utanzo)

Kéthurkos vagy
Instrukcionalis deutero tanulas Adaptacios jellegti
tanulés
Tanulds szintje Egyéni Egyéni Vaéltozas szintje
Csoportos Csoportos
Szervezeti Szervezeti
Tanulas gatja Verseng6 Bizalom és Véltozés gétja
elkdtelezettség onbizalom hiany
Védekez6 Félreértés
mechanizmusok Attitiid
Projekcio Informacio hiany
Racionalizalés Sziiklatokorti onérdek
Idealizélas Kiilonb6z6 értékelés
Fantazia Tolerancia hiany

Szimbolizalas

Tanulas segitése

Kommunikéacioé

Kommunikécié

Pszichologiali Képzés
biztonsag Részvétel
Normék Bevonas
Tudatossag Segitségnyujtas
Koz06s jovokép Tamogatas
Személyes iranyitas Targyalas

Vezetoi hozzaallas

Megegyezés

Valtozas segitése




Manipulécié

Erészak
Tanulas Tudéasmegosztas Tudasbank Uj viselkedés és Valtozas
érvényesiilése Tudas atadas magatartas érvényesiilése
Beépiilés a Szervezeti memdria | érvényesitése,
memoridba Beéplilés a kultdraba

Ervényesiilés
feltétele

Tanulasi képesség
Készség
Rugalmasséag
Vezetdi hozzaallas
Szervezeti kultira

Felejtés képessége

Valtozasi képesség
Készség
Rugalmassag
Vezet6i hozzaallas
Szervezeti kultdra

Ervényesiilés
feltétele

Fogadokészség Fogadokészség
Kozvetit6 eszkoz Kommunikaciod Képzés Kozvetit6 eszkoz
Tréning Tanulas
Csoportos technikak Tréning
Magatartastudomany Informécio atadas
i eszkdzok Magatartastudomanyi
Informécio atadas eszkodzok

Vaérhat6 eredmény

Folyamatos tanulasi
képesség
Memoria valtozas

Folyamatos valtozasi
képesség (tanulas)

Vaérhat6 eredmény

| Tudasmenedzsment

Tanul6szervezet
(folyamatos tanulasi
és valtozasi
hajland6sag)

28. dbra A tanuldszervezetté valas és valtozasmenedzsment folyamatanak jellemzoi
Forras: sajat szerkesztés

A tanulészervezetek mikodésének elofeltételeit tobben megfogalmaztak az elmult
idoszakban, melyek kozll a leggyakrabban hasznélt elvards rendszert mutatjuk be a
kovetkezd fejezetben. Hangstilyos szerepet jatszik ez a szervezeti kultira, mivel a sikeres

egyiittmiikddés, a bizalom az tizleti eredmények elérésében dominans, igy ha valtoztatasra
kertl sor, ezen szervezeti feltételek mellett a siker nagyobb eséllyel garantalhato.




7. A tanulészervezetek kritériumai

7.1. Senge modellje

A tanuloszervezetek rendelkeznek annak az 5 alapelvnek az érvényesilésével, amivel mas
szervezetek nem.

A rendszergondolkodas kovetkeztében a valtozasi folyamatra vald koncentralas soran
képesek az emberek az ,itt és most” megoldasok helyett a problémék hatterében
meghlzodo ok — okozati dsszefliggések feltarasara.

A szemelyes iranyitds fogalma azt takarja, hogy az emberek képesek 6nallo tanulasra,
rendelkeznek egy olyan jovoképpel, mely biztositja szdmukra a fontossagi sorrend
felallitasat a feladatok kozott. Képesek kreativitdsukat koncentralni személyes egyéni
céljaik, és ennek kovetkezteben a szervezet 6ssz céljainak elérese érdekében.

A gondolati mintdk elsésorban az attitiidjeinket befolyasoljak, gyakran tudattalanul. Ezek
hatdssal vannak cselekedeteinkre, a dolgokra torténd reagdlasainkra. Ezen mintdk

tudatositasaval a tanulo szervezet tagjai elsdsorban a csoportos kozdsségekben alkalmazott,
valamely technikék segitségevel — a valtozasokhoz valo készségiiket, hajlanddsdgukat és
val@s cselekedeteiket nagymértékben segithetik.

A személyes irdnyitas kovetkeztében 1€tez6 és valamilyen modon megnyilvanuld jovokép
még 6nmagaban nem jelenti azt, hogy tanuldszervezettel allunk szemben. Ahhoz, hogy az
egyes emberek altal kovetett célok hosszutdvon sikerrel jaruljanak hozza a szervezet
eredményességhez, egy kozos jovoképet kell megalkotni. Ennek jellemzéje, hogy magaban
foglalja az egyéni elképzeléseket és ennek kdvetkeztében a szervezeti csoportok és tagok is
képesek lesznek azonosulni vele.

Napjaink modern szervezeteiben jellemzéen eléforduld egység a csoport. Mivel a
csoportot az egyének alkotjak, az 6 tudasuk, tanulési képességiik eredménye 6sszeadodik a
csoport teljesitménye eredményében, mégpedig tigy, hogy az tobb lesz, mint az egyszerl
matematizalt dsszegzese a tudasnak. A csoportos tanulas ennek értelmében egyreszt az
egyének tanulasat, masrészt a csoport egészének kozés mitkdodése kovetkeztében szerzett
ismeretek megOrzését, tovabbfejlesztését és atadasat jelenti. Annak érdekében tehat, hogy a
szervezetek képesek legyenek a folyamatos fejlédésre, tanulasra, fel kell tételezniink, hogy
az abban tevékenykedd emberek is és csoportok is képesek erre. (Senge, 2006)

Egyéni és szervezeti tanulas

Hogyan mukodik és érvényesiti hatasat a megfigyeléses tanulas, vagy 1étrejohet-e komplex
tanulas a csoporton belil, vagy inké&bb a tapasztalati tanulas ervenyesil?

Mivel mindezen kategoridk az egyénekre vonatkozo vizsgalatokon alapulnak, nézzik meg
ebbdl kiindulva, hogy mit jelent a szervezeti tanulas, a csoportok tanulasa?

Argyris és Schon (1978) gondolatai segitségil hivhatok a kérdés megvéalaszolasakor.
Véleménylk szerint két dolognak kell teljesiilnie ahhoz, hogy a csoportok szintjén is
érzékelhetd tanuldsrol beszéljiink.

Eloszor is: az egyéneknek a valtoztatdas soran létrehivott céloknak megfeleléen kell
cselekednilik, vagyis a valtoztatas érdekében megteendé dolgokat végre kell hajtani.



Masodszor: az egyének altal felvetett Otleteknek, javaslatoknak, azok mindsitésének ¢€s
végrehajtasa soran szerzett tapasztalatoknak bele kell épulniik a szervezeti memoridba,
vagyis mas csoportok szamara is hozzaférhetové kell valniuk.

Hogyan megy végbe a szervezeti tanulas?

Ahogy a gyerekek megtanuljak a felnottektdl a beszédet, a viselkedési normakat, stb. a
szervezetben is azaltal tesznek szert a tudasra (az egyének, csoportok és a szervezet
egésze), hogy annak tagjai tapasztalatokat szereznek, azokat elemzik és értékelik, a szerzett
ismereteket rogzitik és felhasznaljdk, vagyis alkalmazzdk a kovetkezOkben. Ez a
tapasztalati tanulas.

Ha a valtozasmenedzselés soran érvényesiild valtoztatdsi tevékenységgel parhuzamot
allitunk, akkor ez az utanzo6, masold, (imitativ jellegli) valtoztatas. (egyhurkos tanuldsa a
csoportnak, szervezetnek). A szakirodalombdl ismert egyhurkos tanulasra minden
szervezet képes, amikor is a cselekvese elvart és valds eredményei kozotti kilénbség
kikuszobolesere torekszik a szervezet. Ennél magasabb szint, amikor a kilonbség okat is
keresik, mely az emberi értékrend, attitlid és kdvetett normak megvaltoztatasat igényli.

Az instrukcionalis tanulds esetén a szervezet lemasolja masok rutinjait, majd azt a
sajatjukként hasznéljak. Ez a valtozasmenedzselés soran azt jelenti, hogy adaptacios vagy
atalakitas melletti atvételi valtoztatas zajlik. Az adaptacié ugyanis fejlesztési, feladat —
megoldasi értéket is képvisel. (kéthurkos tanulds) A tanulds legmagasabb szintje, amikor
magat a tanulas folyamatat veszi vizsgalat ala a szervezet.(deutero tanulas)

Valdjdban a hosszu tava siker fenntartasat ez utobbi két kategoridba tartozo szervezetek
képesek megvaldsitani.

A tanulas sorén szerzett ismeretek tehat beépiilnek a szervezet mindennapjaiba, Ugy is
adathalmazzal? Szandekosan el kell felejtetnink a szervezetekkel, a csoportokkal. Az
egyéni emberre kozhaszndlatban 1évo felejtés sz6 nem teljesen fedi le ezt a torténést, mivel
itt szandékos beavatkozasrél van szd. A felejtés a tanulas folyamatos fenntartasat
biztositja. Ez egy specidlis irany( tanulési folyamat, mely sokkal nehezebb, mint a tanulés
maga és minden tanuldszervezetben gondot okoz. Ennek a tipusu felejtésnek kilonds
jelentdsége van a valtoztatasok tényleges megvalositasa soran, mikor az 0j folyamtok
alkalmazasanak feltétele, a régi rutinok kitorlése a memariabol. Gyakorlati tapasztalataink
szerint, ha ez nem sikertl, sokkal kdnnyebben valik sikertelenné a rogzités, az uj allapotok
meggyoOkereztetése, a szervezet, vagy az egyének a legkisebb probléma esetén is azonnal a
régi rutinkhoz nyulnak.

A tanuldszervezetek tehat a tanuldképességiuk mellett a felejtés képességével is
rendelkeznek, melynek értelmében akar a csoportos tanulast egyszerre nevezhetjik
csoportos felejtésnek is. A tanulas és felejtés egyensulya nem mindig biztosithat6. Ha a
régi mar nem, az Gj még nem muikddik, ennek az egyensulynak az eltolédasa névekvo
ellenallast okozhat.

A csoportok esetében a valtozassal szembeni ellenallast vagy a valtoztatas maradéktalan
tdmogatasat erdsiti a csoportszellem, az Osszetartozas érzése, €s egyéb kdzos célok.
Bizonytalansagot okoz, azaz egyensulyi probléméat vet fel a csoport pszichologiai és
funkcionalis mitkddése is. Barmely iranyba eltolodik a csoport mitkddése, a masik irdny



csorbat szenved. Ez a bizonytalansag pedig a tanulas, a valtoztatas gatjava valhat, a csoport
mikodése oncélu lesz. Ahhoz, hogy jol miikkddjenek a szervezeten beliill a csoportok, 3
alapvetd dolgot kell biztositani:

- technikai szakértelem,

- problémamegoldo és dontéshozatali képességek

- interperszonalis képességek.

A megfeleld mikodés a tanulas képességét, készségét is kell, hogy jelentse. Vagyis a
csoportnak egy olyan szelleml kiépitését, melyben képesek az egyének képességeiket
csoportosan fejleszteni annak érdekében, hogy sajat egyeni eés a csoport céljai egyarant
Kielégiteést nyerjenek.

Edmondson (2012) szerint a csoportos tanulas egyrészt egy, a szervezeti tanulashoz
hasonl6 folyamat, amely csoportos szinten zajlik, masrész magaban foglalja a csoportot
alkotd egyének egyiittmiikodési készségének, a csoporton beliilli Osszhangnak €s
tudatossagnak a novekedését amellett, hogy része a csoporttagok altal birtokolt tudas
k6z0ssé, csoportszintiivé valasa.

Mivel a tanuldszervezetekben a csoport tanuldsa a csoportcél elérését szolgalja, ezért az
egyének és a csoport is hajlandé valamilyen szintii bizonytalansagot elviselni. Es mivel a
csoportcél kapcsolatban all a szamara kiadott, végrehajtandé feladattal, ezért a csoportos
tanulas a szervezeti teljesitmény novekedéséhez jarul hozza, adott esetben a sikeres
valtozasmenedzsment végrehajtasahoz.

Mely tényezok gatoljak a csoportos tanuldst?

A versengd elkotelezettségrél a kovetkezd, 9. fejezetben még ejtiink szot, mely az
elofeltevésekkel, a gondolati mintdkkal, a belsé bizonytalansaggal fligg Ossze. Ezek
lekiizdését szolgaljak vagy szolgalhatjdk az un. védekezdé mechanizmusok, melyek
egyrészt gatoljdk a tanuldst, masrész azonban csokkenthetik a belsé bizonytalansagot,
amely ellenkez6 hatast valthat ki.

Védekez6 mechanizmus a tagadas (tények, cselekedetek kdvetkezményeinek tagadasa),
melynek kdvetkeztében a valds probléméak nem keriilnek felszinre, tehat nem val6sulhat
meg a tanulas sem.

A projekcio (biinbak képzés) soran a belsé fesziiltséget az egyén a kiilvilagra haritja, mely
kdvetkezménye megegyezik a tagadasnal emlitettel.

A racionalizalas (csoportos racionalizalas) soran bar felszinre kerul a probléma oka, de a
magyarazatok elfedik a valosagot. Tanulas itt sem kovetkezik be.

Idealizalds esetén a tulfiitott érzelmek pozitiv iranytGak, a negativumok figyelmen kiviil
hagyasaval. A mult felnagyitasa a jelen elfedését jelenti itt is.

Ez a torzitott tapasztalati tanulést jelenti, mivel a produktiv kudarc értékét nem ismeri fel a
csoport a nem produktiv sikerrel szemben.

A fantazia élénk, valdtlan dbrandozas. A légvarak a valosagot takarjak el.

Szimbolizalas soran egy kiilsé dolog alcazott megjelenitévé valik egy belsé rejtett dolog
helyett.

Az egyéni gatak csoportos formaban is testet olthetnek, melyek tovabb fokozhatjdk a
csoportos védekezd mechanizmusokat. Pl. konformitds, normék, autokrativ vezetés, a
szerepek, csoport kultiraja, a hatalom, miikddési rutinok.




Ugyanezen okok a valtoztatassal szembeni ellenallas ndvekedéséhez is hozzajarulnak,
vagyis a tanulasi gatak az alkalmazkodasi, valtoztatasi hajlanddsag gatjai is.

Tanulas elomozditiasa a csoportban
Ahhoz, hogy egy csoport megfelelden tudjon tanulni, a tanuldsukat segitd, tdmogato
kornyezetet kell kialakitani, és természetesen a csoportnak is rendelkeznie kell azokkal a
képességekkel, hogy a tanulas gatjait leklizdje. A rendelkezésre allo eszkozok szakszerti
kihasznaldsa biztositéka lehet a sikeres tanuldsnak, és ezen Kkeresztil a sikeres
valtoztatasnak.
Melyek ezek az eszk6z6k?

e kommunikacio:

o dialogus (6tletek cseréje)
0 ,.képzett” vita (dontésnek kell sziiletni)

e pszichologiai biztonsag: egyéni, csoport €s szervezeti szintii

e normék: informéacié megosztas, hibak toleralésa, stb.

e tudatossag: onkontroll, nyitottsag

e koz0s jovokép: celok, stratégia, filozofia, azonosulas

e személyes iranyitas: 6nmegvaldsitas, alkotas

e vezetés: szerep, stilus, peldamutatas.
A szervezeti tanulast Ggy értelmeztik, mint tudas és/vagy képességek, készségek
megszerzése, mely kdvetkeztében valamilyen magatartisvaltozas, viselkedés, cselekvés
moédosulas  varhaté hosszabb id6é tavlataban. (Ez a viselkedés véltozas a
valtozdsmenedzsment szempontjabdl kulcs fontossagld.) Ez a megfogalmazds a
magatartastudomanyi alapokon nyugvé szervezetfejlesztés és/vagy valtozasmenedzsment
kritériuma is. Ez akkor fog bekdvetkezni, ha a valtoztatast kivalté oktol kezdve a folyamat
valtozasmenedzselés soran a célok eléréséhez az egyének, a csoportok felhasznaljak a sajat
tudasukat, s ennek egy egésszé kovacsolasa a szervezet egészének a feladata. Ez a
folyamat egy k6zos ,,tudasbankot” hoz létre, melyet szervezeti memorianak nevezink. Ez
fliggetlen az egyéni tagoktol, azok képességeitdl és tudasatol, vagyis a szervezeti tagok
cseré¢lddése esetén is viszonylag allandonak tekinthetd. Ebbdl kovetkezik, hogy a
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Hogyan hozza létre az egyének memoriaja és tanulasi folyamata a szervezeti memoriat?
A folyamat kulcspontja az, amikor az egyéni tanulas eredménye beadgyazddik a kdzos
memoridba, annak szerves része lesz. A szervezeti tanulas feltétele, hogy amit az egyén
tapasztalt és megtanult, az valamilyen formaban kommunikalhat6, atadhaté legyen,
ugyanis ekkor valik lehetségess¢ a tudds megosztasa. Ezekbdl kovetkezik, hogy nem
minden egyeni tanulas lesz szervezeti tudas, vagy tanulas, csak akkor, ha:

e aszervezeti célok érdekében torténik,

e aszervezet tagjai kozott megosztjak,

e a tanulas tapasztalata beagyazOdik a szervezet rendszereibe, strukturajaba,

kultarajaba, vagyis a szervezeti memoriaba.



Osszességében azt is mondhatjuk, hogy a szervezeti memdria megteremti a kapcsolatot az
egyéni és intézményi magatartas kozott, mely informaciot, tudast, és képességeket tarol.
Végiil nem szabad elfelejtkezni arrél, hogy a tudast nem elegendd a szervezetnek
megszerezni, azt ésszertien hasznalni és megtartani is meg kell tanulni, mely gondolatok
tovabb vezetnek egy fiatal tudoméanyterilet hatarara, a tudasmenedzselés kérdéseihez,
melyrdl a 12. fejezetben lesz szo kicsit részletesebben.

7.2. Garvin modell

A modell Senge (2006) megkdozelitésével Osszevetve, gondolkodasaban nagymértékii
hasonldsdgot mutat. Szerinte a tanulé szervezet képes tudast Iétrehozni, megszerezni,
képes tudast elterjeszteni a szervezetben és képes magatartasat is megvaltoztatni az Uj
felismerések és tapasztalatok alapjan. A tanulas soran fejlddésen megy keresztiil mind az
egyén, mind a szervezet, ¢s ezaltal uj érték, tudas, tapasztalat képzddik, amely napjainkban
a szervezetek legfobb erdforrasava valt. A tanuld szervezetek jellemzoi koziil azokat
emeljik ki, melyek alatdmasztjak azt a gondolkodast, miszerint a tanulé szervezet
biztositja mind az egyének, mind a csoportok és a szervezet szdmara a fejlodés, tanulas,
egyiittmiikodés, ezaltal a valtoztatasra valo nyitottsag lehet6ségét. A tanuldszervezetre
jellemz6 tehat: (Garvin, 2000)

e kiilsO ¢és belso nyitottsag,

e tamogato,

e bizalmon alapulé kultdra,

o folyamatos fejlesztés,

e innovativitas,

o flexibilitas,

e adaptivitas,

o valtozas,

e részvételen alapul6 dontéshozatal,

¢ lapos hierarchia,

e otacio,

o képzés, tréningek.

Ezekkel a tulajdonsagokkal a tanuldszervezet nemcsak a tanuldsnak, tudasteremtésnek
kedvez, hanem kultarajaval, milkodésével a valtozasmenedzseléséhez szlikséges
feltételeket is biztositja.

A fenti elveket szem el6tt tartva a garvini tanuld szervezet 5 alapveté képességgel
rendelkezik:

e Szisztematikus problémamegoldas: a szervezetek szervezett formaban rendszeresen
gyljtik és elemzik a teljesitményre vonatkoz6 adatokat, és ezaltal megprobaljak
feltarni a problémak mélyben rejld okait.

o Kisérletezés: a tudas szisztematikus keresése és tesztelése. A szervezet elsdsorban 1j
tudas létrehozasara torekszik, nem pedig a mar meglévd problémakra koncentral.



e Tanulas sajat tapasztalatokbol: ide tartozik mind a kudarcokbdl, mind a sikerekbél
vald tanulas, tehat 1ényeges, hogy a kudarcélményeket tanulasi lehetéségnek fogjuk
fel. A szervezet hosszU tavu sikeressegének fenntartasahoz lényeges tovabba, hogy a
szervezet pontosan tudja, hogy a sikeréhez milyen tényezok vezettek.

e Tanulas masok tapasztalatabol: a vallalat elemzi fogyasztoi véleményét,
versenytarsai sikereit ¢és kudarcait, valamint maés szakmdk képviseldinek
tevekenységeét.

o Tudas elterjesztése: a szervezet az altala létrehozott és megszerzett tudast elérhetové
teszi szervezet egységei, dolgozéi szdmara. Olyan légkort teremt, ahol a munkatarsak
szivesen adjak at egymasnak tapasztalataikat es szivesen hasznaljak fel az igy nyert
tudast.

Mig Garvin a tudas létrehozasara helyezi a hangsulyt, addig Senge és munkatéarsai az
egyéni ¢és kollektiv fejlédést, tanulast, illetve az egyéni célok ervényesilését helyezi a
kozéppontba. A két modell bar megfogalmazasaban eltérd, Iényegi, tartalmi
megkdzelitésiikbol ugyanazok az elvarasok sziirhet6k le. Hasonloképpen, a 6. fejezetben
bemutatott szervezeti kultdra modellek kozil az 5. tablazat logikaja alapjan Handy — er6
tipusa és Quinn - klan tipusa foglalja magaban azokat az elvarasokat, melyek feltételnek
tekinthetok tovabbi gondolkodasunkhoz.

A sikeres szervezeti miikodést nagymértékben determindlja a stratégia. Ha megforditjuk a
logikat, és azt mondjuk, hogy rendelkezéesukre all az ahitott kultura, kérdés, hogy milyen
valtoztatasi stratégia lehet a leginkabb sikeres? Egy tanulé szervezet legalabb 6 féle
stratégiai lehetdség koziil valaszthat:

e az informacios rendszerek infrastrukturajanak kialakitasa

e aszellemi tulajdon menedzselése

e az egyedi tanulds 6sztonzése

e az 0ssz véllalati tanulés stratégiaja

e tudasra alapozott menedzsment (Tudasmenedzsment)

e innovacio

Ezen stratégidk jellemezhetdk elvi alapjaikkal, torekvéseikkel, céljaikkal, folyamataikkal,
rendszereikkel, teljesitménytikkel, kultdrajukkal, amit a 7. tAblazatban foglalunk Gssze.

A tanul6szervezetek megvaldsitasahoz a fent targyalt stratégiak mindegyike hozzajarulhat,
de 6nmagaban egyik sem elégséges, csak valamilyen kombinécidban torténd alkalmazéssal
¢rheté el mérheté eredmény. A kiilonbozod stratégidkat iddbeli eltolodéassal érdemes
alkalmazni, nem azonos iddintervallumban.

7.3. Tovabbi kultdra modell a valtoztatashoz

Meg kell emliteni a valtoztatdsok sikere érdekében alkalmazhaté tovabbi kultara
vizsgalatra, azonositasra gyakran alkalmazott modellt, mely az OCI (Szervezeti Kultdra
Leltar) és OEI (Szervezeti Hatékonysag Leltar) néven ismert mddszerekre epil. Ezen elv
alapjan elvégzett vizsgalat mindsiti a szervezetet, melynek eredményei felvilagositassal
szolgalhatnak, érdemes-e belekezdeni vagy sem egy komolyabb valtoztatdsba. A modell a
Circumplex elnevezést viseli. (Lafferty, C. — Cook, R. 1987)



A Circumplex egy kor alapu diagram, (3. abra) amelynek a 12 dimenzioja 4-4-4, szinekkel
megjeldlt savra van osztva. A kék a konstruktiv stilusd teruletet jeloli. lde tartozik a
teljesitmény (11), 6nmegvaldsitas (12), bevonas-tamogatas (1) és az egylittmiikodés (2).
Ezek a tényezdk az elégedettségre hatnak. A kovetkezd, a zold szinnel jelolt passziv-
védekez6 stilusok kozé az elkeriilés (6), a fliggés (5), az alkalmazkodas (4) és a megfelelés
(3) tartozik. A harmadik szervezeti stilust pirossal jeloli az eszkéz. Ez az agressziv-
védekezd stilust jeloli. Ebbe a negyedbe tartozik az ellenéllas (7), a hatalom (8), a
versengés (9) és a perfekcionizmus (10) viselkedési stilusa. Nemzetkdzi kutatdsok
tdmasztjak ala, hogy els6sorban a kék negyedben (11-12-1-2) talalhaté stilusjegyek
tekinthetdek ¢épitd jelleglinek, a z6ld és piros mezdkkel jellemezhetd kultirdkban a
kudarcok elkeriilése a jellemzd. Jobb oldalon inkabb a kapcsolatok terén, bal oldalon pedig
a feladatok elvégzésére vonatkozoan.
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29. abra Cicumplex modell
Forras: Lafferty, C. — Cook, R. (1987)

Az alapvet6en konstruktiv kultlraju szervezetet az jellemzi, hogy munkatarsait bevonja az
Oket érinté dontésekbe. Egyéni céljaik €s a szervezet céljai kozotti kapcsolat megtaldlasara
torekszik, épitve a munkatarsak dnmegvalositasi sziikségleteire. A hibak nem iild6zendd
dolgok, hanem a tanulas-fejlodés forrasai. A konstruktiv szervezet tamogatja a velemények
Oszinte kifejezését, a kisérletezést, a fejlesztéseket. Fontos szdmara, hogy a munkatarsak
teamekben valodi célokért dolgozzanak és azok elérésebe a sziikséges energiat tegyék bele,
se tobbet, se kevesebbet. Hangsulyt helyez a val6ban pozitiv munkakapcsolatok
kialakitasara, amelynek keretében a munkatarsak egymasnak adnak, és egymastol kapnak
is fejlesztd visszajelzéseket, és a munka soran sziikségszertien felmeriild konfliktusok is
érdemi feloldast nyernek. Ide tartoznak a teljesitmény, az énmegval6sitas, a bevonas-
tamogatas €s az egyiittmiikodés stilusai.



A passziv-védekezd kulturdju szervezet energiait a személyes kapcsolatok és a biztonsag
fenntartdsa emészti fel. Nehezen sziletnek dontések, a kapcsolatorientacié a
feladattudatossdg rovéasara érvényesil. A szervezet minden tagja egyfajta hamis
biztonsagérzetre vagyik, kevés a fejlesztés, az ujitds. Erés a biirokratizmus, a szervezet
tagjai mindent megtesznek a konfliktushelyzetek elkeriilésére, dontéseikért nem hajlanddk
vallalni a feleldsséget, hiszen a hibakat szigortian biintetik. Ide tartoznak a megfelelés, az
alkalmazkodas, a fliggés és az elkerilés stilusjegyei.

Az agressziv-védekezd stilusjegyekkel jellemezhetd szervezetben az energia a személyes
hatalom és pozicio megérzésére iranyul. Latszolag aktiv cselekvés folyik, és erdteljes a
feladatorientacid, az eredményesség azonban itt is elmarad a kivanatostol. A dontden
agressziv-védekez6 stilusu szervezetekben jutalmazzak mas oOtleteinek lekicsinylését,
tamogatjak a szervezeten beliili versengést. Ertéknek szamit a hatalommal valo
(vissza)élés. Gyakran jellemzi ezeket a szervezeteket az dncelu tokéletességre torekvés, a
priorizalas hidnya. Ezekben a szervezetekben rengeteg energiat emésztenek fel a belsd
harcok és a diihodt ,.csinalas” vagya, de tartds eredmény ezekbdl ritkan sziiletik. Ide
tartoznak az ellenéllas, a hatalom, a versengés és a perfekcionizmus stilusa.

A stilusok jellemzésébdl egyértelmiien kiolvashatd, hogy a valtozdsmenedzsment sikeres
lefolytatasat a konstruktiv jellegii szervezeti mikodés tamogatja. Adott esetben a modell
alapjan a jelenlegi és a kivanatos allapot azonositdsa utdn a megfeleld valtoztatast
menedzselni képes modell kivalasztasa utén, a beavatkozas megvaldsithato.



