VALTOZASMENEDZSMENT
A KOZIGAZGATASBAN

Dr. Belényesi Emese

AROP - 2.2.21 Tuddsalapt kézszolgilati elémenetel

@l MAGYARY
PROGRAM







VALTOZASMENEDZSMENT
A KOZIGAZGATASBAN

Dr. Belényesi Emese

Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem
Budapest, 2014



Nemzeti Kézszolgalati Egyetem

Szerz6:
© Dr. Belényesi Emese

Kiadja:
© Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem, 2014

Minden jog fenntartva. Bdrmilyen mdsoldshoz, sokszorositdshoz, illetve mds adatfeldolgozé
rendszerben valé tdroldshoz és rogzitéshez a kiadd eldzetes irdsbeli hozzdjdruldsa sziikséges.

Olvasészerkesztés, tordelés:
Nemzeti Kozszolgalati és Tankonyv Kiadé Zrt.

ISBN 978-615-5491-09-2



TARTALOM

BVEZELES...uciiiiiiiireeeeeneeeneciiiiiieeiietinnieesesessesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnnene 7
1. A véltozds szervezeti megKOZelitései ..ovuvvrirrirrerreruerresessensensensensuisnesnesnessessessessenne 9
1.1 A véltozdstdl a valtozdsmenedzsmentig.........cocvvvvuiiniiiiiniiininiciniiiccnnn, 9
1.2 Viltozdsmenedzsment-irdnyzatok ........ccooeveeerieninenieninineieeneeeneeeeseeeee 10
1.2.1 Véltozdsmenedzsment, mint egyenstlyteremués..........ccovvvvvevriruinnicrennenn. 10

1.2.2 Viéltozdsmenedzsment, mint a zavaros problémdk kezelése ..........cueuvnnneee. 11

1.2.3 Viltozdsmenedzsment mint szervezeti VAItoZtatds .........ccevveeevvereenuvereenneen. 14

2. Szervezeti VAILOZASOK . .uuveeerrirreeeeeiisrsnneeecssssnreecsssssseeeecsssssaseesssssssassessssnsaseesssssnsane 17
2.1 A szervezet, Mint FENASZET .......coueeeueeeirieeeieeeeeeeeeeteeeeteeeereeeereeeeeeeseeeeresenseeeseeas 17
2.2 A valtozds INdUKCIO)a ..eevviueieiiirieiiiiccc e 19
2.3 A VAILOZAS EIBTEIE ..veeeuveeeeeeeetee et eetee et e eeeeeeteeeeteeeeteeeteeeseeeseeeeseseetesenseeenseean 21
2.4 A VAltOZAS tPOIOZIAJa..c.virveurerireeeiirieieietetet ettt e 22
2.5 A VAILOZAS IdBZILESC. ...vveeeeeeeereeeetee ettt ettt ere et s e reeeaee s 30
2.6 A VAIOZAS SZEIEPIOi..ueuiriiiiiirieiiiiricieetete et 32

3. A valtozdsi folyamatok kezelése a szervezetekben....ucuueereieirevrensenreisecsecsncsncencene 35
3.1 A véltozds el8készitési folyamata........ccocevveveriririninicninincincnceence e 35
3.2 A valtozdsok fOgadtatdsa. . .cocoueuirerueuirinieiinirieirieicec e 38
3.3 A viltozdssal szembeni ellendllds............ocveevviieeieeeieieeceeeeeeeeeeeeee e 44
3.4 Az ellenadllds KezZel@se ......uoovveiieueiiiiiiiiiceeeeeee et 46

4. Valtozdsmenedzsment-modelleK.........ccceeeerrrrrereeecsrrsneeecrsssareeccsssnseeecsssssssecssssnns 53
4.1 Folyamatmodellek......c.coeouriniriiiniiiiniiccccc e 53
4.1.1 Daft dltaldnos modellje.....cecerirueinirienieiiiiniciincirccrc e 53

4.1.2 Kocsis Jozsef modellje......ceruivirinininininiiiniiciniiecccnencesceeeenene 54

4.2 Szakaszold ModelleK........ooviiviiiiiiiiiiceiiiee s 55
4.2.1 Lewin hdromfdzisti modellje .........coeeriniiveniniininiininicrnncncecenene 55

4.2.2 Carnall hdromlépcsés modellje ........c.ceuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiice, 56

4.2.3 Judson 6tlépcsBs modellje.....c.coevirieiriiniiininiciniieeeceneeeeeeene 56

4.2.4 Beer hatlépcsGs modellje.....covvrueininirnieiininieiinnieinccrcceeecseeeee 56

4.2.5 A GE hétlépéses modellje .....ooooveuiniirioininniiiniiiiniciicinccee, 57

4.2.6 Kotter nyolclépéses modellje......coovrueviremininieinneinnicininicinieiccneieceene 58

4.2.7 Jick tizlépéses modellje........ccorvruiiniiiioiniiiiiiniiiieicee 58

4.3 Eletpélyaciklus-modellek .................................................................................... 59
4.3.1 A szervezeti életciklus Adizes modelljében.......ccoeuiviniiniiciinniinicnnnn, 59

4.3.2 A szervezeti novekedés Greiner modelljében ... 63

4.3.3 A viltozési ciklus Want modelljében ........ccoeeeinieinincinncinninicnen, 64



4.4 Egyéb modellek.........ccoouiiiiniiiiiiiiiiicic e 66

4.4.1 Az ADKAR-MOAEll ...ovviinviiieiiiceieeeee et 67

4.4.2 ADICE-MOdElL.....ocoouiiiiiieriieeeeee ettt et e n 68

4.4.3 AZECO-MOELl ....oviiriiiiiiiieceeee et 70

4.4.4 TANUIO SZETVEZEL....vveveeerieereciieieeteetee ettt ettt re e beebeeasesaeas 73

4.4.5 Benchmarking ......cccoeeeveneinineinninincecnccc et 77

5. Integrilt viltozdsmenedzsment-modellek .......c.uuueuereuennennnenneineienenencnennene 81
5.1 Integralt valtozdsmenedzsment a Lewin-modell alapjdn..........occoevvvicinninnnee. 81
5.2 Integrélt vdltozdsmenedzsment a Kotter-modell alapjdn .........ccoovviiiinnnne. 87
5.3 Integralt valtozdsmenedzsment a Kocsis-modell alapjdn...........ccoeevvucinninnnee. 91
5.4 Szervezetalakitds — véltozdsmenedzsment a gyakorlatban ... 99
5.4.1 Rendszer Beavatkozdsi Stratégia (RBS).......ccceoiviriiiniiininniciniiiiniiics 102

5.4.2 Organizational Development (OD)...c..o.cceverreinniccinieecinnicineereeneneeeen 105

6. Szervezeti valtozdsok SIKErtényezdi ...coeeerruerrursersuensuncessensuccensaessaccsnssesssessnees 107
6.1 A véltozds eredményességének sikertényezdi.........cccoeevveviriricuiciiiinininiiicicicne, 107
6.2 A viltozds hatékonysdgdnak sikertényezdi......coeceverreeirvreineerecinirecinereenieneennen 108
6.3 A viéltozis sikertelenségének okai.........ccoouvuviiiiiiuiiiiinininiiiiccce 110

7. Viltozdsmenedzsment egy kozigazgatdsi szervezetben ........cuuueueeruennerncrnnnennens 113
7.1 Szervezeti valtozds — a NAV-INTEEIACIO .ouvvveveerveuierreiiiereieereeneereecreereeseeneenen 114
7.1.1 Elézmények — a két elddintézmény torténete .........ccceevviriviriiicucicccnnnne. 114

7.1.2 A valtozds folyamata .....ccevveuerienieeniniciie e 115

7.2 A véltozds — felilnézetbOl........c.ooovieiieiiiiiece e 121
7.2.1 Viltozds a szervezeti struktirdban .........cccoovvieeiiiveieiiieieecee e 122

7.2.2 Valtozds a szervezeti kultirdban ...........ccovevvieiiiiveieeieeeeee e, 123

7.2.3 A valtozds folyamarta ......cccoevveuiririeuininicinic s 124

7.3 A valtozds — alulnézetbOl........uoiiiuviiiiiiiieee e 125
7.3.1 Vialtozds a szervezeti struktirdban .........ccoevvieveieneeeeieieeeecee e 126

7.3.2 Viltozds a szervezeti kultiraban ........c.coovvvviiiiiiviiieieiecee e 128

7.3.3 A valtozds folyamarta .......ooeevuirieininieice e 130

7.4 A NAV-integricid tanulsdgai........cccovveuiviniiiniiiiininiiiiiciciceeees 134
7.4.1 A vAltozds JellemzOi.....coveuerevveuirenreiiiicieerc s 134

7.4.2 Vélemények — hasonlésdgok, kiilonbségek..........ccocciiiiiiniiiiiinne. 135

7.4.3 KOVELKEZIEtESEK o .vviuvieeriitiiiticiecteeeeeteete ettt ettt er e sreens 135
Osszegzés ................................................................................................................ 136
Felhasznalt irodalom.......cccueierrceiecsnneiensnniesssnecnsesesssnsesssnssessnsesssnsssssnsssssensessnssense 137
Szakirodalom .....ccuiieviiiiciicce ettt 137
Jogforrasok és egyéb dokumentumok .......ccoveueirieiiiiniininiciicce 138

TNTEINETES FOITASOK ..vviiierieeeeeiee ettt ettt e eeeteeeeeaeeeeeaeeseateeseaaeeeesseesssneesanns 139



BEVEZETES

.. mindenki elfogadja a vdltozdsok elkeriilhetetlen voltir.
Meégis mindenki azt kivanja, a vdltozds — akdr az adézds és a haldl — olyan messzire legyen
kitolva idbben, amennyire csak lehetséges.”

Drucker

Az embereket koriilvevd vildg dlland6an viltozik, és kozben maga az ember is véltozik. A vél-
tozdsok koziil vannak alig észrevehetSek, melyekhez nagyon hossza id§ sziikséges, és csak
kozvetve érzékeliink, azonban vannak olyanok is, amelyek rovid idé alatt kovetkeznek be,
és kozvetleniil érzékeliink. Ezek lehetnek folyamatosak, ilyen példdul az id muldsa, vagy
ciklusosan ismétl8ddek, ilyen példdul az évszakok valtakozdsa.

A keletkezés és az elmulds korforgdséban is nagy szerepet jétszik a véltozds. Ezt a két
mérfoldkévet a vdltozds folyamata kapcsolja dssze, és ebbe a korforgdsba az ember is bele-
avatkozik. Kiilondsképpen napjainkban, amikor az innoviciés megolddsok jelentSsen be-
folydsoljdk a természetes folyamatokat, és megvéltoztatjdk a keletkezés és elmulds kordbbi
torvényszerlségeit.

Napjainkban a valtozds egyik legmarkdnsabb katalizdtora maga az ember. Az 4ltala kiala-
kitott tevékenységek, kiilondsképpen az Gj technol6gidk megjelenése miate rengeteg valtozs
kovetkezik be a mindennapi munkdban, munkafolyamatokban, és ez mind a szervezetekre,
mind az ott dolgozé egyénekre is hatést gyakorol. Eppen ezért nagyon fontos, hogy ezek a fo-
lyamatok ne véletlenszertien, hanem tudatosan torténjenek: a vdltozds vezetSi kézben tartsak
ezek irdnyitdsdt, és a szervezetek tagjai is alkalmazkodni tudjanak a megvaltozott helyzethez,
ne csupdn ,elszenveddi”, hanem aktiv résztvevéi legyenek az eseményeknek.

»Semmi nincs dllandébb, mint a valtozds” — tartja a mondds, mégis sokszor idegenkediink
t6le. Vajon mi okozza a nehézséget, és hogyan kénnyithetnénk meg kezelését? Az utébbi
évtizedekben a valtozds és a véltozdskezelés témakdre nagy publicitdst kapott, elébb a nem-
zetkozi, majd a hazai szakirodalomban is. Szimos modell sziiletett a vltozdsok, véltoztatdsok
tudatos kezelésére, ezek f6ként szervezeti oldalrdl kozelitik meg a témakére, de sziiletett szé-
mos, a véltozdsokkal jéré konfliktus és stressz egyéni kezelésére vonatkozé munka is.

A kényv célja dceekintést adni a véltozdsmenedzsment azon legfontosabb elméleteird] és
modelljeirdl, amelyek el8segitik a szervezeti vdltozdsok megismerését és megértését. Bemu-
tatja alkalmazdsi mddszereiket, valamint néhdny egyszer( és integralt véltozdsmenedzsment-
modellt, illetve esettanulmdnyt, mint a szervezeti véltozdsok sikeres kezelésének lehetséges
alternativdit.







1. AVALTOZAS SZERVEZETI
MEGKOZELITESEI

Miel6tt rétérnénk a véltozdsmenedzsmentre és irdnyzatainak ismertetésére, érdemes 4ttekin-
teniink néhdny, a szakteriilethez kapcsolédé alapfogalmat, amelyek megkénnyitik a tovéb-
biak értelmezését.

1.1 A valtozastél a vdltozdsmenedzsmentig

Mindenckeldtt fontos, hogy kiilonbséget tegyiink a valtozds és a véltoztatds fogalmak kdzoer.
Altaldnossigban a véltozds a krnyezeti feltételekhez valé folyamatos alkalmazkodast jelenti.
A kornyezeti feltételek médosuldsa kényszeriti ki a véltoztatdst, hogy az (j kériilményekhez
alkalmazkodni tudjanak a szervezetek.'

A viltozés olyan objektiv folyamat, amelynek meghatdrozott és értelmezhetd irdnya van.
Akaratunktdl fuggetleniil 1étezik, és Ggy a rendszereket koriilvevd vildgban, mint a rendszere-
ken belil jelen van. A véltozdskésztetések olyan jelek, jelenségek, tények (megvéltozote ko-
riilmények, feltételek), amelyek az érintett rendszereket célszer(i alkalmazkoddsra, 5nmaguk
megvaltoztatdsira késztetik. A vdltoztatds pedig olyan tudatosan alakitott folyamat (beavat-
kozds), amelynek irdnya a jovébe mutat. Célja a jelenlegi 4llapothoz képest egy tj (fejlettebb)
egyensulyi dllapot elérése.

A szervezeti véltozdsokra korldtozva figyelmiinket, megéllapithatjuk, hogy a szervezetek
dinamikus, nyile rendszerként valé értelmezésébdl fakaddan a viltozds — mind a fejl8dés,
mind a stagndlds iddszakdban — része a szervezetek mindennapi életének. A szervezetekben
dllanddan valtozik valami, maga a szervezet is folyton 4ralakul, médosul. A szervezeti vél-
tozés tehdt a szervezet egy vagy tobb alapvetd jellemzdjében bekovetkezd, jelentds méreékd
véltozds. Ezek lehetnek: a szervezetre jellemzd mikddési folyamatok és technoldgia, a szer-
vezeti struktdra és kultdra, a szervezeti magatartds és a szervezet hatalmi viszonyai.® A vélto-
zasvezetés pedig a vezetSk tudatos tevékenysége, melynek sordn a szervezetet a jelenlegibdl
egy kivant 4llapotba kivénjdk ,dtvezetni”.*

A szervezeti valtozésok tartalma és folyamata kozote fontos kiilonbséget tenni. Ugyanis
a valtozdsok megfigyelése vonatkozhat a viltozds tartalmdra, azaz a szervezet egy vagy tobb

CsatH M.: Sikeres vdltozdsmenedzsment. Marketing & Manager, 1999. 2. 4-9.

2 NEMETH B.: A kiegyensilyozort villalar. A vdltozdsi folyamatrok menedzselésérdl. Vezetéstudomany,
1997.12. 3-15.

3 DoBAk M.: Szervezeti formik és vezetés. KJK, Bp., 2004. 181.
4 Csara M.: Stratégiai vdltoztatdsmenedzsment. Aula Kiadé, Bp., 2005. 18.




Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

lényeges jellemzdjére (strukedra, kuledra stb.), illetve magdra a folyamatra, amit megfeleld
eszkozok és vezetdi kompetencidk segitségével menedzselni kell a szervezetben.’ A véltozdsok
kezelésére haszndlt folyamatok, eszkdzok és technikdk osszességével a valtozdsmenedzsment
foglalkozik annak érdekében, hogy a lehetd legjobb eredményt érjitk el. Célja a szervezet
felkészitése és alkalmassd tétele valamilyen lehetéség kihasznéldsdra vagy veszély elhdritdsdra.®

A fentiekbd] tehdt kideriil, hogy mig a valtozds akarattdl fliggetlen folyamat, a véltoz-
tatds akaratlagos, illetve a véltozdsvezetés (leading change) vezetdi tevékenység, a valtozas-
menedzsment (managing change) pedig szervezeti folyamat. A tovibbiakban a valtozdsme-
nedzsment kérdéskorével foglalkozunk, annak néhdny irdnyzatde tekingjiik 4c.

1.2 Viltozdsmenedzsment-irdnyzatok

A viltozdsmenedzsment kialakuldsa Kurt Lewin ez irdnyti munkdssdgival kezd8dott a mule
szézad kozepén. Napjainkra szdmos részteriilete és irdnyzata alakult ki, és igen gazdag, gyor-
san fejl6d8, népszeri szakeeriileceé valt. A szakirodalom tobbféle megkozelitésben is tdrgyalja
a témdt, ezek koziil néhdnyat tekintiink 4t.

1.2.1 Viltozdsmenedzsment, mint egyensilyteremtés

A szervezetekre napjainkban egyre inkdbb egyfajta egyenstlyteremtési erdfeszités jel-
lemz8: minél tdvolabb keriil egy szervezet ettdl az egyensulyi helyzettdl, anndl kevésbé
alkalmazkoddképes, mikodése vagy tdl merev, vagy tdl kaotikus.”
Ezen elmélet szerint a szervezeti véltozdsok célja a szervezet dtvezetése egy adott egyensulyi
dllapotbdl egy mésikba:
— »A” egyensiilyi dllapot: A jelenlegi helyzet, amely magdban hordozza a véltozds
kényszerét és sziikségességét.
— Az dtmenet menedzselése: JovSkép és stratégia kidolgozdsa, kommunikaldsa, a stra-
tégia végrehajtdsinak irdnyitdsa, gyors gydzelmek kivivésa.
— »B” egyensulyi dllapot: A viltozds céldllapota, amikor az egyensuly ismét helyredll a
szervezeti egységen és a szervezeten belil egyardnt. A véltozdsok eredményei, a kit(i-
zott jovOkép megszildrdul a szervezeti kultirdban és miikodésben.