Informacioé rendszerek| Szellemi tulajdon Egyedi Osszvallalati Tudasmenedzselés Innovacié
infrastruktiaraja tanulas tanulas
Elvi alap A vezetés A vallalat vagyona A szinvonal emelés Felkészités a jovo A kozds tudas A kreativitas
segitése valtozasaira nagyobb fejlesztése
hatékonysaga
A tdrekvések Adatok, informaciék Ertékesithets Ertékesebb human téke Tarsadalmi toke A szakertelem Uj termékek és
kézéppontja szellemi vagyon novelése eljarasok
Cel A vezetdi dontések Nyereségszerzeés Emeltebb szintl Csoportos A szakértelem bévitése, Jovedelemszerzés az
alatamasztasa human téke tokéletesedés megosztasa 0j otletekbdl
Modszerek Adatok és informaciok Licenciak értékesitése Kulsnbdzé tréningek Teammunka, A legjobb Otletbdrzék,
szerzése, tarolasa, sz_ervezet—_ és modszerek ttletrohamok stb.
alkalmazasa, mindsegfejlesztés elterjesztése
fejlesztése
Eredményesség Az informaciok Tobbletjtvedelem A résztvevik A ciklusidék és A dontések Tébbletjsvedelem az
mérés alkalmazasanak elémenetele koltségek csokkentése, minéségének javulasa 4j termékekbdl
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Elterjedt
tudasmegosztasi
hajlam

Kreativitasbarat
kornyezet

7. tdblazat Tanuldszervezet stratégidi
Forras: Sajat szerkesztes




Az elvarhat6 kultura jellemzdinek 6sszegzése (a fenti kultura dimenziok alapjan) olvashato6 az
alabbi tablazatban, mely egyidejiileg mutatja azokat a kultara tipusokat, melyek tamogatjak a
valtoztatasok sikeres kivitelezését, vagyis lehetoséget adnak egy bizalomra épiild,
egylttmiikodd, rugalmas szervezeti kozOsség valtoztatasi kezdeményezéseinek sikeres
vegrehajtasara

Handy Senge OCI Konstruktiv stilus Garvin Quinn
Eré (hatalom) Klan
Személyes Rendszer Teljesitmény Innovativitas Ko6z0s értékek és
kompetenciak gondolkodas - el6relatas célok
Ko6z06s jovokép - cég céljainak ismerete
- magas elvarasok
- kihivast jelentd
feladatok
Rugalmassag Onmagunk Onmegvaldsitas Folyamatos Személyzet
irdnyitasa - kreativitas fejlodés fejlesztése
- 0nall6 gondolkodas Képzés,
- sajat szakmai fejlédés | tréningek
- nyiltsag
- Otletek kozzé tétele
Gondolati mintak | Bevonas — tamogatas Részvétel a Alkalmazottak
- konstruktivitas dontésekben, bevonasa, tamogaté
- masok tAmogatasa rotacio vezetés
- értékelés,
- jutalmazas
- bevonés a dontésekbe
- empowerment
Bizalom Csoportmunka Egyiittmikodés Nyitottség, Teammunka,
- baratsagos viselkedés | tAmogatas, Osszetartozas
- nyitottsag bizalom
- egyuttmiikodés
- masok motivalasa

8. tablazat A valtozasmenedzsment alapfeltételeként elfogadott kultarak jellemzoi
Forras: sajat szerkesztés




8. Emberkdzpontu valtozasvezetés

8.1. A sikeres valtoztatashoz sziikséges vezetési stilus

A vezetdk tobbsége, ha a szervezete a valtoztatds iranyaba mozdul el, elsOsorban a
kézzelfoghato, szdmszerlsithetd dolgokra koncentral, mint a hatékonysag, mindség, 1étszam
stb., pedig ezek csak tiinetek. A valddi problémék gydkerei a szervezet mas sikjan, mas
mélységeiben keresenddk. A kemény probléméakra vald koncentralds csak latszolagos
eredmeényt biztosit, hiszen konnyebben orvosolhatdk, javithatok, mintha az un. lagy
problémak megoldasahoz kezdenének, melyek mindig az emberi oldallal vannak
Osszefliggésben.

Mivel a puha problémak forrasa az emberek beéllitottsdga, gondolkodasmddja, attittidjei,
helytelen viselkedés és magatartas, alulértékelés és oOnbizalomhiany, stb. ezek a
tanuloszervezetek esetében természetes modon a figyelem kozéppontjaban vannak. Ebbol
kovetkezéen, ha a sikeres valtozdsmenedzsment végigvezetése a cél, ahol a valdsdgos
valtoztatasok eredményei elfogadottak a szervezeti tagok részérél, és azok be is épiilnek a
szervezet tovabbi viselkedésébe, normaiba, maris elérkeztiink ahhoz az elvardshoz, ami a
vezetési stilussal kapcsolatban fogalmazodik meg.

Ha egy cég sikeresen akar valtoztatasokat vezetni, a vezetéknek sok esetben stilusvaltasra kell
torekednitk. PI. tisztaban kell lennilk a szervezetikben tevékenykedé emberek igényeivel,
hiszen minél fogékonyabbak ezek irant, és minél tobbet tesznek kielégitésikért, annal tébbet
kapnak vissza dolgozdiktdl kezdeményezésben, odaadasban, a kozOs célért végzett
munkéban.

Ha magunk elé képzeljuk a Maslow (1987) piramist, belathaté, hogy barmilyen méretli
szervezetrol legyen is sz0, biztos, hogy az emberek a legkiilonbozébb szinteken foglalnak
helyet. Ez a szint azonban senki szdmara nincs bebetonozva, akar lefelé, akar felfelé barmikor
elmozdulhat valaki. (Gondoljunk pl. a létszamleépitések okozta statusz-vesztesekre, vagy egy
6 vallalkozés inditasa utani felemelkedésre.)

A szervezeti mikodés szempontjabol nem feltétlenul az a fontos, hogy ki-hol tart, hanem
hogy a vezet6 hogyan képes ezeket a kiilonbozéségeket kezelni a szervezeteben, az egységes
szervezeti cél érdekében.

»A tények kevésbé fontosak, mint az, hogyan viszonyulunk hozzajuk, mert ez hatarozza meg,
hogy mi var rank: siker vagy kudarc” (Norman Vincent Peale)

Ha a szervezetrdl alkotott képet a kiilvilag, a piac, a versenytarsak szamara is elfogadhatova,
vonzova akarjuk tenni, érdemes megfontolni a VVolvo autégyar igazgatojanak gondolatét.

,»Ahhoz, hogy valaha is rendben menjenek a dolgok kifelé, eldszor beliil kell rendbe tenni
Oket.” (Goren Carlstedt).

A hagyomanyos megkdzelités és hierarchiai gondolkodasmad alapjan a reaktiv vezetési stilus
(vO. reaktiv valtoztatas) a jelentkezé problémak megoldasakor elsGsorban az in. kemény
tényezOkre koncentral, mint pl. a rossz mindség, a hatékonysag elmaradésa az elvart szinttdl,
stb.. Ezek a vezet6k megprobaljak valamilyen szinten kezelni a fenti tiineteket. Belso
kényszert érezve megprobaljak kijavitani azt, ami rossz, és ez olyan probléma centrikussagra




vezet, ami fékezi a valodi célok elérésének lehetéségét. Ugyanis minél tébb problémat sikerdl
megoldani, annal tobbet fedeznek fel, s mikdzben megoldottnak vélik azokat, Ujabbakat
kredlnak. A vezetd feladata sokkal inkdbb a problémék valddi okainak feltardsaban rejlik, s
ezen valodi okok mogott az Gn. lagy tényezdk, az emberek allnak. Ezek a tényezdk altalaban
nem, vagy csak nagyon nehezen jellemezhetdk mérhetd paraméterekkel, pedig ezeknek van
donté befolydsuk a mérhetd, kemény tényezokre, igy a szervezet végsd eredményére is.
Természetesen nem soporhetok félre a kemény problemak, de ezek valdjaban csak az igazi
bajok, a lagy problémak indikatorai. Arra utalnak, hogy 0j modon kell az emberekkel
foglalkozni, és mas médon kell kdzeliteni gondolkodasmaddjukhoz (proaktiv valtoztatas).

Az alkotd médon gondolkodd vezeté kiegyensUlyozottan foglalkozik a kemény és a lagy
tényezokkel, s a probléma irdnyultsaguk atvaltozik megoldas iranyultsdgga. Tisztaban vannak
azzal, hogy az egylittmiikodés mennyire fontos, és hogy sajat magatartdsuk milyen
befolyassal van az embereikre, és azok cselekedeteire. Igyekeznek egy ko6zos jovOképet
kialakitani, amely erdsiti az emberek egységét, az Osszefogast, és a csoportok tagjainak
azonosulasat a ceg, a szervezet egéeszének celjaival.

Rendelkezhet egy szervezet barmilyen Kkorszerii rendszerekkel és folyamatokkal,
teljesitményét jelentésen leronthatja az emberi hattér. A szervezet sikerét dontd moddon
meghatarozé kérdés az emberek kollektiv bedllitottsaga. Igaz, hogy a rendszerek és
folyamatok is nagyon fontosak, de nem valaszthatok le az emberi oldalrél. A 20/80-as szabaly
itt is igaz. Az emberek 20%-a nyitottan kezeli a problémékat, mig 80%-uk nem. Ezzel
Osszefuggesben az hatadrozza meg az emberek ,.én képét”, ill. dnbecsilését, hogy milyen
véleményik van énmagukrol, és mit gondolnak arrél, ahogy masok vélekednek roluk. Az
Onbecsiilés dontden meghatdrozza az emberek beallitottsagat, és itt, ezen a ponton Oriasi
feleléssége van a vezetonek.

,Energiank, lelkesedésiink, belsd 6sztonzésiink és a vagy, hogy kivalé munkat végezziink,
mind-mind attél fligg, hogyan vélekediink arrél, amit csinalunk.” (Peter Block)

Ha egy ember soha nem kap pozitiv visszajelzést kornyezetétdl, nevezetesen fonokétol,
hogyan varhatjuk el, hogyha mégoly pozitiv beallitottsagu is, hogy hosszabb id6 tavlatdban
megodrizze Onbecsiilését.

Egy USA Kereskedelmi Kamaraja altal végzett vizsgalat jol alatdmasztja fenti
megallapitdsokat, milyen kiilonbség lehet a vezetdk ¢és beosztottak véleménye kozott
ugyanarrdl a kérdésrdl. A kérdés az volt, hogy allitsdk fontossagi sorrendbe a feltiintetett
dolgokat 1-10 ponttal jelélve, (1 a legfontosabb). Az elsé harom helyen jelolt valaszok a
kiilonbséget egyértelmiien alatamasztjak.

Mi a fontos a munkatarsak és vezetok szamara nézopont
beosztottak | vezetok
Elismerés 1 8
Azonosulasi lehetdség ligyekkel, dontésekkel 2 10
Segitseg személyes problémak megoldasaban 3 9




Hogyan varhatjuk el, hogy embereink a legjobbat nyujtsdk, ha nem kapjdk meg t6liink, ami a
legfontosabb szamukra? Hogyan adhatjuk meg nekik, amire sziikséguk van, ha nem tudjuk mi
ez? A valasz nagyon egyszerii, meg kell kérdezni 6ket.

A fenti harom dolog a lagy tényez6khoz tartozik. Ha az embereket félreértik a vezetdk, és
nem azt kapjak, amit varnak, a munkaerkdlcs romlik. A beéllitottsag rossz irdnyba fordul,
csokken a kemény mutatok értéke, (mindség, termelékenység, szinvonal, stb.). Tovabb
gyengiil a dolgozok és vezetdk kapcsolata, €s egy bukospirdl indul meg, tovabb mélyiil a
kidbrandulads, tovabb romlik a munkaerkolcs, elfolynak az energidk, és még jobban
elmérgesednek a kapcsolatok.

Egy munkahelyi kollektiva rengeteg tudassal, tapasztalattal, bolcsességgel, alkotoerdvel és
energiaval rendelkezik. A felvilagosult vezetd tudja, hogyan lehet megfeleld kérdésekkel
hozzaférhetvé tenni ezeket, hogyan lehet felszabaditani embereik kezdeményezdkészségét.
Ugyancsak egy Amerikaban végzett tanulmany szerint, (ahol 500, a leggyorsabban fejlédo kis
és kozeépvallalat embereit kérdezték meg) Kkiderllt, hogy ezek dolgozoi nem csak
elégedettebbek, mint a nagyobb méas cegeknél, hanem elégedettségiiknek erdekes oka van.
Mivel jovedelmiik elmarad a hasonlo teriileten munkat végzokétol, azt nyilatkoztak, hogy az
anyagi hatranyokért busasan kompenzaljak dket a vezetési stilusbol fakado elonyok.

A sikeres mikodéshez, és azt elokészitd sikeres valtozasmenedzsmenthez a vezetoknek
tisztdban kell lenni embereik igényeivel. Minél fogékonyabbak ezek irant, minél tobbet
tesznek kielégitésukért, annal tobbet kapnak viszonzasul dolgozdéiktol kezdeményezésben,
odaadasban, a k6z0s célokért végzett munkaban. Olyan 0j vezet6i stilusra van tehat sziikség,
amely figyelembe veszi a mult tapasztalatait, de mentes azoktdl a feltételezésektdl és
elditéletektdl, amelyek a régi stilust alakitottak. Alapvetden két szélsOséges vezetési stilust
kilénboztethetiink meg: (Oakley- Krug,1997)

A reaktiv vezeto tulajdonsagai: Az alkoto vezetd tulajdonsagai:
- mindenre maga akar vélaszolni, - nincs mindenre sajéat valasza,
- stilusét a ,,k6zlés” jellemzi, - figyelmesen hallgat mésokat,
- személyesen dont mindenrdl, - emberei maguk is donthetnek,
- kényszeriti a szervezetet a sikerre, - aszervezetnek kdzos jovoképe van,
- elemez, elemez, elemez, - hallgat a megérzésire,
- gyengén motival, - elkotelezettséget ebreszt az
- elditéletes, emberekben,
- beosztottai utasitasra varnak, - nyitott gondolkodasu,
- Onvédelmi modban reagal, - Onallosagra tanitja az embereket,
- fél, hogy elveszti a dolgok és emberek - felel6sen kezdeményez,
feletti ellenOrzést - decentralizalassal javitja az
- abajok felkutatasara és kijavitasara eredmeényességet,
dsszpontosit, - Osszpontosit az erdsségek fokozasara,
- gyorsan megszabadul azoktol, akik - arra nevel, hogy tanuljanak a hibakbol.

hibaznak.



Mi a kilénbség a ket stilus kdzott?

A dont6 tényez6 — a tudatossdg, mely a fenti tulajdonsagok dsszehasonlitasabdl egyértelmiien
kideriil. Ahhoz, hogy valdjaban egy vezetd értékelni és kihasznélni is képes legyen ezt az
elényt, a szervezetre, az emberekre és a vezetésre vonatkozo elveket kell el6szor megérteni.
Ezek az elvek dsszhangban vannak mindazzal, amit a valtoztatas el6készitésével, az ellenallas
leklizdesevel 6sszefiiggésben, az emberi eréforrassal kapcsolatban szem elétt kell tartani.

Az elvek az alabbiak:

» Egy szervezet sikerének legfontosabb tényez6i az emberek. - A felvilagosult vezetd
olyan munkahelyi kornyezetet es kultarat teremt, amely felszabaditja az emberek
alkotdkészségét és energiadit, amely 06sszhangban van azzal a vagyukkal, hogy
hozzéjaruljanak a sikerhez, és arra Osztonzi Oket, hogy cselekvéen tegyenek is a
sikerért.

* A vezeté magatartasanak nagy hatasa van az emberekre. - Emerson (2011) azt mondta:
»,Valodi lényed olyan hangosan beszél, hogy nem hallom, mit mondasz.” Ez érvényes a
vezetO viselkedésére is. Az emberek nem a szavak, hanem a tettek alapjan itélnek.

* Az emberek nem szeretik, ha egyszertien kozlik velik, hogy mit kell tennilk, de
odaadoan dolgoznak sajat elképzeléseik megvalositasan. - Az emberek 0sztondsen is
ellendllnak masok otleteinek ¢€s elképzeléseinek. A felvilagosult vezetd eléggé
magabiztos ahhoz, hogy ne akarjon maganak tulajdonitani minden miikodé megoldast,
¢és nem ragaszkodik ahhoz, hogy minden kérdésre ¢ adja meg a helyes valaszt.

e Ha az emberek gy érzik, hogy megkapjak a sziikséges tamogatast, mindent
megtesznek, hogy segitsenek annak, aki segit nekik. - Ha az emberek igényei és véagyai
kielégitést nyernek, messzemenden hajlandok szolgalni a szervezetet, amely segitette
Oket ebben. A felvilagosult vezetd szamara fontosak az emberei, segiti 0ket személyes
fejlodésiikben és céljaik elérésében.

* A koOzosségben oriasi erék rejlenck. - A szervezet emberei lelkesek, tele vannak
kezdeményezOkészséggel, alkotdsi vaggyal, ha van egy kozds céljuk, melyet
magukénak vallanak, a 1étrejovo szinergizmus hihetetlen tettekre teszi képessé ket. Ez
azonban negativ irdnyban is miikodik.

Annak érdekében, hogy egy vezetd valtani tudjon a reaktiv hajlamu vezetdi stilusbol a
»felvilagosult” iranyba, néhany gondolatot meg kell fontolnia, és tudatosan torekednie ezek
érvényesitesenek iranyaba.

* Le kell mondani arrdl az igényérdl, hogy mindig igaza van.

»  Fel kell hagyni azzal a térekvéssel, hogy mindenre sajat megoldasa, valasza legyen.

*  Fel kell hagyni a szigoru ellenérzéssel, és meg kell bizni az embereinkben.

* Fel kell hagyni a szigoru ellenérzéssel, és meg kell bizni az emberekben (Oakley - Krug,

1997).

Ha egy vezetd tesztelni szeretné sajat eredményessegét, és elgondolkodni azon, vajon jol
csinalja-e, nem kellene-e stilusvaltasra torekednie, vagy az embereit mennyire ismeri, tudja-e
hogy kit milyen modon lehet a szervezeti kultira aktiv résztvevdjévé, alakitdjava tenni, S
ezéltal a szervezeti célokért onfeldldoz6 modon dolgozni akard kézdsséget formalni, érdemes
elgondolkodnia Weber professzor szavain:



»A vezetés eredményessége végso soron mindig masok tetteiben tiikrozodik. Hagyomanyosan
magukat a vezetOket szoktuk értékelni, &m lehet, hogy helyesebben tennénk, ha a vezetés
szinvonaldt azzal mérnénk, mennyi energiat és kezdeményezést hajlanddok az emberek
onszantukbdl belevinni a munkéba.”

8.2. Valtoztatasi stratégiak

Gyakorlati szervezeti véltoztatdsok konkrét vezetési problémainak megoldaséara a
tapasztalatok szerint az egyes vezetdk kiilonféle tipusokba rendezhetd irdnyitasi akcidkat
alkalmaznak. Ezekbdl a tipusokbdl korvonalazodnak bizonyos Osszefliggd, konzisztens
valtozasvezetési szemléletmodok, modszerek, eszkdzok, melyek atfogjak a valtoztatasi
folyamat egészét. E konzisztens valtozasvezetesi modok alapjan irhatjuk le a valtozasvezetési
stratégidkat. Sulyukban, rendszerezettségiikben és az atfogott idétavban természetesen nem
hasonlithatok ezek a stratégidk a vallalati stratégidkhoz. Ha a valtoztatdsok szempontjabdl
értékeljik az elnevezéseket, az analogia helytall6. A tovabbiakban a valtoztatési stratégiak
lehetséges csoportositasait mutatjuk be.

Kényszerito (coercive) viltoztatds
Alapvetden akkor alkalmazzak, ha rovid az id6 a valtoztatas lebonyolitasahoz, de elegendd
hatalom all a vezetés rendelkezésére az ellenallas lekiizdésére, és az erdforras igények
fedezésére is. Akkor lehet sikeres, ha helyesen mérik fel az erdforras sziikségleteket.
Klasszikus terilete az (zleti folyamatok Ujratervezése/szervezése (Business Process
Reengineering). Ez esetben a valtoztatas kdzéppontjaban a vallalati folyamatok allnak.
A Coercive stratégia gyenge pontjai:

* Haaz er6 és hatalom hianya frusztraciohoz vezet, és a valtoztatasi folyamat felbeszakad

e Ha eredményes szabotazs torténik,

» Ha nem megfelelden ismerik fel az Gj kompetencidk és kapacitasok iranti igényt,

» Haa ,vallalati gyokerek” megtamadasaval kovetkezik be ellenallas.

Adaptiv valtoztatas

Adaptiv valtoztatds akkor lehet eredményes, ha a valtoztatads bevezetése fokozatos lépések
sorozatdbol &ll. Lassabb folyamat, mint a coercive stratégia, de Iényegesen csokkenti a
szervezeti ellendllast. A legnagyobb korlltekintés mellett is eléfordulhatnak a coercive
stratégianal emlitett problémak.
http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Strategiak.html

Menedzselt ellenallas
A két korabbi modszer keverékérdl van sz6. Harmonika modszernek is nevezik. Els6sorban
akkor alkalmazhatjéak,

« amikor kevésbé siirgds a valtoztatas,

* ha a valtoztatast jol elkiiloniilé szakaszokra lehet bontani,

* ha a tervezés és a megvaldsitas nem egymas utan, hanem parhuzamosan torténik,

* ha az ellenéllast kontrollalni és minimalizalni lehet.



http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Strategiak.html

Egy masfajta megkozelitésben négy alapvetd valtoztatasi stratégiat kovethetiink.

Racionalis - empirikus
Az emberek raciondlisak és kdvetik
sajat érdekeiket. A vdltoztatas az
informacion, a kommunikacion és az
osztonzdk dltal kinalt lehetdségeken
alapul.

Erén alapuld - kényszeritd

Az emberek szolgilatkészek és
altaldban azt teszik, amit mondanak
nekik. A véltoztatds eredményessége

a hatalom gyakorlasan mulik.

Normativ-reedukativ

Az emberek tarsadalmi lények,
ragaszkodnak a kulturadlis
normakhoz és értékekhez. A
valtoztatds a normak és értékek
Ujraértelmezésén alapul.

Kdrnyezeti - adaptiv

Az emberek ellenzik a
veszteségeket, készek alkalmazkodni
az 0j koralményekhez. A valtoztatds
az uj szervezet felépitésén, valamint
a régi szervezetbdl az j szervezetbe

vald fokozatos datmeneten alapul.

30. abra Valtoztatasi stratégia
Forréas: http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Strategiak.html

A fenti valtoztatasi stratégidk alkalmazasat befolyasolo tényezok:

o Az ellendllas mértéke. Eros ellenallas esetén az erdt alkalmazo - kényszeritd, valamint
a kornyezeti - adaptiv stratégiak parositasa lehet célszerii. Gyenge ellenallas vagy az
egyetértés a racionalis - empirikus és a normativ - reedukativ kombinaci6ja mellett
szdl.

e A ceélcsoport. A nagyméretii célcsoport a négy stratégia keverékét teheti sziikségessé,
hogy mindenki hallathassa szavat.

o A tétek. Nagy tétek (jelentds anyagi kdvetkezménnyel jard beavatkozds) a négy
stratégia keveréke mellett sz6Inak. Ha nagyok a tétek, semmit sem lehet a szerencsére
bizni.

o A fliggdség. Ha a szervezet nagymértékben fiigg az emberektdl, a vezetés utasitasi
vagy rendelkezési képessege korlatozott. (Molnar, 2014)

http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Eloszo.html

8.2.1. A Zaltman — Duncan - féle stratégiak

Gerald Zaltman és Robert Duncan 1977-ben megjelent ,,A tervszer(i valtozasok stratégiai”
cimli konyviikben arra vallalkoztak, hogy tematikusan rendezz¢ék és leirjdk a magatartasi
valtozasok megvalositasaval kapcsolatos kérdéseket. Figyelmik kdzéppontjdban a
megkiilonboztethetd valtoztatasi stratégiak allnak. Ezeket a stratégidkat az altaluk menedzselt
sok-sok gyakorlati valtoztatds tapasztalatai alapjan alkottdk meg, mely valtoztatdsok igen
széles skalan mozogtak és sokszinii gyakorlati tapasztalatokat 6sszegeznek.

A stratégiak els6ésorban a valtoztatasok kiilsé — szervezeten kivili — kezdeményezbinek
szempontjabol elemzik a lehetséges modszereket.

A kiilsé szakértok szempontjabol rendszerezett valtoztatasi stratégiak gond nélkiil
értelmezheték és hasznalhatok a vezetés szamara is. Ugyanis ezen stratégidk elkilonitése a
valtoztatast kezdeményezOk és a valtoztatds &ltal érintettek kozotti kommunikéacié és


http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Strategiak.html
http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Eloszo.html

interakcid kiilonb6z6ségén alapul. Ez a viszony minden valtoztatasi folyamat meghatarozé
tényezdje.

A stratégidk elkulonitésének kdzéppontjaban az all, hogy a véaltoztatasok vezetbinek, milyen
modszerekkel sikertilhet elérni az érintettek viselkedesének kivant irdnyu megvaltoztatasat.
Ez alapjan négy kiilonbo6z6 stratégiat fogalmaztak meg.

Rasegito stratégia
A rasegit6 stratégia soran a valtoztatas vezet6éi tamogatjak az érintettek 6nkéntes valtoztatasi
szandékat, és segitik annak megvalésitasat. Ez a segitség Kiterjedhet a valtoztatasok
er6forrasainak megteremtésére és folyamatos biztositasara, a valtoztatasok utjaban allo kiilsd
¢s belsd akadalyok elhdritasara, a valtoztatds menetének egyszerlisitésére és megkonnyitésére.
A rasegito stratégia alkalmazésa feltételezi, hogy az érintettek

e mar ismerik a megoldando problémat,

e elfogadjak a valtoztatast, mint a problémabol kivezeto utat,

e nyitottak a kiils6 segitségre.
Mint lathatd, e stratégia alkalmazasanak kulcsa az érintettek valtoztatdsok iranti
elkotelezettsége.
A valtoztatds sziksegességének elfogadasa az érintettek korében még nem garantalja
automatikusan a rasegit6 stratégia alkalmazasanak sikerét. Az érintetteknek fel kell ismerniuk,
hogy a rasegitd stratégia keretében nyujtott tadmogatas a valtoztatdsok megvalositasan
keresztiil az ¢ céljaikat is szolgalja.
A rasegit6 stratégia elsdsorban akkor alkalmazhat6 hatékonyan, ha az érintettek felismerik,
hogy szamukra lekuzdhetetlen akadalyok allnak a valtoztatas el6tt. Kevéssé hatékony a
rasegitd stratégia, ha a valtoztatasnak nagyon mélyen rogziilt attitlidot, viselkedést kellene
modositani.

Felvilagosito - oktato stratégia

A felvilagosito-oktato stratégia azon a feltételezésen nyugszik, hogy az emberek racionalis
lények. Jézanésszel felfoghaté mddon megértik a valtoztatas sziikségességét, elkotelezetté
valnak a valtoztatasok irant, és akar onalléan végre is hajtjak azokat.

A felvilagosito-oktato stratégia célja, hogy az érintettek szdmara eljuttassa mindazokat az
ismereteket, amelyek a valtoztatas iranti elkotelezettség kialakulasahoz sziikségesek. Ez a
stratégia tekinthetdé a legsemlegesebbnek, mert szigora tényszerliségre, objektivitasra
torekszik. A rasegitd stratégiatdl eltérden legtobbszor nem is ajanl konkrét irdnyt vagy modot
a valtoztatasra, azt az érintettekre bizza.

A felvilagosito-oktatd stratégia viszonylag idéigényes. Ett6l abban az esetben lehet
eltekinteni, ha a vezetés képes hatalmi eszkdzokkel gyorsan kierdszakolni a valtoztatast, majd
annak jogossagarol utdlag, a felvilagositd-oktatd stratégia segitségével kivanja meggy6zi az
érintetteket.