5 DoBAk M.: Szervezeti formék és vezetés. KJK-Kerszdv, Bp., 2004. 181.
6 Farkas E: Viltozdsmenedzsment. KJK-Kerszov, Bp., 2004. 41.
7 Farkas E: I. m. 31-32.
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1. fejezet — A valtozds szervezeti megkozelitései

Az egyensulyteremtés folyamardt az 1. dbra mutatja.

Azitmenet «B” egvensalyi
menedzselése allapot

1. dbra. A vdltozdsmenedzselés, mint egyensiilyteremtés. (Forrds: sajdt szerkesztés.)

1.2.2 Viltozdsmenedzsment, mint a zavaros problémaik kezelése

Ahhoz, hogy eljussunk abba a kivdnatos dllapotba, amely a véltozds célja, szdmrtalan prob-
lémdval taldlhatjuk szembe magunkat. A probléma alapja, hogy van valamilyen célallapot,
amelyet el akarunk érni, de nem ismerjiik egészen pontosan a hozzd vezetd utat; és mindig
szubjektiyv, relativ, hogy mi a probléma. A problémdknak két nagy csoportjdt kiilonboztet-
hetjitk meg;: ezek a zavaros problémdk, és a bonyolult problémdk.®

— A zavaros (messy) problémdk legfontosabb jellemzdi, hogy jelentkezésiik esetén
nem beszélhetiink vildgos, egyértelmii problémdkrél, valamint kezelésiik is bizony-
talan, és dltaliban t6bb embert érintenck. Ha mégis van lehet8ség megolddsukra,
akkor annak id8intervalluma hosszti, valamint bizonytalan és stlyos kovetkezmé-
nyekkel jérhat. A problémdt tovdbb stlyosbitja a felhaszndlandé eszkdzrendszer hid-
nya. Az ilyen tipusd problémak nem kiil6ndllé problémaként mertilnek fel, hanem
valamely mds probléma ereddjeként, vagy éppen kovetkezményeként.

— A bonyolult problémék (difficulties) fennilldsa esetén mdr kordntsem annyira ag-
gaszté a helyzet, mint a zavaros problémakndl. Ezek legfontosabb jellemzdi, és a
zavaros problémdkhoz képest kimutathaté kiilonbségei, hogy jol kériilhatdrolhaté
problémékkal 4llunk szemben. Eppen ezért ezeket belthaté id8tdvon beliil, akdr
tobbféle alternativa koziil vdlogatva oldhatjuk meg, kévetkezményeik pedig kiszd-
mithatéak és elkeriilhetéek. Fontos jellemzdjiik még, hogy a megoldds algoritmizdl-
haté: ez olyan megengedett lépésekbdl all6 mddszert, utasitést, részletes ttmutatdst
jelent, amely valamely felmeriilt probléma megolddsara alkalmas.

8 WATSON, L.: Planning and Managing Change. The Open University Business School, Milton Keynes,
1993.

11




Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

A zavaros problémdk rendszerét a 2. dbra szemlélteti.
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2. dbra. A zavaros problémdk rendszere (Forrds: ACKOFF, R. L.: The art and science of mess ma-

nagement. In:Managing Change. Eds.: Mabey, C., Mayon-White, B. Paul Chapman Publishing,
London, 1993. 47-54.)

A zavaros és bonyolult problématipus dsszehasonlitdsdt az 1. tdbldzat mutatja be.

Zavaros problémak Bonyolult problémak

Nem vilagos, strukturalatlan

Jol koriilhatarolhato, strukturalt

Nincs megoldas

Tobbféle megoldas lehet

Hossz( idéhorizont

Belathato idStav

Megkérddjelezhetd prioritasok

Egyértelmii prioritasok

Bizonytalan, sulyos kovetkezmények

Kiszamithato, elkeriilheté kovetkezmények

Tobb embert érinté problémak

Kiszamithat6 érdekviszonyok

Nincs felhaszniland6 eszkodzrendszer

A megoldas algoritmizalhato

1. tdbldzat. A zavaros és bonyolult problématipusok (Forrds: sajdt szerkeszités.)
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1. fejezet — A valtozds szervezeti megkozelitései

A messy—difficulty fogalompdr szembedllitdsa a ,ligy” és ,kemény” megkozelitések szi-
nonimdjévé vélt.” Eszerint:

— a messy, vagyis zavaros problémak kezelésére a ,,ldgy” megkozelitések és mddszerek
(komplexitds, érintettség és bevonds, bizonytalansdg, szertedgazé megolddsok, széles
id8horizont, bonyolult érdekviszonyok stb.) a jellemz8ek, mig

— a difficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémak esetében a ,,kemény” megks-
zelitések és médszerek (szdmszerliség, jol leirhatd célosszefiiggések, izoldlhatdsdg stb.)
lehetnek célravezetdk.

A viltozdsmenedzsment sikerét a két megkozelités egyiictes alkalmazdsa biztositja. Az ér-
zelmi toltés és a kalkuldcids nehézség hatdrozza meg az egyik vagy mésik megkozelités domi-
nancidjdt, ahogy a 3. dbra mutatja.

magas

»lagy”

megkozelités
Erzelmi toltés

komplexitasa P
»kemény

megkozelités

alacsony

alacsony magas

Kalkulacios nehézség

3. dbra. A problémamegoldds ,ldgy” és ,kemény” megkozelitésének kapcsolata (Forrds: OUBS: Villa-
lati stratégidk és vdltozdsmenedzsment. Oktatdsi segédler alapjin.)

9 Farkas E: I. m. 35.
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

1.2.3 Valtozasmenedzsment mint szervezeti valtoztatas

Kocsis Jozsef killonbséget tesz valtozdsmenedzselés és valtoztatdsmenedzselés kozoct.
El8bbi azt jelenti, hogy a szervezet alkalmazkodik a kérnyezetében torténd viltozdsokhoz,
mig utdbbi azt jelenti, hogy a menedzser helyzetértékelést kvetden olyan tudatos véltozdso-
kat indit el a szervezetben és a kornyezetében is, mellyel elérheti a kivant véltozdst.'* A valto-
zdsmenedzselés és a viltoztatismenedzselés 6sszehasonlitdsit a 4. dbra szemlélteti.

7. dbra. A kimyezet és & servezet tudatos viltests-
maneczeslées | viltozs dzaalis"] thea [, vilioztatismensdzsalis™)

6. dbra. A kirnyezetl és szerveret! viltozhsck

4. dbra. Viltozds- és vdltoztatdsmenedzselés. (Forrds: KOcsIS ].: Viltozdsok menedzselése. Miiszaki
Konyvkiadé, Bp., 1994.)

Az Open University Business School-ban William Mayon-White vezetésével kidolgozott
»Change Management” olyan 4ltalénos mddszertan, amely arra koncentrdl, hogy miként
lehet a szervezeteken beliil a viltoztatdsokat sikeresen végrehajtani. A véltoztatdsmenedzs-
mentnek, mint fogalmi keretnek a legfontosabb sajdtossdgai a kovetkez8k:!!

Rendszerszemléletii problémakezelés: segitséget nyujt egy szervezetben lezajlé osszetett
folyamat megértéséhez és kezeléséhez, illetve a rendszergondolkodds keretet ad minden val-
tozdssal Osszefiiggd tevékenységnek és a tovagylirlizé hatdsok figyelembevételének. A rend-
szerszemléletll szervezet koncepcidja kiilonosen hasznos keretnek bizonyul a szervezetekben
végbemend véltoztatdsok esetén.

Fejlett kommunikdciés kultira alkalmazdsa: lehetSséget kell teremteni egy olyan vi-
takultdra és kommunikdci6s szinvonal elérésére és alkalmazdsdra, amelynek segitségével ha-

10 Kocsts J.: Viltozdsok menedzselése. Miiszaki Kényvkiadd, Bp., 1994. 59-60.

11 WarsoN, L.: Planning and Managing Change. The Open University Business School, Milton Keynes,
1993.
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1. fejezet — A valtozds szervezeti megkozelitései

tékonyan és gyorsan elérhetd a szervezeti szintli egyetériés, igy a szervezeti valtozdsokkal
szembeni ellendllds is mérséklédhet.

A médszerbank-jelleg érvényesitése: a viltozdsvezetésen beliil rengeteg hasznos modellt
4llitottak mér fel. Tobbek kozott folyammodelleket, valamint szakaszolé modelleket. Fontos
megjegyezni, hogy egyik megoldds sem szdmit csodaszernek, hanem egy a lehetséges megko-
zelitések koziil. A kontextus és az adottsdgok figyelembevétele alapjdn a véltozdsmenedzser
feladata a modellek kozotti vélasztds.

Kapcsolédas a szamitégépes programokhoz: kiilonbozd alternativaéreékeld, eréforrds-
elosztd, célelemzd programok hasznosak lehetnek, mesterséges intelligencia felhaszndldsval
kovetkeztetéseket vizsgilhat, gondolatkisérleteket végezhet a véltoztatdst végz8 menedzser.

Farkas Ferenc szerint két folyamatot lehet a védltozdsmenedzsmenten beliil elkiiloniteni.
Elsé a mikédési folyamat, mely szerint az adott elem véltozdsa nem jelent tartés mindségi
véltozdst, maga a folyamar a stabil mikodés érdekében toreénik, ezt mennyiségi dllapot-
valtozdsnak nevezziik. A mésodik a fejlédési folyamat, amelynek alapjdn a vizsgdlt elem
lényeges mindségi dllapotvaltozdson megy keresztiil, mindent dsszevetve az alacsonyabb
rendité] a magasabb rendd felé indul meg — ezek visszafordithatatlan véltozdsok."

Pataki Béla a rendszer érintettsége alapjdn megkiilonboztet morfostatikus és
morfogenetikus véltozist.'> A morfostatikus vagy mds néven elséfokd véltozds egy adott
rendszeren beliil zajlik, ebben az esetben maga a rendszer valtozatlan marad. Az ilyen vélto-
zdsnak az adaptdcid az eredménye. (A viltozdsmenedzsment a morfostatikus véltozdsokkal
nem foglalkozik jelentds mértékben.) A morfogenetikus, mds néven mésodfokd vélrozds
magdnak az adott rendszernek a megvéltozdsa. A rendszer megviltozik funkciéiban, valtozd-
son mennek 4t a funkciékapcsolatok és a struktirdk. A morfogenetikus valtozds eredménye
a transzformaicié.

12 Parkas E: 1. m. 28.
13 Patakt B.: Viltozdsmenedzsment. Oktatasi segédlet. BME, Bp., 2008. 6.
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2. SZERVEZETI VALTOZASOK

A véltozds a szervezeti magatartds egyik legizgalmasabb és legosszetettebb problematikdja.
A szervezeteknek is alkalmazkodniuk kell a kiilsé kornyezetitkben bekévetkezd valtozdsok-
hoz, és ez éppen a szervezet véltozdsa révén biztosithaté. Dinamikus kdrnyezetben ugyanis
csak akkor lehet eredményes egy szervezet, ha dllandéan megujul (illetve magiban hordozza
ennek lehetdségét). Ezzel egyidejlileg minden szervezetre jellemzd, hogy valamilyen fokon a
stabilitdsra torekszik.

A szervezeti valtozds — egyik meghatdrozdsa szerint — a szervezet olyan 4talakitdsa, ame-
lyet emberek, technolégia, kommunikicié és verseny idéznek el8.'* Szervezeti valtozdsnak
tekintiink tehdt minden olyan dtalakuldst, amely a szervezet lényeges jellemz8inek valame-
lyikében (folyamatokban, technoldgidban, outputokban, struktirdban, kultirdban, hatalmi
viszonyokban, magatartdsban) kévetkezik be. Ezek koziil irdnyitott szervezeti véltozdsoknak
vagy szervezeti valtoztatdsoknak nevezziik azokat, amelyek a szervezet vezetésének tudatos
beavatkozdsa nyomdn mennek végbe."

2.1 A szervezet, mint rendszer

A kutatdk felismerték, hogy a szervezeteket akkor vizsgilhatjdk a legeredményesebben, ha
rendszernek tekintik. A szervezetekben végbemend valtozdsok elemzésénél is hasznos lehet
a szervezet rendszerszemléletl értelmezése. Hogy miért? Gyakori tipushibdnak szdmit a vil-
tozdskezeld projektekben, hogy valamit elszigetelten, osszefiiggéseibdl kiragadva (példdul az
egyes szervezetek sajétossdgainak figyelembevétele nélkiil) ,sablonszertien” prébdlnak meg-
valtoztatni, ami illeszkedési zavarokhoz vezethet a késébbiekben. Ennek elkeriilésére érde-
mes a szervezeti viselkedés kongruenciamodelljét szem el8tt tartani.'® Ha a szervezetet vagy
akdr a valtozdst elemekre bontjuk, és ezekkel kiilon-kiilén elszigetelten foglalkozunk, akkor
konnyen megfeledkezhetiink a szervezeten beliil végbemend véltozds dinamikdjérél.

A viltozésmenedzsment sordn a legfontosabb, hogy megértsiik és figyelembe vegyiik,
miként egyensulyozzdk ki egymdst az egyes részek, és hogy az egyik szervezeti alrendszer
valtozdsa milyen hatdssal van a tobbi alrendszerre, szervezeti elemre (példdul az egyes alapte-
vékenységek kiszervezése hatdssal van a kiszolgdlé tevékenységek mikodésére is). A szervezet
eredményessége és mikodésének hatékonysdga szempontjdbdl kulesfontossdgt az egyes al-
rendszerek, azok elemei, illetve a kdrnyezet és a rendszer kdzotti osszhang.

14 Newmes E: Vezetési ismeretek és mddszerek. Szent Istvan Egyetem Kiad6, Godslls, 2007. 285.
15 Baxacst Gy.: Szervezeti magatartds és vezetés. Aula Kiado, Bp., 2004. 279.
16 Patakt B.: Viltozdsmenedzsment. Oktatasi segédlet. BME, Bp., 2004. 5.
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

Miért érdekes ez a mindenre kiterjedd dsszhangteremtés a véltozds szempontjdbol? Egy-
részt azért, mert ha a szervezet és a kornyezete dltal alkotott rendszeren beliil valamelyik
osszetevd megviltozik, akkor a tobbi elemet, részegységet is hozz4 kell hangolni (példdul az
egyes szervezeti alapfolyamatokban t6rténd véltozds hatdssal van a tdmogaté folyamatokra
is). Mdsrészt pedig mivel kozvetve vagy kozvetlentil mindegyik elem hatdssal van mindegyik
elemre (minden mindennel sszefiigg), a szervezet akkor a leghatékonyabb, ha f8 dsszetevdi
kongruensek (osszhangban vannak) egymdssal. Ezért minden véltoztatds esetén a modell
egészében kell gondolkodnunk, és a kélcsonds dsszefliggéseket figyelembe véve szabad csak
barmit megvaltoztatnunk. Kiilonosen igaz ez a modell kzéppontjdban 4ll6 transzformdcids
folyamatra (példdul egy kozigazgatdsi hivatal belsé miikodésére). A szervezetekre tehdt érde-
mes mint rendszerekre gondolni, amelyek olyan — ismérveik alapjdn a kornyezetiiked] elhatd-
rolhatd, de azzal szoros kapcsolatban 4116 — objektumok halmazai, melyeket kdlcsdnhatdsok
és kolesonos dsszefliggések kapesolnak dssze.'”

Meg kell még jegyezni, hogy egy szervezet nemcsak rendszer, hanem egyben nyilt rend-
szer is, hiszen egy szervezet 4t- vagy kialakitdsakor nem vonatkoztathatunk el a kérnyezeti
kontextustdl (példdul a f5ldrajzi elhelyezkedésétdl, méretétdl, szerkezetétdl stb.). Mindez azt
jelenti, hogy bizonyos feltételrendszer mellett alkalmazott eredményes vezetési, illetve szer-
vezési alternativa nem feltétleniil lenne megfeleld teljesen mds kornyezeti kontextus esetén.'®
A szervezet kongruenciamodelljét az 5. dbra mutatja be.

transzformacios folyamat

informalis
szervezet

input output
kornyezet formalis szervezeti,
eréforrasok, stratégia feladat |« »| szervezeti csoport-
elStorténet viszonyok részleg,
egyéni
<

g

visszacsatolas

5. dbra. A szervezeti viselkedés kongruenciamodellje (Forrds: PATAKT B.: Viltozdsmenedzsment.
Oketatdsi segédler. BME, Bp. 2004.)

17 NEMETH B.: A kiegyensiilyozort villalar. A vdltozdsi folyamatok menedzselésérdl. Vezetéstudomdny,
1997. 12. 3-15.

18 Dok Mikl6s: Szervezeti formdk és vezetés. KJK-Kerszév, Bp., 2006. 25.
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2. fejezet — Szervezeti valtozdsok

A rendszermodellben tehdt a kornyezetet és az abban elhelyezkedd szervezetet a valtoz-
tatdsok szempontjabdl adottnak tekintjiik a jellemz8 tulajdonsdgaikkal, paramétereikkel.
A kornyezet azokart a tényezdket jelenti (példdul a politikai, jogi, gazdasigi, tdrsadalmi stb.),
amelyek a szervezetek mikédésére is hatdst gyakorolhatnak, illetve amelyek esetében ezen
szervezetek befolydsold képessége dltaldban csak korldtozott mérték(i. A kornyezet egyrészt
lehetdségeket jelent a szervezetek szdmdra a tovabbi névekedés, dtalakulds, fejlédés dtjdn,
misfel8l kedvezdtlen hatdsokat, veszélyeket is tartalmazhat, amelyek nem hatékony folyama-
tokat eredményezhetnek, vagy akdr a szervezet fennmaraddsit is veszélyeztethetik."” A valtoz-
tatdsi 6tlet generdlédhat példdul a szervezet kdrnyezetében rejlé lehetSségekbdl, a veszélyek
pedig a véltoztatdsok sziikségességének kialakuldsdt eredményezhetik.

2.2 A viltozas indukcidja

Az indukcié valamiféle kivalt6 okot jelent. Annak alapjdn, hogy mi valthatja ki a vdltozést,
két f8bb csoportra oszthatjuk: belsé, illetve kiilsé inditékokra.?

A kiils8 indittatdsi valtozds egyértelmien kiviilrdl torténik, valamilyen kiils8 tényezd
hatdsira. Egyfajta kényszernek is mondhatd. Ez a kiils8 kényszer jéval erésebb, mint a belsd.
(Példdul egy jogszabdlyvéltozds, mint kiils§ tényezd, dontd hatdssal lehet egy kozigazgatdsi
szervre nézve.) Kiils§ tényez8k még tobbek kozote a politikai, gazdasigi, tdrsadalmi folyama-
tok, és az, hogy ezek miként hatnak a szervezetre. Ezeket a kiils§ indittatdst vdltozdsokat a
rendszer zavarként érzékeli. Megbomlik az egyensulyi dllapot, amit a rendszernek vissza kell
dllitania. Tlyenkor a rendszer jovébeli egyensiilyi dllapotdt Gssze kell kétni a malebélivel. Ugy
kell befolyasolni a t8liink fiiggd tényez8ket, hogy a rendszer a t8link fiiggd és fiiggetlen té-
nyez8k hatdsdnak eredményeként a nekiink megfeleld irdnyba mozduljon el. A rendszerben
fontos, hogy meg kell teremteni a statikus elemek (rendszerstruktira) és a dinamikus elemek
(folyamatok) 6sszhangjit.

A belsd indittatdsii valtozas dltaldban nem spontdn mdédon vagy reaktiv jelleggel, hanem
tervszer(ien, tudatosan zajlik le, jellemzden preaktiv vagy proaktiv jelleggel. A belsd inditta-
tésd, tudatos véltozdsndl (példdul az 6nként véllale kozfeladatok esetében) a szervezer donti
el, hogy mit szeretne véltoztatni, és ennek érdekében hogyan avatkozik be a folyamataiba, a
strukedrdjéba, f6bb alrendszereibe stb. Ilyenkor megtervezi, hogy milyen konkrét lépesekre
van sziikség céljai eléréséhez, kialakitja a megfeleld szervezeti strukedrde, és szitkség esetén
beavatkozik a folyamatokba is. A véltoztatds sordn a szervezet feladata az 6t éré hatdsok
helyének, valamint nagysdganak megvélasztdsa annak érdekében, hogy a rendszer az adott
szervezetet érd hatdsok kovetkeztében a megfeleld irdnyba mozduljon el.

A viltozés egy passziv dllapotbdl aktivba valé dtmenetet jelent, és célja a szervezeti teljesit-
mény fenntartdsa vagy javitdsa; eredményesség (a szervezet céljai folyamatosan megfelelnek a

19 Dosik M.: I. m. 2006. 185.
20 Farkas E: 1. m. 49.
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kiils§ kornyezet dleal tdmasztote elvdrdsoknak); hatékonysdg (a szervezet képes elérni kittizote
céljait, és ehhez gazdasdgosan haszndlja a rendelkezésre 4ll6 eréforrdsokat). A Checkland-
modell a szervezet véltoztatdsi tevékenységének modellezésére szolgalé mddszer, melynek
1épései:*!
A probléma, a helyzet megértése (részletes kép megalkotdsa).

— A rendszermodellek felépitése (gyokérdefinicié megalkotdsa).

— A modellek és a val6sdg dsszehasonlitdsa.

— Az 6sszehasonlitds eredményeinek feldolgozdsa, az ellentmonddsok felolddsa.

A gyokérdefinici6: a szervezetre vonatkozé olyan dllitds, amely azt fogalmazza meg, hogy
ez a rendszer tulajdonképpen mi, legaldbbis azok szerint, akikkel konzultdciékat folytattak
ebben a tdrgyban (a szervezeti néz8pontot ragadjuk meg ezen a ponton). Mindegyik gyo-
kérdefiniciébdl levezetik a legfontosabb tevékenységek f8 feladatainak modelljét, majd az
osszes fontos nézdpont egyeztetésével egy olyan modelle alakitanak ki, amelyben konszenzus
van, ez a Logikai Tevékenység Modell (LTM); végiil ellendrzik a részt vevd felek egyetértésé-
vel létrehozott modellt, hogy vajon az mennyire egyezik a valdsdggal. A Checkland-modell
LTM-szempontjait a 6. dbra mutatja be.

PASSZIiV , AKTIV
VALTOZAS IGENY VALTOZAS
kényszer
észlelés cselekvés

|

kornyezet célok
, FENNMARADAS .
sajat miitkodési
teljesitmény mod
belsé strukttra
mikodes NOVEKEDES
ember
er6forrasok

6. dbra. A vdltozds Checkland-modell LTM-szempontjai (Forrds: sajdt szerkesztés.)

21  CHECKLAND, P: Systems Thinking, Systems Practice. John Wiley and Sons, Chicester, 1981.
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2. fejezet — Szervezeti valtozdsok

2.3 A valtozas erOtere

A véltoztatds elSkészitésének kiemelkedden fontos médszere az erétérelemzés. Kurt Lewin
kutatdsai teremtették meg azt a szemlélecmédot, amely szerint a véltozds mindig valamilyen
er8tér hatdsdra megy végbe. Eszerint egy valtozds sordn két nagy erécsoport hat egy rend-
szerre:*

— azok az erék, amelyek meg akarjék véltoztatni a pillanatnyi helyzetet,

— azok az erék, amelyek a pillanatnyi helyzet fenntartdsiban érdekeltek.

Minden véltozds tehdt egy bizonyos pszicholégiai erétérrel jellemezhetd. Vannak hajté-
er6k, amelycek el8segitik a valtozds végbemenetelét, és vannak fékez8erdk, amelyek géroljik
azt. A véltozds csak akkor mehet végbe, ha ezek a pszicholégiai hajtéerdk tdlsdlyba keriilnek
a fékezderbkkel szemben, és igy ki tudunk mozdulni az egyensulyi helyzetbél.?

Ezért a véltozdsok tervezésénél és elemzésénél célszerli dbrdzolni azt az erSteret, amely
hatdsainak eredményeként a rendszer a pillanatnyi helyzetébdl elmozdul. A viltozds akkor
jon létre, ha a jelenlegi és jovSbeli dllapot kdzott olyan erdtér alakul ki, amely a jelenlegi
4llapottdl valé eleérést kikényszeriti.* A véltozdsok erSterét és hatdsdt a 7. dbra szemlélteti.

Tamogato erok
erosseg
tartossag

Fekezo erok
SrOSseE

tartossag

7. dbra. A viltozdsok erdtere (Forrds: sajdt szerkesztés.)

Gyakran eléfordulé tipushiba a szervezeti véltozdskezeld projektekben a hajtéerbre vald
egyoldalt koncentrdlds, a fékezéer8k megsziintetésére vagy legaldbb mérséklésére tetr bar-
miféle kisérlet (példdul a munkatdrsak bevondsa) nélkiil. (A hajt6- és fékez8erdk nem té-

22 Bencsik A. — Kovics P: Viltozds és projekt szimbidzisa a menedzsment kezében. Vezetéstudomdny,

XXXIX. 3. 32-43.
23 LewiN, K.: A mezdelmélet a tirsadalomtudomdnyban. Gondolat Kényvkiad6, Bp. 1972.

24 NEMETH B.: A kiegyensilyozort villalar. A vdltozdsi folyamatrok menedzselésérdl. Vezetéstudomany,
1997. 12. 3-15.
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vesztenddk ossze a tervezett véltoztatds el8nyeivel és hdtranyaival.) Elhibdzott valtoztatdsok
is keresztiilvihet8k, és kitling valtoztatdsi kezdeményezések is kudarcba fulladhatnak, ha a
pszicholégiai hajté- és fékezder8k tgy alakulnak.

2.4 A viltozas tipolégidja

Minden szervezeti véltozdsnak vannak ,hard”, azaz példdul a szervezeti struketrdkra, ha-
taskordkre vonatkozé viltozéi, és egy irdnyitott valtozds menedzselésének mindig vannak
»soft”, azaz humdn véltozdi is, ezek kijeldlnek egy alapvetd véltozdsvezetési stilust, amely a
szervezeti ellendllds-kezeld programok inputja lehet.”

Hard tipusi viltozék
Az tgynevezett hard tipust véltozok azok, amelyek a stratégia jellemz8it adjék, kiviilrdl is jol
érzékelhetdek, felmérhetdek, ezeken kereszeiil egy kiilsé szemléld szdmdra is megfigyelhetd,
hogy milyen viltozds ment végbe egy adott szervezetben. A kovetkezd viltozdkat foglalja
magdban:

a) kiterjedés (a valtozés jellemzdi a kiterjedés mértéke alapjén)

b) mélység (a véltozds jellemz6i a mélység foka alapjin)

¢) sebesség (a véltozds jellemz6i a véltozds sebessége alapjdn)

d) tipus (a véltozds jellemz6i a véltozds tipusa alapjdn)

a) A viltozisok jellemzdi a kiterjedés mértéke alapjin
Ebbdl a szempontbdl a véltozds vagy radikalis vagy inkrementdlis lehet. A két valtozds egy-
missal teljesen ellentétes, tobb szempont szerint is dssze lehet hasonlitani, amelybél érezhetd
az éles kiilonbség a két valtoztatdsi alternativa kozote.?

A viltozs terjedelme tekintetében mig az inkrementdlis véltozds csak egy vagy néhdny szer-
vezeti jellemz6t érint, addig a radikélis véltozds valamennyi lényeges szervezeti jellemz6re kihat.

A valtozas mértéke szerint inkrementalis valtozds esetén kismértékii, radikilis valtozds
esetén nagyméreék( dralakuldson mennek keresztiil a szervezeti jellemzk.

A valtozas hatékdre meghatdrozza, hogy a szervezet mely részére terjed ki a vdltozds,
inkrementdlis esetében adott szervezeti egységre, mig radikalis valtozds esetében az egész
szervezetre.

25  Noszkay E.: A vdltozds- és vilsdgmenedzselés néhdny elméleti és gyakorlati dilemmdja. Vezetéstudomdny,
2008. XXXIX. 4. 24-34.

26 Dosix M.: . m. 2006. 191.
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A viltozas szintje szempontjibdl egy vagy néhdny hierarchikus szinten megy csak végbe
valtozds az inkrementdlis valtozds esetében, mig a radikdlis mértéki valtozds hatdsai a szerve-
zeti hierarchia minden szintjére kihatnak.

A viltozds médja szerint az inkrementdlis valtozds 1épésrdl lépésre megy végbe, kevésbé
létvanyos, mig a radikélis vdltozds nagyobb, ldtvanyos ugrdsokkal valésul meg.

A viltozas sebessége alapjin az inkrementdlis valtozds viszonylag lasst, ezzel ellentétben
a radikalis véltozds viszonylag gyorsan realizalédik.

A viltozds alapvetd célja is nagymértékben kiilonbézik. A kiilsé alkalmazkodds és a belsd
illeszkedés fejlesztése az inkrementdlis valtozdsndl, ezzel szemben a kiils§ alkalmazkodds és 4j
konfigurdcidk kialakitdsa a radikdlis véltozdsndl jellemzd.

A véltozds irdnyitdsa tekintetében is jelentds kiilonbség figyelhetd meg. Az inkrementilis
véltozds esetén az alsébb szintll vezetdk, radikdlis vdltozds esetén a felsé vezetés irdnyitdsa
alatt megy végbe a folyamat lebonyolitdsa.

A kétféle vdltozis jellemzinek 6sszehasonlitdsdt a 2. tdbldzat foglalja dssze.

Inkrementalis valtozas Szempontok Radikalis valtozas
a1 . szamos vagy az dsszes

egy vagy néhany lényeges szervezeti e s . , . -

. il a valtozas terjedelme lényeges szervezeti jellemzé

jellemzé valtozik valtozik

a megvaltozo szervezeti jellemzdk a szervezeti jellemz&k

a valtozas mértéke

kismérték( modosulasa nagymértéki valtozasa

adott szervezeti egységre , , 1 a szervezet egészét érintd
4. . a valtozas hatokore , ,

korlatozodo valtozasok valtozasok

a szervezet egy vagy néhany a szervezet minden

hierarchikus szintjét érinté a valtozas szintje hierarchikus szintjét érintd

valtozasok valtozisok

Iépésrdl |épésre bekovetkezd,
kevésbé latvanyos valtozasok
viszonylag lassan bekovetkezd
valtozasok

nagyobb, latvanyos ,,ugrasok”
révén bekovetkezd valtozasok
a valtozasok viszonylag
gyorsan kovetkeznek be

a szervezet kiilsé
alkalmazkodasanak
elémozditasa és/vagy a
szervezeti alrendszerek,
strukturak és folyamatok uj
konfiguracidjanak létrehozasa

a valtozas modja

a valtozas sebessége

a szervezet kiilsé
alkalmazkodasanak elémozditasa
és/vagy a szervezeti alrendszerek, a valtozas alapvetd célja
strukturak és folyamatok belsé
illeszkedésének tovabbfejlesztése

az alsébb szintli vezetdk vagy a felsé

S a valtozas iranyitasa a felsd vezetés iranyitja
vezetés irdnyitja

2. tdbldzat. Az inkrementidlis é radikdlis viltozdsok dsszehasonlitdsa ( Forrds: DOBAK M.: Szervezeti
formik és vezetés. KJK, Bp., 2006.

A fenti szempontokat dsszevetve megéllapithat6, hogy példdul a szervezetalakitdsi projek-
tekben a szervezettervezéssel kapcsolatos véltoztatdsok esetében a radikalis, mig a szervezet-
fejlesztéssel kapesolatos véltoztatdsok esetében az inkrementdlis valtozds a megfeleldbb, hi-
szen sokkal megfontoltabb, dtldthatdbb, ésszerlibb, és a hosszi tdva pozitiv hatdsok is sokkal

23



Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

inkdbb biztosithatdk. (A szervezetalakitdsrdl, szervezettervezéstdl és szervezetfejlesztésrdl a
késébbiekben részletesebben is szé lesz.)

b) A viltozas jellemzdi a mélység foka alapjin
A viéltozds mélysége alapvet8en szintén kétféle lehet: gyenge vagy erds.

A gyenge viltozdsok nincsenek nagy hatdssal a szervezetre, csak kisméreékd, kevésbé je-
lentds dralakulds kovetkezik be. Ilyen véltozds példdul, ha egy adott szervezeten beliil csak a
vezet$ személye véltozik meg, a szervezet feladatkore, tevékenysége véltozatlan marad.

Az erds véltozdsnak ezzel ellentétben komoly hatdsai vannak a szervezet egészére, a vél-
tozds meghatdrozd méreékd, és dltaldban kihat az egész szervezetrendszerre. Ilyen viltozds
példdul, ha egy kozigazgatdsi szervezeti egység 1j feladatot, hatdskort és illetékességet kap
vagy veszit. Ekkor a vdltozds az adott szervezet funkcidiban megy végbe, hiszen kiterjedtebb,
vagy éppen sziikebb lesz a szervezet feladatkére, tevékenysége.

¢) A viltozas jellemz8i a véltozds sebessége alapjin
A viltozés sebessége alapjdn is tobb kategéridba sorolhatd a valtozds mértéke. Megkiilonboz-
tethetd az Ggynevezett big bang, a préba, valamint a pirhuzamos futtatds modellje.”

A big bang mddszer esetén a szervezetek rovid id8 alatt, egy az egyben teljesen az 0j rend-
szerre térnek dt (példdul feladat- vagy hatdskdrdradds-drvétel esetében), a véltozds sebessége
ennél a tipusndl a leggyorsabb.

A préba tipus értelmében el8szor csak egy szervezeti egységen alkalmazzdk a viltozdso-
kat (példdul az e-tigyintézés fokozatos bevezetése az egyes ligytipusok esetében), és erre az
egységre vonatkozdan értékelik a valtozds 4ltal kivaltott hatdsokat, s ennek alapjdn meghatd-
rozzék, hogy a véltoztatds ezen stratégidjét alkalmazzdk-e a tobbi szervezeti egységre is, vagy
esetleg 4j stratégide alakitanak ki.

A péarhuzamos futtatds lényege, hogy a véltoztatdsokat fokozatosan vezetik be a szervezet
életébe oly médon, hogy egy meghatdrozott ideig még a ,,régi rendszer” is él, de kdzben az 4j
magatartdsformdk, struktdrdk és miikodési szabalyok is bevezetésre keriilnek, tehdt a régi és
az 0j elemek egytittesen fellelhetéek a szervezetben. (Példdul egy 4j iktatdprogram hasznéla-
téra val6 dttérés esetén egy ideig pirhuzamosan rogzitik az adatokat a régi és az j szoftverbe,
egészen addig, amig az Gj mdr megbizhatéan mikodik.)

d) A véltozis jellemz8i a valtozds tipusa alapjin

A viltozds tipusa szerint két elmélet az irdnyadd. Az egyik az E-elmélet (Economic Value),
amely a gazdasdgi értékeken alapszik, a mdsik az O-elmélet (Organizational Capability), amely-
nek alapja a szervezeti kapacitds. A két elmélet bemutatdsdval jol lehet érzékeltetni, hogy meny-
nyire kiillonb6z8 lehet a véltoztatds célja, menedzselése, irdnyitdsa egy adott szervezeten beliil.?

27  Farkas E: 1. m. 74.
28 Uo. 78.
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Az E-elmélet célja a koluségesokkentés, illetve bevételnovelés, amelyben a véltozds fentrél
lefelé torténd menedzselése az irdnyadé a vezetés részérdl. Az elmélet a struktira és a rend-
szer hangstlyozdsra fokuszél, tehdt a véltoztatdsi folyamat programok tervezése és beveze-
tése szakaszdban szokdsos alkalmazni. Anyagi 6sztonzékkel motivélja a véltozds elfogaddsit
a szervezetben. Az elmélet alkalmazdsa a kozigazgatdsban is gyakran tandcsaddk bevondsaval
torténik meg, akik elemzik a problémakat és kialakitjak a megolddsokat (szakértdi tandcs-
adds). Az elmélet feltételezi a pénziigyi gazdalkoddsi értékek jelentds és gyors er8sodését egy
jo dtszervezéssel, ami olyan ,kemény”, eredményalapti tevékenységeket foglal magéban, mint
az elbocsdtdsok, forrdsok zdroldsa stb.