A felvilagosito-oktato stratégia alkalmazédsanak akkor van létjogosultsaga, ha tudati-ismereti
korlatja van a valtoztatdsoknak. llyen helyzet pl., amikor a multtal hatrahagyasa nehéz és a
valtoztatas eredményei bizonytalanok.

Erds valtoztatasi kényszer és motivaltsag hidnyaban a felvilagosito-oktato stratégia egyeddli
alkalmazasa nem célravezetd. E stratégia elsGsorban az érintettek tudatara hat, és nem az



érzelmeikre, attitiidjiikre. Ha nem érzi ugy, hogy valtoztatasra van sziiksége, hidba minden
érvelés.

A racionalitas és a tudati tényezOk akkor kapnak hangsulyozott szerepet, amikor a valtoztatas
mar lezajlott, de esély van az ellenallasra vagy a visszarendezddésre. Ilyen esetekben a
valtoztatds eredményeinek fenntartdsaban fontos a felvilagosito-oktato stratégia.

Manipulativ stratégia
A manipulativ kifejezés megjelent korabban, mint egyfajta lehet6ség az ellenallas kezelésére.
Ezen stratégia alkalmazasa hasonlé gondolatokra épitkezik. Olyan eszk6zok igénybevételét is
feltételezi a valtoztatasok megvaldsitasa érdekében, amelyet a koznapi nyelv beetetésnek,
szemfényvesztésnek, cslusztatasnak, sét egyszerien hazugsdgnak nevezne. E stratégia
alkalmazasa soran a vezetOk az érintettek valtoztatdshoz vald érzelmi és tudati viszonyulasat
igyekeznek manipulélni, a szdmukra vonzd, de irredlis lehetéségek kecsegtetésével,
felnagyitasaval. Ugyanakkor a negativ kévetkezmeényeket igyekeznek leplezni.
A manipulativ stratégia alkalmazésa természetesen nem a vezetok erkolcstelenségére
vezethetd vissza, hanem a valtoztatasok feltételrendszerére.
A manipulaliv stratégia alkalmazésa célravezetd, ha

e az érintettek nem elkotelezettek a valtoztatasok irant,

e menet kdzben meg kell valtoztatni a valtoztatasok irnyat,

e az érintettek az Uj viselkedés fenntartasat vagy elvetését mérlegelik,

e kevés az 1d6, és hatalmi eszkdzok nem vehetdk igénybe,

e aVvaltoztatas vezetdinek nincs kozvetlen befolyasa a valtoztatasban érintettekre,

e avaltoztatas radikalis, kockazatos és kedvezotlen kovetkezményekkel jar,

e avaltoztatas kimenetelérdl nem lehet el6zetesen érdemi informaciot szerezni,

e gyorsan és hatékonyan kell lekiizdeni a valtoztatasokkal szembeni ellenallast.
A manipulativ stratégia alkalmazasaval szemben is felvetheték ellenérvek. Nem lehet sikeres,
ha a valtoztatasok végig viteléhez nem allnak rendelkezésre az eréforrasok. Ha kiderul a
manipulaltak szdmara a stratégia jellege, akkor ez még nagyobb ellenallast valt ki az
érintettekben.

Hatalmi stratégia

A hatalmi stratégia els6ésorban a kényszerités eszkozét alkalmazza azért, hogy a kivanatos
valtoztatdsokat elérjék. A valtoztatdsok vezetése sordn a hatalmi stratégia alkalmazasa
lenyegesen lerdviditi a kivitelezesehez sziikséges id6t és egyben csokkenti a sziikséges
erOfeszitéseket is. Alkalmazasanak ugyanakkor a vezet6k szamara vannak bizonyos
»KOltségei” is. ElGszor is gondoskodni kell az érintettek kozremiikodését elismerd
jutalmakroél, illetve az ellenallds biintetésérdl. Tovabbi koltséget jelenthet a biintetés altal
kivaltott Gjabb engedetlenség és az ebbdl fakado szervezeti konfliktus.

A hatalmi stratégia alkalmazasanak eredményeként a VvAltoztatdsok az érintettek
kényszeritesenek kovetkeztében valosulnak meg, a valtoztatdsok irdnti elkotelezettség
alacsony fok( marad. Igy a valtoztatasok eredményei tovébbra is csak a kényszerités
eszkozeével tarthatok fenn. Abban az esetben, ha a kényszerit6 erék fenntartasa hosszdtavon
nem lehetseges, szamolni kell a valtoztatas visszarendez6désével.



A hatalmi stratégiat olyankor célszerii alkalmazni, ha a szervezetben kritikus helyzet alakul
ki, vagy rovid ido all rendelkezésre a valtoztatashoz. Létezik egy sajatos arany a valtoztatasok
idobeli atfutasa és tartdssdga kozott. Minél gyorsabban megy végbe egy véltoztatas, annél
kisebb a valésziniisége, hogy az eredmények hosszu tdvon fenntarthatok. A hatalmi stratégia
alkalmazasat indokolhatjak a sziikdsen rendelkezésre all6 eréforrasok is.

Zaltman és Duncan szerint a gyakorlatban csaknem kizardlag vegyes stratégiak alkalmazasara
kerul sor. A valtoztatdsok vezeteése soran az egyes stratégiak a valtoztatasi feltetelrendszer
fliggvényében felvaltva, idében atlapolva keriilnek alkalmazasra. Gyakran nem is lehet
egyértelmiien elvalasztani az egyes stratégiakat, inkabb csak utdlag mondhaté meg, hogy az
egyes lépések milyen stratégiak szellemében kerultek kivitelezésre.

8.2.2. A valtoztatési stratégidk Nutt - féle rendszerezése

P.C. Nutt 0j stratégiak kialakitasanak es implementalasanak bevezetési stratégiait vizsgalta
meg a vallalati gyakorlatban. Eredmenyeit két részletben publikalta. Az elsében (Nutt, 1987)
68 vallalati példa alapjan az alkalmazott stratégiakat ugyancsak négy tipusba csoportositva
irta le, majd ujabb empirikus tapasztalatok alapjan egy normativ modellt allitott fel a
stratégidk alkalmazhatdsagara (Nutt, 1989). Nutt csoportositasat az alabbiakban mutatjuk be.
A Nutt altal leirt valtoztatasi stratégiak hasonlo értelemben tekintheték stratégiaknak, mint a
Zaltman — Duncan - féle csoportositasnal. Lényeges kilonbség azonban a két megkdzelités
kdzott, hogy Nutt explicit modon a valtoztatas altal érintett szervezeti egység vezetdje
szempontjabol mutatja be a kiilonboz6 stratégiakat. Nutt csoportositasa nagyban emlékeztet a
Zaltman - Duncan féle osztalyozasra.

Beavatkozasi stratégia

A beavatkozasi stratégia lényege az, hogy a vezeté egy személyben beavatkozik a dolgok
menetébe, kezdeményezi és bevezeti a valtoztatasokat.

A vezetd a szervezet kulcsembereinek tudatat befolyasolja abba az iranyba, hogy a
valtoztatasokra sziikség van. Ezt ugy tudja elérni, hogy a meglévé rendszert szembe allitja egy
uj normakra épilé rendszerrel. Az 0sszevetes azt demonstralja, hogy a valtoztatasokra
sziikség van.

A vezeté a meglévd allapotok gyenge pontjainak illusztralasara kiilonb6zé eszk6zoket vehet
igénybe, pl. olyan torténeteket terjeszt, amelyek a valtoztatas sziikségessegét igazoljak.
Igyekszik meggy6z6en kimutatni a miikod6 rendszernek azokat a hibait, amelyek leginkabb
valtoztatasra szorulnak. Ezzel egyidejlileg tamogatja azokat az Gtleteket, melyek a meglévd
rendszer problémainak felszamolasat célozzdk. A vezeté a valtoztatasi terv készitésének
minden szakaszaban részt vesz, iranyitja a torténéseket. A valtoztatast vezetd folyamatosan
kell bizonyitsa a valtoztatasok sikerességét a korabbi problémak kezelésében.

Ez a stratégia hasonld logikat képvisel, mint a Lewin - féle modell, (Lewin, 1951) ahol a
vezetOk, mint a valtoztatds motorjai mikodnek, és legfontosabb feladatuk, hogy meggyézden
bizonyitsak a valtoztatasok sziikségességet.

A reszveételi stratégia
A vezeté kezdeményezi az 0j helyzet kialakitasat, és meghatérozza az alapvetd stratégiai



irdnyokat. A valtoztatasok végig vitelére egy csoportot alakitanak ki, amely a tovabbiakban
kézben tartja a valtoztatasi beavatkozas menetét. A csoport tagjait gondosan kell kivalasztani
annak érdekében, hogy a véltoztatdsban érintett kulcsteriiletek szempontjai beépithetok
legyenek. Ebbe a csoportba azok kerllhetnek be, akik érintettek a valtozas altal, illetve akik
szakemberek valamely megvéaltoztatando teruleten.

A vezet6 iranyokat ad és korlatokat hataroz meg, a tobbi a csoport feladata. Ha sziikséges, 6k
kiils6 szakértoket alkalmazhatnak. A végleges valtoztatasi terv igy a csoport feleldssége, €s a
vezetd nem is szol bele mindaddig, amig a terv a megadott keretek kézott marad. Az igy
megszuletett elképzelés az érintett szervezet/egységek kulcsembereinek kozremiikodésével
készult, igy az elfogadtatasa egyszeriibbé valik, bevezetése keveshé itkdzik ellenéllasba.

A meggyozésen alapulo stratégia

szakértokre tamaszkodik. A hataskorok kiilsé szakértOkre torténd delegalasanak ket atja van.
Vagy a vezet6 kér fel szakértoket, vagy a szakértok keresik meg a valtoztatas gondolataval,
amennyiben informaciojuk van a vallalati torténésekrol. A szakértok mindkét esetben a vezetd
akkor szakmai érvek segitségével gyozik meg a vezetét arrdl, hogy a terv a vezetdi
elképzeléseket szolgalja. Ez nem mindig egyszeri. Amennyiben a vezet6 elfogadja a
szakértok tervét, vagy atveszi a dolgok iranyitasat, és a tervek alapjan iranyitja a valtozasokat,
vagy a tovabbi valtozasvezetés is a kiils6 szakérték tAmogatasaval torténik.

A kényszerito stratégia

E stratégia alkalmazasa soran a vezet6 az elképzelései elfogadasat hatalmi eszkdzokkel éri el,
és ez a kényszer lehetetlenné teszi az érintettek onkéntes kozremuiikodését a valtoztatasokban.
A vezet6 kozli/bejelenti a stratégiai elképzeléseit, illetve a miikodés és viselkedés jovOben
elvart modjait. Ez legtébbszor a formalis kommunikacids csatornakon keresztiil torténik. Nutt
tapasztalatai szerint ezt a stratégiat a vezetd altalaban akkor alkalmazza, amikor sajat kedvenc
Otleteit akarja stratégiai tervként eladni. Természetesen az is el6fordul, hogy a valtoztatasi
terv elfogadasa és végrehajtasa a szervezet szamara létfontossagu.

Nutt tapasztalatai szerint a kényszerités alapja a vezeté hatalmi pozicidja. E valtoztatasi
stratégia alkalmazésanak korlatai egybeesnek a vezet6i hatalom korlataival.

A normativ modell
Nutt vizsgélatot végzett arra, hogy az egyes stratégiakat a vezeték mikor alkalmazzak. Egy
kritériumrendszert fogalmazott meg annak eldontésére, hogy az egyes szervezeti
szitudciokban melyik stratégia alkalmazasa célravezetd. E kritériumrendszer a szervezeti
szitudcio Lippitt - MacKenzie féle mindsitési modszerére épiil (Lippitt - MacKenzie, 1976).
A szituécid azonositasara szolgalo kerdések:

1. Az implementacio meghaladja-e a vezet6 hataskorét?

2. Létezik-e attekinthetd, hatarozott terv?

3. Keépes-e¢ a vezetd ugy koriilhatarolni a tervet, hogy megvaldsitasa az 6 kizardlagos

hataskorébe essen?
4. Ismétl6do problémarol van-e sz0?



7.
8.

Az érintettek meggy6zhetdk-e egy kész terv elfogadasardl?

Van-e olyan allandé véllalati testiilet, amelynek az eldzetes jovahagyasat el kell
nyerni?

Sziikség van-e kiils6 szakértokre?

Siirg6s-e a terv megvaldsitasa?

Az eldontend6 kérdésekre adott valaszok alapjan egy dontési fa rajzolhato fel. A fa jobboldali
végpontjai mellett szerepelnek a lehetséges (ajanlott) implementacios stratégiak, ahol a
jelélések jelentése: B = beavatkozas, R = részvétel, M = meggy6zés, K = kényszerités.

Nutt empirikus vizsgalatai azt mutatjak, hogy 30 esetben az ajanlott stratégiat alkalmazok
kozil csak 12 végzodott kudarccal, mig a 13 nem ajénlott stratégidb6l mindossze 3 volt
sikeres (Nutt, 1989).

A fenti lehetdségek koziili valasztas mindig komoly mérlegelés targya kell legyen. A kérdés
megvalaszolasahoz, hogy milyen stratégiat valasszunk a valtoztatas keresztilvitelére, a
valtoztatas kezdeményezdjének értékelni kell, hogy a valtoztatasok hogyan hatnak a folyamat
valamennyi szerepldjére. Ez az értékelés egy koltség - haszonelemzés, mely szamba veszi,
hogy az adott kritikus szereplé mit veszit, és mit nyer(het).



9. Ellenallas

A valtozdsmenedzsment kialakulasanak kezdeti szakaszaban a véaltoztatasokat féleg belsé
tényezOk motivaltak, miikodott a Lewin - féle ,,felold — mozdit - Gjra megszilardit” modell.

A stabil nyugalmi iddszakot feloldotta a valtoztatds bevezetése, a bevezetés utan a
megvaltozott allapot megszilardult, Gjabb nyugalmi idészak kovetkezett, amit egy Ujabb
valtoztatds mozditott ki. Tehat a valtoztatds programozott médon tortént hosszadalmas és
nehéz harcok aran, szinte kiemelve a hétkdznapi szervezeti folyamatokbdl. A hangsuly a
valtoztatas folyamatan volt, rengeteg id6t és energiat aldoztak a termeészetes ellenallas
lekiizdesere. Kulon kezelték magéat a valtoztatast és az altala kivaltott emberi reakcidkat. A
felgyorsuld vildg miatt azonban a nyugalmi idészakok lerovidiiltek, a valtoztatdsok egyre
gyorsabban kovetik egymast. Ezzel a hagyomanyos modell mar képtelen megbirkézni. A
valtoztatasokat a lehet6 leghatékonyabban kell végrehajtani, a legrovidebb id6n beliil azzal a
tudattal, hogy mindig készen kell varnunk a kovetkez6 valtoztatdst. Ez hatalmas terhet ro egy
szervezet vezetésére, hiszen a szervezet tulélését azzal tudja biztositani, hogy mennyire
rugalmasan, felkészilten reagél a valtoztatasokra, képes - e eléje menni azoknak.

Szikseg volt tehat egyfajta paradigmavéltasra, amely sordn az eddig méasodlagos szerepet
kapott emberi tényezok elétérbe keriiltek. Eddig az emberi tényezd egy valtoztatas
véghezvitele soran, illetve csak az ellenallas lekiizdése szempontjabdl volt Iényeges. Méara
viszont mar bebizonyosodott, hogy nem lehet sikeres a valtoztatas, ha elhanyagoljuk az
emberi tényezOt, illetve ha nem egyiitt kezeljik a valtoztatassal, magaval. A valtoztatasok
bevezetésének egyik legjelentdsebb rizikofaktora, hogy rengeteg értékes 1dot és erdforrast
fektetlink be egy Vvéltoztatas elérésére csak azért, hogy késébb felfedezziik, tulajdonképpen
nem tortént semmilyen atalakulés, hiszen az emberek viselkedése nem valtozott. Hogy elérjik
a viselkedesbeli valtozast, a valtoztatds stratégidja mellett, azzal parhuzamosan ki kell
valtoztatasban érintett csoportok kiilonb6z6 szinten, mas okokbol motivaltak vagy éppen nem
motivaltak a végrehajtasban. Ennek megfelel6en kell kialakitanunk az {izenet tovabbitasat a
kiilonboz6 csoportok igényeihez mérten. Sokkal konnyebb és kevesebb energiat igényld
megoldas egy szlkséges lépeés beiktatdsa a folyamat elején, mint orvosolni az adott 1épés
elmaradésa miatt keletkez6 problémakat: a rosszul kommunikalt valtoztatas keltette fokozott
ellenallést csokkenteni, megszintetni.

A valtozasvezetés soran barmely modell, logika alkalmazasa hordoz kockazatot az emberi
viselkedése tekinteteben. Ezeket csokkenteni tudjuk, ha szem el6tt tartjuk az alabbi fontos
ismérveket, melyekkel minden beavatkozas esetén szamolnunk kell.

Az emberekre vonatkozo tudnivalok:

e A valtoztatasban érintettek minél korabbi bevonédsa csokkenti a véaltoztatassal
szembeni ellenéllas valosziniiségét.

e Ha nem tajékoztatjuk az embereket elére és nem vonjuk be 6ket minél eldbb, ez biztos
modja annak, hogy gerillahdborut folytassanak és szabotéljak a valtoztatést, ahol csak
tudjak.

e A véltoztatassal szembeni ellenéllas konnyen kialakulhat és valtozatos formakat 6lthet:



o0 Direkt visszautasitas (munkahelyi kapcsolatok problémai)
0 A javasolt valtoztatas eldfeltételeinek aldakndzasa

o Gerilla harci mddszerek (elgondolasainak kivitelezését megbénitjak)

0 Latszélagos beleegyezés (,,igent” mondanak és nem csinalnak semmit).

e Az ellenallas elkeriilhetetlen; bizonyos ellenallas egészséges; figyeljen oda kritikusaira
¢s tanuljon tolik.

e A valtoztatdssal kapcsolatos felelmeket (szakértelem foloslegessé  valasa,
letszamfolosleg, az iranyitas elvesztése) nem szabad elutasitani, ezek nagyon is
redlisak azok szdmara, akik kifejezésre juttatjak oket, igy meg kell vizsgalnia és el kell
oszlatnia Oket.

e Minél ambiciozusabb a terve, annal nagyobb az ellenallas kockazata (6szt6nds
konzervativizmus).

o Ovja meg munkacsoportjat a beavatkozasoktol a diagndzis és a tervezés szakaszaban.
Védelmezze meg a ,,probafelvétel” jellegii kisérleti bevezetés résztvevait.

e A diagnozis és tervezés szakaszaban a jo csoport (team) munka alapvetd fontossaga. A
megvalositas idoszakaban a vezetés valik fontosabba.

e Ne becsulje le a tovabbképzés szerepét a valtoztatashoz vald alkalmazkodasban és a
valtoztatas megértésében.

9.1. A kezdeti ellenallas okai

A tepsibdl a tiizbe”, ,,0reg fat nem lehet atiltetni”, ,,6reg kutyat nem lehet Uj trukkokre
megtanitani”. Ezek mind jol ismert mondasok, amelyek a valtoztatastdl vald félelem jegyében
szllettek. Amikor egy szervezetben az embereket valtoztatassal fenyegetik, hasonlé dolgokat
mondanak emberekrdl, egységekrdl, hogy elkeriiljék a status quo megvaltoztatasat. A
valtoztatastol vald félelem érthetd, azonban a kornyezet gyorsuldo modon valtozik, tehat a
szervezetek sem tudnak létezni valtoztatdsok nélkul. A menedzserek egyik legfontosabb
feladata tehat a valtoztatdsok bevezetése, és ebben benne van az ellenallas lekiizdese is. A
kovetkezOkben azt a négy alapvetd tényez6t vizsgaljuk, amelyek a valtoztatastdl valo
idegenkedést okozzak. Kiilonb6z0 modszereket mutatunk be az ellendllas lekiizdésére, és
megvizsgaljuk, hogy az ellenallas kiilonb6z6é fajtai milyen megkdzelitést igényelnek.
Leszdgezhetjik, hogy semmit sem nehezebb véghezvinni, kezelni; semminek sem
kétségesebb a sikere, mint egy Uj rendszer bevezetésének.

Kevés valtoztatasi probalkozast kisér teljes bukas, azonban kevés végzodik teljes sikerrel. A
legtobb erdfeszités problémakba Utkozik: a folyamat gyakran tovabb tart, mint varhato volt;
leziillesztheti a szervezet moraljat, gyakran pedig til koltségesek lehetnek a befektetett idot, a
felszitott indulatokat tekintve. Sok szervezet egyszerien nem is kezdeményezett
valtoztatasokat, mert a menedzserek nem tartottak magukat képesnek a sikeres végrehajtasra.

Az ellenéllas felismerése

A szervezeti valtoztatast célzo erdfeszitések emberi ellenallasba titkozésével a gyakorlott
menedzserek tudatdban vannak, kozilik kevés veszi a faradtsdgot, hogy a valtoztatas
bevezetése elott szisztematikusan elemezze, ki ellenezheti a valtoztatast és milyen indokkal.



Ehelyett inkabb a mult tapasztalatara épitenek pl.: ,,a mérnokok ellenezni fogjak, mert
onalloak akarnak maradni, és gyanakodnak a felsé vezetésre”. Ez a sziiklatokorti megkozelités
komoly problémékat okozhat. Mivel az emberek és a csoportok nagyon eltérden reagalnak a
valtoztatésra, a helyes értékelés gyakran nem nyilvanvald, hanem komoly atgondolast igényel.

9.2. A valtoztatasokkal szembeni ellenallas hattere

Egy rendszer, szervezet teljesitménye nem csak a folyamatok, rendszerek kidolgozottsagatol
figg. Erésen fligg az elfogadottsag mértékétol, a szikséges kompetenciak szintjétél és a
tiszta, egyértelmii elvarasok ismeretétol.

Ha ezek koziil a tényezok kozil barmelyik is kdzelit a nulléhoz, akkor sajnos egy tokéletesen
kitalalt rendszer teljesitménye sem hozza az elvart eredményt. Ezt hajlamosak a felsévezetok
is elfeledni. Evidensnek veszik, hogy a jo rendszer csak jol miikddhet, ezért fontos minden
egyes alkotoelemet kiilon megvizsgalni.

31. dbra Az ellenallas alkotd elemei
Forréas: http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Ellenallas kezeles.html

Kotter (1999) szerint egy cég dolgozdinak tébb mint a felének és a menedzsment tébb mint
75%-anak a tdmogatasdra van szikség ahhoz, hogy sikeresen véghez viheté legyen a
valtoztatds. Hogyan lehet elérni azt, hogy az emberek ilyen nagy aranyban legyenek a
valtoztatds tamogatoi? Valtoztatdismenedzsment soran a belsé ellenallas helyes felmérése
kritikus a késobbi sikeresség érdekében. Vannak, akik élvezik, mig masok odzkodnak a
valtoztatasoktol. Ugyanazt a dolgot valaki fel sem veszi, mig mas traumaként éli meg. A
véltoztatasra adott reakcid az adott ember személyiségétdl fligg. Azok, akik félnek a
valtoztatasoktol, altaldban a megszokotthoz ragaszkodnak és ez tobbnyire az alacsony
onbizalommal rendelkezé emberekre jellemzd. A magas Onbizalommal rendelkezdk inkabb
neheztelést éreznek a valtoztatassal szemben. Ennek oka az, hogy sajat maguk pozicidjat
latjak veszélyeztetve és ezért ellenallbbak lesznek a valtoztatassal szemben.

A valtoztatasokkal kapcsolatos ellenallas termeészete és okai valtozatosak lehetnek.
Fakadhatnak az al&bbiakbdl:

» Bizalomhiany


http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Ellenallas_kezeles.html

* A hatalmi pozicio és a befolyas fenyegetettsége

» Ragaszkodas a szokasokhoz

*  Fliggéség masoktol

» Korébbi negativ tapasztalatok

* A meglévo szervezeti struktira
Kotter (2008) Tettvagy cimi konyvében ugy fogalmaz, hogy ,Tulsdgosan elégedettek
vagyunk magunkkal. Réaadasul err6l fogalmunk sincs.” Markdnsan megkiilonbozteti az
oneleégult nyugalmat, az altettvagyat es a valodi tettvagyat.
érdemes vegiggondolni, hogyan lehet helyesen felmérni és lekiizdeni az emberekben kialakult
felelmet és ellendllast? Sziikség van tényleges tenni akarasra, egy élenjaré csapatra, stabil
jovokeépre, korrekt kommunikaciora, és az idében torténé bevonasra a valtoztatasi folyamatba.
Tisztaban kell lenni a valtoztatas varhato fazisaival, lefolytatasaval és fel kell készilni minden
Iépésre.

Pragmatikusok Konzervativak

Vizionalok, korai

Szkeptikusok
alkalmazdk zkeptikuso

15% 35% 35% L 15%

32. dbra Valtoztatés fazisai es az ellenallas tipusa
Forréas: http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Ellenallas kezeles.html

Az abran jel6lt fazisok az alabbiaknak megfelel6en értelmezendok:
e Vizionaldk, korai alkalmazok: Lelkesek, az els6é fecskék, néha 6k az egyetlen
alkalmazok.
* Pragmatikusok: Kivarok, ha segiti 6ket a valtoztatas mellé allnak, ha nem, ellenéllokka
valhatnak.
* Konzervativok: Kezdetben hitetlenkedok, korabbi szokasaikat késon feladok.
o  Szkeptikusok: Kezdettdl fogva ellenallok, késén vagy soha nem alkalmazok. Legels6
veszteségek.
Valtoztatas kezelése sordn fontos tisztdzni, hogy a pragmatikusok csoportjaba tartozé
kollégdk tamogatasdnak megszerzése kritikus. Az O tdmogatasukkal ugyanis a korai
alkalmazokkal egylitt a szervezet egészének fele a valtoztatas mellé allihatd. A pragmatikusok
csoportjanak tamogatasa hianyaban viszont a szervezet 85% a valtoztatassal szemben
ellenalld lesz.


http://valtoztatasmanagement.hu/Valtoztatasmenedzsment/Ellenallas_kezeles.html

9.3. A valtoztatasokkal szembeni ellenallas okai

Az érintettek ugyanazt a valtoztatast nagyon kiillonbozékeéppen érzékelhetik a szervezettel
szembeni elvarasaiktdl, szerzett jogaiktol, kordbbi, valtoztatdsi kezdeményezésekkel
kapcsolatos tapasztalataiktol vagy pusztan jellemz6iktdl és prioritasaiktol fliggéen. A
valtoztatds folyaman a kilonb6z6é érdekeltek aggodalmai, érdekei és céljai gyakran
konfliktusba keriilhetnek egymassal.

Természetesen mindenki, akit a valtozas érint, érzelmileg egy Kicsit 6sszezavarodik. Még a
»pozitivnak™ és racionalisnak tekintett valtoztatasok is magukban hordoznak bizonytalansagot
és potencialis hatranyokat nem csak az egyes emberek, de akar csoportok vagy szervezeti
egységek szamara. Ezzel egyiitt azonban az egyének vagy csoportok kiilonbozé okok miatt
nagyon eltéréen reagalhatnak a valtoztatasra — a passziv ellenall&stol egészen a valtoztatds
erdszakos aladsasaig, vagy Oszinte elfogadasaig. Ahhoz, hogy a menedzser eldre lassa, milyen
ellenallasra szamithat, ismernie kell az ellenallds négy f6 okat. Ezek a kovetkezOk: az
emberek nem akarnak valami szamukra értékeset elveszteni; félreértik a valtoztatast és a
kovetkezmenyeit; nem latjak a valtoztatas hasznossagat a szervezet szamara; nem toleransak a
valtoztatassal szemben.

A fenti ellenallas okok felsorolasan tul egy kicsit reszletesebben mutatjuk be Kurt Lewin
valtozasmenedzsment logikdjaban megfogalmazott problémékat, mint a véltoztatassal
szembeni ellendllas okait, és a késObbiekben ezekre megoldast, kezelést jelentd modszereket
IS bemutatunk.