Az O-elmélet a szervezet képességeinek fejlesztését tizi ki célul, amelynek elérése érde-
kében példdul a kozigazgatdsi szervezeti kultdra kialakitdsdra osszpontosit, a munkatdrsak
viselkedésére és attitdjére prébal hatni. Az elmélet a kdzépvezetSket probélja elkotelezni,
hogy élljanak a valtozds mell¢, és az E-elmélettel ellentétben az elkotelezettség révén motivél.
Az elmélet szerint a fizetés egy igazsdgos csere eredménye, nincsenek kiilonb6z8 anyagi jelle-
gli tdimogatdsok a valtozds elfogaddsinak érdekében. A tandcsaddk itt csupdn abban segitik a

szervezetet, hogy maguk alakitsdk a megolddsokat a stratégidban meghatdrozott célok elérése
érdekében (folyamattandcsadds).
Akétféle valtozdstipus dsszehasonlitdsdt, illetve ezek kombindcidjdta 3. tdbldzat mutatja be.

A vialtozas . - A két elmélet
. Py E-elmélet O-elmélet N
dimenzioi kombinalasa
Hatarozottan, nyiltan
Célok Maximalizalni a részvé- | Szervezeti kapacitasok azonosul a gazdasagi
nyek értékét fejlesztése értékekkel és a szervezeti
kapacitasokkal
Az iranyt feliilrél meg-
Vezetés Top-down Bottom-up adni, és az embereket
alulrol mozgdsitani
. , Szervezeti kultura felépi- | Szimultan figyel a
. Kihangsulyozza a struk- . . P L SIS »
Fokusz o tése: dolgozoi magatartas | ,.kemény” és a , lagy
tirat és a rendszereket , s
és hozzaallas elemekre
Tervezés és programok . e . e .
Folyamat . @S prog Kisérletezés és fejlesztés | Spontaneitas fejlesztése
létrehozasa
Motivalas elismerés ré- e g I
- L - . e Az 6sztonzdk segitsék
Jutalmazasi | Pénziigyi eszkozokkel vén — a fizetést igazsagos . A
A s P a valtoztatasokat, de ne
rendszer valé motivalas ellenszolgaltatasként )
X - hajtsak!
értelmezi
A A . Tanacsadok tamogatjak A tanacsadok szakmai
. . Tanacsadok elemzik a o e oo
Tanacsadok i . a menedzsereket sajat eréforrasok, akik fej-
. problémakat és megol- . e .
alkalmazasa , . megoldasok kialakita- lesztik az alkalmazottak
dast dolgoznak ki , i _
saban képességeit

3. tdbldzat. Az E és O vdltoztatdsi tipusok dsszehasonlitdsa és kombindcidja (Forrds: Beer, M. —
Nohria, N.: Cracking the Code of Change. Harvard Business Review, May-June, 2000.)
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Osszehasonlitva, mig az E-elméletet inkdbb a racionilis, addig az O-elméletet a humdn
jelzével lehet leginkabb jellemezni. Az E-elméletet alkalmazdk gyakran érnek el rovid téva si-
kereket, de ezek gyorsan véltoznak, és kiizdeniiik kell, hogy az eredményeket hosszti tévon is
fenntartsdk. Az O-elméletet alkalmazéknak 4ltaldban sikertiil kiépiteniiik az elkdtelezettséget,
de £él8, hogy nem sikeriil olyan kielégitd teljesitményt elérni, amilyet megkovetelnek. Eppen
ezért sziikséges, hogy a két véltoztatdsi stratégia elemeit egymdssal 6tvozzék. Ennek értelmé-
ben egy olyan célt sziikséges megfogalmazni, amely feloldja a gazdasdgi érdekek és a szervezet
képességei kozott kialakult ellentétet. A kozigazgatds esetében is az optimadlis stratégia lehet
az, amely a két elméletet 8tvozi; eldszor az E-elmélet, majd az O-elmélet alkalmazdsa a cél-
szerdl, mert igy a valtozds hosszi tdvon is eredményes és fenntarthatd lesz.

Altaldnossigban elmondhaté, hogy amennyiben kiterjedés alapjan a radikilis stratégia
mellett dontiink, ehhez az E-elméletet és a gyors dtmenetet érdemes tdrsitani, ami viszont
vérhatéan gyenge mélységli véltozdst eredményez. Forditva is igaz: ha az inkrementélis stra-
tégia mellett dontiink, ehhez érdemes az O-elméletet és a lasst dtmenetet alkalmazni, ami
viszont varhatdan erds véltozdst eredményez. A hard tipust véltozék kozotti lehetséges dsz-
szefliggést a 4. tébldzat mutatja.

Radikalis kiterjedés Inkrementalis
Gyors sebesség Lassu

Gyenge mélység Erés
E-elmélet tipus O-elmélet

4. tdblizat. A hard tipusii viltozdk kizitti dsszefiiggés (Forrds: sajdt szerkesztés.)

Soft tipusi viltozék
Az tgynevezett ,soft” faktorok a vezetési stilust hatdrozzdk meg a viltozdsi folyamatban.
Ezek a koncepcidk lényegében azokat a lehetséges stratégiai magatartdsokat jelentik, amelye-
ket a vezet alkalmazhar a valtoztatds megtervezésére és végrehajtdsdra. A valasztote stratégia
magdban foglalja a meglévd kornyezeti-szervezeti dllapot megvaltoztatdsit (felolvasztdsit),
azaz a kialakult és rogziile dllapot, magatartdsforma, scruktira, eljardstechnikdk, eréforrds-
szerkezet, célrendszer stb. fellazitdsdt, majd a szervezet-kornyezet kontextus relativ dllandési-
tdsdt (visszafagyasztdsat), azaz a véltoztatdsok végrehajtdsa utdn az Gj dllapotok, normativik
stb. intézményesitését és az Gj miikodési szabélyok bevezetését.” A valtozdsvezetési stratégi-
dkat illet6en a szakirodalomban nincs egységes nézet. Tekintsiink 4t ezek koziil néhdnyat.
Greiner radikélis (gyors) és inkrementdlis (lasst) stratégidt kiilonbdztet meg, de nem két
elkiildniile alternativaként, mint azt a hard tipust véltozékndl a kiterjedés esetében ldcruk,
hanem a kézottiik értelmezhetd kontinuum bérmely pontjdra vonatkoztatva.*® A gyors vil-
tozdsok pontos akcidtervet, mérsékelt részvételt és az ellendllds lehengerlésée felcéeelezik, mig

29 Kocsrs J.: 1. m. 117-118.
30 Bakacsi Gy.: I. m. 2004. 289-294.
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a lassti valtozdsok induldsakor nincs pontos terv, és kiterjedt részvételt, valamint az ellendllés

mérséklésér feltéelezik.

A vélrozési stratégia valaszedsi lehet8ségeinek kontinuumadr és a két végpont legfontosabb

jellemzdit a 8. dbra mutatja be.

Cvors valtozas
Pontos akcidtery, mrsskelt
részvetel, llandllis
lehengetless

Lazan valtozis
Mines pontos terv, kitarpedt
részvatel, ellznallis
TRV [Port] RS

K‘\ _ f’
N

L 4
) /

8. dbra. A vdltozdsi stratégiavdlasztds kontinuuma (Forrds: sajdt szerkesztés)

A lasst vagy gyors valtozds kozotti stratégiai vilasztdshoz Kotter és Schlesinger szerint
négy tényez6t kell megfontolni:*!
1. Az ellendllds el8re jelezhetd mértéke és formdi.
2. A kezdeményez8 és az ellendllok poziciéi, kiilonds tekintettel hatalmukra.
3. A véltozds megtervezéséhez sziikséges lényeges informdciéval rendelkezd személyek,
akiknek az erdfeszitéseire szdmitunk a valtozds megvaldsitdsa sordn.
4. A viltozas tétje.
Chin és Benne szerint a valtozds megvaldsitdsinak mikéntjére vonatkozé valtozdsvezetési
stratégidkat az aldbbiak szerint csoportosithatjuk:*
1. Normativ-reedukativ
2. Racionilis-empirikus
3. Er6viszonyok dltal meghatdrozott
4. Akciécentrikus
A felsorolt valtozdsvezetési stratégidk nem zdrjak ki egymadst, a véltozési folyamat kiilon-
boz6 fazisaiban kiilonbozé kombindciékban alkalmazhaték.
A normativ-reedukativ stratégia lényege a participacié dleali kultiira és magatartdsvdl-
tozds. A participdci6 egyébként is az egyik kulcstényezd a valtozdsok megvalésitdsahoz valé
széles korl tdmogatottsig és egytittm(ikddés eléréséhez.

31 KOTTER, ]. P. - SCHLESINGER, L. A.: Choosing Strategies for Change. In: Gabarro J. ]. (ed.): Managing
People and Organization. Harvard Business School Press, Boston, MA. 1992. 123.

32 CseDO Z.: Szervezeti viltozds és véltozdsvezetés a folyamatos differencidlédds és integricié tiikrében:
az innovativ gydgyszeripar példdja. PhD-értekezés. Budapesti Corvinus Egyetem, Bp., 2006. 31.
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A raciondlis-empirikus stratégia hdtcerében az a feltételezés 4ll, hogy az alkalmazottak
raciondlis haszonmaximalizalék, ezért amennyiben a véltozds dltaluk érzékelt haszndrél meg-
gy6zziik 8ket, egytitt fognak miikddni.

Az erdviszonyok 4ltal meghatdrozott stratégia esetében a domindns koalicié tébbnyire
jutalmazdssal — néha biintetéssel — sajdt oldaldra éllitja a véltozds sikeres megvaldsitdsahoz
sziikséges kulcsembereket.

Az akciécentrikus stratégia fokusza a csoportos problémamegoldds. A munkatdrsak tea-
mekben dolgozzik ki a kdzos véltoztatdsi akcibtervet.

Kocsis jellegzetesen négy véltoztatdsvezetési stratégiat kilonbozret meg, ezek a kdvetke-
26k: 33

1. Vdltoztatds hatalmi rdhatdssal.
2. Viltoztatds racionalitds alapjdn.
3. Viltoztatds normativak alapjdn.
4. Viltoztatds megnyeréssel.

A felsorolds a stratégidk er8sségi sorrendjét is titkrozi. A hatalmi stratégia a legerdsebb,
mig a megkdnnyitd stratégia a leggyengébb, legegyszertibb mddja a véltozds foganatosité-
sanak. Mindegyik stratégia mds-mds hatdsfokd, és természetesen a kornyezettdl, a vélrozds
természetétdl és a kulcsemberek megnyerésének lehetéségétdl fiiggben célszert a megfeleld
stratégidt, vagy stratégiakombindciét kivélaszeani.

Viltoztatds hatalmi rdhatdssal. A hatalmi stratégia a beosztottak fiigg8ségére épit: a val-
tozds kezdeményez8i kihaszndljdk magasabb poziciéjukat, és elrendelik az 4j véltozdsokat.
A stratégia lényege, hogy elssorban utasitdsokat alkalmaz a viltozdsok végrehajtdsdra, nem
tor8dve az érintettek véleményével és reagdldsdval. Gyakran kényszer alkalmazdsdra is sor
keriil az ellendll6kkal szemben. Leginkdbb ezt a stratégidt alkalmazzdk a vezet8k, de sokszor
nem elég, kombindlni sziikséges egy mdsik stratégidval, hogy eredményes legyen.

Viltoztatds racionalitds alapjan. A meggy6z6 stratégia a jézan észre hat, érvekkel, indo-
koldssal, a tények korrekt vagy szdndékosan eltorzitott bemutatdséval igyekszik elfogadratni
a valtoztatds helyességét, hasznossdgdt. Az emberek véleményét megprébalja a kivdnt irdnyba
megviltoztatni, amihez gyakran haszndl fel raciondlis (vagy annak haté hamis) informdcié-
kat és logikus (vagy annak haté manipulilt, ,mellébeszél8”) érveket. Csak egy konkrét tigyrdl
alkotott véleményt, ércékelést céloz meg, mikdzben az alapériékek, az elvért viselkedésfor-
mak nem viltoznak.

Viltoztatds normativdk alapjan. Ez a stratégia az emberek gondolkoddsmddjdt, éreék-
rendjét prébalja megvéltoztatni, tehdt a szervezeti kultira alapvetd elemeiben igyekszik val-
tozést eszkdz6lni. A | visszatanulds” folyamata megy végbe, a véltozds részevev8inek meg kell
szabadulniuk a kialakult rutintdl és a meglévé beidegzédésektdl. A megszokott, mindenna-
pos szabélyoktdl, tevékenységektdl, eszmékedl valé elvélds nagy erbfeszitést igényld, faradsd-
gos folyamat.

Viltoztatds megnyeréssel. A stratégia lényege: vdltozds megnyerés alapjdn. Az érintette-
ket el8zetes igéretekkel, kedvezményekkel (példdul kedvez6bb munkaidd kildtdsba helyezé-

33 KocsisJ.: 1. m. 117-118.
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sével), anyagi és egyéb eréforrdsok (célprémiumok) juctatdsival igyekszik révenni arra, hogy
vegyenek részt a végrehajtds részletes megtervezésében és a sziikséges dontések meghoza-
taldban is, valamint segitéen miikodjenck egyiite a kivitelezésben, az implementdldsban, a
valtozdsok bevezetésében. Ezt a sziikséges feltételek megteremtésével is konnyebbé teszik,
ennek érdekében tovabbképzéseket, megfeleld eszkozoket és magasabb szinvonald szakmai
koriilményeket biztositanak a vdltozds résztvevéi szdmira.

A viltozdsvezetési stratégidkhoz kothetdk a valtozdsvezetési taktikdk, ezek azok a konk-
rét eszkozok, cselekvések, amelyek egy-egy stratégia konkrét megvaldsuldsit szolgdljék. Ezek
kozil két osztdlyozds is ismert: a Zaltman-Duncan-féle véltozdsi taktikdk és a Nutt-féle
rendszerezés.> A kett8 kozétti kiilonbség az, hogy mig az elsd csoportositds tematikusan ren-
dezi a viltozdsok megvaldsitdsaval kapcsolatos magatartdsi formdkat, és elsdsorban a szerve-
zeten kiviili timogatdinak szempontjabdl elemzi a kiil6nb6z8 médszereket, addig a mdsodik
egyértelmien a viltozds vezetdje szempontjabdl irja le a rakeikdkat.

A Zaltman-Duncan-féle viltozasvezetési taktikak:

— Raisegit6 taktika. Ennek sordn a véltozds kezdeményez6i, vezet6i felkaroljdk az érin-
tettek onkéntes véltozdsi szdndékdt, és segitik annak véghezvitelét. A segitség kiter-
jedhet a valtozdsok anyagi eréforrdsainak megteremtésére, a véltozdsok ttjdban 4ll6
kiilsé és belsé akaddlyok elhdritdsdra, a vltozds menetének egyszer(isitésére stb.

— Felvildgosit6-oktaté taktika. Azon a feltételezésen nyugszik, hogy az emberek ra-
ciondlis lények. A véltozdsok kapcsdn ez azt jelenti, hogy ha jézan ésszel beldtjak
a valtozds sziikségességét, akkor elkotelezetté vdlnak a véltozdsok irdnt és ondlléan
végre is hajtjdk azokat.

— Manipulativ taktika. Olyan eszkdz6k igénybevételét is jelent a valtozdsok megva-
18sitdsa érdekében, amelyet a kdznapi nyelv ,beetetésnek”, szemfényvesztésnek, sot
egyszerlien hazugsdgnak nevezne. E taktika alkalmazdsa sordn a vezetdk az érintettek
valtozdshoz valé érzelmi és tudati viszonyuldsdval igyekeznek manipuldlni a véltozds
kivinatossdgdnak irredlis felnagyitdsdval, mig a negativ aspektusokat igyekeznek hat-
térbe szoritani.

— Hatalmi taktika. Elsésorban a kényszerités eszkozét alkalmazza a kivdnatos valto-
zésok elérésére. A hatalom egyének és szervezeti egységek képessége arra, hogy mis
szervezeti szereplSket befolydsoljanak sajdt céljaik megvaldsitdsara.

A Nutt-féle viltozdsvezetési taktikak:

— Beavatkozdsi taktika. Lényege, hogy a vezetd egy személyben beavatkozik a dolgok
menetébe, kezdeményezi és bevezeti a védltozdsokat.

— Részvételi taktika. A vezetd kezdeményezi az Gj elképzelés kialakitdsdt, bevezetését
és deklardlja az alapvetd elvdrdsokat és a tovabblépés irdnyait. Az indulé Stlet kifej-
lesztésére 1étrehoznak egy csoportot, amely a tovdbbiakban kézben tartja a valtozta-
tasi terv elkészitését és bevezetését.

— Szakért8i meggy6zésen alapulé taktika. Ennck keretében a vezetd a véltozds takti-
kdjanak kidolgozdsdnal alapvetden a felkért kiils§ szakért6kre tdmaszkodik.

34  Bakacst Gy.: Szervezeti magatartds és vezerés. Aula Kiad6, Bp., 2004. 289-294.
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— Kényszeritd taktika. Alkalmazdsa sordn a vezetd az dltala elkészitett terv elfogaddsdc
hatalmi eszkozokkel éri el, és ez a kényszerités helyettesiti a vdltozdsoknak az érintet-
tek onkéntes kozremiikodésén alapulé megvalsitdsai folyamatic.

2.5 A valtozas idozitése

A kornyezet és a szervezet illeszkedési médjde és az adaprdci6 sikerességét, a bekdvetkezd
szervezeti véltozdsok eredményeit a szervezet vezetSinek tudatos vdlasztdsa hatdrozza meg.
Megkiilonboztetiink reaktiv (a kdrnyezeti valtozdsokhoz alkalmazkodd), preaktiv (a vdrha-
t6 kérnyezeti viltozdsoknak elébe mend) és proaktiv (a kdrnyezeti feltételrendszer megval-
toztatdsara torekvd) vezetdi valasztiasokat.”

A viéltozds id8beliségét tekintve, megel8z8 vagy reagalé dralakitisokrdl beszélhetiink, an-
nak megfelelden, hogy a domindns kdrnyezeti hatds és a vdltozds meginditdsa idében hogyan
viszonyulnak egymdshoz. A megel6z8 tipust valtozdsoknal a kdrnyezeti hatds jelentkezését
meg sem vérva kovetkezik be a szervezet részérdl a valtozdsban megjelend valasz. A reagdld
tipust valtozdsokndl viszont a mar bekovetkezett kornyezeti vdltozdsokra keresi a szervezet az
adekvdt vélaszt. A véltozdsok alaptipusait a 9. dbra mutatja be.