Sziiklatokorii onérdek

Az egyik f0 ok, amiért az emberek ellenzik a valtozast, az, hogy azt hiszik ezzel valami
szamukra értékeset vesztenek el. Ezekben az esetekben, mivel az emberek sajat érdekeiket
veszik csak figyelembe, és a szervezetét elhanyagoljak, a valtozasokkal szembeni ellenallas
gyakran ,,a hatalomért foly6 harcca alakul”. A hatalomért foly6 kiizdelem akkor is el6térbe
kerllhet szervezeti valtoztatasok el6tt/soran, amikor olyan valtoztatasrol van szo, amely az
egyik egyén vagy csoport érdekében all, de nem szolgélja a teljes szervezet vagy mas
egyének, csoportok érdekeit. Mig a hatalomért folyé harc gyakran két vagy tobb egyén, ill.
csoport nyilt harcdban nyilvanul meg, a Iényeges folyamatok olykor teljesen a felszin alatt
mennek végbe. Bar rosszindulati emberek gyakran kezdeményeznek hatalmi harcokat,
gyakran 6k azok, akik a valtoztatdsbol adodd vesztesegeik hatterét a szervezettel kotott
informalis szerz6désiik, a szervezet oldalardl torténé megszegésében latjak.

Feélreértés és bizalomhiény.

Az emberek akkor is ellenzik a valtoztatast, ha nem értik meg a kdvetkezményeket, és meg
vannak gy6zdédve rola, hogy tobbet veszitenek, mint amennyit nyernek. Ilyen helyzet gyakran
eléfordul, amikor nincs meg a megfeleld bizalom a valtoztatast kezdeményezd és az
alkalmazottak kozott. (Ennek oka lehet pl. egy korabban atélt, felresikerllt beavatkozas,
melynek eredménye az elére megfogalmazottakkal ellentétes kimenetet szolgaltatott, stb.)
Nagyon kevés szervezetben van teljes bizalom a vezetSk és a beosztottak kdzétt. igy nagyon
konnyen alakulhatnak ki felreértések egy valtoztatds bevezetése kapcsan. Ha a vezetOknek
nem sikerll a félreértéseket felfedni és tisztazni, ez ellenallashoz vezethet. Az ellenéllas



konnyen meglepetésként érheti a kezdeményezdket, kiilondsen, ha meg vannak gydézddve
arrél, hogy az emberek csak akkor ellenzik a valtoztatast, ha az nem szolgélja az érdekeiket.

Kiilonbozo értékelés

Egy mésik gyakori ok, amiért az emberek ellenzik a valtoztatast, hogy méasként értékelik a
helyzetet, mint a valtoztatast kezdeményezok, és ugy latjak, a valtoztatas tobb koltseget jelent
a vallalat és az 6 szdmukra egyarant, mint amennyit nyerhetnek vele.

A valtoztatast kezdeményez6 vezeték gyakran hibasan azt feltételezik, hogy megvan az
0sszes lényeges informaciojuk a helyzet elemzéséhez és a valtoztatds altal érintettek is
hasonloan latjak a helyzetet. A valdsag azonban az, hogy a kiilonboz6é informaciokbol a
kiilonb6z6 csoportok kiilonbozé eredményre jutnak, ami ellenallast okoz. Sét az is
elképzelhetd, hogy nem a valtoztatast kezdeményez0 altal készitett elképzelés a helyes, és
ekkor az ellenallas szervezet javat szolgélja. Ez azonban az érintett vezeté szdmara egyaltalan
nem biztos, hogy lathatd. A valtoztatast kezdeményezOk altalaban azt feltételezik, hogy az
ellenallas minden esetben hatranyos a szervezet szamara és kiizdeni kell ellene.

Alacsony szintii tolerancia a valtozassal szemben.

Az emberek azért is lehetnek ellenadlldak a valtoztatassal szemben, mert félnek, hogy nem
lesznek képesek megszerezni a sziikséges és elvart Uj ismereteket és kifejleszteni egy Uj
viselkedésformat. Minden ember masképp reagal a valtozésra, van aki kdnnyebben elviseli,
méasok nehezebben. Egy szervezeti valtoztatas gyakran teljesen meggondolatlanul tal sok, tul
gyors valtoztatast kovetel meg az emberekt6l.

Peter F. Drucker (2006) szerint a legnagyobb akadalya a szervezeti névekedésnek az, hogy a
menedzserek képtelenek olyan gyorsan valtoztatni magatartasukat és hozzaallasukat, amilyen
gyorsan azt a szervezet igényli. Még akkor is, ha a menedzserek megértik a valtoztatas
szlikségességét, erzelmileg gyakran nem képesek az atallasra.

Az emberek alacsony tolerancidja eredménye az is, hogy néha még akkor is ellenzik a
valtoztatast, amikor tudjak, hogy az szamukra is pozitiv. Példaul az a személy, aki egy
szervezeti valtoztatas kovetkeztében magasabb pozicioba keriil, valosziniileg boldog lesz. De
az is lehet, hogy kellemetlendil fogja magat érezni, és nem akarja feladni jelenlegi szokéasait.
Egy 0j ¢és mas jellegli munka mas viselkedést, kapcsolatokat igényel, ugyanakkor pedig a
jelenlegi elényok és kapcsolatok egy része elveszik. Ha a valtoztatds lényeges és
nagymértékii, viszont az egyén valtoztatassal szembeni toleranciaja alacsony, ellenezni fogja
azt, mikdzben nincs is tisztdban ellenallasa okaival. Az emberek néha presztizs okokbol is
ellenzik a véltoztatast. Azt hiszik, hogy a véltoztatas nyilt elismerése annak, hogy el6z6
donteseik és hitik hibas volt. Elképzelhetd, hogy valaki egyszerien csak azért ellenzi a
valtoztatést, mert kollégai is ellenzik, és az informalis halo kelléen szilard.

Annak meghatarozasa, hogy melyik ember miert ellenzi a véltoztatast, sokat segithet a
menedzsernek, hogy eldontse miként kiizdje le az ellenallast. Az ellenallas lehetdségeinek
pontos elemzése nélkil a menedzser a valtoztatdsi folyamat kdzben talalkozhat komoly
problémakkal.



9.4. Az ellenallas kezelése/lekiizdése

Nincs kizardlagos és tokéletes modszer az ellenéllds lekiizdésére. Sok gondolkodast, torodést,
idét ¢és emberi kapcsolatok iranti érzékenységet igényel. Az ellenallas lekiizdését
tobbféleképpen lehet megkdzeliteni. Az aldbbiakban 6sszefoglaljuk ezeket a megkozelitési
maodokat, és iranyelveket, mikor, melyik lehet célravezeto.

Sok vezet6 nem csak a valtoztatasok okozta emberi reakcidk sokfelesegét becsuli ala, hanem
azt a pozitiv befolyast is, amelyet az emberek gyakorolhatnak egymasra a valtoztatas soran. A
mult tapasztalataira alapozva olyan modszereket hasznédlnak, amelyek eclényeivel és
hatranyaival nincsenek teljesen tisztaban.

Az ellenallas lekiizdésére alkalmazhat6 technikdk kivalasztasa el6tt érdemes un. kulcsember
elemzést végezni, melynek segitségével feltarhato a szervezetben informalis vezetdi szerepet
betoltok viselkedése, véleménye, hozzaallasa a valtoztatashoz, melynek ismerete a tovabbi
modszervéalasztast determinalhatja. A kulcsemberek azok a személyek, akik valamilyen oknal
fogva a csoportok, egységek munkatarsainak véleményét, viselkedéset képesek befolyasolni.
Ha sikertil a kulcsemberek azonositasa, és az 6 gondolkoddsukat a valtoztatas mellé allitani,
sokkal nagyobb az esély a tobbség hozzaallasanak pozitiv iranyba torténd befolydsolasara, az
ellenallasuk ,,puhabb” eszkozokkel torténd megsziintetésére.

A Kkulcsember elemzés nagyon egyszerli segédeszkdze egy tablazat, melyben felsoroljuk az
azonositott  kulcsembereket, megjelélve a valtoztatassal kapcsolatos viselkedésiket,
nézeteiket. Ha tamogatjak, a teendd csupan ennek a magatartasnak a fenntartasa. Ha ellenzik,
vagy kozombosek, a megfelelden kivalasztott mddszer segitségével meg kell probéalni a
tamogatdi iranyba elmozditani dket. Ha a kulcsembereket ily modon sikeriil a valtoztatas
mellé allitani, az ¢ tomegeket befolydsoldo hatasuk a tobbiek magatartdsat is alapvetden
befolyasolja.

Az elemzeés alapjat add 9. tablazat az alabbiakban lathato.

Kulcsember ellenzi kézombos | tamogatja | befolyasolas
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9. téablazat kulcsember elemzés
Forréas: sajat szerkesztés

Az aladbbiakban azokat az alkalmazhato modszereket mutatjuk be, melyek valasztasi
lehetdséget kinalnak a helyzet korrekt azonositdsat kovetéen. A moddszerek a ,,puhébb”
kategoriatol a ,,keményedd” megoldasok felé haladva keriilnek leirasra.

Képzés és kommunikaciod
Az ellendllas lekiizdésének egyik leghétkdoznapibb modszere az emberek eldzetes
tajékoztatasa. Ha az embereket tajékoztatjuk a valtoztatasrél, ez segit nekik megérteni annak



szilkségességét és logikajat. Ezt lehet négyszemkozti vagy csoportos beszelgetés, jelentések,
stb. form4jaban lebonyolitani.

Egy képzési/tajekoztatasi program csak akkor éri el a céljat, ha az ellendllas oka a nem
megfelelé tajékoztatas, az informécié hiany. Kilongsen fontos ez a modszer, ha a
kezdeményezOnek az ellenallok tevékeny reészvételére, informdcidjara is szikseége van a
valtoztatds megvaldsitasahoz. Ennek az eszkdznek az alkalmazésa csak akkor lehet sikeres, ha
jo egyittmikodés jellemz6 a kezdeményezOk és az erintettek kozott. A hitelesség és a
bizalom a kulcsszavak. A modszer alkalmazasa id6 és energiaigényes, kilondsen, ha a
valtoztatds sok embert érint.

Részvétel es bevonés

Ha a kezdeményezOk a lehetd legkorabban bevonjdk az érintetteket a valtoztatds
megtervezésébe és bevezetésébe, konnyebben fel tudnak majd készilni az ellenallasra. Ez
esetben a valtoztatast kezdeményez6k Kikérik az érintett emberek véleményeét, és bevonjak
Oket a tényleges kivitelezésbe.

A részveétel, bevonas technikajaval kapcsolatban pozitiv és/vagy negativ vélemeények is teret
kapnak. Ez azt jelenti, hogy gyakorlo valtozasmenedzserek szerint a valtoztatdsok soran
mindig szukség van a részvételre, mig masok szerint ez teljesen felesleges. Mindkét
magatartds okozhat problémakat, hiszen egyik sem teljesen reélis. Ha a kezdeményezok ugy
érzik, nincs meg valamennyi szikséges informécié a véaltoztatds megtervezéséhez és
Kivitelezéséhez, vagy amikor az érintetek egyetértésére, timogatasara van sziikségik, érdemes
méasokat bevonni. A kutatasok azt mutatjdk, hogy az esetek nagy részében a részvétel
elkotelezettséget jelent, nem csak belenyugvast. Sokszor épp ez az elkotelezettség a valtozas
sikerének el6feltétele. Ezen mddszernek is lehetnek hatranyai. Ha nem hozzaért6en iranyitjak,
kdnnyen rossz megoldasokat hozhat a bevontak gondolkodéasa, és gyakran idigényes is lehet.
Ha a valtoztatast gyorsan kell megvalositani, sokszor nincs id6 masok bevonasara.

Segitségnyujtas, tamogatas.

A lehetséges ellenallas lekiizdésének egy masik mddszere a tAmogatdé magatartas a vezetés
részér6l. Ez megnyilvanulhat segitségaddsban az ) ismeretek megszerzésehez (képzes,
fejlesztes, atképzési), rendkiviili szabadsag, vagy egyszeriien csak meghallgatas és erzelmi
tdmogatas forméajaban.

A tamogatas akkor a legfontosabb, amikor az ellenalldés mogott a felelem és az 6nbizalom
hiany all. A kemény iranyvonalat képviselé vezeték gyakran nem veszik észre, vagy nem
akarjak latni az ellenallas ezen fajtajat, és nem szertik azt a tiamogat6 jellegli magatartast sem,
amellyel le lehetne kiizdeni. A moddszer veszélye, hogy a gyakran iddrablé és draga
beavatkozéasok ellenére sem jar sikerrel. Ha nem &ll rendelkezésre a megfelelé mennyiségii
1dd, pénz, tiirelem, akkor nem is érdemes a tamogatd megkozelitéssel foglalkozni.

Téargyalas es megegyezés.

Egy tovabbi lehetséges megoldas kiilonboz6é motivalo eszkdzok felajanlasa a tényleges, vagy
lehetséges ellenalloknak. Példaul a vezetés felajanlhat magasabb fizetést egy munkakor
valtoztatasért, vagy mas, az érintett altal preferdlt megoldast (utazés, szabadsag, kotetlen
munkaido, stb.).



A targyalas kilondsen akkor lehet hatdsos, amikor vilagos, hogy lesznek olyanok, akiknek
hatranyos lesz a valtozas, ugyanakkor pedig a hatalmuk elég nagy ahhoz, hogy aladassak a
kezdeményezést. A targyaldsos megegyezésekkel konnyli a nagyobb mértékii ellenallast
elkeruilni, azonban ez néha koltséges lehet. Ha egy menedzser nyiltan bevallja, hogy az
ellenallas elkerilése érdekében akar targyalni, kénnyen zsarolasnak teheti ki magat. Ezen
megoldas esetében mind a két fel erdeke a kdzos legjobb megoldas megtalalasa, mely a
valtoztatas végeredmenyeét lényegében nem befolyasolja.

Manipulacié és kooptacio.

Néha a vezeték masok elképzeléseinek, akaratanak befolyasolasara is Kisérletet tesznek.
Ebben az értelemben a manipulacié az informacié szelektiv terjesztését és az események
sorrendjének gondos megtervezését jelenti.

A manipulécié egyik gyakori formaja a kooptacio. Ennek soran a kooptalt egyén (legalabb
latszdlag) nagy szerepet kap a valtoztatds megtervezésében vagy bevezetésében. Egy csoport
kooptalasa esetén a vezetd, vagy a csoport altal kijeldlt személy kap meghatarozé szerepet.
Nem tévesztendd Ossze a részvétellel, hiszen a kezdeményezOnek nincs sziiksége a kooptalt
szemely tanacsaira, de beleegyezését ily modon akarja megszerezni. Ez a modszer az
érintettek becsvagyara, karrier vagyara alapoz.

Bizonyos kortilmenyek kozott a kooptacio (rovidtavon) olcsé és egyszerii, hogy elnyerjiik egy
egyén vagy csoport tamogatasat (olcsébb, mint pl. a targyalas és gyorsabb, mint a részvétel).
A modszer hatranya, ha az emberek érzik, hogy csak befolyésolni akarjak 6ket, hogy ne
ellenkezzenek, vagy nem kezelik Oket kelld figyelemmel, vagy hazudnak nekik, nagyon
negativan reagalhatnak.

A beosztottak kooptalas ttjan torténd bevonasa olykor nagyobb ellenallast eredményez, mint
amiért a modszert alkalmazni kivantdk. Ezen tal a kooptacio mas jellegii problémakat is
sziilhet, ha a kooptalt személyek befolyasukat nem a szervezet érdekeinek megfeleléen
hasznéljak.

A manipulacié egyéb formainak néha még nagyobb héatranyai vannak. A legtdbb ember
negativan reagdl a titkolt befolyasolasra és/vagy hazugsagra. S6t, ha egy vezetdrdl egyszer
elterjed, hogy manipulalja az embereket, még az egyéb mddszerek (képzés/kommunikacio,
részvetel/bevonas) alkalmazasaval is problémai lehetnek. Sz¢lséséges esetben a karrierjét is
tonkreteheti.

Ennek ellenére sok vezet6 sikeresen manipulal masokat — kilénésen, ha minden egyéb
technika cs6d6t mond, vagy alkalmazhatatlan. Ha nincs mas alternativa, nincs elég id6 a
képzésre, bevonésra, ha nincsen hatalom a targyalasra, nem lehet az embereket kényszeriteni
vagy kooptélni, a vezeték belekényszeriilnek a manipulécié alkalmazasaba, hogy az
embereket elgondolkoztassak a jovobeli helyzetrél, melynek karos kovetkezményeit csak
valtozassal lehet elkerdilni.

Nyilt és burkolt erdszak.

Az utolsé modszer, amellyel a vezetés a legegyszeriibben élhet, ugyanakkor a legnagyobb
veszélyt hordozza. Az erdszak, amikor nyiltan vagy burkoltan megfenyegetik az embereket
(pl. elbocsatassal), vagy ténylegesen elbocsatjak, athelyezik ¢ket, rovidtavon eredményt
hozhat, de hossztavon nem megtériild megoldas. A kényszert, az erészakot ugyanugy, mint a



manipulaciot az emberek nem szeretik. Amikor a cég helyzete nem enged mas megoldast, ha
a gyorsasag az ¢letben maradast szolgalja, el6fordulhat, hogy ez az egyetlen megoldas, amivel
a vezetés élhet.

A sikeres szervezeti valtoztatasok jellemzdje, hogy fenti a modszereket kellé hozzaertéssel
alkalmazzak, kiilonbozé kombinacioban, mindig a helyzetre valo tekintettel. Ez az elényok és
hatranyok egyidejii mérlegelését jelenti. A valtoztatdssal szembeni ellenallas lekiizdésére
szolgalo mddszerek dsszefoglalasa lathato az alabbi tablazatban.

A valtozassal szembeni ellenallas lektizdésére szolgaldo modszerek

Médszer Mikor hasznaljak Elényok Hatranyok
leginkabb
Képzés és Informé&cidhiany, pontatlan | Ha egyszer sikeriil meggy6zni | Sok idébe keriil, ha nagy

a valtozasban érintettek
szama.

kommunikacio informéaciok vagy elemzés. | az embereket, segitenek a

valtozas bevezetésében.

A résztvevo emberek
elkotelezettek a valtozas
tgyének. Minden informaciot,
amely rendelkezésiikre all,
felhasznalnak a folyamat
megtervezéséhez.

Amikor a
kezdeményezdknek nincs
elegendd informaciojuk a
valtozéas megtervezéséhez
¢és masok elegendd
hatalommal rendelkeznek
az ellenallashoz.

Részvétel és
bevonas

Sok id6be keriil, ha a
résztvevok nem
megfelelden tervezik meg
a valtozast.

Segitségnyujtas,
tdmogatas

Amikor az emberek
nehezen alkalmazkodnak az
(j szituaciohoz.

Ez a modszer a leghatékonyabb
az alkalmazkodasi problémak
megoldasara.

Lehet idérablo, draga és
ugyanakkor sikertelen.

Targyalas és

Amikor egy olyan egyént

Néha a legkénnyebb médszer a

Sok esetben draga lehet,

megegyezés vagy egy csoportot érint
hatranyosan a valtozas,
amely jelentékeny er6t
képvisel a valtozassal

szemben.

nagymértékii ellenallas
elkeriiléseére.

ha egy id6 utdn mindenki
mindenrdl targyalni akar.

Manipulacio és Amikor méas médszerek Viszonylag olcso és gyors Ha az emberek érzik,

kooptécié nem hasznalhatok, vagy tdl | modszer a valtozassal szembeni | hogy manipulaljak 6ket,
dragak. ellenallas leklizdésére. kés6bb problémakat
okozhat.

10. tablazat A valtoztatassal szembeni ellenallas lekiizdésének lehetdségei
Forréas: sajat szerkesztés

Egy tanulmény szerint, melyben a kutatok a valtoztatassal szembeni ellendllast vizsgaltak,
tobb szaz esetben talalkoztak egy nagyon meglepd indokkal, amely azt mutatta ki, hogy az
ellenallas nem feltétlendl jelent ellenszegiilést és az oka nem csupén az Uj dolgok irant érzett
félelemben keresend6. Gyakran el6fordul, hogy a valtoztatas irant 6szintén elkotelezett ember
nem képes mégse a valtozasra, vagy valtoztatasra. Ez a jelenség pedig az un. rejtett versengd
elkotelezettség, (melyr6l a kultira fejezetben roviden emlitést tettlink mar). A versengéd
elkotelezettségnek nagyon sok fajta oka lehet. Példaul eredményezheti faji, vagy
hovatartozasi kerdes, olyan problémaktol valo félelem, amelyeket Ugy érziink, nem tudunk
megoldani, bizalomhiany masokban, mikor a feleldsség minket terhel, stb.. A felsorolt
példakon kivil még szamtalan masikat is meg lehetne emliteni, de ami kdz6s bennik az az,



hogy ezek mindig rejtve vannak jelen az emberekben, és rendkivil kinos helyzetbe hozhatjak
Oket. A vallalatok szamara azonban létezik egy haromlépéses folyamat, amelynek sordn fel
lehet mérni, és meg lehet sziintetni a valtoztatast gatld tényezoket. Elsé 1épésként a vezetok
kitoltetnek az alkalmazottakkal egy kérddivet, mely a versengd elkdtelezettség feltardsara
irdnyul, majd a masodik Iépésben az alanyok megvizsgaljak ezt az elkOtelezettséget és
meghatarozzak, hogy milyen el6feltevések rejlenek a hattérben. Végiil a harmadik szakaszban
az emberek elkezdik megvaltoztatni viselkedésiiket. Ez az iddigényes folyamat azonban csak
akkor lesz eredmenyes, ha az erintettekkel kelléen megértéen bannak és biztositjak 6ket, hogy
az informécidkat senki sem fogja ellenuk forditani.

A valtozassal szembeni ellenallas lekiizdésekor a hatalom 0 szerkezetének kialakitasa, a
képzés es a tAmogatés, tovabba a folyamatos és aktiv kommunikacid kulcsfontossagu lehet, és
ezek adhatjék a legtobb segitseget.
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10. A valtoztatast tAmogatod szervezeti csoportok

A klasszikus szerzok elve az volt, hogy egyénhez kell rendelni a munkat, az egyént kell
utasitani, az egyéni teljesitmenyt értékelni, €s egyeni bérezést kell kialakitani. A csoportok
megitélését tekintve jelentdsen valtoztatott a Human Relations irdnyzat felfogasa, mivel 6k
arra a felismerésre jutottak, hogy a csoportok befolyasa nagymertékben formalja a csoport
tagjainak magatartasat es teljesitményét is. Ezt a csoporton bellili normékkal és a jo
csoportlégkdr altal biztositott pozitiv érzésekkel, attitidokkel magyaraztak.

Késobbi kutatdsok ramutattak a csoporton beliili hatalmi viszonyok magatartasformaléd
szerepére is. Tovabb gazdagitotta a csoportokrol valdé gondolkodast az onellenérz6, autondm
munkacsoportokrdl kialakult iranyzat.

Napjaink csoportfelfogasat a problémamegoldd teamek, dontesi és végrehajtasi jogokkal is
felruhazott onvezetd (self-managing) csoportok jellemzik, s a tuddsmenedzsment rendszerek
mitkddése soran jelentds szerepet jatszanak a szakmai kozdssegek is.

Az emberek kezdetektdl fogva csoportokban igyekeztek megoldani az eldttiik all¢ feladatokat.
A formalis szervezeti struktirak is csoportkereteket jelolnek ki a szervezetben torténd
munkavégzésre. Magukat a szervezeteket is felfoghatjuk csoportok csoportjaként.

Csoportnak két vagy tébb olyan egymastol kélcsonds fiiggésben és interakcidban allé egyént
tekinthetlink, akik valamilyen kozos cél érdekében kozosen cselekszenek vagy
egyiittmiikodnek. (Titkos, 1998) Kolcsonds egymasrautaltsag és kozos cselekvés nélkil nem
beszélhetiink csoportrol, legfeljebb emberek egyiittesérél (Deutsch — Morton, 1994). A
csoportot alkotd egyenek kozos tulajdonsdgokkal rendelkeznek, énmagukat minden mastdl
megkiilonboztetd egységek, valamint bizonyos célok és érdekek pozitiv kolcsdonos
Osszefliggésének tudata él bennuk. A tagok interakcidban allnak egymassal és a kdzos célok
elérésére egylttesen torekszenek. Amennyiben egy csoport huzamosabb ideig fennall, akkor
egy normarendszer alakul ki benne, amely szabalyozza és iranyitja a tagok interakcidit. A
tagok meghatéarozott tevékenységeit, kotelezettsegeit és jogait szabalyok sora feltételezi. Ha a
csoportra a fent emlitett Osszes jellemzd igaz, akkor ,szervezett csoport”-rol van szd.
(Deutsch — Morton, 1973)

Osszehasonlitva kiilénbdzé definiciokat, (Deutsch — Morton, 1994) nagyon sok hasonlatossag
figyelhetd meg benniik. Azonban ki kell emelni azt a két fontos gondolatot, miszerint a
csoport tagjai kolcsondsen hatnak egymasra €s a csoporttagok jutalmazonak talaljak a
csoporttagsag tényét. A fent emlitett tényezdk az egyéni és csoporttudas kialakuldsanal
kapnak kulcsszerepet.

Egy szervezeten beliil szdmos csoporttipus jelenhet meg. Ilyenek lehetnek példaul a vezetdi
csoportok, feladatcsoportok, érdekcsoportok. A vezetdi csoportot a vezetd és kozvetlen
beosztottjai alkotjak, ez tobbnyire egybeesik a formalis szervezeti csoportokkal. Ezeket
nevezhetjuk funkcionalis csoportoknak is. Emellett természetesen beszélhetiink informalis és
formalis csoportokrol.



10.1. Csoportok a szervezetben

A formalis csoportok tehat a szervezet altal létrehozott egységek.(Bencsik, 2003) Ezek a
csoportok szervezett keretek kozott, hierarchikusan meghatarozott munkamegosztas szerint
miitkodnek ¢és sajatos belsd szereprendszert, normakat, szokdsokat, viselkedési mintakat
alakitanak ki.

A feladatcsoportokat azok alkotjak, akik egy meghatarozott feladat, tevékenység elvégzése
érdekében dolgoznak egyiitt. Erdekcsoportba (koalicioba) azok szervezdédnek, akik olyan
célok elérése érdekében mitkddnek egyiitt, amely mindannyiuk szamara lényeges és fontos. >
A szervezet altal kijelolt formalis csoportokon tul vannak olyan csoportok is, amelyek nem
feltétlendl rendelkeznek formalis struktaraval. Ezeket nem a szervezetek hatarozzak meg,
hanem természetesen alakulnak ki a csoporttagok sziikségleteinek kielégitésére. Ez utdbbiakat
informalis csoportoknak nevezziik.

Az informalis csoportok tagjai sajat elhatarozasbol lIépnek be és maradnak a csoportban,
érzelmi alapon, kozos érdekeik, értékeik alapjan kapcsolddnak egymashoz (pl. sportklub,
szakkor, egyesulet, stb.).

Merev hatarvonal azonban nem huzhat6 a két forma kdzé, mivel a formalis csoportokban is
megjelennek a spontdn modon szervezddd folyamatok, a rokonszenvi, érzelmi alapon
szervez6do tarsulasok. Az informalis csoportokban is fellelhetok formalis elemek.

A csoport mitkodésének, fogalmi rendszereinek bemutatisa azért jelentds, mert a kozos
munkaban az interakcionak nélkiilozhetetlen szerepe van. Az interakcid a késObbiekben a
»ludasatadas” szempontjabdl kulcsszerepet tolt be. A formalis és informalis csoportok kozil
az informalis csoportokban altalaban magasabb a bizalom egymas irant, ezaltal magasabb a
tudasmegosztas mértéke és mindsége.

A kovetkezOkben ravilagitunk, hogy hogyan viszonyulnak egymashoz az egyének a csoporton
beldl, valamint milyen viszony, illetve kdlcsonhatas figyelheté meg az egyének, csoportok és
szervezet kozott.

10.1.1. Csoporton belul vagy kivul?

Az egyének azert csatlakoznak valamilyen formélis vagy informalis csoporthoz, mert a
tarsadalmi csere elmélete szerint ez pluszt ad szamukra. A szamos pozitivum koziil a fejlodést
kell kiemelni, hiszen a fejlodés az egyének tudasanak gyarapodasat is jelenti. Hogyan tudnak
az egyének leggyorsabban és leghatékonyabban fejlddni? Csak abban az esetben, ha
megvaldsul a szervezetben a kollektiv tanulds. Ennek sordn a csoport tagjai nem csak
onalléan, egyénileg fejlddnek, hanem csoportosan, egymast is fejlesztik, inputokat adva
egymasnak.

A kozés munkdban az interakcionak nelkilozhetetlen szerepe van. A személyes
kommunikacio, informacidcsere révén erésebb bizalom alakul ki az emberek k6z6tt, valamint
a verbalis és non-verbalis jelekkel kiegésziilt kommunikacioé soran nagyobb valdsziniiséggel
képzodik a szervezet szdméra hasznos tudas az egyénekben.

Egy csoporthoz val6 tartozasnak, illetve annak, hogy az egyének csoportokba tomorilnek,
mind az egyén, mind pedig a szervezet részérdl vannak eldnyos és hatranyos oldalai.



Az egyének szemszogébdl miért jo egy csoporthoz tartozni? Szamos okot sorolhatunk fel, de
a legfontosabb ezek kéziil: a biztonsag, a timogatéas és elfogadottsag, valamint a kdzds célok.
A csoporttagok kozos célokat tliznek ki maguk elé, amiket egymassal 6sszefogva igyekeznek
elérni, mivel a szervezeti célok gyakran csak a kiilonb6z6 ismeretek, képességek, tehetségek
egylittes mozgodsitasaval érheték el. A biztonsag, tdmogatas és kozos célok mellett
természetesen elonyt jelent a csoporthoz tartozasban az is, hogy a csoport tagjai olyan
feladatokat kaphatnak, ¢és olyan teljesitményeket érhetnek el, amelyek megerdsitik
kompetenciaérzésiiket, onértekelesiiket, valamint a csoport biztositja tagjai szdmara azt az
alapvetd emberi sziikségletet, hogy tarsas kapcsolatot alakitsanak ki és tartsanak fenn, azaz
tartozzanak valahova. Emellett mind az egyéni, mind a csoportteljesitmény presztizst jelent és
statuszt kolcsondz a csoport tagjainak. Altaldban értékeink, hiedelmeink, attitiidjeink és
érdekeink hasonlésaga alapjan valasztunk csoportot, amely egyben biztosit bennilinket azok
helyénvalosagarol és elfogadottsdgarol. Nem utols6 sorban fontos a csoporthoz tartozas
tekintetében az is, hogy kilonféle szerepekhez, poziciohoz, hatalomhoz juthatunk, amely
iranti igenyinket nem élhetjik ki egyeddl.

A csoporthoz tartozasnak azonban nem csak eldnyei vannak, hanem hatranyokat is magaban
hordoz:

A csoportkdrnyezetbe keriild egyénnek a tarsas kapcsolatok kezeléséhez sziikséges
készségeket kell kifejlesztenie és alkalmazkodnia kell a tobbiekhez, ami gyakran belsd
feszlltségekhez vezet. Ahhoz, hogy a csoporttdl varhat6 elényokhoz jusson az egyén, el6szor
tobbnyire alkalmazkodnia kell, el6szor személyes ,,befektetésre” van sziiksége. Az egyén
befektetései kettds hatdssal vannak a csoporthoz vald viszonyara, mivel egyfeldl sziikséges
feltételei az odatartozasnak, masfel6l min¢€l tobbet invesztal abba, anndl jobban ragaszkodik
egy csoporthoz. Az egyén szempontjabol negativumként emlithetjiik az elutasitas lehetdségét,
hiszen a csoport bintet, szankcional bizonyos magatartasforméakat, amelyeket egyébként az
egyen szivesen tesz. JOllehet a csoportot valami kdzos cél elérése élteti, a tagoknak lehetnek
eltér6, sajat céljaik, adott pillanatban viselkedhetnek kiilonb6z6 modon, ami
kényelmetlenséget, kellemetlenséget, konfliktusokat eredményezhet. Az emberek tobbnyire
Ugy gondoljak, hogy szabadon alakithatjak sajat viselkedésiiket, de ezt a szabadsagvagyat a
csoport figyelmen Kiviil hagyhatja. Az emberek azért csatlakoznak tehat csoportokhoz, mert
az elényok/hatranyok egyenleget csoporttagként jobbnak talaljak, mint ha egyeénileg
cselekednének. (Bencsik — Dernoczy, 2007) Ha a szervezet a csoportnak és ezen keresztll az
egyeneknek biztonsagot nyujt, lapos hierarchidjaval teret enged az otleteknek, javaslatoknak,
0sztonoz, jutalmaz, bizalom teli légkort alakit ki, akkor kdzos érdekké valik a hatékony,
mindségi munka, az allando fejlédés és tanulas.

10.1.2. A csoport dsszekoté szerepe

A csoportmunka bevezetésével a szervezetek azt remélték, hogy az emberi eréforrasok jobb
kihasznélasaval elérik a koltségek, a rugalmassag, az atfutasi idok és a vevdorientaltsag terén
megfogalmazodo céljaikat. Tehat a vallalatok azt remélték, hogy a csoportmunka soran a
dolgozdk motivacids szintje magasabb lesz és ndvekszik az elkotelezettségik, valamint
innovativ és rugalmas feladatvégzés, Gjszerti, komplex feladatok megoldasa varhatd. Emellett



a csoportmunkabol adddd gazdasagossagi szempontok teljestlését is vartak, példaul azt, hogy
a koltségek csokkennek, a mindség javul, az atfutasi idok rovidiilnek.

A csoportokra vonatkozo kutatasok kimutattak, hogy nemcsak az egyén és csoport kozott
allnak fenn eldnyds és hatrdnyos hatasok, hanem a csoportok és szervezetek kozott is. A
szervezetek tobb tudasra és informéciora, tobboldald probléma megkdzelitésre, valamint a
dontések jobb megértése szamithatnak a csoportok révén. (Titkos, 1998) A csoport tagjai
elfogadjak a dontést ¢és felelosséget éreznek a megvaldsitdsaért, ha részt vettek a
problémamegoldas folyamataban.

A csoportok mitkodésébdl szarmazo tovabbi hatranyok a szervezetek szamara: bizonytalan
feleldsség, valamint a tarsas munkakeriilés, csoportkdrnyezetben az ember mashogy észleli a
dolgokat, és mashogy formal azokrdl itéletet, mintha azt egyénileg tenné. Annak érdekében,
hogy elfogadott, j6 csoporttagnak tartsék, az arra késztetheti, hogy elhallgassa egyet nem érté-
sét és elfogadja a csoportkonszenzust, vagyis a csoportnyomasnak megfeleléen cselekedjen.
Egy csoporton beliil kialakulhat bizonyos egyéni dominancia, a csoporttagok kdzott sokszor
keletkezik konfliktus a problémamegoldas maddjarol. A szervezet, ahol az egyéni emberi
viselkedeés dominancidjat a menedzsment igyekszik kézben tartani a kultdra alakitasaval, a
csoportmiikodés eldtérbe helyezésével. Ennek eredményeként a szervezeti csoportok jelentik
a ,,kotéanyagot”, kvazi hida(ka)t az egyéni magatartas es szervezeti megnyilvanulasok kozott.
A csoport viselkedése ¢és teljesitménye jelentds hatdssal van mind az egyénekre, mind pedig a
véllalatra, mely versenypozicidja megdrzésére, hatékonysagra torekszik. Az Osszehangolt
miikddés, kolesonds bizalom, segitségnytjtas nélkiilozhetetlen az egyéni fejlédéshez, a tudas
1étrejottéhez. Eppen ezért fontos, hogy megvizsgaljuk, milyen tényezdk hatnak a csoport
viselkedésére, teljesitményére, s ezek hogyan miikddnek kdtdanyagként az ember €s szervezet
kozott.

Osszességében a csoport viselkedését és teljesitményét az alabbi hat dimenzié mentén
magyarazhatjuk:

Az elsé dimenzid a csoport kiilsé feltételrendszere, amely alatt elsdsorban a szervezeti
kulturét, szervezeti strukturat, vezetési stilust, fizikai kornyezetet, munkafeltételeket, valamint
informacio technoldgiai tAmogatottsagot értjik.

Mivel a vallalatok kozponti er6forrasava az egyén valt, nagy hangsulyt kell fektetni a
csoporttagok kovetkezé sajatossagaira: keépességek, keszségek, személyes tulajdonsagok,
személyiség. Ahhoz, hogy ezek a mélyben rejld értékek felszinre keriiljenek, sziikség van a
motivacié kiilonb6z6 formaira is. Ahogy a kiilsé kornyezet hatassal van a csoport
milkodésére, maga a csoport is befolyasolja tagjai viselkedeset, tulajdonsagait. Ezek alapjan a
harmadik dimenzid, amire figyelmet kell forditanunk, a csoport struktaraja, mely ot
valtozoval irhatd le, Ggy, mint a csoport mérete, dsszetétele, szabalyok és csoportnormak,
statusz, valamint a csoporton belili szerepek. (Belbin, 1998; Bencsik, 2003) A csoport
viselkedését meghatarozo, negyedik dimenzié a csoportfolyamatok, tehat az a folyamat,
melynek sordan egyénekbdl kialakul egy csoport, egy harmonikusan miikodd egység. A
csoportfolyamatok es a szerepek kialakulasa k6zott nagyon erés kolcsonhatas van, hiszen a
csoportfolyamatok soran dol el, hogy ki, milyen szerepet fog betdlteni a csoportban. A
szerepek egyensulya pedig hatassal van a csoport miikddésére, a kolcsondsségre, a tanulasra
és a tudasatadasi hajlandosagra. A csoport viselkedésére és hatékonysagara az is hatassal van,
hogy milyen feladatokat kap, milyen célokat tliznek ki magukkal szemben a csoporttagok. A



csoportok tevékenysége es helyzete megalapozza a csoportnormakat, ertékeket, amelyek
kifejezik a kozos érdekeket és célokat. A csoport az ezeknek megfeleld viselkedést
jutalmazza, az eltérést biinteti. A csoport tagjainak helyéet az ezeknek valé megfelelés mértéke
¢s minésége hatarozza meg. Végiil nem elhanyagolhatd a csoport teljesitménye es a tagok
megelégedettsége.
A csoportok alakulasanal fontos szempont, hogy hatékonyan miitkodjenek, tehat mind a benne
1év6 egyének, mind a szervezet szamara hasznosak legyenck. (Hitt, 1990) A vizsgalt
csoportjellemzOk koziil a teljesitményt és a kommunikaciot kell kiemelni, melyek a
hatékonyan miik6dd csoport esetében nagyon fontosak. A csoporthatds kovetkeztében a
csoport teljesitménye jelentdsen eltérhet az egyének teljesitményének Osszegétdl. Ugyanis a
csoportnorma ¢s ennek elfogadasa jelentds mértékben befolydsolja azt. A hatékonyan miikddo
csoportok nagy valoszinliséggel magasabb teljesitményt érnek el, mint az egyének Osszessége,
ennek pedig az az oka, hogy a csoportnorma elvaras szintje magas, de ezt a csoport tagjai
egységesen elfogadjak. A magas teljesitményszint pedig a szervezetek egyik legfobb elvarasa.
A csoport hatékonysagat harom tényez6 alapjan lehet megitélni: (Hitt, 1990)
e Mennyire felel meg a csoport altal lIétrehozott termek, szolgaltatas, dontés mennyisége
¢és mindsége, hatarideje a mindenkori elvarasoknak?
e A csoport altal kovetett folyamatok mennyire teszik lehet6vé, hogy a csoport
teljesitoképessége hosszu tavon fennmaradjon?
e Mennyire képes elOsegiteni a csoport tagjainak személyes fejlodését? A miikddés
hatékonysaganak megitélését - osszefoglald jelleggel - az alabbi tablazat teszi

lehetové.
Vizsgélt . ot . 1 1
. - Hatékonyan miikodo csoport Nem hatékonyan miikodé csoport

csoportjellemzd

Célok mindenki sz&mara vildgosak a célok kiviilrél kirott célok
a csoporttagok a célok mellett nem toértént meg, vagy nem azonos
elkotelezodtek mértéki a célokkal valo azonosulas
a csoport és az egyéni célok a csoporttagok kodzott egymast
dsszehangolddtak akadalyozo versengés alakul ki a cél

teljesitése soran

Teljesitmény, képes a jo szinvonall és megfeleld a teljesitmény a lehet6ségekhez képest

feladatmegoldas mennyiségi teljesitésre elmarad
a magas szinvonald teljesitmény okoz az er6forrasokat rosszul hasznositjak
elégedettséget
az er6forrasokat jol hasznositjak

Kommunikacio a tagok nyitottak egymas felé, egymas csak gondolatokrdl szol, érzéseket nem
irant bizalommal vannak, tartalmaz
kétiranyd kommunikaciok soran a tagok egymassal szemben is
kicserélédnek a gondolatok és érzések elzarkoznak.

Részvétel és vezetés | kiegyenlitett hatalmi viszonyok a vezetd kijeldlt hatalom
a részvétel és a vezetés esélye egyenld tevékenységét csak a célok vezérlik
minden tag szdamara a tagok részvétele a megvaldsitashan
a tagokat a képességeik és er6forrasaik egyenl6tlen
alapjan vonja be a csoport az egyéni képességek kihasznalatlanok

Dontési folyamat illeszkedik a helyzet kovetelte a formalis vezetd hatarozza meg egy
sziikségletekhez személyben a csoportrol sz616 déntést
rendelkezésre allo id6 és az er6forrasok a vita, megbeszélés lehetésége minimalis
ismerete
konszenzusra torekvés jellemzo




Egyéni befolyasok

meértéke az egyéni képességektol,
gyakorlottsagtol, informécidkhoz vald
hozzaféréstol fiigg

az eréviszonyok és befolyasok kozel
egyenletesen oszlanak el a csoportban

a pozicié hatarozza meg a befolyast
a szerepek az engedelmesség mentén
jelolédnek ki

Véleménykuldnbsé-
gek kezelése

felvallaljak a véleménykiilonbségekbdl
adddo vitakat

vitak és konfliktusok vannak, amit a
dontések javitasara hasznalnak

nem engedik meg, hogy a
véleménykiilonbségek gyengitsék a tagok
kozobtti egyiittmitkodést

a konfliktusok forrédsait nem tekintik
megoldand6 problémanak

nem veszik tudomasul, letagadjak,
igyekeznek a vitakat elkerdlni

Csoportkohézié

magas, a tagok benn kivannak maradni a
csoportban

egymas batoritasa, biztatasa, tamogatasa
val6sul meg

a vezetd szamara nem lényeges a csoport
kohézidja, teljesitmények egyéniek

a vezet0 szamara a legfobb érték a merev
konformités és alkalmazkodas

Problémamegoldé
képesség

feltarjak a miikodést gatlé okokat
problémaikat meg tudjak oldani

a problémakezelést képesek a lehetd
legkisebb energia-befektetéssel kezelni

nem észlelik a problémakat, vagy esetleg
leértékelik illetve felnagyitjak azokat
nem cselekszenek vezetdi utasitas nélkiil
a problémamegoldas alacsony szintii

A csoport
hatékonysaganak

egydttes értékelés és dontés a mitkodés
javitasarol

egyforman fontos a célok elérése, a
csoporthatarok védelme, a bels6
kapcsolataik és a csoport fejlédése

a vezetO értékeli a csoport hatékonysagat
a csoport belso életének,
kapcsolatrendszerének minésége nem
szamit

a stabilitas és a szerkezet fenntartasa a

legfontosabb

11. tablazat: A hatékonyan, és nem hatékonyan miikodé csoport
Forréas: Hitt, (1990)

Osszefoglalva tehat akkor mondhatjuk egy csoportra, hogy hatékonyan miikodik, ha tagjai jo
kommunikacidés készséggel, csapatmunkara valo kepességekkel rendelkeznek, jo
problémamegoldd készséglk van, 6nallo otletekre képesek, valamint jol tudjak szervezni a
sajat feladataikat. Emellett hajlandoak és alkalmasak is a gyors tanulésra, a rendelkezéstikre
allé technoldgiak felhasznalasara. Amennyiben ezen tulajdonsagokkal rendelkezik egy
csoport, akkor mind az egyéni, mind a kollektiv teljesitménytik javul.

10.2. Csoportfolyamatok, csoportszerepek

Hogyan olvad eggyeé a gondolkodas és a viselkedés?

Minden csoportra jellemzd, hogy milyen tagokbdl all, milyen elézményekkel, érzelmekkel és
motivaciokkal kerlilnek a csoporttagok az egylittmiikodésbe. A  csoportban a
feladatteljesitésre hatast gyakorol masok jelenléte. Lehetnek teljesitménygyarapodast és
teljesitménycsokkenést okozo tényezok. A kovetkezdkben részletesen bemutatjuk hogyan
alakul ki egy csoport, milyen valtozasokon mennek keresztiil az egyiitt tevékenykedd
emberek, amelynek az egyéni és csoport tanulas szempontjabodl kiemelkedd jelentésége lehet.
A csoport 1étrejottétdl kozos miikodése befejezéséig allandd valtozasban van. Ezt a
folyamatos alakulast nevezziik a csoport fejlddésének. (Tuckman, 2001) Ezt a fejlodési
folyamatot egy egyszeri, négy Ilépcsds csoportfejlédési modell irja le. A csoportok
fejlodésében a négy szint a kialakitds/megalakulds (Forming), elfoglalds/megrohamozas
(Storming), viselkedéskialakitas (Norming), végrehajtas (Performing). A sikeres csapat tudja,




hogy mely szinten 4all, és szakért6 moddon képez atmenetet a kiilonbozoé szintek
kdzott.(Chapman, 1995-2005)

A fejlodési folyamat fazisai

1.) Megalakulas, amelyre a bizonytalansag ¢és a helykeresés jellemzd.

A Kkialakitds szakasza magaban foglalja a csapattagok bemutatdsat. A csapattagokat
(iteletliket, magatartasukat) befolyasoljak a magukkal hozott elvarasaik és vagyaik, ezért nagy
érdeklodést tantsitanak a csoport miikodése irant. Kiilonosképpen meg akarjdk ismerni,
érteni, hogy a vezetés hogyan mikddik, mi a jellemz0 vezetési stilus ¢és milyen
tulajdonsagokkal rendelkezik a vezetd. Ez az olvadasi szakasz atmenetet képez egy csoportnyi
egyeén és a csapat kozott.

2.) A kovetkez6 fazis a roham, harc fazisa, mely az el6z6hdz képest eldrelépést jelent ugyan,
de a csoportfolyamat egyik legnehezebb allomaséanak tekintheto.

Az egyének egy csoport tagjakent sokkal magabiztosabbakka valnak, a csapat elérkezik a vita
(storming) fazisba. A csapattagoknak kiilonb6z6 nézetei alakulnak ki arra vonatkozoan, hogy
a csoportnak hogyan is kellene mitkodnie. Ez a fazis mindenféle csoport szamara nagyon
nehéz. A legjobb csoportok megértik a konfliktusokat, aktivan figyelnek egymasra és egy
kozosen elfogadott megoldast alakitanak ki, amellyel elérébb jutnak. Mas csoportok
felbomolhatnak, miutdn mindenki a sajat allaspontjat akarja megvalositani. Az olvadas ezen
pontjan az egyeni szférak attorése és masokéba vald behatolas okozhat talforrosodo allapotot,
majd ennek enyhlilése varhat6 a szakasz végére.

Az is mondhatjuk, hogy az olvadas ezen fazisara a csoportbeli szerepekert folytatott harc
jellemzo, igy a tagok helykeresésének, szerepvallalasi iitkozéseinek az ideje. Csoportszerep
alatt az egyénnek a csoporton beliil elfoglalt helyébdl fakadd viszonylag tartos, ismétlodo
viselkedesét értjilk, amelyet a csoport tagjai elvarnak téle, s amelynek megvalositasara az
egyén torekszik. (Néhany gyakori csoportbeli szereprdl a fejezetben késobb részletesen lesz
s20.)

3.) Ezutan a csoport belép a normazasi fazisba, az elfogadas fazisaba, amikor is képesek egy
kozosen elfogadott miikodési modot kialakitani. (A konzisztencia kialakul.)

A csoporttagok ettél fogva belépnek egy kozos munkafolyamatba, amelybdl mindenki
egyarant ki akarja venni a részet. Ezen fazis alatt a csoporttagok kepesek Ujra egyeztetni sajat
egyeni véleményeiket, mar a csapat szlkségletei, igényei figyelembevételével. Az
egylttmiikodés, a csoportszerepek betoltése megsziinteti az eléz0 fazisban kialakult
konfliktust és bizonytalansagot.

4.) Végll a csapat eléri az utolso, a végrehajtasi fazist.

Ebben a féazisban a hangstly mar inkdbb a csapatcélok elérésén van, nem pedig a
csoportfolyamatokban valo részvételen. A kapcsolatok biztosak, kiegyensulyozottak, a
csapattagok lojalisak egymas irant. A csapat mar képes sokkal komplexebb feladatokat
megoldani es nagyobb Kkihivasokkal szembenézni. A csoport tehat eléri a hatékony
mukodéshez sziikséges érettséget.

A végrehajtas fazisa visszavezethet



e akialakitas szakaszahoz, amikor is a csoporttagok dsszetétele megvaltozik vagy

e anormazés fazisdhoz, amikor is a csoport 6nelégultté valik

e vagy pedig a csoport megsziintetéséhez, amikor is a csoport elérte céljait és a kitlizott
feladatokat sikeresen megvaldsitotta.

A sikeres csoportmiikddésnek csak egyik kdvetelménye az egylittmiikodo fazis elérése. Ezen
tal legalabb olyan fontos elvaras, hogy a csapat tagjai személyiség jegyeiket tekintve képesek
legyenek ezt az egylittmiikddést nem csak kialakitani, de a tényleges munka soran fenntartani,
a kiilonbozdéségbdl fakadd elonyokre épitve. ennek érdekében ismerni kell a lehetséges
tipusokat, melyek azonositdsa célszerli a kozés munka megkezdése eldtt. Ezzel szamos
késobbi konfliktus elkeriilhet. Ezek a lehetséges szerepeket (személyiség tipusok alapjan)
mutatjuk be a kdvetkezo fejezetben.

10.3. A Belbin- i csoport szerepek

A kozos célok elérését nagymértékben segiti, ha a csoportbeli szerepek tisztazottak, és a tagok
a képességeiknek, személyiségiiknek leginkabb megfeleld szerepet toltik be. A hatékony
csoport 0sszetételére vonatkozdan tobbféle ,,szereposztas” ismeretes. Belbin a 70-es években
azt vizsgalta, hogy milyen befolydsa van a team-munka hatékonysagara a kiilonb6z6
szemelyiségtipusokbdl dsszealld csoportoknak. Team-tag tipusokra nyolc kiilonb6z6 szerepet
azonositott: (Belbin, 1998)

e Vallalat embere

e EIndk

e Serkentd (formalo)

e Palanta (6tletgyarto, mag)

e Forrasfeltaro (kapcsolatépitd)

o Helyzetértékeld (feliigyeld-ellendrzo)

e Csapatjatékos (team munkas)

o Megvalositéd (befejezd)
Allitasa szerint, ha a nyolc tipus megfeleld képviselSi egyazon teamben dolgoznak, a csoport
barmilyen feladat elvégzésére alkalmas lesz. Minden team-tag tudja, hogy melyik
szituacioban tud a team teljesitményéhez hozzajarulni és mikor épithet masok erdsségeire.
Egy személy tobbféle szerepet is betdlthet, de a csapat munkajaban torzulasokhoz vezethet, ha
valamelyik tipus jelent6sen tulstlyba keriil. Ezért egy-egy feladat megoldasara létrehozott
csoport, vezetdi team, projektmunka vagy mindségi kor megalakulasakor érdemes
megvizsgalni a csoportszerepeket, s ha szikségesnek latszik, korrigalni a csapat dsszetételét.
A kovetkez0, 12. tablazat a kiilonboz6 tipusok tulajdonsagait, jellemzdit foglalja 6ssze.

- Tipus - Jellemzoi - Elonyos tulajdonsdgai - Elnézheto hibai
konzervativ, jO szervezo, rugalmatlan,
Vallalat embere kotelességtudo, gyakorlatias gondolkodasu, kevéssé fogékony az Uj
(VA) kiszamithatd kemény munkahoz szokott, otletek irant
fegyelmezett




Elndk nyugodt, képes mindenkit elditéletek atlagosan kreativ és
(EL) biztos magéban, nélkil és pusztan érdemei alapjan intelligens
kell6 6nuralommal értékelni,
rendelkezik célorientélt
Serkenté ideges, kiizd a cselekvésképtelenség, a inger(iltségre,
(SE) aktiv, hatékonysag hianya, az tirelmetlenségre és
dinamikus Onelégultség, az onaltatas ellen er@szakra hajlamos
Palanta individualista, a szellem embere, a fellegekben jar,
(Otletgyarto) komoly gondolkodasu, képzelet gazdag, nem térddik a részletekkel
(PA) 0j utakat keres nagy tudasu, és a formasagokkal
kivalo értelmi képességekkel
rendelkezik
Forréasfeltard extrovertalt, j6 kapcsolattarto, a kezdeti lelkesedés
(FO) torekvo, j6l értesdilt, lankadasaval elvesziti az
érdeklodd, meg tud felelni a kihivasoknak érdeklddését
kommunikativ
Helyzetértékeld megfontolt, J6 itéléképességgel rendelkezik, alulmotivalt,
(HE) érzelmek nélkil, jozanul elorelato, masokat sem inspiral
itél gyakorlatias
Csapatjatékos tarsas hajlama, j6l reagél kulonféle a kritikus pillanatokban
(CS) jéindulatq, személyiségekre és szituacidkra, hatarozatlan
érzékeny erdsiti a csapatszellemet
Megval6sitd preciz, rendszereto, tokéletességre torekszik, csekélységek miatt
(ME) lelkiismeretes, szorongd | nem hagy semmit befejezetlendl aggodik,
nem tudja ,.elengedni
magat”

12. tdblazat: A team szamara hasznos személyiségek
Forréas: Belbin, (1998)

A sikeres szervezeti mukodés feltételeként a csoportok, mint a szervezet kotOanyagai
kiegyensulyozott miikodését kell kiemelni, amellyel szoros kapcsolatban all a belbini
csoportszerepek érvényesiilése — mint eléfeltételek — a személyi 0sszetétel szempontjabol.
Ezen til sziikség van arra, hogy a csoport megfeleld szervezeti kultira keretei kozott, kelld
intelligenciaval, a sajat fejlodési fazisait ,,tlélve” biztositani tudja a tanuldszervezetté valas, a
valtozasok zokkendmentes megvalositasat (ellenallds lekiizdése). A kelléen magas szintii
érzelmi intelligencia (EQ) érvényesitése és a megszerzett tudas (csoportos tanulas)
megorzése, adaptdlasa (tudasmenedzselés), az ugyancsak kelléen magas szintli értelmi
intelligencia (1Q), az esetleges konfliktusok korrekt kezelése ugyancsak elvarhaté feltételeket
jelentenek a sikeres szervezeti mikodéshez.
A csoportok munkajanak sikeres megvalositasahoz a csoportszerepeken és az érzelmi
intelligencian tul felsorolhatd még néhany olyan tényezd, mely a vallalat egészének
eredmenyességét befolyasolja. (Kreiter — Kiniczki, 1998)

e reszvételen alapul6 vezetés

e ajovore valo fokuszalas

e megosztott feleldsség

e (sszpontositas a feladatra

e meghatérozott cél

e magas foki kommunikacio

o Kreativitas

e gyors valaszadas, stb.




Altalanossagban — egy mas szempont( csoportositas szerint - harom kiilonboz6 szereptipust
lehet megkiilonboztetni a csoportok munkavégzése soran. Ezek fiiggetlenek az eldzdekben
felsorolt konkrét viselkedést leird szerepektdl. Ezek alapjan a harom szereptipus: (Bakacsi,
2010)

o feladatorientalt

e kapcsolatorientalt

e Onmagunkra iranyulo szerepek.