Evoliicié (mennyiségi Revolicié (minéségi
allapotvaltozas) allapotvaltozas)
Finomhangolas Iranyvaltas
Proaktiv
(elorelatas)
2
3
S
=)
=
8
- Alkalmazkodas Helyreallitas Reaktiv
_*_E (utélagos reakcio)
>

Viltoztatas mértéke

9. dbra. A vdltozds négy alaptipusa (Forrds: Nadler, D. A. — Nadler, M. B.: Champions of Change:
How CEOs and Their Companies are Mastering the Skills of Radical Change. Jossey-Bass, San
Francisco, 1998.

35 DoBAK M.: Szervezeti formik és vezetés. KJK-Kerszov, Bp., 2006. 180.
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A két dimenzié mentén négy véltozdsi tipust killonboztethetiink meg:

1. Finomhangolds: inkrementlis véltoztatds, mely valamely kiilsé vagy belsd tényez6
jol valészintsithetd médosuldsdra ad vélasze.

2. Alkalmazkodds: inkrementdlis vdltoztatds, mely mdr folyamatban 1év6 vagy most
kezd6dé véltozasra ad valaszt.

3. Irdnyviltoztatds: radikalis, szakaszos véltoztatds, mely az egyenstlytalansigi peri6-
dus elején jelenik meg.

4. Helyredllitas: radikalis, szakaszos valtoztatds, melyet a szervezet 1étét fenyegetd ve-
szélyek ellen inditanak.

A szervezeti valtozdsokat illetSen, az id8 és a teljesitmény osszefliggésében, 4ltaldnossdg-
ban elmondhaté, hogy preaktiv és proakeiv megkozelitések esetben a valtozdsra valé képesség
erds, de a hajlandésdg gyenge. Reaktiv és krizishelyzetben viszont a véltozdsra valé hajlandé-
sdg erds, de a képesség ekkor mdr gyengébb. Az id§ és a teljesitmény kozotti osszefiiggést a
szervezeti vdltozdsok esetében a 10. dbra mutatja be.

. Korai Viltozasra valo

frds Reakcidk e hajlandésag
Késoi
Elorelatas
2z
52
2 ]
N Krizis helyzet
7]
wn D
S =
= 2
Gyenge Valtozasra valé
képesség

Idotav

10. dbra. Az idé és a teljesitmény kozitti isszefiiggés (Forrds: sajdt szerkesztés.)

A szervezetek esetében dontd versenyelSnyt jelent, ha a valtozdsi képesség a szervezet alap-
vetd képessége (core competence). A véltozdsi képesség ilyenkor szinte ,beépiil” a szervezet-
be, és gy ldtszik, mintha a valtoztatds maga is 6ndllé cél volna.’

36  Baxacst Gy.: Szervezeti magatartds és vezetés. Aula Kiadd, Bp., 2004. 279.
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2.6 A viltozas szerepldi

Kotter véleménye szerint a védltozdsok vezetSinek kivdlasztdsakor a leader-, illetve a mene-
dzserszerep-megkiilonboztetést kell figyelembe venni.?” Kotter véleménye szerint a mene-
dzser a komplexitdssal birkézik, mig a leader a sziikséges valtozdsokra koncentrdl. Alap-
vetd kiilénbség, hogy mig a leadernek kovetdi, a menedzsernek beosztottjai vannak. Mig
a leadereket a csoportcélok, érzelmi kot8dés és az érdekkozosség jellemzik, addig a mene-
dzsereket a feladatok, utasitdsok, szervezeti célok meghatdrozdsa jellemzi. A viltozdsvezetés
esetében a leader-szerepkor felértékel8dik.

Conner a véltoztatds szerepl8inek csoportositdsa kapesdn négy tipikus érintettet kiilon-
boztet meg: védnok, tigynok, célpont, sz4sz616.%

Védnok (sponsor): azok a személyek vagy csoportok, akik formélis hatalommal rendel-
keznek, azaz megvan a hatalmuk a valtoztatis legitimitdsdra, jovdhagydsdra, szankciondldsdra
(jutalmazdsdra, biintetésére). Megfelel§ tdamogatdst nydjtanak a sikerhez. Eldontik, hogy mi-
lyen viltozdsok torténjenek, tudatjdk a szervezettel az 4j prioritdsokat, és megfelel tdimoga-
tdst nydjtanak a sikerhez. Felel8sek a véltoztatds megvaldsitdsdhoz sziikséges feltételek meg-
teremtéséért, a hatdridg és a koltségvetés betartdsaért. Magas beosztdsban kell lenniiik, hogy
hatdskoriik kiterjedjen a véltoztatds teljes szinterére, kilonben nem hozhatndk meg az 8sszes
szitkséges dontést (példdul a kozigazgatds tekintetében védnoknek tekinthetjitk a kormdnyt).

Ugyni')k (agent): azok a személyek vagy csoportok, akik informdlis hatalommal rendel-
keznek, és a véltoztatds gyakorlati kivitelezéséért feleldsek. Sikeressége a problémaelemzd,
tervezd és megvaldsitd képességiikon mulik (példdul a kozigazgatds tekintetében tigynoknek
tekinthetjiik a szervek vezetdit).

Célpont (target): azok az emberek vagy csoportok, akiknek meg kell valtozniuk. Kules-
szerepiik van a rovid és hossza tdvi sikerben. Képezni kell 8ket, hogy megértsék a véltozist,
be kell vonni ket a megvaldsitds folyamatdba (példdul a koézigazgards tekintetében célpont-
nak tekinthetjitk a kormdny- és koztiszevisel8ket).

Sz6s2616 (advocate): olyan személyek vagy csoportok, akik valtozdst szeretnének, de
nincs meg hozzd a hatalmuk. Megfeleld védnoki tdmogatds nélkiil lehetetlen véghezvinni
barmilyen nagyobb valtoztatdst. A szész8loknak taldlniuk kell valakit, aki a javasolt valtoz-
tatds védnoke lehet (példdul a kozigazgatds tekintetében szészélonak tekinthetjiik a kozvéle-
ményt vagy a civil szervezeteket).

A véltozds folyamatainak kezdeményezdi a védnokok, illetve a sz6sz6lok lehetnek.
Kiilénbozd médszereket haszndlnak a viltozdsok elémozditdséhoz, példdul utasitds,
lobbitevékenység stb. formdjdban.

Ha a véltoztatdsi kezdeményezés kell6en magas szintr6l indul, akkor nincs sziikség sz6sz6-
16kra, hiszen egy megfelelé hatalmu vezetdnek nem kell elnyernie senki partfogdsdt, hanem
védnokként elindithatja a valtoztatdst. Ha viszont alulrdl, megfeleld hatalommal nem ren-

37  Patakt B.: Viltozdsmenedzsment. Oktatdsi segédlet. BME, Bp., 2004. 2.
38  Paraki B.: 1. m. 2004. 5-7.
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delkezd személyekedl indul a kezdeményezés, akkor a szsz8lok kezdeményeznek mindad-
dig, mig nem taldlnak védnokét a véltoztatdsi javaslatukhoz. Altaldban amig csak a sz6sz616
van, addig nem létezik a mésik hdrom szerep. Amikor mdr van védnék, a szdszdl6 szerepe
automatikusan megsztinhet.

Az egyes szerepl6k kapesolatdban problémdk is felvetddhetnek. Ilyen kialakulhat a védnok
és az ligyndk kozott, ez az ugynevezett ,,fekete lyuk” jelensége. Azok a személyek sorolha-
tok ide, akik nyomtalanul elnyelnek mindenféle valtozdst és eréfeszitést. Sokszor itt nem
informdcidelnyelésrdl, hanem energiaclnyelésrdl beszélhetiink. Ha valaki nem tdmogatja a
véltozdst, megszakad az ligynok-védnok lanc. A fekete lyukat” a legfelsd szintedl kezdve kell
megkeresni és hatdsdt semlegesiteni.

Misik ilyen jelenség a ,farkas a szekrényben”, amely az ligynok és a célpont konflikeu-
sabdl keletkezik. Az elnevezéshez egy torténet fiz8dik: egy négyéves kisfia megnézett egy
horrorfilmet, és napokon keresztiil nem tudott elaludni. A kisfid meggy6z8dése volt, hogy
egy farkas van a szekrényében. Hidba bizonyitottdk be, hogy nincs ott, azt mondta, csak
¢jjel bujik el8. A félelem eloszlatdsit a nagymamdnak sikeriilt megoldania, aki a szekrény elé
dllitott egy papirbol késziilt Michelangelo tini nindzsa figurdt. A kisfid megnyugodott, mert
tudta, hogy Michelangelo vigydz rd. A véltozds sokakban indokolatlan félelmeket is kelt. Az
tigynok feladata, hogy rdj6jjon, kinek mia ,farkasa”, és az milyen ,nindzsa tekn8ccel” tizhetd
el. Ez viszont csak a munkatdrsak alapos ismerete és az empdtia segitségével valdsithaté meg,.
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3. AVALTOZASI FOLYAMATOK KEZELESE
A SZERVEZETEKBEN

A viltozési folyamat a szervezetet a jelenlegi helyzetbdl egy kivant édllapotba kivdnja ,dt-
vezetni”. Vezetdi szempontbdl az dtmenet folyamata rejti a legtobb nehézséget: a jelenlegi
helyzet elemzésével és a kivdnt dllapot meghatdrozdsdval a véltozdsnak csak egy kis részén
vagyunk tdl. A kihivdsok mdr az el8készités fziséban elkezdédnek, majd az egész folyamatot
végigkisérik: a célok elfogadratdsa, a valtozisi terv kivitelezése, az elére nem ldtott akadélyok
lekiizdése, és a program ennek megfeleld korrekcidja sordn varhatdk.

3.1 A valtozas elGkészitési folyamata

A szervezeti valtozds el8készitési folyamatdt hirom nagy szakaszra tagolhatjuk:*
1. Alapos szervezeti elemzés, amely feltdrja a jelenlegi helyzetet, a problémdkat és a
problémakhoz vezet§ okokat.
2. A szitkséges valtozdsok megvaldsitdsihoz (implementdciéjdhoz) nélkilézhetetlen té-
nyez8k (ellendllds) alapos elemzése.
3. Az el6z8 két szakasz elemzéseit alapul véve a véltoztatdsi stratégia és rakeika kidolgo-
zdsa, valamint a véltozdsi folyamat akcidtervének elkészitése.

A probléma alapja, hogy van egy céldllapot, amit el akarunk érni, de nem ismerjiik a hozzd
vezetd utat; és mindig szubjektiv, relativ, hogy mi a probléma. A problémamegoldds tdgabb
értelemben magas szintd gondolkodisi folyamatot jelent. Szlikebb értelemben azt mondhat-
juk, hogy az aktudlis helyzetbdl egy célhelyzetbe valé eljutdst megtestesitd folyamat.*

A problémamegolddsi folyamat egy dontési folyamart is egyben. Ez lehet egyéni vagy cso-
portos. Arra kell torekedni, hogy esetlegesen a tobb rendelkezésre 4ll6 lehetdség koziil az
optimalisat vélasszuk ki. Ha elegendd informdci6 4ll a rendelkezésiinkre, akkor nagyobb
valészintiséggel dllithatjuk, hogy a dontés helyes lesz. Ahhoz, hogy meg tudjuk oldani a
problémdt, 1épéstél 1épésre kell haladnunk. Altaldnossigban ehhez nyijtanak segitséget az
alabbi szakaszok:

— A szervezeti probléma felismerése és leirdsa: a problémdra vonatkozé osszefiiggé-
sek Osszessége.

Célkitiizések kidolgozasa: program kidolgozdsa, keret megaddsa.
— A siker ismertetdjegyeinek meghatdrozasa: kritériumok feldllitdsa.
Informdcidk gyiijtése: dokumentumok, adatbdzisok és egyéb forrdsok kutatdsa.

39 Bakacsi Gy.: I. m. 280-281.
40  heep://www.staff.u-szeged.hu/~krajcsi/oktatas_ea/g-prob.pdf.
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A megoldds kidolgozdsa és dontés: tobb megoldisi javaslat kozil a legkedvezdbb
kivalasztdsa.

Pontos intézkedési terv kidolgozdsa: részletes terv készitése, 1épésrdl 1épésre.
— Az intézkedések végrehajtisa: akcidk, tevékenységek.
— Az eredményesség ellendrzése: mérés, éreékelés.

A problémafeltdrds folyamatdt a 11. dbra mutatja be.

Célkitiizések
kidolgozasa

A probléma felismerése és
leirasa

A siker ismertet6-
jegyeinek
Az eredményesség A helyes meghatarozasa
ellenérzése déntés

megtalalasa
Az lnf}).rtrnaclok
intézkedések gylijtése
végrehajtasa
A megoldas

Pontos intézkedési Kidol
terv kidolgozasa il

és

dontés

11. dbra. A problémafeltris folyamata (Forrds: sajdt szerkesztés.)

A probléma okainak feltdrdsdra szolgdlé egyik lehetdség az ok-okozati diagram vagy mds
néven Ishikawa-diagram. A médszer olyan esetekben megfeleld, amikor a problémameg-
oldds sordn sok lehetséges befolydsolé tényezd merdl fel. Az eszkéz (halszdlka) segitségével
a probléma minden szempontbdl megfeleléen elemezhetd és teljes egészében dddchatd. Az
alkalmazds sordn feltdrhatdk a vizsgdlt problémadt kialakité valésdgos okok (alapvetd, vagy
gyokérokok). A médszer ennek érdekében jél ldthatdan kiilonvélasztja az okozatot az okok-
t0l, és lényege: egy adott probléma (okozat) lehetséges okainak dtletborze keretében térténd
osszegylijtése, majd azok csoportositdsa és dbrdzoldsa.”!

Az ok-okozati diagram alkalmazisa irdnyulhat egy konkrét probléma okainak meghatdro-
zdséra, vagy egy folyamat mlikod6képességének a javitdsira. Mindig az okozatbdl kell kiin-
dulni: valédi okokat, nem pedig valaminek a hidnydt kell keresni. Alkalmazdsakor otleteket
nyeriink, majd az okok kozotti kapesolat tovabbi elemzéssel dllapithaté meg. Elkészitésekor
a felmeriilt problémdkat kell egyértelmlien meghatdrozni, és ezt kovetden a f8 okokat kell
osszegyUjteni, illetve elhelyezni a diagramon. Az adott problémdt kivéltd okokra koncent-
rdlva lehet magdt a problémdt megoldani. Az ok-okozati diagramot a 12. dbra szemlélteti.

41 heep://www.innostrada.hu/okokozati.

36




3. fejezet — A viltozési folyamatok kezelése a szervezetekben

Emberek Eljarasok Technologiak
K >
o Okozat
K
Informacio Anyag Tudas

12. dbra. Ok-okozati (Ishikawa-) diagram (Forrds: sajdt szerkesztés.)

Az alapvetd okok keresése olyan iterativ mddszerrel is torténhet, amelynek kiinduldsi
pontja a probléma ismertet8jegyei, sajitossigai és az azt érintd véltozdsok, amelyek végiil
elvezetnek az alapvetd okokhoz. Minden ismertet$jegy esetében megvizsgdljuk a jelleget, az

eléfordulisi helyet, id8t és mértéket. Mindezt kérdéseken keresztiil érjiik el, ahogyan a 13.
dbra mutatja.
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13. dbra. Az okok elemzése (Forvis: sajdt szerkesztés.)
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A szervezeti problémamegoldds menetét Wallas a kovetkezd médon irta le:

— El8készités: az informdcidk gylijtését, a kezdeti prébalkozdsokat foglalja magiban a
probléma megolddsinak folyamatdban.

— Inkubdcié (vagy lappangds): a probléma félretételét jelenti; hagyjuk a problémdt,
csupdn ,,rdgédunk” rajta.

— Illuminécié (vagy megvildgosodds): hirtelen, vdratlan beldtist, ,heuréka-élményt”
jelent.

— Verifikdci6 (igazolds): ellendrizziik az Stletet, hogy miikodik-e; igazoljuk a helyes
megolddst; valamint bizonyitunk.

A fentiek rdmutatnak arra, hogy a problémafeltdrds folyamata tobbféle médszerrel, vagy
akdr ezek kombindcidjdval is térténhet. Kozos ezekben, hogy egyfajta algoritmust kovetve
haladnak egy koriilhatdrolatlan helyzet irdnydbdl egy a megolddst tdimogaté koriilhatdrolha-
tébb felé. Birmelyiket is alkalmazzuk a szervezeti véltoztatdsok kapesdn, fontos, hogy pre-
cizen haszndljuk az adott médszert, egyetlen 1épés kihagydsa is veszélyezteti a vart végered-
ményt.

3.2 A viltozasok fogadtatdsa

Ahhoz, hogy egy valtozisi folyamar sikerességét biztositsuk, tisztdban kell lenniink a vélto-
zési folyamat jellemzdivel, azok egyénre és szervezetre gyakorolt hatdsaival egyardnt. Ehhez
4ceekintlink néhdny olyan ismert modellt, amelyek a valtozdsokra adott reakcidkat vagy azok
id8beli dinamikdjdt vizsgaljak.

A viltozds fogadtatdsa Kelman szerint kiilonféle lehet:*

— A szervezet tagjai lehetnek engedelmesek — de csak kizdr6lag valamilyen jutalom
igérete vagy reménye, illetve biintetés veszélye miatt.

— Lehetséges reakci6 az azonosulds — amikor az érintett személy vonzénak, fontosnak
tart valamely személyt vagy csoportot, és ezért képes elfogadni az ériékeiket és aldvet-
nie magdt a csoportnak.

— Beépités esetén a befolydsold személyt megbizhatdnak, hozzéérdnek itéljik meg,
ezért elfogadjuk magyardzatait, azokat beépitjiik sajdt értékrendiinkbe.