Feladatorientalt szerepek: Belbin szerinti megfeleltetés:
célok kjelolése elnok, palanta

kezdeményezes palanta, serkenté

informacié gydjtés forrasfeltaré

koordinacio vallalat embere, csapatjatékos
értékelés helyzetértékeld, megvalositd

Kapcsolatorientalt szerepek:

batoritas elndk, csapatjatékos
békéltetés csapatjatékos, forrasfeltaré
unszolas megvalésitd, serkentd
normazas helyzetértékels

kovetés csapatjatékos

szemlélédés helyzetértékeld

Onmagunkra iranyulé szerepek:

blokkolas

A belbin altal megfogalmazottak

elismerés hajszolas itt nem érvényesiiinek

dominancia

visszah(zodas

13.  téblazat: Csoportszerep tipusok €s a szerepek mogott 1évo emberi jellemzok
megfeleltetése
Forrés: sajat szerkesztés

A csoportszerepek fontossagat hangsulyozva, valamint a csoport fejlédés fazisait végigkisérve
ramutatunk arra, hogy a team eredményesség modelljének egymasra épulési fazisai hogyan
feleltethetOk meg a csoportok alakuldsa soran végbemend jelenségek. Ezeket a torténéseket
azonban befolyasoljak azok a csoportszerepek, amelyek a belbini csoportositasnak
megfelelden az egyes fazisokban elengedhetetlentil sziikségesek, s a kiforrott csoportmiikddés
szakaszaban pedig komoly mértékben hatassal vannak a feladatok teljesitésének mindségére.



A csoportfejlodéssel kapcsolatos kutatasok a csoportdinamikai kutatdsokkal indultak el az
Egyesiilt Allamokban, az 1930-as években. Az elsé kutatasok Kurt Lewin nevéhez fiizédnek.
(Lewin, 1951) Szerinte a feltart torvényszeriis€égek barmilyen csoportra igazak, magabol a
tarsas helyzetbdl kovetkezden.

Felmerulhet a kérdés, miért van sziikség ennek az 6sszefuggésnek a megvilagitasara. A
tanuloszervezeti mikodés egyik elbfeltétele a csoportmunka. A tudasmegosztas, - mint
kés6bb latni fogjuk -, a legkritikusabb eleme a tudasmenedzsment rendszernek. Mindezek azt
igazoljak, hogy ha megfeleld modon szeretné a menedzsment kezelni, kézben tartani ezeket a
sikeres miikodést alapvetden befolyasold torténéseket, érdemes tudni arrol, hogy a
csoportmunka bizonyos fazisaiban mi zajlik, hogyan lehet a feladatokkal, csoportszerepekkel
ugy sakkozni, hogy a csoportos egylittmiikddés leginkabb szolgalja az elébb felsorakoztatott
celokat. lgenyként merilhet fel az is, hogy meg tudjuk mondani, s az embereket ennek
megfelelden kivalasztani adott probléma megoldéaséara, egy bizonyos feladat végrehajtasara,
hogy a tudasmenedzsment ciklus lépései sordn megjelend elvarasok kielégitése milyen
0sszefliggésbe hozhatd a csoportfolyamatokkal, a team eredményességgel? A kimutathatd
kapcsolatokra valaszt adunk a kovetkezd tablazatokban, &brakon. FErtelmezésiikhoz a
kovetkezd gondolatok jelentenek kiindulé alapot.

A team fejlédési szakaszait figyelembe véve a ,kKialakulas” fazisdban kizardlag a
kapcsolatorientalt szerepek érvényesuilnek. Itt a szerepmegfeleltetés értelmében olyan
tipusokra van sziikség, akik els6sorban a szervezeti kultdra értékeit kozvetitik (ez a team
eredményesség modelljében az érzelmi intelligencia meglétét feltételezi) és képesek a csoport
valamilyen meghatarozé egyéniségeive valni, vagyis a palanta és a serkenté tipusra van
szilkség. Ezek sordn a csoportcélok megfogalmazésa, csoportalakitas, a feladat
megfogalmazasa élvez cls6bbséget, melyhez erds egyéniségli vezéralak batoritdsara van
szlikség.

A ,konfliktus” fazisban a kapcsolatorientalt szerepek tulsulya érvényesil még mindig, ahol
a vitak vezetésére, a statuszharc, a konfliktuskezelés képességére van sziikség. A békéltetés és
a koordinacio kiemelt jelentéségli, ahol a csapatjatékos kapcsolatteremtd képességére, a
forrasfeltdrd 6sszhang biztositasara valo torekvése érvényesil a békéltetési szandékkal
karoltve. A hatarozott személyiségli elndk vagy serkenté azonban itt is szikseges
szereptipus. Az eérzelmi intelligencia fejlettségét kifejez6 modellben ez a bizalom
kialakulasat, az 6sszetartozas érzésének kifejlodését és a segitsegnyujtast jelenti.

A ,,norma kialakitas” fazisban a kapcsolat orientacio és a feladat orientacié egyarant jelen
van, a csoportnormak kialakitdsa, a kozos érdekek kifejez6dése keriil eldtérbe. Ehhez a
normazas képességére, a koordinacié megvalositasara, kezdeményezoképességre van sziikség,
amely tulajdonsagokat leginkdbb a csapatjatékos, a serkenté, a helyzetértékelé, és a
véllalat embere képviseli. A team eredményességét leir0 modell szerint itt az
egyiittmiikodés, a kozremiikodés €s a részvétel keriil el6térbe. Kiilonosen hangsulyos
szerepet kapnak azok az értékek, amelyek a normaképzessel vannak 6sszefliggesben, ugyanis
a szervezet egészének sikeres milkdodése csak ugy biztosithatd, ha a strukturat felépitd
csoportok kdzotti tudatossag normai is magas szinten érvényesilnek.

A csoportmikodés szempontjabol leginkdbb meghatarozo jelentéségli és a szervezet
sikerességét is alapvetden befolyasold csoportfejlodési szakasz a ,.teljesités” fazisa, ahol a
munkavégzés valds Kivitelezése a cél, a feladatorientélt szerepek érvényesulnek. Ekkor



szilard kapcsolat kialakitas, az azonosulas érzése, a magas szintii feladat teljesités, a
koncentracid érvényesil. Ezek megvalositasahoz a sziikséges csoportszerepek majd
mindegyike sziikséges, hiszen itt a sikeres csoportmiikddés a cél. Ezek koziil mégis leginkabb
arra van sziikség, hogy legyen egy jé elndk, egy értelmes paldnta, valamint forrasfeltaro,
helyzetértékelé €s csapatjatékos. A tobbi csoportszerep természetesen mindig az adott
feladat végrehajtdsa alapjan valik égetéen sziikségessé, esetleg elhanyagolhatova vagy
helyettesithetvé. A team eredményesség modelljében az érzelmi intelligenciara épitve itt a
magasabb termelékenységre, kreativabb feladat megoldasra és jobb dontésekre
szamithatunk. Az utolsé fazishoz sziikséges szerepek, amelyek vagy a megsziinést, vagy az
atalakitast fogjak megvaldsitani, automatikusan megtalalhatok a csoportokban. Szerintlink
azonban egyértelmilen latszik, hogy ahogyan a csoportfejlodés elérehaladésaval a
feladatorientacid irdnyaba mozdul el a csoport tevékenysége, ugy valik egyre tdbb
csoportszerep szilkségessé a tényleges feladat teljesitéséhez. A bemutatott logika a 14.
tablazatban kovethet6 végig.

Szerep tipus

Csoport
fejlédési fazisa

Eredményesség
modell elemei

Csoportszerep

Sziikséges teenddk

Tajékozodas, Szervezeti Csoport célok,
kialakulas kultura, o feladatok
Kapcsolat orientalt csoportos Serkentd, EIn6k megismerése,
érzelmi csoportalakitas,
inetlligencia batoritas
Y
Konfliktus, roham Y o iy
T Csapatjatékos, Vita, )
Kapcsolat orientalt o Forrasfeltaro, konfliktuskezelés,
tulstlya Segitség, Elnok, vagy statusz hare,
o;szetartozas, Serkenté békéltetés,
bizalom koordinacié
Y
Egyuttmikddes, .
s e Csoportnormak,
) norma kialakitas Y Csapatjatékos, kozos érdekek,
Kapcsolat és feladat I Vallalat embere, batoritas.
orientalt Egyuttmikades, Serkenté e
Py gyl koordinacio,
kézremlikédes, Helvzetértékeld ! i
részvétel elyzeteriekelo kezdeményezés
]
Termékenység,
| telesitos Y Szilard kapcsolat,
Feladat orientalt ; azonosulas,
! Magasabb Palanta, ma intd
) . 5 gas szintl
termelékenység, Elnok, feladatra
kreativabb Forrasfeltaro, .
eatlva o koncentralas
megoldasok, Helyzetértékeld,

Y

Valtozas, atalakulas

jobb déntések

Csapatjatékos

14. tablazat A csoportmunka soran sziikséges teend6k a csoportszerepek ¢és fejlodés
fliggvenyében
Forrés: sajat szerkesztés

10.4. Sikeres és vesztes egyiittmiikodés

A csoportok miikodése a fenti elvardsok és a belbini szerepek fliggvényében lehet sikeres,
vagy kudarcra itélt. Az alabbiakban felsoroljuk azokat a jellemzdket, melyek a gyoztes, ill. a



vesztes egylittmikodést mindsitik. Ezek figyelembe vétele a valtoztatdsok végsd kimenete
szempontjabol szintén a siker vagy kudarc letéteményesei lehetnek.

Sikertelen csoportok:

Kuldnosen a szorongo-introvertalt személyekbdl allocsoport sikertelen.

Tobbnyire a specialistak gyiilekezete, akik szakmai kivalosag miatt lettek vezetok.
Széles latokor és tobb szempontd kozelitésmod hianyzik.

Szerencsétlen csoport dsszetétel is vezethet kudarchoz. PI. egy jo elndk két dominans
formalé mellett nem tudja betdlteni szerepét,

Ha nincs mag, de a feliigyel6-ellendrzd tagot szilard elképzelésekkel rendelkezd team
munkasok és véallalati emberek veszik korul.

Kolonc a csoport nyakan, ha a csoporttagoknak nincs csoport szerepik, nem talaljak
helyiket a csoportban.

Gydztes csoportok:

A jo elnok a legfontosabb. Tiirelmes, hatarozott, bizalomgerjeszt személy, a tagokkal
egydtt dolgozik.

Egy er6s mag, (de csak egy), kreativ és okos. (A nem elég okos 6tletember nem tudja
betdlteni a szerepét.)

Az értelmi képességek megfeleld elosztasa. Az intelligens mag mellett legyen még egy
okos tagja a csoportnak, és az elnok is az atlagnal jobb intellektusu legyen, de a tébbi
inkdbb alacsonyabb szellemi képességii legyen.

Eltér6 személyiségli csoporttagok. - Nagyobb a valoszinlisége, hogy a tagok
megtalaljak a nekik megfeleld csoportszerepet.

A személyiség ¢és a vallalt felelosség megfelelése.

Az emberek nem mindig nyerik el azt a szerepet, amelyik jar nekik, inkabb a korabbi
tapasztalatok, poziciok dontik el, hogy ki mit tud csinalni a legjobban. A gydztes
csapatokra nem ez igaz. Itt a csoporttagok megtalaljak a nekik leginkdbb megfeleld
szerepet, igy maximalisan hozza tudnak jarulni a sikerhez.

A hidnyossagok ellensulyozésa.

Ha nincs megfeleld szerepli ember, akkor azt segitsiik, aki legkdzelebb all ahhoz a
tulajdonséaghoz.

Osszefoglalva: A gydztes csoportban lehetéleg minden csoportszerepnek
egyértelmiien és magas szinten kell megnyilvanulnia, ha valaki vagy valami hidnyzik,
iddben felismerve, rugalmasan kell alkalmazkodni.



11. A sikeres valtoztatas kritériumai

Ha egyszerlien és pontosan akarjuk megfogalmazni, hogy mikor mondhatunk egy valtoztatast
sikeresnek, az alabbi néhany tény segithet ennek azonositasaban.

1. A szervezet eljutott kordbbi allapotabdl a kivant uj allapotba.

2. A szervezet miikddése az uj allapotban megfelel a varakozasoknak.

3. Az atmenet a szervezet egeszének okozott tulzott raforditdsok nélkil ment végbe.

4. Az atmenet a szervezet egyes tagjainak tulzott mértékii raforditasai nélkiil ment végbe.

Az elsd két kritérium a valtoztatas eredményességére, a masodik kettd pedig a hatékonysagara
vonatkozik. A ,raforditds” a lehetd legaltalanosabban értendd, (gazdasagi, tobbletmunka,
konfliktusok stb.).
A 3. és 4. kritérium kozotti kulonbseg: hiaba érte meg a valtoztatas a szervezet egészének
szintjén vizsgalva, ha egyes személyeknek vagy csoportoknak tdl nagy arat kellett fizetniuk
érte, akkor 6k konnyen ellendrukkerekké, s6t szabotérokké valhatnak, ennek minden
kdvetkezmenyével egyitt.

11.1. A sikertényezok vizsgalati racsa (valtozasmenedzsment kocka)

A 6. fejezetben bemutatott logikai modellek barmelyikének alkalmazésa lehet sikeres, és
végzddhet kudarccal. Annak érdekében, hogy csokkenteni tudjuk a sikertelen beavatkozas
esélyét, a valtozasmenedzsment kockaja segitségiinkre lehet. Megértéséhez és megfeleld
hasznalatahoz szem el6tt kell tartani az 5. fejezetben felsorakoztatott beavatkozasi szinteket, a
cselekvés meghataroz6 tényezodit, és a valtozdsmenedzsment klasszikusnak tekinthetdé 3
lepéses (Lewin) modelljét.
A véltoztatasokat a bemutatott és megtargyalt harom dimenzio szerint oszthatjuk fel:

o A valtoztatas fazisai: fellazitas/felolvaszt, valtoztatas/mozditas és

megszilarditas/djrafagyasztas

o A szerepldi szintek: szervezet, csoportok és egyének

e A cselekvés meghatarozo tényezok: tudas, szandék és cselekvesi keret
A harom dimenzié kombinécidja abrazolhato egy 27 elembdl allo kockaként. A kocka egyes
épitdelemei a valtozdsmenedzsment lehetséges szabalyzoi, amibdl levezethetdk a valtoztatasi
folyamat sikertényezoi.



27 kocka = a valtozasmenedzsment 27
lehetséges szabalyzdja
SzereplGi
szintek
Elemzési racs
A véltozas-
menedzsment
Szervezet kOCkaJ? _egy
elemzésiracs a
A cselekvés Specia’lis
determinansai szervezet /
Csoport valtoztatas /
Cselekvési keret projekt
sikerfaktorainak
Szandék L . .
kiértékelésére
Egyén
gy Tudaés
Felolvaszt Mozdit Ujrafagyaszt Fazisok

34. dbra: A valtozasmenedzsment kockaja (Brettel, et al., 2005)

A kocka egy elemzési racs, ami lehetévé teszi céliranyos kérdések felvetését: mi alljon
szandékaban egy azonositott ,,X” szereplonek az egyes fazisokban, mit tudjon és milyen
cselekvesi keretekre van szliksége? Ezekre a kérdesekre adott valaszok elvezetnek a
valtoztatasi folyamatra érvényes sikertényezdkhoz.

A sikerfaktorok kiértékelése

Mit kell tenni, hogy biztositott legyen az

X csoport ,Szandéka” a ,Mozdit”
SzereplGi , . . .
) fazisban? Magyarul, mit kell tenni, hogy
szintek

/ ezt a szabalyzét hasznaljuk?

// A cselekvés @

determinansai

|

X csoport Ezt a vizsgdlatot minden szabalyzéra

el kell végezni. A sikertényez6k

Széndék szamabol és erésségébdl kiildnboz6

sulyd szabdlyzék adédnak.

Mozdit Fazisok

35. abra: A projektre jellemz6 sikertényezok meghatarozasa (Brettel, et al., 2005)



P1. hdrom csoport, ami egy projekt valtozasmenedzsmenttel torténd bevezetése szempontjabol
fontos célcsoportoknak tekinthetd:

o A fels6 vezetés szdméra a ,,Szandék” determindnsban sikertényezoként rogzithetd,
hogy ennek a célcsoportnak az erds elkotelezettsége, kiillondsen a mozditds és
felolvasztas fazisaban jelentdsen befolyasolja a valtoztatasi projekt elérehaladasat.

* Az () rendszer hasznaloira vonatkozoan a célcsoport-vizsgalat azt mutatja, hogy a
,»ludas” determinansban a mozditas és ujrafagyasztas fazisdban sziikség van alapvetd
hianyzé ismeretekre, hogy megeértsék és hasznalni tudjak az uj rendszert.

* A belsé projektvezetd csoport sikerfaktoraként a cselekvési keret tertlileten
megallapithatd, hogy a mozditas fazisaban egy alkalmas motivacids rendszer emeli a
célcsoport elkotelezettségét és ezzel a valtozas sikerének a valosziniliségét.

A beavatkozas mélysége

Mielétt a valtozasmenedzsment eszkozeit és intézkedéseit alkalmaznank, meg kell vizsgalni,
hogy a megcélzott valtoztatds mennyire avatkozik bele az érintettek gondolkodasmadjaba.
Kiilonb6z6 tartalmu valtozasok az érintett személyek belsé modelljeinek kiilonb6z6 mélységii
modositasat feltételezik. A behatolas melységének meghatarozasat jelentésen befolyasolja az
érintett szereplok egyéni (szubjektiv) felfogasa. Az olyan valtoztatasok, amik az érintettek
belsé modelljeit csak kicsit érintik (pl.: nyaralds szabalyozéasanak csekély valtoztatdsa) mas
eszkozoket és intézkedéseket igényelnek, mint azok, amelyek egy teljesen mas belsé modellt
kdvetelnek (pl.: az egész terilet privatizalasa).

Ezért a valtozasmenedzsment feladata, hogy a fontos szereplok belsd modelljeibe torténd
behatolas mélysegét meghatarozza.

A valtozas modja és Beavatkozas a Valészin(i
példak bels6 modellbe ellendllas

A valtozas a belsé modellnek csak a

szélét érinti \ Kicsi

A valtozas vildgosan beavatkozik a

belsé modellbe \ Kozepes

A valtozas az egész belsé modellbe

beavatkozik \

36. abra: Beavatkozas mélysége €s a valoszini ellenallas (Brettel, et al., 2005)

Nagy




Eszkozok és intézkedések

A valtozdsmenedzsment eszkdzeinek és intézkedéseinek alkalmazasaval minden fazisban a
fontos szereplok szandékanak, tudasénak és cselekvesi keretének azon komponenseire kell
hatést gyakorolni, amelyek sikertényezOnek szdmitanak.

A fontos szereplokre vonatkozo feltart sikertényezok és a beavatkozas mélysége alapjan
célzottan valaszthatok az eszkdzok illetve intézkedesek. Ehhez a gyakorlatban minden
Iényeges szerepld sikertényezoit szembe lehet allitani az adott szituacioval. A talalt
hianyossagokbol levezethetok az alkalmas eszk6zok és intézkedések (Pomberger — Heinrich,
2001).

A fenti példaul valasztott felsé vezetés esetében a ,,Szandék” determinansban az erds
elkotelezettség szerepelt sikertényezdként. Ha a célcsoport még nem teljesen biztos az 1j
rendszer elényeiben ¢és nem tamogatja aktivan a projektet, sziikséges intézkedésként
kiemelhetjik a felsd vezetés megfelel6 tajékoztatasat az elényokrol. Itt olyan megoldasok
kinalkoznak, mint példaul egy teljesitményorientalt kotetlen beszélgetés vagy esemény
jelleggel biro nagyrendezvény, és gyakorlati bemutato.

Az () rendszer hasznaloira vonatkozoan kiderilhet, hogy nem minden leend6 felhasznald
rendelkezik a sziikséges ismeretekkel. Ekkor még mozditas fazisa eldtt oktatasokat kell nekik
szervezni,

A belsé projektvezetd célcsoport sikertényezdjeként az emelhetd ki, hogy a projekt irdnti
elkotelezettséghez szikség van megfeleld 6sztonzésre. Ha jelenleg a kiilonleges erdkifejtést
sem jutalmazzdk, és az elégtelen elkotelezettseget sem szankciondljak, akkor a
valtozdsmenedzsment alkalmas eszkdze egy megfeleld 6sztonzd rendszer bevezetése.

lgy lehet szisztematikusan minden fontos célcsoport szaméra olyan intézkedéseket és
eszkozoket meghatarozni, melyek alkalmasak a valtoztatdsi folyamat sikerét jelentOsen
novelni. Vagyis ,,méretre szabott” valtozdsmenedzsmentet lehet folytatni, ami (megfelelden)
magas hatasfok mellett lehet6leg alacsony forrasfelhasznalast biztosit.

11.2. A sikeres valtoztatas feltételei

A sikeres valtoztatas feltételeit David Gleicher, (2011) formulaja egy szimbolikus
egyenldtlenség formajaban fejezi ki.

V=Ee«JeL
V>K
ahol
V: a Véltoztatas ,,energiaja”,
E: a fennallé helyzettel val6 Elégedetlenség,
J: vilagos Jovokép a kivanatos helyzetrol,
L: vilagos elképzelés a megteendd gyakorlati Lépésekrol,
K: az érintetteknek ,,mibe Keril” a valtoztatas.



Andrew Pettigrew szerint:

VelJelL>T
ahol
V: szignifikdns nyomdsok ¢és érvek a Valtozas mellett, a szervezet belsd ¢és kiilsd
kontextusaban,
J: Jovoképpel rendelkez6 vezetés megléte,
L: a valtoztatasi kezdeményezés érzékelt Legitimitasa,
T: a szervezet Tehetetlensége (inerciaja), amelyet a jelenleg dominéns ideologidk tartanak
fenn. (Pettingrew, 1990)

Beckhard formula:
V=(E+JeL)/K
ahol
V: Valtozas,
E: Elégedetlenség a status quo-val,
J: Jovokep,
L: vilagos akcios Lépesek,
K: Koltség.
A fenti képletekben szerepld ,,mibe keriil”, illetve ,,k0ltség™ a lehetd legtdgabban értendd.
Hasonl6an Nadler hatekonysagi kritériumainak ,raforditas” fogalmahoz. Beletartozik

mindenfajta dldozat, amelyet az érintetteknek meg kell hozniuk a valtoztatas kapcsan, legyen
az barmilyen (korantsem csak anyagi) természetii. (Beckhard, 1969)

Lényeges, hogy a képlet mindharom valtozataban szorzatok szerepelnek, vagyis ha barmelyik
tényez0 hianyzik, a szorzat nulla, a valtoztatas véghezvitele nem sok reménnyel kecsegtet.
Fontos kilénbség a harom képlet kozott, hogy Gleicher és Pettigrew formulaja egy-egy
kiiszdbszintet tartalmaz, ami alatt egyaltalan nincs valtozas, mig Beckhard formulajaban nincs
ilyen kiiszobszint. A Gleicher, a Pettigrew és a Beckhard formula természetesen nem igazi
szamitasi képlet, csupan egy elvet kivan érzékletessé tenni.

A sikeres valtoztatas vezetési feladatali

Tartsan csak az a cég lehet sikeres, amelyik nem csak reagal a kornyezeti valtozasokra,
lehet befolyasolni azokat. Ezt azonban nem elég 6hajtani, hanem tenni is kell érte, és ez mér
vezetési feladat. A vezetdk valtoztatassal kapcsolatos feladatait a valtoztatasmenedzsment
vizsgalja. A legfontosabb teenddk:

A stratégia, a szervezet és a munkatarsak képessegeinek dsszhangba hozasa

Ez jelenti egyrészt a szervezeti rendszer hozzaigazitasat az 0j stratégidhoz, masrészt az Uj
stratégia megvaldsitasahoz sziikséges tudas és képességek biztositasat.

A szervezeti rugalmassag folytonos fenntartasa

A szervezeti rugalmassag folytonos fenntartdsanak segitségével a valtoztatas sziikségessége
elfogadtathatd, a nyitottsadg és az () iranti fogékonysag az egyénekben, csoportokban és a
szervezetben tartésan fenntarthato.



A munkatarsak tudasanak és képessegeinek folyamatos megujitasa
A munkatarsak tudasanak és képességeinek folyamatos megujitdsa az emberekbe torténd
beruhdzast jelenti (ha nincs tudas, akkor nincs szakembergazda, amely sziikséges a
valtoztatdsokhoz). A tart6san sikeres valtoztatashoz allandé fejlédésre, tanulasra van sziikség.
A valtoztatasokkal egyutt jaro instabilitas minimalizalasa
A valtoztatasok elkerulhetetlenal instabilitast visznek a szervezetbe, pl. a legjobb
szakemberek elhagyjak a céget, vagy romlik a cég hirneve. Ennek megakadalyozasara a
legjobb modszer a vildgos és pozitiv jovOkép kidolgozéasa. Fontos tovabba a valtoztatassal
szembeni ellenallds, a keletkezd bizonytalansag feltérképezése és kezelése is. Ennek jo
modszere a valtoztatas megtervezése és a hatékony kommunikacio.
Az atalakulas lépéseinek pontos megtervezése
Az a vezetdi feladat, amely biztositja a koordinaltsagot, az id6vel valo takarékoskodast, s ezek
egylittes hatasaként a lehet6 legink&bb hatékony és leginkabb koltségkimélé megvalositast.
Tudatos, gyakori, vilagos és sokirany kommunikacio
A kommunikécié hozzajarul a valtozasok elfogadasahoz, a pozitiv légkor kialakitasahoz.
A valtoztatasok okozta zavarok hatékony kezelése, ill. kialakulasuk megakadalyozasa
A valtoztatasok okozta zavarok kialakulhatnak a mikodésben a piaci, ill. emberi
kapcsolatokban. A zavarok megeldzhetdek eléregondolkodassal, tervezéssel €s a valtozasok
kdvetkezmeényeinek allando elemzésével.
A sikeres valtoztatas egyik {6 feltétele a vilagos jovOkép, célok és a stratégia kijeldlése. A
sikeres valtoztatashoz szilkség van a stratégia, a szervezeti rendszer és a szervezeti kultdra
dsszhangjara, tovabba az atfogd, részleges megvaldsitasi tervre, csapatmunkara.
Vilagos jovOokép megfogalmazésa: a jovOkép tartalmazza a valtoztatas legfontosabb céljait €s
azt a jovobeli allapotot, ahova a valtozassal el szeretnénk jutni. A jovokép segit eloszlatni az
emberek félelmét es bizonytalansagat.
Szervezeti es kulturalis megfelelés: fontos, hogy a szervezeti rendszer és kultdra tAmogassa a
valtoztatési célok eléréset, s az ehhez sziikséges feladatok gyors végrehajtasat. A tamogato
szervezet megtervezésénél killénds gondot kell forditani arra, hogy a valtoztatds soran a moral
¢és a bizalom magas szinten legyen tarthat6 és biztosithato legyen a kreativ, nyitott és Oszinte
légkor.
Csapatmunka: hatékony véaltoztatashoz sziikség van a munkatarsak aktiv, alkoto részvételére
valamint arra, hogy a celokat és a feladatokat magukénak tekintsék.
Atfog6 megvaldsitasi terv: olyan tervet kell késziteni a valtoztatas lebonyolitasara, amelyben
elére végiggondoljuk a varhato akadalyokat is. A valtoztatasi terv egyik legfontosabb része a
varhat6 ellenallas eldzetes feltérképezése, s az ellenallast lekiizdé modszerek végiggondolasa.
A tervnek valaszt kell adnia a kovetkezo kérdésekre:

1. Milyen eredményeket varunk a valtozastdl?
Milyen reakciokat valthat ki a valtoztatas az egyes emberekbdl?
Kik azok, akiknek aktiv tamogaté részvétele nélkiil a valtoztatas nem lehet sikeres?
Hogyan mérjuk majd az emberek elkdtelezettségének, értékrendjének valtozasat?
Milyen segitseget fogunk adni az embereknek ahhoz, hogy a véltozast pozitiv
élménykeént éljék meg és aktivan részt vegyenek a valtoztatasban?
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A sikeres valtoztatdsmenedzsment 10 lépése:

A jovokeép megfogalmazasa

Hova akar a cég eljutni? A megfelelé jovokép egyben irdnyt is mutat, és dsszehasonlitési
alapul szolgal. Ot elembdl kell, hogy alljon:

e a valtoztatas sziikségességének megvilagitasa és indoklasa — a cél annak bemutatasa,
hogy miért is kell valtoztatni, pl. a piaci helyzet véltozésa, (j technoldgiék, 0j tudas
megjelenése. A lényeg az, hogy a valtoztatds sziikségességével kapcsolatban
egyetértésre lehessen jutni.

e a valtoztatds hatasainak bemutatasa — fontos, hogy a vezetés még a valtoztatas el6tt
felmérje a hatasokat és a varhatd veszélyhelyzetek kezelésére mddszereket dolgozzon
ki,

e alternativ jovoképek keresése — az el6z06 két 1épés utan még nem biztos, hogy fel lehet
rajzolni a legjobb jovoképet, ezért a minél sikeresebb valtoztatds elérésénél minél tobb
alternativat kell kidolgozni.

e megfeleld jovOkép kivalasztasa — az el6z6 részek felmérései alapjan (id6, koltségigény,
kockazatok felmérése) kell kivalasztani a legmegfelelébb jovoképet.

e a jovokép megfeleldé formaba ontése — a jovokép kivalasztdsa csak a valtoztatasi
folyamat kezdete, mivel a jovOkép feladata az emberek Osszefogasa és mozgositasa,
éppen ezért érthetdnek, vilagosnak és megnyerdnek kell lennie.

Az emberek mozgdsitasa
Ez a 1épés a tényleges valtoztatas kezdete. Meg kell vitatni az emberekkel az elérhetd
jovOképet, és azt Ossze kell hasonlitani a jelenlegi allapottal. Az 06sszehasonlitasbol
nyilvanvaléva kell valnia a valtoztatds sziikségessegének. Be kell inditani a kreativ
gondolkodast.
Katalizalas
Lényege az emberek folyamatos Osztonzése, a sziikséges erdforrasok biztositasa és ezek
segitségével a csiiggedés, az ellenallas elleni fellépés. A megfeleld katalizalashoz a megoldas
harom csoport kialakitasa:
e pénzugyi csapat — feladata folyamat penziigyeinek nyomon kovetése, a problémak
korai észlelése és jelzése
e kommunikécios csapat — feladata tajékoztatni a munkatarsakat a valtoztatasi folyamat
allasarol, eredményeirdl és problémairol, kikérve egyben véleményeiket, javaslataikat
e Kképzesi csapat — ez a csapat biztositja azt a tanulasi lehetOséget, amely sziikséges
magahoz a valtoztatashoz, ill. melynek segitségével a munkatarsak a valtoztatas utan
szlikséges U] tudashoz hozzajuthatnak
Iranyitas
A szakasz lényege a cég végigvezetése a valtoztatasi folyamaton. Feladata a folyamat
szakaszokra bontasa, részben azért, hogy a végrehajtas temezése konnyebb legyen, részben
pedig azért, hogy a korai sikerek lelkesitd eredményei elérhetok legyenek.
Végrehajtas
Ez az a feladat, melynek segitségével a ceget ténylegesen eljuttatjuk a jelenlegi allapotbdl a
jovoképben megfogalmazott helyzetbe.



A részvétel biztositasa
A sikeres valtoztatds feltétele, hogy minél tobben vegyenek részt benne. Az emberekre
raeroltetett valtoztatasok kevésbé sikeresek és rovidtaviak, mert hatdsukra az emberekben
csak un. elsérendd, felszines valtozasok zajlanak le. A tartds sikerhez azonban sziikség van
masodrendii azaz érdemi, mély valtozasokra.
Az ellenallés lekiizdése
A varhato ellenallast elére fel kell térképezni. Az ellenallas lekiizdéséhez a kovetkezd harom
feltetel (8-9-10) ad tAmogatast.
A hatalom Uj szerkezetének kialakitasa
A véltoztatasok gyakran modositjak a cég hatalmi szerkezetét. Sokszor éppen az a cél, hogy
1j vezetOket nevezzenek ki.
Képzés, tamogatas
A képzés formaja is sikert befolyasold tényezd. Nem elég az embereket tantermekbe iiltetni,
hanem lehetoséget kell adni a tapasztalatok gytjtésére, kritikus gondolkodasra,
problémaelemz6 ¢és megoldd képességek elsajatitasara. Ehhez azonban tjfajta vezetdi
filoz6fidra és magatartdsra van sziikkség. Az irodalomban ezt a magatartast edzoi,
példamutatoéi, lehetdség teremtd vezetdi viselkedésnek nevezik, s az ilyen vezetoket edzonek
¢s mentornak hivjdk. Ez az a vezetdi magatartds, amely segiti az emberek méasodlagos
valtoztatasat és felszinre hozza a mélyben rejld, nem lathatd Gn. tacit tudast.
Folyamatos, aktiv kommunik&cio
Nagyon fontos a kommunikaci6. A vezeték ne csak iizenjenek, hanem hallgassak meg az
emberek veéleményeét és javaslatait.
A siker fontos feltétele a valtozas menedzserével szembeni elvarasok teljesitése, melyek
roviden az alabbiakban 6sszegezhetdk:
A valtozasiranyitora vonatkozé tudnivalok
e A vildg nem fog nyugodtan varni, amig valaki megvalositja kedvenc rendszerét. Egy
modell csak egy modell, és ha a kiilsé feltételek valtozasa meghaladja a szamitott
mértéeket, kdnnyen idejétmultta valhat.
e Ne kavarja fel a vizet (a nagy elvarasok és a kudarc ellenallashoz vezetnek)
e Ne becsiilje tal lehetdségeit (hogy azt gondolja, szabad keze van a valtoztatés
megtervezésében és Kivitelezeésében).
e A kommunikécionak kétirdnyunak kell lennie.
e Ovakodjon a személyi valtozasoktdl. ,,A mozgékony menedzser” elv sokszor sikeres
lehet, de gondoljon azokra, akiket az athelyezett maga mogott hagyott.
e Lehet, hogy a valtozas iranyitonak is meg kell valtoztatnia munkamddszerét. Ne
haritson minden valtozast teljesen méasokra.
e A viltozds nem megy magatol elére, ugyhogy jusson eszébe, hogy jovo
héten/hdnapban (évben) ismét kezdeményeznie kell valamilyen valtozasi folyamatot.
Ne adja el a lelkét teljesen az o6rdognek! Tartalékoljon némi energiat a jovobeli
valtozasokra is.



11.3. Konfliktusok

A konfliktus jelentése a kiilonféle értelmezé szétarakban a teljesség igény nélkiil: harc,
veszekedés, vita, Osszecsapds, versengés, ellentétes ¢s Osszeférhetetlen erdk iitkdzése,
klzdelem, Utkozes...

Mindennapi életiink resze, a kiulénbség csak abban van, hogy ki miként reagal ra és mikent
kezeli, esetleg keruli a konfliktusokat. A sz6 hallatan szinte mindenkinek negativ asszociacioi
tdmadnak, s elfeledkeziink arrdl, hogy egy konfliktus adott helyzetben energidkat szabadit fel,
Kisérletezésre biztat és mozgdsit. Ez a konstruktiv konfliktus.

Ennek ellentéte a destruktiv, a rombol6 konfliktus. Erre altaldban akkor kertl sor, ha a
véleménykiilonbség egyenldtlen felek kozt 1ép fel, s nincsenek tisztdzva a kovetendd
szabalyos s az egyetértés csekély. A napjainknak megfeleld, elvart vezet6i gondolkodas
szerint a konfliktusokat nem megsziintetni, hanem menedzselni kell. A kovetkezOkben a
lehetséges konfliktus helyzeteket, azok okait €s megoldasi lehetdségeiket mutatjuk be.

Konfliktusmenedzsment

A masodfoku valtoztatasok igen gyakran szervezeti konfliktusokat sziilnek. A szervezetben —
nemcsak valtoztatdskor, hanem barmikor — el6forduld konfliktusok jellegzetes tipusai és
kezeléslik ajanlott mddszerei az alabbiak. (Mastenbroek, 1991)

Instrumentélis konfliktus

Instrumentalis konfliktus ,,a szervezet, mint gépezet (instrumentum)” miikddésében 1ép fel, az
elvégzendd feladatokkal kapcsolatos, gyakorlatias, szakmai okokbol. Szamos megjelenési
formajuk lehet: tisztdzatlan vagy vitatott prioritdsok, egymas szamara érthetetlen
megfogalmazasok (,,mas nyelven beszélnek™ ugyanarr6l), a nem megfelelé6 kommunikécio
miatt rosszul ragadjdk meg a problémat, nem kielégitd a gondolatok cseréje, gyenge a
koordinacid, pontatlan vagy nem egyértelmii a munkamegosztas, stb.

Kezelésének modja: problémamegoldd megbeszélések a konfliktusban &ll6 felek kdzos
részvételével, a problémaelemzési és dontési technikak, valamint az értekezlet-technika
alkalmazésaval.

Elérhetd eredmény: a probléema megoldésa.

Szocio-emocionalis konfliktus

A szocio-emociondlis konfliktus ,,a szervezet, mint csalad” problémaja, amely olyankor
keletkezik, amikor az érintett személyek vagy csoportok identitasa kertl veszelybe. Ezek a
problémak érzelmi toltetliek, az emberek onképével, véleményével, elditéleteivel, valamint a
bizalom és elfogadas kérdéseivel kapcsolatosak. Gyakran a csoportokhoz val6 tartozas és a
velik valo azonosulés, az értékrend, a szoké&sok és a jelképek okoznak problémét. Az ilyen
konfliktusok az emberi kapcsolatok kezelési mddjaban, az egymashoz val6 kdzeledésben, az
egymas viselkedésére vald reagdldsban mutatkoznak meg, és erds negativ érzelmekkel,
bizalmatlansaggal, sztereotipizalassal jarhatnak.

Kezelésenek modja: kolcsonds empatia és nyilt kommunikacio a konfliktusban allo felek
kozott (sulyosabb esetekben szakképzett szervezetfejlesztési tanacsado segitségevel).

Elérheté  eredmény.egymas gondolkodasanak, vélekedésének, érzéseinek kélcsonds
megismerése, okainak megértése.



Targyaléasi konfliktus

Targyalasi konfliktus ,,a szervezet, mint piac” szinterén keletkezik, a korlatos eréforrasok
elosztasakor. Ilyen korlatos erdforras szinte barmi lehet: pénz, eszkoz, hely, érdekes munka,
adminisztrativ tamogatas, automatizalas, stb. Az elosztds kdnnyen okozhat veszekedést:
mindenki ,,méltanyos” darabot probal szelni a ,,tortabol” a sajat csoportja reszere.

Kezelésének modja: targyalds a konfliktusban allo felek kozott, a targyalastechnika
alkalmazasaval.

Elérheté eredmény. kompromisszum.

Hatalmi konfliktus

Hatalmi konfliktus ,,a szervezet, mint az erdviszonyokon alapuld rangsor” szinterén, a
hatalom nodvelésére vagy megdrzésére iranyuld torekvések Osszeiitkozésekor keletkezik. A
horizontalis kapcsolatokban ez gyakran a ,,feleldsségért” folyo vetélkedés formajaban jelenik
meg. Vertikalis kapcsolatokban tipikusan olyan fesziltségek keletkeznek, mint a
szerepkonfliktus, a valtozassal szembeni ellenallas, vagy a nagyobb autonomiara vald
torekvés Uitkdzése az iranyitas igényevel.

Kezelésének modja: kolesonds fliggdség kiépitése (olyan viszonyok kialakitasa, amelyek
kdzott egyik fél sem tud semmit buntetlenll rakényszeriteni a masikra).

Elérhetd eredmény: termékeny feszliltség (kénytelenek tekintettel lenni a masik félre, ha nem
akarnak rosszul jarni).

Amelyik modszer hatasos az egyik konfliktus tipusnal, az hatastalan vagy kifejezetten karos
lehet a masiknal!

Ismételjik, amit a fejezet elején mar jeleztink: ezek a konfliktus-tipusok teljesen altalanos
jellegliek, egyaltalan nem csak valtoztatasok valthatjak ki dket, hanem barmiféle valtoztatas
nélkiil is el6fordulnak. Azonban Mastenbroek felismerte, hogy Zaltman és Duncan
valtoztatasi stratégiai jellemzden e konfliktus tipusok valamelyikét valtjak ki, ezért targyaljuk
Oket a valtozdsmenedzsmentben. Miel6tt azonban ratérnénk e kapcsolatokra, érdemes két
modszertani — egy értekezlettechnikai és egy targyalastechnikai — kitérét tenniink a fentebb
javasolt konfliktusmenedzselési technikak alaposabb megismerése végett.

A konfliktusok kiterjedési foka
Friedrich Glasl (1999) osztrak kdzgazdasz, a szervezetfejlesztés professzora dolgozta ki
kilenclépcsds modelljét, melyben a konfliktus kiterjedését dbrazolja.


http://de.wikipedia.org/wiki/Friedrich_Glasl
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37. abra A konfliktusok kiterjedése
Forras: Friedrich Glasl, 1999.

A konfliktus megoldasi lehet6ségeinek tekintetében ezt a kilenc szintet harom csoportba

sorolja.

Megkeményedés: A konfliktusok kiterjedésének elsé szintjén valamely kivalto
tényez6 miatt fesziiltség alakul ki a felek kozott.

Vita: Ezen a szinten a szemben allas felszinre kerdl. Nyilt vita alakul ki a felek kdzott,
amely hordozza a konstruktivitas lehetdségét is.

Szavak nélkil: Ha az érintettek a vita szintjéen nem tudtak megoldani a konfliktust, a
kovetkez0 fokozatban visszavonulnak a kozvetlen ¢érintkezéstél. Megszakitjak
egymassal a kapcsolatot, keriilik egymast.

Koalicid: A negyedik szinten az érintettek harmadik felet vonnak be a maguk oldalan.
A szovetségesnek els6sorban a szemben 4allas, a negativ bedllitottsag lelki
megerdsitése a funkcidja.

Tekintely elleni tamadas: Az 0tédik fokozatban a felek egymast megtamadjak
elsésorban a szovetségesek, kiilsé szemlélok figyelmének felkeltésével. Cél a masik
leleplezése, tekintélyének rombolas a tobbiek elott.

Ultimatum: Ezen a szinten a felek belsé fesziiltsége tovabb né, aminek az lesz a
kovetkezménye,  hogy  kolcsondsen  megfenyegetik  egymast. Komoly
kdvetkezmenyekkel jaro ultimatum és ellen fenyegetés hangzik el.

Korlatozott megsemmisitd tamadas: A fenyegetések nem hatottak, az ellenérzes
tovabb nd. Egymasrol rossz szandékot feltételeznek, és jogosnak ereznek akar
erOszakos eszkozoket is hasznalni. Felléphet a fizikai erdszak, de a masik fél
megsemmisitése bizonyos helyzetekben a verbalitas szintjén is lehetseges.

A masik fél teljes megsemmisitése: A karokozas hatarai feloldédnak. Ezen a szinten a
cél a masik fél rendszereinek teljes szétrombolasa.

Megsemmisités barmi aron: A cél tovabbra is az ellenfél teljes megsemmisitése, de
ezen az utols6 szinten felek felvallaljak a jelentds sajat veszteséget is, sz€lsdséges
esetben a sajat megsemmisuleést is.



A konfliktus kiterjedési skala elsé fokozatainal még lehetséges a konstruktiv megoldas, a
nyertes-nyertes (win-win) helyzet elérése - akar kiils6é kozvetité bevonasa nélkiil is. A skala
vegen egyre inkdbb vesztes-vesztes megoldasokat lathatunk, itt mar kiilsé segitség hatalmi
kényszer formajaban lehet hatékony.

Az eddigi fejezetekben megfogalmazodott minden olyan elvaras és lehetséges eszkoz,
tennivalo, melyek a sikeres valtoztatdsok végig vitelét tamogatjak. Befejezéskent egy, a
valtoztatdsi kezdeményezes Ilchetséges céljaként megfogalmazhatd szervezeti miikodés
logikajat, egyfajta wjnak tekintheté iizleti modellt, stratégidt mutatunk be, mely az
eddigiekben megismert kultura, vezetési stilus, csoportmiikddés, bizalom, szervezeti kozosség
meglétére alapoz. Ez a szervezeti miikkodés az emberi er6forras felértékelédésével, annak piaci
sikert determinald jelentdségével hozhatd Osszefiiggésbe. Ez a szervezeti megoldds ma, a
legtobb szervezet stratégiajaban elvarasként megfogalmazodik, és kimondva vagy
kimondatlanul befolyasolja a vezetés gondolkodasat, dontéseit.



12. A tudasmenedzsment alapjai

A tudasmenedzsment kifejezés tobb mint egy évtizede kerllt a magyar menedzsment
tudomany szétaraba, majd lassan atszivargott a vallalatok szakmai sz6hasznalataba. A nyugati
orszagok menedzsment gurui néhany évvel korabban kezdték Uj megkdzelitésbdl szemlélni a
sok évtizede jol bevalt eszkozkészlet alkalmazasanak lehetdségeit. A rendszerszemléletre
épitve Uj struktdraba agyazva ajanlottak egy korabban nem alkalmazott vallalatvezetési, zleti
modell bevezetését a vallalati gyakorlatba, melyet tudasmenedzsment rendszer (TMR)
elnevezessel tettek kdzismertté.

A tudasmenedzsment, (tovabbiakban TM) mint fogalom az 1980-as évek kozepén sziletett,
de csak akkor kerllt be a kdztudatba, amikor 1994-ben megjelent rola egy iras a Fortune
magazinban. Szamos szerz6 hangoztatta, hogy nem uj keletti dologrol van szo6, mindig is jelen
volt a szervezetek, mi tobb, a tarsadalom ¢letében, s mai formdja pusztdn a fejlddés
természetes velejardja. (Sandori, 2001) A XXI. szdzad a tudasalapu gazdasag kora, ahol az
igazi értéket az emberi szaktudas és ismeret kell, hogy képviselje.

A tudés fontossaganak felismerése, kiemelt szemléletii kezelése gyakorlatilag az emberiség
torténetével egyidds (Id. a saménok, varazslok, taltosok, papok, tanitok, gyogyitok, s késobb
tudosok, sth. megitélését, tiszteletét). Maga a tudasmegosztasra, integralasara és ,,termelésre”
iranyulo torekvesek is igen régiek (pl. vének tanacsa, mester - tanitvany viszony, stb.) Ami uj
¢s az eddigiektdl eltérd, az a tudasintegracio és tudasmegosztas, illetve - transzfer modjai,
amit az informécidtechnoldgiai hattértdmogatas tesz teljessé. Ez mar kdzel sem olyan régi
keletti, s hatterében és feler6sodésében a globalizacid, a globalis gazdasag kozvetlen igénye
all.

Miért is kell menedzselni a tudast? Mert az intellektualis toke megjelenése a vallalati
szamadasokban el6térbe keriilt az elmult iddszakban, hiszen barmennyire is nehezen
szamszeriisithetd tényezot jelent, 1étezése €s figyelembevételének fontossaga vitathatatlan.
Minél tobbet képes emberei tudasabol megdrizni és hasznositani a cég, annal nagyobb esélye
van a folyamatos piaci sikerre. Azonban a cégek nagy része nincs tisztaban sajat tudasaval. A
sok, kiilonbozo helyen (osztaly, miihely, lizem, stb.) fellelhetd tudas szétaprozva, masok altal
nem hozzaférhet6en tarolt, ezért sokszor Ujra és Ujra ki kell talalni olyan megoldasokat,
amelyek lehet, hogy kordbban més szervezeti egységnél mar megszilettek.

A tudédsmenedzsment lehetové teszi egyének, csoportok szamdra, hogy a tudast, kollektiven és
rendszerezetten letrehozzak, megosszak és alkalmazzak Uzleti céljaik elérése érdekében.
Elsédleges célja a tacit tudas felszinre hozasa. Mas megfogalmazasban: olyan menedzsment
eszkOz, amely a tudés kiilonb6zo formait kezelve eredményez versenyeldnyt, iizleti értéket. E
nézet arra a felfogasra épit, miszerint a szervezetek legértékesebb eréforrasa a tagok fejében
1év0 tudas és tapasztalat.

Taldn nincs ember, aki nem hallotta volna a mondast, miszerint a tudas hatalom. Ha
racionalisan belegondolunk, feltehetjiik a kérdést: ha a tudas birtoklasa hatalommal jar, miért
is osztanak meg ezt az emberek masokkal? A tudds megosztassal novekszik eladas utjan,
hasznalattal (ellentétben mas eréforrasokkal) nem amortizalodik, értéke nem csékken, hanem
éppen ellenkezdleg: nd. A tudasatadas eredményessége nagyban fiigg attol, hogy a résztvevo
felek mennyire j6l kommunikdlnak egymassal, és persze a tovabbitott iizenet mindségétol is.



A tudas akkor valik versenyeldnyt jelentd hatalomma a szervezetben, ha sikeriil felszinre
hozni, egységesiteni, hozzaférhetévé, mindenki altal ismertté és alkalmazhatova tenni. Ez a
hatalom a szervezeté, a szervezeti sikeré és nem az egyéneké.

A tudaskor gazdasaga tehat korlatlan erdforrasokat kinal, hiszen az ember tudasteremtd
képessége is végtelen. Az emberi termelést tudasteremtésnek foghatjuk fel, az elosztast pedig
az ugyfelekkel kozosen vegrehajtott tudasteremtésnek.

12.1. Az emberi tudas felértékelodése

A tudas, mint termelési tényez6 felértékelddésével parhuzamosan eléviilési sebessége is no,
ezért a menedzsment feladata, hogy potlasarol és értékének fenntartasarél megfeleléen
gondoskodjon. Minél nagyobb értéke van az Gjdonsagteremtd tudasnak, minél nehezebben
megszerezhetd, minél gyorsabban elavuld €s minél rejtettebb, anndl nagyobb a jelentdsége a
versenyképes miikddés fenntartdsaban. Ezt az értékes személyes (rejtett) tudast integralni,
kezelni és hozzaadott ertékké valtoztatni csakis a tudasmenedzsment eszkoztaraval es
modszereivel lehet.
A tudas menedzselése tehat napjainkra a tudas tudatos és rendszerszintii kezelésével mind
inkabb a szervezeti versenyképesseg fokozasanak eszkozévé valt, amelynek
e célja: az Uzletfejlesztés
o alapfeltétele: a HR értéklanc teljes mikodtetése, (toborzas, kivalasztas, teljesitmény
menedzsment, tanitas/tanulds, tudasmegosztas és integracio, 6sztdnzés, motivalas,
leépités, stb.)
e termeészetes kozege: a haldzat
o letalapja: a partnership (a tamogaté szervezeti kultura)

e intézményesilésenek technikai hattere: az informéacidtechnoldgia. (Nutt, 1987)
A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudas menedzselése (a tudassal valo gazdalkodas és

hasznositasa) alatt értlink minden olyan tevékenységet, melynek célja egy szervezeten belil
felhalmozott, dokumentalt ismeretek és implicit tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezese,
Osszegyljtése, rendszerezese, megosztasa, tovabbfejlesztése és hatékony hasznositasa. A
definicio meghataroz szdmunkra egy olyan tevékenyseg - lancolatot, mely sajat magaba
visszafordulva a tudds menedzselését egy elére haladd, fejlédd, ciklikus folyamatként
abrazolja. (Davenport, 1996)

12.2. A tudas épitoelemei

A tudas fogalmanak gyakorlati szempontu elmélete az adat és informacié fogalmakbol indul
ki, melyek kdzott fogalmi szinten kilonbséget kell tenniink.

Adat: olyan itélet és Gsszefligges nélkili objektiv tény, rdgzitett méresi eredmény, amely egy
szituaciora vonatkozik egy adott iddpontban, pl. kimutatas vagy felmérés szamszerii értékei.
Informaciérdl akkor beszéliink: ha az adatokat kategorizaljuk, elemezzik, 0sszegezziik,
tovabba valamilyen jelentéstartalmat, hozzaadott értéket rendeliink hozza, valamilyen
kovetkeztetést vonunk le beldliik.



Az informécid akkor valik tudassa, amikor cselekveési (vagy nem-cselekveési) kényszert okoz
az informacio birtokosanal vagy feldolgozojanal. A tudéas segitségével dontést vagyunk
képesek hozni, amely ezt a cselekvest (vagy nem cselekvést) motivalja.

A tudés az emberi természetben gyokeredzik, s nem mas, mint cselekvésre vald készség a
vilagrol, vagy annak részeir6l alkotott hiedelmeink alapjan (Bakacsi, 2010). Azaz a tudas
tapasztalattal, itélettel, intuicioval, értekkel felruhazott adat. Tovabbi szamos definicio
talalhato a szakirodalmakban, (Bégel, 2005) melyek részletes idézése nem célja a fejezetnek.
A kilénféle elméleti irdnyzatok tudas-fogalma a kodifikalhatd, standardizalhato, terjeszthet
ismeretek mellett kiboviilt a ,tacit” és a ,,social” tudas fogalmaval. Egyre nagyobb szerepet
tulajdonitanak az egyéni (nem kodifikalhatd, nem terjeszthetd, személyre szabott, gyakorlat
kdzben megszerzett, csak szocidlis interakcio révén atadhatd) un. ,.tacit” (nem megfoghatd)
tudds fogalméanak. Ennek jelentdsége a mai gazdasagi életben elsdsorban az innovacid
teriiletén érhet6 tetten. A gyakorlat soran megszerzett (,,learning by doing”) tudas révén elért
technologiai fejlédés novekedést-generdlo szerepe meghaladja a tékeakkumulacio révén elért
technologiai fejlodés termelékenység-noveld hatasat.

A kovetkezé abran (38.) bemutatjuk a tudas dontéselméleti megkozelitésének felépitését, a
fogalmak egymasra épiilését, fejlodési sorat.

Ember

Cselekvés

Dontés

Tudas

Informaécio

Technika,
Kornyezet

Adat

Folyamat

38. abra: Az adat — informaécid - tudas dontéselméleti megkozelitése
Forras: Ackoff, R.(1989)

12.3. A tudas szintjei

A tudas integracidja egyéni képesség, nem ruhazhaté at, nem transzferalhatd, minden
embernek sajat maganak kell felépitenie. Azaz a tudas csak az egyenekben (a fejekben) johet
létre tapasztalatai, mar meglévéd szaktudasa, képességei és készségei felhasznalasaval. Ezek
alapjan (implicit, benniink rejlé) tudasként definialjuk az egyénben a valosagrol, vagy egy
adott targyra vonatkozo szerzett ismeretek 6sszességét, az egyen képességeivel, készségeivel,
fizikai és pszichikai adottsagaival, tapasztalataival, értékrendjével, hitével egyuttesen
(Davenport — Prusak, 2001).

Az egyéni tudas olyan informécid, amit végiggondolunk, megértiink, beépitlink sajat fogalmi
rendszeriinkbe, majd tapasztalataink és ismereteink felhasznélasaval egy adott kérnyezetben,
helyzetben hasznositunk.

A tudasaramoltatas feltétele a kozos csoporttudas létrehozasa, amely egy feladat megoldasan
keresztul torténik. Csoporttudas akkor keletkezik, amikor a csoport elemzi az elvégzett



munkat és a tapasztalatokat, feltarja az okokat és levonja a kovetkeztetéseket, mieldtt
tovabblépne. A kozos tudas 1étrehozasa atgondolt stratégiai leképezést, valamint a résztvevok
megfeleld hozzaallasat igényli.

A csoport tudasa tehat tobb mint az egyének tudasanak egyszerli 0sszegzése. FO forrasa az
emberek kozotti kommunikécidé, magdban foglalja a szakértelmet, szakképzettséget,
készségeket, kulturalis hatteret is. A csoport tudasa explicit és tacit tudaselemek keveréke,
meghatarozasa nehéz, ugyanakkor a versenyképesség kulcstényezdje (Fehér, 2002).