Az esetek tobbségében a viltozds egyéni szintl fogadtatdsinak idébeli médosuldsa, di-
namikdja viszonylag j6l nyomon kévethetd. A viltoztatds fogadtatdsa, az ellendllds, kézom-
bosség vagy tdmogatds nem egyik pillanatrél a mésikra alakul ki, hanem sokkal inkdbb egy
folyamat eredménye. A viltozdsmenedzsment szakirodalma gazdag tdrhdzdt Ssszegydjtotte
azoknak a megkdzelitéseknek, amelyek a véltozds szakaszait ebbdl a szempontbdl tdrgyaljak.

42 htep:/fwww.staff.u-szeged.hu/-krajcsi/oktatas_ea/g-prob.pdf.

43 Kewman H. C.: A szocidlis befolydsolds  hdrom  folyamata. In: Hunyady Gyorgy (szerk.):
Szocidlpszicholégia. Gondolat Kényvkiadé, Bp., 1973.
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3. fejezet — A valtozési folyamatok kezelése a szervezetekben

Dallavalle szerint a szervezeti tagok jellemz6 viselkedése hirom fézisra bonthaté: a levé-
lds, az idomulds és a befogadds szakaszaira.*!

A ,levilds” elsé jele lehet a vdltozds kezdeti sokkhatdsa mellett a diih, a defenziv hatrdlds,
depresszi6, félelem vagy a bizonytalansdg.

Az ,idomulds” szakaszdban a szervezeti tagok megfigyelhetd jellemzd viselkedése a vél-
tozdsok lehetséges elényeinek, hdtranyainak mérlegelését kovet8en a tervezés, majd a régi
szokdsok megvaltoztatdsa, a felfedezés és a kiprobdlds.

A ,befogadds” fézisban dltaldban a véltozdsban résztvevék fesziiltségének csokkenése,
nyitottsdg, nagyobb mérwék(i kockdzatvéllalds és az Gjabb gyakorlatok, munkamédszerek ru-
tinnd alakitdsa figyelhetd meg.

Conner kétfajta hullimgorbée kiilonboztet meg aszerint, hogy a véltoztatds fogadratdsa
kezdetben pozitiv vagy negativ.®

a) A véltozisra adott kezdeti pozitiv vélasz. Conner a kezdeti kedvezd fogadtatds eluta-

sitovd valdsdt észlelte, és 6t fazist kiilonboztetett meg ezen a lélektani folyamaton beliil:

1. Informdlatlan optimizmus: egy régéta vért egyesités vagy felvasdrlds létrejoteekor,
egy dttorést jelentd 4j technoldgia bevezetésekor, vagy éppen egy tandcsadé megbi-
zésakor, akit6l a menedzsment a cég sszes problémdjinak megolddsit reméli, gyak-
ran tapasztalhatd tilzottan pozitiv vdrakozds. Ez a naiv lelkesedés hidnyz6 és téves
informdcidkon alapul.

2. Informalt pesszimizmus: amint a véltozds kibontakozik, rdjoviink, hogy az igé-
retek j6 része sosem fog valéra valni, és egy sor olyan kdvetkezménnyel kell szem-
besiilniink, amire nem késziiltiink fel. Ez a fazis elkeriilhetetleniil bekovetkezik a
véltozdsi folyamartal jéré tanulds eredményeként. A pesszimizmus-gbrbe ezutdn két
irdnyt vehet attdl figgden, hogy az egyes személyek pesszimizmusa meghaladja-e
azt a mértéket, amit még tolerdlni tudnak. Akinek a pesszimizmusa meghaladja a
toleranciaszintjét, az ,kiszdll” a vdltozds folyamatdbol. A kiszdllds torténhet nyilvé-
nosan, vagy titkolva. Nyilvdnos kiszdllds esetén nyiltan kozoljitk kornyezetiinkkel,
a véltozds dltal érintettekkel, hogy — az eddigi tapasztalatok titkrében — mdr hely-
telennek tartjuk a kordbbi dontést, az eredetileg elképzelt valtoztatdst. De titokban
is kiszdllhat valaki gy, hogy nyiltan nem mondja ki ellenvéleményét, de ahol csak
lehet, akadélyozza, szabotdlja a véltoztatds folyamatdt, illetve a bevezetett Gj rend-
szer miikodését. Bar mindkétfajea kiszallds veszélyezteti a véltoztatds sikerét, a privdt
kisz4ll4s jéval rombol6bb hatdsd, mint a publikus. Ugyanis a nyilvinos esetben leg-
aldbb nyiltan feltdrjuk a problémdkat, igy lehetdségiink nyilik a megolddsukra, mig
a titkos esetben az ellenérzések veszélyes médon rejtve maradnak.

3. Reménykedd realizmus: ha nem fordul el§ kiszallds, vagy nyilvinos formdban je-
lenik meg, és a felszinre hozott problémakatr megoldottuk, akkor az informélt pesz-
szimizmus fokozatosan enyhiil. Az informdlatlan optimizmus ,minden olyan cso-
dalatos” érzése nem twér ugyan vissza, de azért egy reménykedd realizmus vlgja fel a

44 Farkas F: 1. m. 102.
45  Paraxi B.: Viltozdsmenedzsment. 1. m. 2004. 16-17.
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pesszimizmust. Az emberek gy érzik, sok mindent meg kell oldaniuk, de ldtnak rd
esélyt, hogy mindenre taldljanak valamilyen megolddst.

. Informdlt optimizmus: ahogy a véltozds dltal érintett emberek egyre tobb és tobb

akaddlyon sikerrel tuljutnak, bizakodni kezdenek, és eljutnak az informélt optimiz-
mus dllapotdba. Ez a bizakodds probélkozdsaik egy részének eredményességébdl tap-

lalkozik.

. Helyredllds: végiil az emberek elfogadjék, hogy ez az Gjonnan bevezetett megoldds

sem lehet tokéletes, mert ,nincsen rézsa tovis nélkiil”. Aki végyik valamire az elényei
miatt, az kénytelen elfogadni a vele jéré hdtrdnyokat is.

A véltozdsra adott kezdeti pozitiv vdlasz dinamikdjdt a 14. dbra szemlélteti.
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E imformalt optimizmus
E informadit pesszimizmos srrAlas
informalatian optimizmus habyraditis
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ar eltal idd g

14. dbra. A viltozdsra adott kezdeti pozitiv vdlasz dinamikdja (Forrds: http://provokativ-valtozasok.
hu/2013/09/20/az-egyen-es-a-valtozas-kolcsonhatasa.)
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b) A véltozisra adott negativ vdlasz. Conner egy 6tlépcsés pszichidtriai modellb8l (ami
a haldl kozelségével szembesiil8, haldoklé emberek viselkedésének ot 1épeséfokat kii-
16nbozteti meg) kiindulva alakitotta ki a maga nyolcfézist modelljét:

1.

Stabilitds: ez a fézis el6zi meg a vdltoztatds bejelentését, ez a jelenlegi dllapot, a
status quo.

. Bénultsdg: a negativan értékelt véltozdsra adott kezdeti reakeié a sokk, amely az dt-

meneti zavarodottsdgtol a teljes tdjékozéddsi képrelenségig sokféle lehet. A véltozds
hatdsai annyira tévol dllhatnak egyesek gondolkoddsdnak vonatkoztatdsi pontjaitdl,
hogy gyakran képtelenek barhogyan is viszonyulni a torténtekhez.

. Tagadas: erre a fézisra az a jellemzd, hogy az érintettek képtelenek elhelyezni az 4j

informdci6t a meglévd vonatkoztatdsi pontok kdzodte, ezért tévesnek nyilvanitjdk,
vagy figyelmen kiviil hagyjék Sket. Szokdsos reakcidk: ,Ez nem torténhet meg ve-
lem”, ,Ha nem foglalkozom vele, nem fog érinteni”.




3. fejezet — A valtozési folyamatok kezelése a szervezetekben

4. Diih: ezt a fézist fruszirdcid és fdjdalom jellemzi, ami gyakran irraciondlis, vdlogatds
nélkiili vagdalkozdsban nyilvinul meg. Az emberek ezeket az érzelmeiket jellemzden
a hozzdjuk legkdzelebb dllokra — példdul bardtaikra, csalddtagjaikra — zaditjak, pedig
rendszerint éppen t6litk kaphatndnak timogatdst. Igy aztdn kordntsem szokatlan,
hogy tdmogatds helyett hibdztatdsban, kritizdldsban és ellenséges bindsmdédban lesz
résziik.

5. Alkudozds: az emberek ekkor tdrgyalni kezdenek (a hatdrid6 elhalasztdsirdl, a fel-
adatok mdsfajta kiosztdsdrol stb.) annak érdekében, hogy elkeriiljék a véltozds ked-
vezdtlen hatdsait. Ez annak a jele, hogy a tovdbbiakban mar nem képesek kitérni a
valésdggal torténd szembesiilés eldl. Mig az osszes kordbbi fizist a tagadds valami-
lyen formdja jellemezte, e fézis elérése mér az elfogadds kezdetét jelent.

6. Depresszi6: a depresszié normdlis vélasz minden nagyobb, negativan értékelt vdl-
tozdsra. A sz6 klinikai értelmében (teljes kildtdstalansdg, reménytelenség) dltaldban
nem figyelhetd meg a szervezetek életében, de a hibdzdsba val6 rezigndlt belet6rd-
dés, az dldozat szerepének érzése, az emociondlis és fizikai energia hidnya, a munka
elhanyagoldsa gyakori tiinetek. Barmennyire is kellemetlen érzés, a depresszi6 egy
pozitiv 1épés lehet az elfogadds folyamatdban. Ezen a ponton az emberek végre teljes
egészében elismerik a negativ valtozds teljes sulydt. A kovetkezmények komolysdgdt
tekintve nem meglepd, ha valaki ezen a médon reagil.

7. Prébélgatés (kisérletezés): a dolgok kézben tartdsdnak, a kontroll érzésének visz-
szanyerése hozzdsegiti az embereket ahhoz, hogy megszabaduljanak az 4ldozati sze-
reptdl és a depresszi6tdl. Elfogadjak az 4j korldtokat, mikézben megprébdljék djra-
definidlni a célokat, ami lehetdvé teszi, az 0j korilmények kozdtti boldoguldsukat.

A viltozdsra adott negativ vélasz dinamikdjdt a 15. dbra szemlélteti.
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15. dbra. A viltozdsra adott negativ vdlasz dinamikdja (Forrds: http://provokativ-valtozasok.
hu/2013/09/20/az-egyen-es-a-valtozas-kolcsonhatasa)
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A viltozasra adott valasz szakaszai Carnall elmélete szerint szintén hulldmz4:4

1.

7.

Sokk és meglepetés. Viratlan helyzetekkel val6 konfrontdlédds. Ezek térténhetnek
yvéletlenszertien, vagy lehetnek tervezett események. E szitudcidk alkalmdval az em-
berek észreveszik, hogy a sajdt cselekvési modozataik nem felelnek meg t6bbé az tj
felcéreleknek. Ezéltal csdkken a sajdt, onmagukrdl elképzelt kompetencidjuk.

. Elutasitds, visszautasitds. Az emberek olyan értékeket aktivalnak, melyek a valtozds

”_n

sziikségtelenségérdl sz6l6 meggydz08désiiket tdmaszijék ald, Igy elhiszik, a valtozdsra
semmi sziikség; dGnmagukrél elképzelt kompetencidjuk ismét névekszik.

. Esszerti megértés. Az emberek felfogjik, hogy a valtozds szitkséges. E beldtdsnak

koszonhet8en onmagukrdl elképzelt kompetencidjuk ismét csokken. Rovid tdva
megolddsok keresésére dsszpontositanak, igy azonban csak tiineteket kezelnek. A sa-
jét cselekvési médozaton val6 véltoztatdsra még nincs meg az akarat.

. Erzelmi elfogadds. Ez a , krizis” fizisdnak is nevezett szakasz a legfontosabb. A szer-

vezet csak akkor lesz képes kihaszndlni a magdban rejlé potencidlokat, ha a menedzs-
ment képes az éreékeken, véleményeken, viselkedéseken val6 véltoztatni akardst elér-
ni. A legrosszabb esetben azonban a valtozési folyamatok megllnak vagy lelassulnak
e fazisban.

. Gyakorlds és tanulds. A viltozds jboli elfogaddsa tj akaratot teremt a tanuldsra.

Az emberek Uj viselkedési formdakat, folyamatokat kezdenek kiprébalni. Sikert és
sikertelenséget fognak tapasztalni e fizisban. Az a valtozdsmenedzser feladata, hogy
korai sikereket érjen, éressen el (példdul kdnnyebb feladatokkal valé kezdéssel). Ez
az emberek 6nmagukrol elképzelt kompetencidjdnak novekedéséhez fog vezetni.

. Felismerés. Az emberek tovdbbi informdciékhoz jutnak a tanulds és gyakorlds 4ltal.

E tuddsnak van egy visszajelz8 hatdsa: megértik, melyik szitudciéban melyik visel-
kedés helyénvalé. Ez ugyanakkor nyitottd teszi 8ket Gjabb tapasztalatokra, és a ki-
szélesitett viselkedési/cselekvési méd néveli a szervezet rugalmassdgit. Onmagukro’l
elképzelt kompetencidjuk magasabb szintet ér el, mint a véltozdsok elét.
Integralédds. Az emberek teljes mértékben integréljdk Gj gondolkoddsmédjukat,
cselekvéseiket. Az 4j viselkedési formék rutinnd vélnak.

Az Ernst & Young tandcsadé cégnél a véltozds fogadtatdsinak kedvezd vagy kedvezdtlen

mivolta és mértéke szerint az aldbbi 6t kategdridba soroljék a véltoztatdsok résztvevéit:*

1.

2.

3.

Hivek. A hivek gy gondoljik: ,Ez j6 az egész szervezetnek, csatlakozom hozzd,
mert a szervezet eddig mindig gondoskodott rélam, és ezutdn is igy tesz.” A kereske-
dék imddjak az ilyen embereket, mert szinte barmit el tudnak adni nekik.
Csatlakozék. A csatlakozok tudni akarjék, hogyan érinti 8ket a viltozés, és csatla-
koznak hozzd, ha nem érinti 8ket tilsdgosan hdtrdnyosan, vagy kimondottan el8-
nyos szdmukra a csatlakozds.

Hatédrozatlanok. A hatdrozatlanok vdrakozé élldspontra helyezkednek, ahonnan
kénnyen elmozdithatja 8ket a veliik dolgozé kulcsemberek véleménye — akdr a csat-

46 Farkas F: 1. m.116.
47  Paraki B.: 1. m. 2014. 81.
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3. fejezet — A valtozési folyamatok kezelése a szervezetekben

lakozdké, akdr a szkeptikusoké. Az egyik pillanatban még pdrtolhatjék, valamivel
késébb viszont mér ellenezhetik is ugyanazt a valtoztatdst. Ingadoznak, nem tudnak
egyértelmien 4lldst foglalni. Ha beszédbe elegyediink veliik a valtoztatdsrl, akar
mellette, akdr ellene érvelve, gyakran az ellenérveket hangoztatjak érveinkkel szem-
ben. Szeretnek olyan dlldspontot képviselni, amely lehet6vé teszi szdmukra, hogy a
valtoztatds megval6suldsa utdn azt mondhassik: ,Litod, én elére megmondtam!”
Altaldban vagy a tbbség dlldspontjdhoz csatlakoznak, vagy olyasvalakiéhez, akit res-
pekedlnak.

4. Szkeptikusok. A szkeptikusok Ugy érzik, nem értik eléggé a viltoztatdst ahhoz,
hogy biztosak lehessenek benne, kedvezd a szimukra. Rendszerint gy vélik, hogy
a menedzsment eltitkolja a véltoztatds varhaté kévetkezményeit, vagy nem hiszik
el, hogy a viltoztatds meghozza az igért eredményeket. Nekik jé tgy, ahogy van, és
errdl megprébaljék meggydzni a hatdrozatlanokat és a csatlakozdkat is.

5. Elutasit6k: az elutasiték harcolnak minden valtozés ellen, teljesen fiiggetleniil attél,
hogy azok jok-e vagy rosszak.

A fogadtatds stddiumainak kovetkezd egymdsutdnisdga is lehetséges: elutasitds, ellendllds,
fordulépont, elfogadds, elkotelez8dés. Egyfeldl az esetek dontd tdbbségében, az id6 fiiggvé-
nyében az egyén elkdtelezettsége a véltozdsok befogaddsdnak irdnydban folyamatosan né,
egyben a véltozés elutasitdsinak szintje — azaz az ellendllds — fAzisrdl fazisra egyre csokken.
Misfeldl az is elképzelhetd, hogy a véltoztatds fogadtatdsa a folyamat sordn az ellenkezdjére
is mdédosul akdr tobb alkalommal is. A véltozds fogadtatdsa id8beli dinamikdjinak dltalinos
modelljét a 16. dbra mutatja be.

ELKOTELEZODY

ELUTASITAS

JELEN i
ELFOGADAS

ELLENALLA

FORDULOPONT

16. dbra. Az ellendllds idébeli dinamikdja (Forrds: http:/fwww.sulinet.hu/
szaktanacsado/01/01_03_01.html.)
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Végiil 6sszegezve a fentieket, csupdn annyit jelenthetiink ki 4ltaldnos érvénnyel, hogy:*®
— aviltoztatds fogadtatdsa az id8 folyamdn rendszerint médosul, kiilonb6z4 stddiumo-
kon megy 4t;
— a mddosulds nem mindig monoton egyirdnyd, hanem gyakran hullimzik,
— afogadratds (ellendllds vagy tdmogatds) a hullimzds sordn az ellenkezdjére is fordul-
hat, akdr tobbszér is.

3.3 A vailtozdssal szembeni ellendllas

A viltozdssal szembeni egyéni ellendllds megjelenésének megmagyardzhaté pszicholdgiai okai
vannak. Jél ismert az emberek velesziiletett védekezd magatartdsa a valtozdsokkal szemben.
Ez szervezeti, bels§ vagy kiils§ tényez8k hatdsdra lehet az egyén viselkedésének mozgatéru-
gbja, gondolkoddsi mintdinak alapkéove.