A szervezeti tanulas alapjairdl, mint a szervezeti tudas kialakitasanak feltételeir6l Argyris -
Schon munkaiban olvashatunk. (1978) A szervezeti tanulds nem mas, mint a ,,hibak észlelése
és kijavitasa”, vagyis a szervezetek az egyének, csoportok munkajan keresztul tanulnak.

A szervezeti tanulas alapveten az 0j szervezeti tudas folyamatos létrehozasaval, a meglévo
tudas kiegészitésével foglalkozik. E megkdzelités alapjan a tanulasi folyamat végeredménye
az Uj tudas létrehozéasa, sok esetben az innovacio maga (Senge, 1998).

Mivel egyre nagyobb hangsuly helyezddik a szervezetek tanulasi képességére, mint
versenytényezore, sziikséges ezen képesség fejlesztése (Pemberton — Stonehouse, 2000;
Castaneda - Toulson, 2013). Az alabbi modell bemutatja a tudasmenedzsment és a szervezeti
tanulas kozotti 6sszefliggest (39. abra). A szervezeti tanulas soran képz6dé uj tudas és/vagy a
régi kiegeszitése képezi a tudasmenedzsment feladatainak alapjat, mely az igy létrejott tudast
formalizalja, koordinlja, tarolja, meg- és elosztja. A két tevékenység ugyanazon tényezokbol
taplalkozik és ugyanazon tényezOkre hat: szervezeti kulturdra, szervezeti struktirara és
szervezeti infrastruktiréra.

Szervezeti
tanulas

Létrehoz

/
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\
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39. dbra A szervezeti tanulas és a tudasmenedzsment kapcsolata
Forras: Pemberton, J. D. — Stonehouse, G. H. (2000)



A bemutatott dbra valds vallalati kdrnyezetben torténd miikodésének biztositasa szamos
problémat vet fel. A tanulast segitd és akadalyozé tényezdk rovid Osszegzése olvashatd a

kovetkezd 15. tdblazatban.

A szervezeti tanulast timogat6 tényezék

A szervezeti tanulast gatlé tényezok

- Beépllés abba a kdrnyezetbe (varos, régio), ahol a

vallalat mukodik, valamint a  visszajelzések
folyamatos kovetése.
- A gazdasagi, politikai, tarsadalmi, technikai

kornyezet folyamatos figyelése.

- Ugyfél és vevborientacio.

- Kiilsé és belsé halozatok, informacios rendszerek
kiépitése és hasznalata.

- A szervezeti struktlra lapositasa a hatalmi szintek
csokkentése, a bels6 kommunikaciéos falak
lebontasa az egységek kozott.

A szervezeten beliili talzott versenyeztetés, amely
az informécidék megosztasa ellen hat, inkabb azok
egymas eldtti eltitkolasat eredményezi.

A merev szervezeti hierarchia, a szintek és
munkacsoportok kdzétti szegényes kommunikacio

A birokrécia és a szigoru ellenérzés.

Az o0y  szoktuk  csinalni”
megkérddjelezhetdsége.

A félelem teli légkor, amely nem kedvez a
tapasztalati tanulasi folyamatoknak és a vallalat
rugalmatlansagahoz vezet.

szokasok

- A véllalati jovokép, értékelkotelezOdés megosztasa
minden munkatérssal.

- A kezdeményezés és az U(jitdsok jutalmazasa,
folyamatos javitasra torekvés.

- Ellendlldas a felesleges biirokraciaval és a belsd
harcokkal szemben, amelyek gatoljak a tanulast.

- A tanulast segité kornyezet/kultura létrehozasa
annak érdekében, hogy a vallalat rugalmasan tudjon
alkalmazkodni a kihivasokkal szemben. Fontos a
visszajelzés joga, a nyilt kommunikacié elfogadasa,
az egylttmiikodés, a team-munka, a
feleldsségvallalas tAmogatasa.

- A rendszeres tanulési lehetdségek biztositasa, belsd
képzési rendszerek kiépitése, a koOzvetitendd
tananyag rendszeres fellilvizsgalata és megujitasa.

- Az emberek a tanulas és fejlesztés kulcsszereploi,
ezért be kell vonni 6ket a szervezeti folyamatokba,
motivalasukrol gondoskodni kell, egyeztetni kell a
szervezeti és egyéni célokat.

15. tablazat A szervezeti tanulast segit6 és gatlo tényezok
Forras: Davenport, T. H. - De Long, D. W - Beers, M. C. (1998)

A szervezeti tanulassal nem ér véget a tudasmenedzsment rendszerek miikodésének
elokészitése. A vallalati HR szerepe kirajzolodik mind a szervezeten beliili, mind azon kiviili
tudasmenedzsment feladatokkal/tevékenységekkel kapcsolatban. Kiilonos jelentéséggel bir a
nagyvallalatok és szervezetek gyakorlata szempontjabol a szervezetkozi tanulds. A piaci
sikerben ¢és egyiittmiikodésben egyre nagyobb hangsulyt kap a nemzetkdzi kapcsolatok
szélesitése, Uj beruhazasok, kiszervezés, szervezetek kozotti partneri kapcsolat és halozati
0sszekapcsolddasok kiépitese. E kezdemeényezések célja a partnerszervezetek szinergiajanak
kiaknazasa, illetve a szallitok és a vasarlok kozotti kapcsolatok javitasa a tudastranszfer
utjainak fokozott kiépitése. A hatékonysag novelése és a kornyezet valtozasaira torténd gyors
és rugalmas valaszadas miatt a szervezetek egymasra utaltsiga megnovekedett. A tanulas
biztositdsa a nemzetkdzi szervezetek szamdra az egyiittmiikodés valamely formajanak




kialakitasat igényli. Ezeket a lehetséges egyiittmiikodési formakat, a tudds megosztasanak
céljat szolgalo strukturalis és mitkddési mechanizmusokat a kdvetkezé mutatjuk be.

12.4. Szervezeti megoldasok a tudasmegosztas erdekében

A vallalati gyakorlatban egyre inkdbb érezhetd, a fokozottan jelentkezd igény a
tudasmegosztasra. Ennek megoldasa érdekében erdsodtek fel a tudasmenedzsment
rendszerépitéssel kapcsolatos elvarasok, melyek mar nem els6ésorban elméleti szinten vazolt
logikai megoldasokat, hanem a vallalati élet minden szintjén valos problémamegoldast nyujto
lehetdségeket keresnek.

A fentiekben leirtak alapjan egyértelmiisithetd, hogy a vildgméretlivé valt gazdasagi
versenyben nagyon sok vallalat szdmara egyetlen esély marad: a hianyzé tudas megszerzése
érdekében megtalalni azt a miikodési format, mely biztositja a legolcsoébb és leggyorsabb
modjat a naprakész, és legmagasabb szintli szellemi toke/tudas birtoklasanak. A tudasszerzés
szamtalan modjat ismeri a szakirodalom, melyek kiemelkedé képviseldi azok a vallalatok,
melyek tokekihelyezéssel, beruhdzasokkal, nemzetkozi terjeszkedéssel igyekeznek ezt
megtenni. Sokaknak a tudasszerzés érdekében nem marad mas valasztas, mint 6sszefogni mas
vallalattal, vallalatokkal. A szovetségkotés gyakori motivacios tényezdje a gyartasi ismeretek,
technologiai eljarasok atadasa és atvétele, a felhalmozott miiszaki tudas egyesitése ¢és
kombinalasa, illetve kiegészitése. A szilikséges tudas megszerzése érdekében azonban nem
csak az egylittmiikodés, de a versengés formai is teret kapnak.

Az elvérasok, azok Kkielégitésére adott reakciok, valtoztatdsi beavatkozdsok nemzeti és
nemzetk6zi kornyezetben is miikddnek. Tekintettel a globalizalodé magyar gazdasagra, a
tovabbiakban arra a logikara és rendszerepités mddszertanara fokuszalunk, amely a vallalatok
tuddsmenedzsment rendszereinek kiepitését szolgaljak.

12.5. A tudasmenedzsment rendszerépités feltételei

A vallalatok nagy része mar felismerte, hogy az emberi tudas nélkiil nincs jovo, de azt a
technikai kivitelezési lehetdséget, hogy hogyan lehet a megszerzett tudast megtartani,
megosztani, fejleszteni, gazdalkodni vele, mar kevesebben képesek atlatni. Az alabbiakban
bemutatasra keriil6 elvarasok a TMR miik6dési mechanizmusanak alapveté kritériumait
foglaljak 6ssze réviden.

Kultdra - bizalom

A tudasmenedzsment szempontjabdl a szervezeti kultira legfontosabb elemei: a bizalom, a
kommunik&cid és a tanulds. A tudasatadads modszereinek illeszkednitk kell a véllalati és
nemzeti kulturdhoz, ellenkezd esetben a kezdeményezések konnyen kudarcba fulladhatnak.

A tudasatadas alapfeltétele, hogy résztvevdi ,,k6z0s nyelvet” beszéljenek, mert ez a kolcsonos
megertés és bizalom kialakulasaban elengedhetetlen. Ez nem csak a hagyomanyos értelemben
vett nyelvet jelenti, (Ujabb buktatdé a multi- és transznaciondlis véllalatok szamara), hanem a
szakmai nyelvet is, valamint a hasonl6 szintli szakértelmet, melyet személyes kommunikacio
kozvetitésével célszeri megoldani.



A bizalmatlansag egyik oka lehet a vezetok és beosztottaik kozotti hatalmi tavolsag, amely
kovetkeztében az alkalmazott sokszor nem érzi partnerének vezetdjét munkaja soran (Bakacsi,
2010). Ennek kovetkezményeként a munkavallalék gyakran tudasmonopdliumuk, ezaéltal
statuszuk megorzésére torekednek (Fehér, 2002; Bdgel, 2005). Ez a probléma a nemzetkozi
vallalatok esetében ugyancsak gyakran eléforduld probléma, hiszen a fizikai és kulturalis
tavolsdg meg inkabb nehézzé teszi a bizalom kialakulasat.

Az emberek - alkalmazottak

Sem a szervezeti struktdra, sem a technologiai megoldasok 6nmagukban nem hoznak létre
értéket, sem hatékony tuddsmenedzsment rendszert. A szervezetet emberek alkotjék, a tudast
emberek hordozzéak, hozzak létre, hasznéljak fel, ezért kiemelt fontossaggal kell kezelni az
egyének szerepét. Ebben az esetben ez a tudasmegosztasra vald készséget, mas tudasanak
felhasznalasat, valamint a szervezet egészének kozos tudasbol épitkezd egylittmitkddését
jelenti. A kulturalis hatdsok alapvetéen meghatarozzak az egyes cégek kozotti tudastranszfert
is, nem csupan a szervezeten beliili tudasgazdalkodast. Ugyanakkor a sikeres egyiittmukodést
alapvetden befolyasoljak azok a nemzeti €s szervezeti kultiraban rejlo kiilonbségek, amelyek
meghatarozzak a tudasvagyon hasznositasat, gatolhatjak a kolcsonds elényodkre épitd
kapcsolat kialakitasat. Szamos kultdraval kapcsolatos kutatassal taldlkozhatunk a
szakirodalmakban, amelyek egyértelml képet adnak a nemzeti kultira szervezetre gyakorolt
hatasar6l (Ramalingam, 2006; Khadir-Poggi — Keating 2013). A kiilonb6z6 kultarak
vizsgalata nem targya konyviinknek, de a kiilonbozdségekbdl eredd problémakra a
rendszerépités 1épéseinek megfelelden a késobbi fejezetekben még kitériink.

A kultara befolyasolé hatasa mellett ki kell emelni a vezetd szerepét, hiszen azt, hogy egy
szervezetben milyen kultara, milyen kollektiv munka alakul ki, nagyban befolyasolja a vezetd
személyisége, vezetési stilusa. Ha egy vezetd demokratikus, teret enged a sajat oOtletek
kibontakoztatdsanak, sokkal jobb lesz a munkatarsak kozotti kapcsolat és atmoszféra. Egy
autokrata vezetd az informaciok cseréjét, tapasztalatok, ismeretek atadasat gatolja, ezaltal
megakadalyozza a kollektiv tanulast és tudasgeneralast. Ebben az értelemben a szervezeti
kultara a tudasmenedzsment kovetelményeit érvényesitve, egyértelmiien a tanuldszervezet
létrehozasat, kialakitasat, miikodtetését jelenti.

A tanuldszervezet

A tanuloszervezet kialakitasa a TM rendszer egyik alapfeltétele. Kritériumainak
érvényesulése (Oniranyitas képessége, rendszerszemlélet, gondolati mintak, kozos jovokép,
csoportos tanulas) tamogatja a TM folyamatait. (Isd. részletesebben, 7. fejezet)

Az informécidtechnoldgia (IT) rendszer

Az IT, a tudasmenedzsment rendszer miitkodoképességének masodik alapfeltétele. Hattér
tamogato eszkozként fogalmazhaté meg egy jol kidolgozott, logikusan felépitett és atgondolt
informaciotechnoldgiai rendszer mitkddése (de csak egy rendszer!). Az informacids és
kommunikacios technoldgiak f6 célja a tudasmegosztas terén az, hogy 6sszekapcsoljak az
érdekelt feleket hatarokon atnyulé mddon is, biztositsdk a szlikséges tudas rogzitéset,
kinyerhetdségét, a tudast hordozok azonositasat, a tudas mozgositasat. Nem elegendé a TM
rendszer hatékonysadg ndveléséhez a tamogatd rendszerek kiépitése, a nagy mennyiségii



adatokbdl ki kell tudni szlirni azokat az informaciokat, melyek valdoban relevansak ¢és a
felhasznalok szamara tudasértékilk van, azaz munkajukhoz hasznalni, beépiteni,
tovabbfejleszteni is tudjak azokat. Erre pedig csak az emberi gondolkodas és logika képes.

A szervezeti struktira

A tudasmenedzsment feladatok ellatasa érdekében a szervezeteknek az Gj szemlélet, az 0j
szervezeti kultdra elfogadasa mellett strukturajukban is valtozniuk kell, feladva hagyomanyos
hierarchikus szervezeti formaikat. A tudasmenedzsment rendszer vallalati miikodtetésének
tobb szervezeti forma is kedvez, mint példaul gomb struktira, IBM struktara, pokhalo,
forditott piramis és hypertext szervezeti struktura. Ezek kdzil némelyik mar kiprobalt, mig
méasok még csak elméleti fazisban vannak. A fentiekben emlegetett szervezeti kultdra és a
vezetési stilus is befolydsolja a szervezeti strukturat. Azaz, ha a vezeté demokratikus, bizalom
teli kulturat alakit ki, akkor a struktira is alkalmazkodik ehhez, nyitott, kdzvetlen
kommunikéciot elésegité, empowermentre épiild, lapos hierarchia, csoportmunkat tdmogatod
szervezeti megoldas varhato. A csoportos egyiittmiikddési lehetdségek koziil azok a szakmai
csoportok a leginkabb tamogatd megoldasok, melyek akar formalis vagy informalis keretek
kozott, szakmai felkésziiltséggel €s elhivatottsaggal szolgaljak a TMR sikeres mukodését.
Ezek a csoportok sajatos miitkodési logikaval a tudéasszerzés, tudasatadas, tudasfejlesztés
céljait egyidejlileg biztositjak.

A tudaskdzosségek

A szakmai team olyan emberek csoportja, akik kozos érdeklddéssel rendelkeznek, vagy
azonos céld munkan tevekenykednek, esetleg hasonld a szenvedelyiik, s képesek arra, hogy
tudasukat oly modon mélyitsék el, hogy az adott szakteriileten folyamatosan egyiittmiikdnek
(Tomka, 2005). Fontos, hogy miikodésiiket a szervezeti és egyéni célok Osszhangja
jellemezze.

Amennyiben a bemutatott feltételek rendelkezésre allnak, a véllalat (nemzetkdzi szervezet)
hosszu tavu elképzeléseit szem el6tt tartva kezdhetjiik el a tényleges rendszerépitést.

12.6. A tudasmenedzsment rendszer kérfolyamata

A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudas menedzselése (a tudassal valo gazdalkodas és
hasznositasa) alatt értlink minden olyan tevékenységet, melynek célja egy szervezeten belil
felhalmozott, dokumentalt ismeretek és implicit tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezese,
Osszegyljtése, rendszerezése, megosztisa, tovabbfejlesztése és hatékony hasznositasa. A
definicié meghataroz egy olyan tevékenyseg - lancolatot, mely sajat magaba visszafordulva a
tudas menedzselését egy elére haladd, fejlodo, ciklikus folyamatként dbrazolja (Gholami,
2013). Ez a logika a szervezeti tudasbazis kialakitasara és iranyitasara koncentral, amely
hozzajarul a szervezet versenykepességének és eredményességének novelésehez. Az egyik
legismertebb modellt Probst et al (2006) alkotta meg, mely nyolc alkotéoelembdl all. A
rendszer Osszefuggéseit, az egymasba kapcsolodd fazisokat az aldbbi, 40. abra mutatja. A
TMR épitése tekintetében elméleti szinten nincs kulénbseg a hazai vagy nemzetkdzi, Kis €s
nagyvallalati gyakorlatban. Kilonbség a gyakorlati megvaldsitasban, az alkalmazott
modszerekben és a kulturalis, foldrajzi és anyagi lehetéségekben rejlik.
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A tudasmenedzsment ciklus elemeit nem ©6nmagukban kell vizsgalni, hanem mindig
rendszerszemléletet alkalmazva, az 0Osszefuggések figyelembevételével. Hatékony
miikddéséhez elengedhetetlenek a fentiekben targyalt kritériumok.

Az egyes lépesek jelentését az alabbiakban vilagitjuk meg kicsit részletesebben.

Tudas célok/prioritadsok meghatarozasa

A sikeres piaci jelenlét érdekében a véllalatok alapveté igénye pontos és megbizhatd
attekintest kapni arrol, hogy a versenyképesség megtartasahoz, a fejlesztésekhez, stb. milyen
tudasra van szukséguk (tudasprioritds meghatarozdsa — a vildgban mi a trend, akarunk-e,
tudunk-e ezzel versenyezni). Ez a tudas milyen mértékben all rendelkezésre jelenleg a
szervezetben (tudas azonositasa — bels6 tudasleltar és kiils6 kitekintés, ha kell, hol tudok szert
tenni ra, akar nemzetkdzi viszonylatban). Ehhez elemezni kell egyrészt a meglevd adat-,
informéacids-, és tudasfolyamatokat, valamint hogy ezek mennyiben felelnek meg az
igényeknek (Probst et al., 2006).

A tudasszerzés

A tuddsmenedzsment ciklus egyik leginkdbb kritikus teriilete, mely az eldzéekhez képest
sokkal nagyobb figyelmet kap a cégek menedzsmentje részér6l. A tudasszerzés torténhet
formalis ¢és informalis modon is, mely esetben az egyiittmiikddés. személyes interakciot
kovetel meg. Mivel ez esetben személyes kapcsolatokon keresztiil, szajrol szajra terjednek az
ismeretek, ezért e halozatok eleve Iétrehozzak a sikeres tudascsere alapjat, a bizalmat.

A szakirodalomra alapozva olyan gyakorlatok emlegethetdk fel, melyek ténylegesen
azonosithatok voltak kutatasainkban is. Ezek a lehetdségek a tisztességestdl a kevésbé
elfogadhaté megoldasokig szines valasztékot jelentenek. A kézzelfoghatd gyakorlat vallalaton
beliili technikdi, mint a tanulas, képzés, tréningek, mentori rendszer, stb. jellemzden a
mindennapi nemzetkdzi vallalati élet része.



Bizonyos iranyelvek azonban megkovetelhetnek olyan modszereket is, - elsésorban a kiilsé
tudasszerzés modszertanaban, - melyek a hagyomanyosnak tekinthetd eszkozok
(konferencidk, tudasvasarok, nemzetkozi talalkozok, best practice, stb.) mellett pl. a
tudaslopas vagy egyéb kevéshé tisztességes megoldasokat jelentenek. Ide sorolhat6 pl. az a
megoldas, mely a tudasszerzés érdekében a vallalati felvasarlas mellett dont.

A tudasfejlesztes

A tudast nem elég Osszegylijteni, ugyanis ahhoz, hogy egy vallalat igazi versenyelényhdz
jusson a tudasmenedzsment segitségevel, a megszerzett tudast naprakész szinten tartani, azaz
fejleszteni is kell, mind egyéni, mind szervezeti szinten. A tudasfejlesztés célja, hogy a
szervezeten bellll a dolgozok sajat maguk generaljak a sziikséges ismereteket, amely magaban
foglalja dtletek, modellek, képességek, termékek, folyamatok, sth. kifejlesztését.

A tudasmegosztas

A tudésszerzes mellett a masik olyan 1épés, mely a legtébb figyelmet kap a vizsgalt cégek
vezetdi részérdl. Nem véletleniil, hiszen minden vallalat, mely még ha nem is foglalkozik
mélysegeiben a tudadsmenedzsment gondolataval, sokszor tudattalanul is igyekszik a
tuddsmegosztas valamilyen maodszerét érvényesiteni. A tudas megosztasanak célja, hogy
megsokszorozza az ismereteket a vallalaton belil, és megakadalyozza a tdvoz6 munkatérsak
esetében a kontroll nélkili tudas kiaramlasat. A tuddsmegosztas kérdésében sziletett a
legtdbb kutatasi eredmény, mely jelzi, hogy milyen fontosnak tartjdk ezt a megoldandd
problémat a vilag valamennyi pontjan (Gholami et al., 2013; Greco et al., 2013; Ghobadi -
D’Ambra, 2011).

A tudasrogzités/megorzés

A tudads rogzitése annak biztositasat jelenti, hogy az azonositott, megszerzett vagy
kifejlesztett, elosztott és felhasznalt tuddst a jovében is a vallalat dolgozdinak a
rendelkezésére bocsassa. A tudas rogzitéséhez kapcsolddik a tudas keresésének,
elérhetdségének a lehetdsége, a folyamatos, rendszeres és tudatos aktualizalds, frissités,
valamint az illetéktelen behatolasok ellen a kell6 mértéki adatvédelem kiilonbdz6 modszerek,
eszk0zok, eljarasok segitségével.

A tudasmenedzsment els@ generacidja ezen 1épés kizarolagossagan alapult. A vallalati IT
rendszer jelentette a TM rendszer miikodését. Ennek eredményeként ez a 1épés ma is a
leginkabb preferalt elvaras, eés sok esetben az informaciok rogzitését jelenti csupan iradsos
dokumentacio6 formajaban. A rogzités soran ily modon csak a tudas explicit része tarolhato. A
nagyobb gondot azonban a tacit tudas rogzitésének hidnya jelenti.

A tudashasznositas

A tudas felhasznalasanak kell biztositani azt, hogy a tudast produktivan és a vallalat
eredményességének javitasara hasznaljak, mely megmagyarazhatatlan okok miatt hattérbe
szorul. A tudas megszerzése és megosztasa a vallalati gyakorlat fokusza, de hogy hogyan
tudjuk a leginkabb kihasznalni az igy megszerzett tudast, mar kevésse okoz fejtorést a
menedzsment szamara. Pedig a parlagon hagyott, az elhanyagolt tudas olyan, mint az
elhanyagolt feleség. E16bb-utébb méshol keresi a boldoguléasat.



Tudas ellenorzes, értekeles

Az utols6 alkotoelem a tudas ellendrzése, amelynek sokszor azért nem tulajdonitanak
jelent6séget, mert amit nem lehet kozvetleniil mérni, kevésbé fontos vagy latvanyos. A
tudasellendrzés feliilvizsgéalja a célok elérését, Osszeveti a kiinduld és végsd allapotot, és
lehetové teszi a szervezeti tudas valtozasainak lathatova tételét (Probst et al., 2006). A
vallalati gyakorlatban a menedzsment altalaban kevéssé foglalkozik azzal, hogy utdlag
mérlegre tegye a korabbi torténések hozadékat, és az alapjan visszacsatolast intézményesitsen.
Kiilondsen jellemzd ez abban az esetben, amikor a felsd vezetéstdl a stratégiai célok sem
keriilnek pontosan megfogalmazott formaban az alsobb szintekre. igy valdjaban nincs
Osszevetési alap. Helyi szinten tetten érhetdk probalkozasok, de sajnos ezek nem a vallalat
egésze szamara jelentenek azonosithatdsagot a célok elérése tekintetében.

A gyakorlatrol altaldban

A vallalatok tulajdonosai/menedzsmentje részérdl megvan az elhatdrozas €s az akarat arra,
hogy a szervezeten beluli tudast naprakészen tartsdk, azt maximalisan kihasznaljak,
biztositsdk mindenki szamara a szukséges tudashoz valo hozzaférést, és az ehhez sziikséges
ismeretek is nagyrészt rendelkezésre allnak. Kozvetitoként a HR szervezeti egységek keriilnek
bevonasra, tobb-kevesebb sikerrel. A tdrekves azonban nem minden esetben fogalmazddik
tudasmenedzsment stratégiava, nem jelent egyértelmii rendszerépitést vagy annak
megalapozasara iranyuld intézkedéseket. Kulonosen igaz ez, mivel a hazai vallalati
gyakorlatban nehezen elfogadhaté eszkdzok és modszerek az egyéb feltételek hianyaval
kombinélva kilondsen nehézkessé teszik a TMR hatarokon atnyalo kiteljesedését. A helyi
kultdra ismerete és annak elfogadasa hianyaban sokaig varat még magéara a teljes rendszer
sikeres miikodtetése. A piaci verseny rakényszeriti a vallalatokat, hogy jobban kiaknazzak az
emberi eréforrasokban rejlé lehetdségeket, de valosziniileg, még el kell telni ahhoz egy kis
idonek, hogy ezt célként kitlizve, minden kdvet megmozgatva megszervezzék a sajat cégre
szabott tudasmenedzsment rendszeriiket. Minden pozitiv és jol bevalt nemzetk6zi rutin
atvétele segiti a hazai gyakorlatot, de az olajozott rendszerszintli egyiittmiikodés még varat
magaéra.



Osszegzés helyett

A Krauthammer legutdbbi kutatasa is azt igazolja, hogy a munkavallalok legmélyebb
valtozasi élményei nem formalis, hanem informalis tanuléasi helyzeteknek, eseményeknek
koszonhetoek.

,,Ez els6 hallasra kidbranditd lehet munkavallalok fejlesztésével foglalkozé szakembereknek.
Ha azonban arra fokuszalunk, hogy mit tanulhatunk ebbdl, akkor kdzelebb juthatunk a
hatékony programok titkdhoz. Tébb mint 40 éve olyan tanulasi folyamatokat terveziink
igyfeleinkkel egyiitt, ahol a formalis képzési alkalmak kozotti idot is segitiink megtervezni,
hogy a gyakorlatba Ultetés tapasztalatai is segitsék a tanultak meggyokereztetését. Ugy latjuk,
hogy azok tudnak ezekkel az informalis helyzetekkel éIni, akik fel vannak rajuk készilve és
elére atgondoltdk milyen lehetdségeik lesznek erre két formalis képzési alkalom kozott.
Ebben az egyéni tudatositasi folyamatban segitjiikk dket” — 0sztja meg tapasztalatait Galambos
Agnes, aki kildetéseként tekint arra, hogy a mindenkiben meglévd jot segitsen
kibontakoztatni. (HR portal) Végezetiil, egyik kedvenc tanmeséjét is megosztja:

A széthullé csaladja felett szomorkodd nagyapa leul kis unokéjahoz és azt mondja:

- Tudod, fiam, amikor annyi id6s voltam, mint Te meg akartam valtani a vilagot! Aztan
lattam, hogy ez tul nagy falat, és ugy gondoltam, majd megvaltom az orszagot! Amikor
lattam, hogy ez se megy, a varosunkra koncentraltam. Kozben tonkrementek a kapcsolataim,
és most mar annak is 6rllnék, ha csak a sajat lelki békémet megtalalndm. Egy dolgot latok
biztosan: Ha magammal kezdtem volna, akkor sikeriil megmenteni a csalddom, amely jé
példat mutatott volna a kornyezetiinkben, és ez a varosra is hatassal lett volna. Ez elterjedt
volna az orszagban és talan mara megvaltoztattuk volna az egész vilagot!

Nem kés6 elkezdeni a valtozast. Kezdjiik magunkkal!
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