A viltozdsokkal szembeni rezisztencia legfébb egyéni eredetii okai: félelem az Gjtdl, az
ismeretlentdl, az emberek homeosztatikus bedllitottsiga miatti bizonytalansdgkeriilés, az
tgynevezett ,outsider’-effektus — a ,ti akartdtok, csindljdtok is meg” dlldspont —, a fiiggel-
mi viszonyok vdltozdséval szembeni fenntartdsok, illetve eltérd ércékelések, interpretdcid.
Az ellendllds szervezeti eredetii okai pedig a szervezeti strukedrdban, kultdrdban, a hata-
lom, a pozicié fenyegetettségében, a szervezeti konzervativizmusban, eréforrdshatdsokban,
a szervezeten beliili formdlis/nem formdlis megéllapoddsokban, egyezségekben gydkereznek.
A szervezeti valtozdsokkal szembeni ellendllds okai tehdt rendkiviil sokrétlick, a kovetkezd
felsorolds ezek koziil csak néhdny fontosabbra tér ki:*

— Egyéni érdekek féltése, félelem a stdtusz, a hatalom elvesztésétdl. Taldn ez az el-
lendlldsok legfébb oka. Ha egy szervezet véltozdsokkal szembesiil, az érintettek re-
akcidjdr elsésorban nem a tdmogaté attitid jellemzi. Sok esetben még a tervezete
jovével kapcsolatos pontos informdcidk birtokdban is tartanak attél, hogy az aktu-
4lis status quo megbomldsdval elvesztik kompetencidjukat a végzett munka, illetve
a hozzd kapcsolddé eréforrdsok felett. A valtozdsok sok esetben dtrendezik a hatal-
mi pozicidkat, csokkent mozgdstereket, kisebb dontési szabadsdgot eredményeznek,
amelyek természetesen érdeksérelemmel jérnak. Ezenkiviil félelem alakulhat ki a
szervezeti tagokban arra vonatkozdan, hogy megvaltoznak a szervezeten beliili kap-
csolatrendszerek, mdsokkal kell majd egyiittmiikodni a jov8ben. (Példdul az Otv.
véltozdsa kapcsdn minden 6nkormdnyzati szervezet , dtrendez8dott”: véltoztak a ha-
taskorok, feladatok, a struktdra, a létszdm, és ezzel egyiitt véltoztak a megszokott
szervezeti kulturdlis viszonyok is.)

48  Pataxi B.: Viltozdsmenedzsment. 1. m. 2006. 41.
49  Bakacst Gy.: Szervezeti magatartds és vezetés. Aula Kiadé, Bp., 281-284.
50 Uo. 284-286.
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- Ertetlenség, bizalomhidny, félreértések. A nem hatékony informdciédramlds, a
kommunikdciés csatorndk nem megfeleld miikodése komoly problémék forrdsa le-
het. Ha a szervezet tagjait nem informdljék megfelelden arrdl, hogy pontosan miért
is van sziikség bizonyos viltoztatdsokra, akkor az azzal kapcsolatos erdfeszitéseket
szitkségrelennek, felesleges idé- és energiaraforditisnak értékelik. Igy bizalmatlansdg
alakulhat ki a vltozdsban érintettek és a valtozdst kezdeményezdk kozote. Mindemel-
lett a szelektiv észlelés problematikdjdbol kovetkez8en az addig tandsitott magatartds
helyességének tdlzott megerdsitése jelentkezhet, mely azt eredményezi a szervezet
tagjaiban, hogy semmi ok a viltoztatdsra. (Példdul mivel az Otv. véltozisa kapcsin
eleinte sok volt a bizonytalansigi tényezd: eléfordult, hogy nem keriilt sor idben
a koztisztviseldk alapos és koriiltekintd tdjékoztatdsira a vezetSk részérél, ami oda
vezetett, hogy félreértések kovetkeztében olyan szakemberek hagyték el a szervezetet,
akiknek a tuddsdra és tapasztalataira pedig szitkség lett volna.)

— Eltérd érdekek. Az eltérd személyes anyagi és nem anyagi jellegli motivdcidk a vélto-
zésok gyors és hatékony lebonyolitdsit nagymértékben géroljak. Fontos, hogy mivel
az érintettek a szervezet kiilonbéz6 szintjein, akdr eltérd szervezeti szubkuledrdkban,
kiilonbo6z8 felel8sségi kordkben dolgoznak, egy-egy szitudciot eltérd médon ldtnak,
ezdltal kiilonboz8képpen értékelnek. (Példdul egy kozszolgdltatds kiszervezése kap-
csan olyan érdekek keriilhetnek egymdssal szembe, mint a feladat egyszer(ibb, ol-
cs6bb megszervezése, illetve az ezzel kapcsolatos 6nkormdnyzati munkahelyek meg-
szlinése, ami az érintettek munkahelyének megsztinését is jelentheti.)

— Alacsony toleranciaszint, ragaszkodads a szokdsokhoz. A viltozisi folyamatokban
gyakran megfigyelhet8, hogy az érintettek gy érzik, a nem megfeleld munkavégzé-
siik, rossz teljesitményiik miatt van sziikség a véltoztatdsokra. Ez konnyen negativ
hozz44llst — esetenként a vdltozdsok elszabotaldsdt — eredményezhet. Rdaddsul a val-
tozdsi folyamat kévetkeztében dltaldban j munkastilust és modszereket sziikséges
elsajétitani, amely sok szervezeti tagban félelmet, 8nbizalomhidnyt eredményezhert,
mdsrészt a valtds a mar megszerzett kompetencidk, tudds elvesztésének kockdzatdval
jar. (Példdul az 6nkormdnyzatok esetében is felmeriil az elektronikus és a személyes,
illetve a raciondlisabb tigyintézés paradigmdja, és sok esetben — kiilonb6z8 okok mi-
att — nemcsak az tigyfelek, hanem maguk a koztiszeviselSk is ragaszkodnak a hagyo-
mdnyos tigyintézési szokdsaikhoz.)

Kotter és Schlesinger a valtozissal szembeni ellenallds tipikus okait és az ellendllds keze-
lésének lehetséges modjait vizsgdlva gy taldledk, hogy az ellendllds minden konkrét megnyil-
vénuldsa négy dltaldnos kategéria valamelyikébe sorolhaté be:!

— Ellenérdekeltség. Majdnem minden viltoztatésnal taldlunk olyan személyeket vagy
csoportokart, akik veszitenének a véltozdssal: kevésbé kedviikre valé munkdt kellene
végezniiik, vagy példdul csokkenne a hatalmuk.

51 KOTTER, J.P. = SCHLESINGER, L.A.: Choosing Strategies for Change. In: Gabarro J. J. (ed.): Managing
People and Organization. Harvard Business School Press, Boston, MA., 1992.
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— Meg nem értés, félreértés. Ha az emberek nem ismerik, nem értik, vagy félreériik a
tervezett véltozds mibenlétét, okdt, céljit vagy barmilyen jellemzdjét, akkor gyakran
még a szdmukra kedvezd véltoztatdsnak is ellendllnak, mivel kedvezdtlennek vélik.
Ilyesmi olyan szervezetekben fordul el8, ahol nincs kielégité kommunikacié és kol-
cs6nos bizalom a menedzsment és a dolgozdk kozot.

— Eltéré értékelés. A viltozdst kezdeményezd menedzserek gyakran abban a tévhitben
vannak, hogy a probléma minden vonatkozdsihoz értenek, minden sziikséges infor-
mécibval rendelkeznek, és a véltozds érintettjei is tudnak mindenrdl. A valésig ezzel
szemben az, hogy az egyes szakteriiletek képviseldi mds-mds oldalrél ldtjak a problé-
mdt, és eltérd informdcidikbél eltérd kovetkeztetéseket vonnak le. Ilyenkor a szakmai
ellenvetésekben megnyilvinulé ellendllds kifejezetten hasznos a szervezet szémdra.

— Intolerancia. Az emberek azért is ellendllhatnak a véltozdsnak, mert félnek, hogy
nem tudndnak helytdllni az 4j koriilmények kozoce: példdul nem képesek elsajdtitani
a szitkséges 1j ismereteket, vagy képtelenek dtdllni egy 4j viselkedési formdra. Néha
presztizsokokbdl is ellenkeznek, mert azt hiszik, hogy a valtozds nyile elismerése an-
nak, hogy amit eddig csindltak, az rossz volt. Az intolerancia a szervezet érdekeire
hivatkozd, szakmai ellenérveknek dlcdzott kifogdsok formdjéban nyilvdnul meg, ha-
sonléan az ellenérdekeltséghez.

3.4 Az ellenallas kezelése

A szervezeti valtozdsok hatdsdra kialakulé szervezeti konfliktusok, egyéni ellendllds kezelé-
sének els6 1épcsbje tehdc a szervezeti ellendllds felismerése. A vezetSk, illetve a véltozds-
menedzsmenttel foglalkozé tandcsaddk egyik legfontosabb feladata pontosan azonositani
a véltozdsokat gt potencidlis er8ket, majd példdul a konflikcusmenedzsment kiilonb6z48
technikdit alkalmazva feloldani a belsé ellentéteket. A legjobb, ha mdr a véltozdsi folyamat
tervezési szakaszdban sor keriil a viltozdsokkal szembeni esetleges ellendllds becslésére, vé-
lemények, attitidok el8zetes felmérésére, hiszen az ellendllds lekiizdésének leghatékonyabb
médja annak megelézése. Igy felszinre keriilhet mér a kezdeti fazisban az informdciGhidny, a
szliklatékoriiség, a valtozdsoktdl valé dltaldnos idegenkedés, a vélt onérdek, a félreértések, a
kockézatok elkeriilésére vald torekvés stb. megléte. Ezek lekiizdéséhez természetesen mds és
mds mddszereket sziikséges alkalmazniuk a valtozést irdnyité menedzsereknek.>

A véltozéssal szembeni ellendllds, immunitds diagnézisit kovetden az ellendllds lekiiz-
désével, vagy legaldbbis a lehetd legalacsonyabb szintre valé csdkkentésével kell foglalkozni.
A szervezeti tagok ellendlldsa, negativ attitlidje egyes esetekben viszonylag jél kezelhetd meg-
feleld vezetSi hozzddlldssal, odafigyeléssel. A legjobb megoldds: a véltozdsokkal kapcsolatos
vitdknak, konfliktusoknak produktiv, 6sztonzd versennyé vagy a szervezetet elémozdité esz-
mecserévé val6 alakitdsa. Ha ez valamilyen okbol nem lehetséges, akkor is torekedni kell az

52 Kocsis J.: I. m.198.
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ellendllds kézben tartdsdra. Ez a fdzis személyre szabottsdgot és meglehetésen nagy idé-, és
energiardforditdst igényelhet, ugyanis az egyén viselkedésének és cselekvéseinek befolydsoldsa
dltal a szervezeti véltozdsok sikere jelentheti az igazi tétet. A viltozdsok sikere pedig nagyban
mulik azon a tényen, hogy mennyire sikeriil az érintettek kordbbi el8feltevéseit, viselkedési
normdit, gondolkoddsi sémdit ,bizonyitékok”, érvek, racionalitds stb. segitségével eldszor
kétségbe vonni, majd — ha sziikséges — megvaltoztatni.”

Egy-egy Gj rendszer bevezetése el8tt mindig érdemes mérlegelni, milyen elékészitéssel
tudndnk megkdnnyiteni annak elfogaddsdt, illetve jovébeni alkalmazdsit, hiszen az embe-
rek dlealdban ,a legkisebb ellenallds irdnydba haladnak”, ami tobbnyire mindenfajta véltozés
ellen irdnyul. Erre kivdl6 médszer az 5EL modell, amely a folyamatot kiilén szakaszokra
bontva prébdlja szép lassan meggydzni az alkalmazottakat az 0j rendszer létjogosulesdgdrél.
A modell szakaszai:>*

1. Ellendllds: minden véltozdssal szemben fellép, hiszen a biztonsdgra, a bizonyosra,
a stabilitdsra sziikségiink van. Ez természetes, e mellé kell dllitani az elérhetd lehe-
t8ségeket.

2. Elégedetlenség a jelennel: a felismert, tudatossd és kozossé tett elégedetlenség,
amely a mulebdl gydkerezik és a jelen dllapotot titkrézi, a vdltozas sziikséges feltétele
és inditémotorja lehet.

3. Elképzelt (vonzé) jovd: a szervezet egészében elterjedt és ismert vonzé célnak, az
elérni kivdnt jov6képnek, amellyel azonosulni tudnak az emberek, meghatdrozé
ereje van. Fontos ennck a jov6képnek a bemutatdsa, megismertetése az érintettek
szdmara.

4. Fls8 1épés: amikor a pozitiv jovkép a ,fickban marad”, azaz hidnyzik a részletekbe
mend, lebontott cselekvési terv, akkor a valtozas is elmarad. A kitiz6tt célok kisebb,
effektiv 1épésekre torténd lebontdsa realizdlja a valtozést.

5. Elkéotelezettség: a folyamatos és nyilt informdciédramlds és kommunikdcié egyiitt-
mik3ds légkore teremt, tdmogatja a valtozds gyakran nem kénnyt folyamatic.

Mig a strukturélis valtozdsok véghezvitele viszonylag rovid id§ alatt lezajlik, addig a szer-
vezeti kulttira ,jéghegyének” legalsé szférdiba (ahol az alapvetd éreékek, normak, feltéeele-
zések taldlhatbak) valé férkdzés pedig kordntsem egyszer(i feladat. Az ellendllds kezelésének,
lekiizdésének médszerei tobbek kozott a kovetkezdk lehetnek:>

— Tdjékoztatds, oktatds. A szervezet tagjainak megfeleld, részletes tdjékoztatdsa a cé-
lokrél, vérhat6 eredményekrél, a munkdjukra gyakorolt hatdsokrél nagyon fontos
még a valtoztatdsi folyamat megkezdése eldtt. A valtozds vezetdinek el kell érniiik,
hogy az érintettek az elkdtelezddés kialakitdsa érdekében megéresék, dtldssdk a folya-
mat logikdjdt, értelmét, a valtozdsokkal nyerhetd elényoket. fgy csokkenthetd a szer-
vezeti tagok bizonytalansiga, és az esetleges dezinformdcids folyamatok kialakuldsa is
megelézhetd a szervezetekben.

53 Farkas E: 1. m. 101.
54  htep://www.hrinfo.hu/index.phtml?page=feature&id=34274.
55  Csatu M.: Sikeres vdltozdsmenedzsment. Marketing & Manager, 1999. 2. 4-9.
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— Aktiv részvétel a valtozasi folyamatban. Amennyiben a munkatdrsak arra vannak

osztondzve, hogy osszdk meg megldtdsaikat, 6tleteiket a valtozdsi folyamattal kapcso-
latban, Ggy érezhetik, valéban aktiv részesei a kornyezetiikben folyé torténéseknek.
Ez f8leg olyan szitudciokban bizonyulhat hasznos megolddsnak, ha az érintettek tisz-
tdban vannak a problémadval, és segiteni szeretnék a fejlesztést, ami szdmukra nem a
munkahelyiik elvesztését jelenti.

Tdmogaté vezet8i magatartds. A szervezet vezetésének hatékony kommunikaciéval
segitenie kell a vdltozds megértését, tdimogatd szervezetet kell teremtenie, kiilondsen,
ha a valtozissal szembeni ellendllds {8 oka az Gjtdl, ismeretlentdl valé félelem.
Térgyaldsok, megéllapoddsok. A vezetés nagyobb valdszintséggel nyer timogatdst
a véltozdsokhoz, ha a célokat, a megolddsi alternativdkat, a végrehajdsi médszerekert,
az akcidkat az érintettekkel kozdsen megvitatva, veliik egyezségre jutva alakitja ki.

A fenti médszerek alkalmazdsa fiigg az érintett érdekesoportok pozici6jdtdl és a vélrozds-
hoz valé hozzaallasacél:

a tdmads ellendllékat érdemes érdekeltté tenni a valtozdsokban;

a védekezd ellendllokat leginkdbb kommunikéciéval lehet meggydzni;

a kovetdket a valtozds folyamatdnak kialakitdsdba valé bevondssal, erdsitéssel;
a vérakozé valtozdsiigynokoket érdemes képezni, fejleszteni;

a véltozdsiigynokoket pedig folyamatosan erdsiteni kell.

A viltozdsban érintett érdekesoportok kezelésének médszereit a 17. dbra szemlélteti.

Tamad Viltozis,
ellenillik vkl
Izen =
Van-e Erdekeltté tétel _ Erdsités
miegfeleli Bevonis /
kipessig a Kavettk
viltozzsok ) o K épzé
vighes- Kommunikacio Cpzes,
viteléhez? = [ejleszLés
Virakoso
Videkeri valtoghs-
Mem [ ellenillik iy ik
A valorasok ellen Semleges Erdsen thmogatd

Elkiitelezettsés a tervezelt vallogisokra

17. dbra. A viltozdsban érintetr érdekcsoportok kezelésénck mddszerei. (Forrds: sajdt szerkesztés.)

Conner szerint fontos egyidejlleg a véltoztatds melletti elkotelezettség kialakitdsdra és a

véltoztatdssal szembeni ellendllds lekiizdése:*
— Az emberek emociondlisan nem olyan gyorsan reagilnak a véltozdsra, mint in-

tellektudlisan: megfigyelik a vdltozdst, véleményt alkotnak réla, tdimogatjik vagy

56  Paraxi B.: I. m. 2004. 12-13.
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ellendllnak, és dontésitknek megfelelden cselekszenek. Intellektudlis kapacitdsunk
joval nagyobb, mint emociondlis kapacitdsunk.

— Az elkotelezettség driga: ne rendelje meg, ha nem tudja kifizetni! A véltozdsok
védnokei szeretnék élvezni mindenki tdmogatdsdt. Ez sok id8t, pénzt és erdfeszitést
kovetel, gyakran inkdbb bele se fognak. Az igy kialakuld ellendllds lekiizdéséére is
meg kell majd fizetni. Mindenképpen fizetiink — miért inkdbb?

— Ne vérja, hogy akciéterv nélkiil kialakul az elkotelezettség! Jol dtgondolt stratégi-
dra van sziikség, a célpontok mellett az tigynokok teljes megnyerésére is terjedjen ki.
A vesztesekre az jellemz8, hogy nincs terviik az elkotelezettség kialakitédsdra, vagy ha
van, akkor az csak a megvaldsitds kihirdetésének iddszakdra korldtozddik.

— Ne felejtse el, hogy az elkotelezettség kialakitdsa egy fejlédési folyamat! A véd-
nokok gyakran megprébaljak dtugrani az elkotelezettség kialakitdsdnak [épeséfokait,
és egyszertien kihirdetik, hogy a vdltoztatds mdr intézményesiilt. Az engedelmességre
épitve csak a valtozds technikai megval6suldsa érhetd el. Még nagyobb ellendlldst sziil
a kényszer!

— Vagy alakitsa ki az elkotelezettséget, vagy késziiljon fel a kovetkezményekre! Ha
a védnokak és tigynokok tgy dontenek, hogy nem invesztdlnak a célpontok elkortele-
zettségének kialakitdsdba, az ellendllds elkeriilhetetleniil kialakul. A védnokéknek és
tigynokoknek vagy meg kell tenniiik, ami a tdmogatds elnyeréséhez szitkséges, vagy ki
kell dolgozniuk a torvényszertien bekovetkezd ellendllssal szembeni valaszlépéseiket.

— Lassitson, hogy ndjon a sebesség! Az eréltetés csak ldtszdlag gyorsit. Ha lassitunk,
jut id8 a kommunikdciéra, az alkalmazottak bevondsira, az elkdtelezettség megte-
remtésére. Ez eleinte id6be telik, de azutdn a folyamat gyorsabban halad el6re, és
hamarabb eléri a teljes implementdldst.

A véltoztatds melletti elkotelezettség kialakitdsdra és a véltoztatdssal szembeni ellendllds
lekiizdése torekvd valtozdsmenedzselés legfontosabb jellemz8it az 5. tébldzat foglalja 6ssze.

Elkotelezettsé s gy
g Ellenallas lekiizdése

elérése
Kezdeti raforditasok magasak alacsonyak
A fenntartas raforditasai alacsonyak magasak
Kezdeti implementaldsi sebesség lasst gyors
A viltoztatas befogadasanak teljes révid hosszan elnyulik, esetenként
idSigénye vég nélkiil
A célpontok motivalasa a projekt sikerére engedelmességre
Elérheté eredmény beépités (internalizalas) |r'1tez.me!1yestlllejs’ .
(institucionalizalodas)

5. tdbldzar. Az elkitelezettség elérésére, illetve az ellendllds lekiizdésére torekvd vdltozdsmenedzselés
osszehasonlitdsa (Forrds: PATAKT B.: I. m. 2006. 29.)
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Dallavalle szerint a vezetdk véltozdskezeléshez kapcsolddd tevékenysége hdrom fizisra
bonthaté:>

A ,levdlds” fazisa. Mdr ekkor szitkséges a vezetSknek ldthatd, érzékelhetd tdmogatdst
nyUjtaniuk az érintetteknek, kozos alap keresésével, a vdltozds pozitiv bemutatdsdval, stabi-
litdsrdl valé gondoskoddssal, informdcidelosztd eszkdzok feldllitdséval, majd hatékony mi-
kodtetésével, illetve informélis-formdlis kommunikacids csatorndk megnyitdsdval.

Az nidomulds” fazisa. Ebben a fizisban a valtozdsvezet8knek nagyon érzékenynek kell
lenniiik az emberi tényez6re, ami a szervezeti ellendlldsokra valé kitiintetett figyelme mellett
rendkiviil er8s tdmogatds, egyfajta ,biztonsdgi hdlé” biztositdsit jelenti. Folyamatos meg-
felel6 mennyiségli és mindségl informdcidelosztds folytatdsa, az eldrehaladdsok, kozbensd
pozitiv eredmények, mérfoldkdvek elismerése is a menedzserek ellendllds-kezeld lehetdségei
kozé tartoznak.

A ,,befogadds” fazisa. Ekkor az informdcid- és tdamogatdsnyjtds folytatdsa mellett a visz-
szajelzd csatorndk kialakitdsa és miikodtetése a legfontosabb vezetdi teendd.

A menedzserek dltal alkalmazhaté médszereket a véltozds el8segitésére és az ellendllds ke-

zelésére a valtozdsi folyamat egyes fazisaiban a 6. tdbldzat foglalja Gssze.

Az alkalmazottak jellemzo A menedzserek lehetségei
viselkedése
Levalas kezdeti sokk ravezetés az Utra
defenziv hatralas lathatd tamogatas nyujtasa
diih épités a multra
ellenallas kozos alap keresése
depresszio a valtozas pozitiv bemutatasa
félelem és bizonytalansag stabilitasrél valé gondoskodas
informacideloszté kozpontként vald
mikodés
kommunikaciés csatornak megnyitasa
Idomulas elényok és hatranyok mérlegelése | érzékenynek lenni az emberek irant
tervezeés az elérehaladas elismerése
régi szokasok megvaltoztatasa biztonsagi halonak lenni
felfedezés és kiprobalas figyelni az ellenallasra
az informacioelosztas folytatasa
bdségesen hagyni id6t a fejlédésre
a tamogatas folytatdsa
Befogadas Uj rutinok felépitése visszajelzé csatornak kialakitasa
kockazatvallalas idomulas a kovetelményekhez
nyitottsag a tamogatas folytatasa
a fesziiltség csokkenése az informacidelosztas folytatasa

6. tdbldzat. Az alkalmazottak jellemzd viselkedése és a menedzserek teenddi (Forrds: Farkas E 1. m. 102.)

57  Farkas E: 1. m. 102.
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3. fejezet — A valtozési folyamatok kezelése a szervezetekben

Bérmelyik médjdc is vélaszgjuk a véltozdssal szembeni ellendlldsnak, fontos, hogy az 6ssz-
hangban legyen annak minden elemével (kiterjedés, mélység, sebesség, tipus), a stratégidkat
hatékonyan tdmogassik a taktikai 1épések azért, hogy maga a viltozds eredményes és haté-
kony, azaz sikeres legyen. (A viltozds sikertényezdirdl a késdbbiekben részletesebben is sz6
lesz.)
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4. VALTOZASMENEDZSMENT-MODELLEK

Ahogy az el6z8¢kbdl mér kideriilt, a szervezeti véltozdsok folyamata befolydsolhaté és tuda-
tosan irdnyithaté. Ehhez adnak segitséget a kiilonb6zé modellek. Minden valtozdsnak van-
nak olyan f4zisai és elemei, melyek dltaldban valamennyi modellben felfedezhet8ek. Ezenki-
viil megfigyelhetd a kiilonbozd fizisok sorrendisége is. A szervezeti valtozdsok folyamatdnak
elemzésekor azt vizsgdljdk, hogy a védltozdsok milyen médon és milyen gyorsan zajlanak le,
mennyire tervezettek, koordindltak, az el8zetes elképzelés szerint valésulnak-e meg, tovibbd,
hogy a megvalésulds folyamatdban milyen mértékben vesznek részt a kiilonbozd szereplék (a
szervezet vezetdi és munkatdrsai). A szakirodalmak a véltozdsmenedzsment-modelleket két
részre osztjak: folyamatmodellekre és szakaszolé modellekre.

A tapasztalat azt mutatja, hogy bar mindkét tipust modellt hasznaljak, a szakaszos model-
lekkel gyakrabban taldlkozhatunk. Ennek egyik oka lehet, hogy szakaszossdgukbél adddéan
ezek a mintdk olyan példdt mutatnak, melyek egy adott cél elérését kisebb célokra bontjik
fel, ezzel is segitve a folyamat dddthacdsdgdnak biztositdsdt — gyakran hivjdk ezeket ,szaka-
szol6” modelleknek is. A folyamatmodellek inkdbb egy sorrendiséget mutatnak, ez azonban
nem kizdrdlagos; felcserélhetdek bizonyos mértékig. A véltoztatdsi programok egyes fazisai
tobbé-kevésbé minden esetben felfedezhetdek; a valésdgban azonban ezek a fizisok gyakran
dsszemosddnak.

4.1 Folyamatmodellek

A folyamatmodellek olyan 4brdzoldsi médok, melyek alkalmasak a szervezeti véltozdsok
egyes elemeinek megjelenitésére, a koztiik 1évd kapcsolatok felvazoldsdra. A két legismertebb:
Daft dltaldnos modellje és Kocsis Jozsef modellje, a tovabbiakban ezek keriilnek vézlatos be-
mutatdsra. (Kocsis Jézsef modelljét a kés@bbiekben részletesebben ismertetjiik.)

4.1.1 Daft 4ltalinos modellje

Richard L. Daft (1992) modellje a véltoztatdsok azon elemeit vizsgdlja, melyek dltaldban fel-
fedezhet8ek egy véltoztatdsi folyamat sordn. A valtoztatds sziikségességének felismerését ko-
vetben korvonalazddik egy vagy t6bb 6tlet. Az alternativék koziil vélasztds torténik. A don-
tést koveti a megval6sitds, majd az értékelés. Ha az értékelés szerint elértitk a kittizote célt,
akkor a lezdrds kovetkezik, ha azonban az ériékelés nem pozitiv, akkor visszatériink ahhoz
a lépéshez, ahonnan Gjra kell kezdeni. *® A szervezeti valtozds dltaldnos modelljét bemutatd

58 Dosik M.: I. m. 2006. 193.
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

18. 4brabdl leolvashaté a visszacsatolds, valamint a folyamathoz biztositandé eréforrdsok
fontossdga.

— Problémakl
o Lehetoségek -

— iy

) z""#ngyaméi"'*-
Verseny ”

A valtoztatas

| Szabalyozas f “|szliksegessege —
v Tdrvények . ik :
. Munkaerd - i - ‘
R 1 Elfogadioe/ Magvalésitis Ertékelés Lezdras
. P Déntés

¢ i T 1

f Vevdk .
[ Szakmaitars. [ =
\ Tanacsadok /

“._Szakirodalom U

(_ Belsé kreativitas )

Eroforrasok biztositasa
(ido, penz, ember)

18. dbra. Szervezeti vdltoztatds dltaldnos folyamatmodellje (Forrds: DopAx M. 1. m.)

A valtoztatas
Gtlete

4.1.2 Kocsis Jézsef modellje

Kocsis Jézsef (1994) folyamatmodellje egy 11 elembél ll6 eljdrdst vdzol, mely a valtozds-val-
toztatds fogalmakat, a kornyezet és a szervezet viszonydt vizsgdlva a f6bb véltoztatdsi fézisokat
mutatja be.”’
1. A modell alapelemei: a szervezet, mint nyilt rendszer és kornyezete: a problémate-
riillet meghatdrozésa.
2. A viltoztatést végzbk szerepe: kiilsé-belsd, leader-manager, védnék, tigynok, cél-
pont, sz6sz6l6 szerepek.
. A véltozds indukcidja: kiilsd indittatdst és belsd inditratdst véltozds.
. A véltozds elhatdrozasa: a véltozds szintjei, id6zitése, litemezése.
. Helyzetelemzés és problémafeltdrds: problémdk, okok elemzése.
. Diagnéziskészités, er6tér-analizis: dtvildgitds, hajederdk és fékezberdk elemzése.
. A véltoztatés stratégidjinak kialakitdsa: hard tipust véltozok (valtozdsvezetési ti-
poldgia) és soft tipust valtozdk (véltozdsvezetési stilus).

NN N W

59 Kocsis J.: I. m. 113.
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4. fejezet — Viltozdsmenedzsment-modellek

8. Akciétervek elkészitése: megvalsitdsi alternativak kidolgozdsa, sikerkritériumok
meghatdrozésa.
9. A viltoztatdsi déntések meghozatala: egyszemélyi-, csoportos déntés, dontésho-
zatali médszer kivalasztdsa.
10. A véltoztatdsok végrehajtdsa: a haromfézisi modell alkalmazdsa (felengedés, vil-
toztatds, megszilarditds.
11. Szervezeti ellendllds- és konfliktusmenedzsment: a viltoztatdsokkal szembeni
ellendllds egyéni és szervezeti okai; az ellendllds-kezelés mddszerei.
A modellben az egyes fézisok egymdsutdnisdga korldtozott méreékben felcserélhetd, illetve
a szervezeti ellendllds- és konfliktusmenedzsment az egész folyamatot végigkisérheti.

4.2 Szakaszolé modellek

A szakaszolé modellek kiilonb6z8 részekre tagoljdk a véltoztatds folyamatdt. A két leggyak-
rabban alkalmazott szakaszolé modell a Lewin-féle hdromlépcsds modell és a Kotter-féle
nyolclépcsds modell, de a szakirodalomban mds modellek is fellelhetdek, a tovdbbiakban
ezek keriilnek védzlatos bemutatdsra. (A Lewin-modell és a Kotter-modell a késébbiekben
részletesebb bemutatdsra keriil.)

4.2.1 Lewin hdromfizisd modellje

Az els8, klasszikusnak szdmité modell Kurt Lewin (1972) nevéhez ftitédik, aki az aldbbi
harom szakaszt vazolta fel:*°
1. Felengedés / kiolvasztds (unfreezing): megteremyjiik a régi dllapottdl valé elszaka-
dds motivacios feltételeit.
2. Viltoztatds /| mozgatds (moving): elémozditjuk, végrehajgjuk a szitkséges viltoz-
tatasokat.
3. Megszildrditds / visszafagyasztds (freezing): gondoskodunk a valtozds tartdssd vé-
lasdnak motivacids feltételeirdl.
Lewin modelljében kihangstlyozza a valtoztatdst megel8z8, felengedési fézis jelentSségée.
A felengedési fazisban el8térbe keriil a régi rutinnd vdlt dllapottdl valé elszakadds sziikséges-
ségének érzékeltetése, az Gjitdsok elfogaddsinak eldsegitése. E fazist kovetden keriilhet sor a
konkrét véltoztatdsra, vagyis a jelenlegi dllapotbdl a kivant dllapotba t6rténd elmozduldsra.
A felengedési fazis elmaraddsa esetén a véltoztatds véghezvitele kudarcba fulladhat. A véltozds
tartdssd véldséhoz, az eredményességhez fontos a megszildrditds fézisa.

60  LewiN, K. A mezdelmélet a tarsadalomtudomdnyban. Gondolat Kényvkiadé. Bp., 1972.
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

4.2.2 Carnall hdromlépcsds modellje

Colin Carnall (1976) szintén hdrom szakaszra osztja a valtozdsi folyamatmodelljét és eszko-
zoket is ad a menedzserek kezébe azok végrehajtdsdhoz.®!

1. Feltérképezés: bevezetés — elSkészités. Tevékenységek: helyzetfelmérés, megvaldsit-
hatésdgi tanulmdnyok, brainstorming, problémaazonositds, SWOT-analizis, irdnyi-
6 csoport feldllitdsa.

2. Definidlds: fokuszalds — képességek megszerzése. Tevékenységek: munkacsoportok
létrehozdsa, képzés, j készségek kialakitdsa, tdmogatds biztositdsa, kisérleti beveze-
tések, probatermékek.

3. Cselekvés/végrehajtas: részvétel — a véltozds végrehajdsa és fenntartdsa. Tevékeny-
ségek: vdltozds meginditdsa, véltozds ,bajnokainak” kivédlasztdsa, véltozdsi javaslatok,
Uj felépités és képességek, csapatépités, elismerés és jutalmazds, valtozds ,eladdsa”,
siker kommunikaldsa, nyilvinossdgra hozds.

Léthatd, hogy a lewini modelltél abban kiilonbézik, hogy a megszildrditdsra nem helyez
akkora hansulyt, mint az el8z6.

4.2.3 Judson 6tlépcsds modellje

Judson (1991) 6t lépésben hatdrozta meg a meg a véltozds szakaszait:*
1. A viltoztatds elemzése és megtervezése.
2. Kommunikicié a viltozdsrél.
3. A viselkedés megkivint megviltoztatdsinak elfogadtatdsa.
4. A kezdeti 4tmenet létrehozdsa.
5. Konszolidélas és nyomon kovetés.
Ebben a modellben is felismerhetd a lewini hdrom szakasz: az els6 hdrom a felengedésnek
felel meg, mig a negyedik a mozgatdsnak és az 6t6dik a megszildrditdsnak.

4.2.4 Beer hatlépcsds modellje

Beer és munkatdrsai (1988) hat szakaszra bévitik ki modelljiiket, ezek:*
1. Szovetségesek keresése kozos helyzetelemzés dltal.
2. Kozos vizié és célallapot felvizoldsa.
3. Konszenzus, kompetencidk és egyiittmiikodés biztositdsa.

61 Farkas E: 1. m. 114-115.

62 Jupson, A. S.: Changing behavior in organizations: Minimizing resistance to change. Basil Blackwell,

Cambridge, MA, 1991.

63 CseDO Z.: Szervezeti viltozds és viltozdsvezetés a folyamatos differencidlédds és integrdcid tiikrében: az
innovatty gydgyszeripar példdja. PhD-értekezés. Budapesti Corvinus Egyetem, Bp., 2006.

56




4. fejezet — Viltozdsmenedzsment-modellek

4. A véltozds egyidejli megval6sitdsa.
5. A valtozds intézményesitése minden szervezeti alrendszerben.
6. Viltozisifolyamat-monitoring.

Lathatjuk, hogy a lewini modell egyes fizisai fellelhet8ek Beer modelljében is. Az elsd
hdrom fézis a felengedés részének tekinthetd, mely szovetségesek, egyticem(ikodd partnerek
és koaliciok keresésére, kozos helyzetértékelésre, kozosen megfogalmazott vizidra és jov8kép-
re épil. Mindemellett a felengedési fézis részének tekinthetd Beer modelljének harmadik
lépése is, azaz a szervezeti konszenzus, valamint a véltoztatds megvaldsitdsihoz sziikséges
kompetencidk biztositdsa is. A véltoztatds fézisa Beer modelljében a negyedik — a valtozés
egyidejli megvaldsitdsa — Iépésben jelenik meg, mig a megszilarditds mozzanata tulajdonkép-
pen a modell 8todik 1épése. Eszerint fontos, hogy a titkr6z8djon a szervezeti folyamatokban,
struktirdban, hatdskérokben. Beer mindezt kiegészitette a viltoztatdsi folyamat rendszeres
monitoringjdval, a megfeleld visszacsatoldssal és az esetlegesen sziikséges aktiv beavatkozdssal.

4.2.5 A GE hédépéses modellje

A modellt a General Electric-nél (2002) alkalmaztdk, innen a GE elnevezés. Magdt a modellt
mint egy ,emlékeztetd listdt” (checklist) kell tekinteni, mely biztositja, hogy minden alapve-
t6 1épés kovetve legyen:*
1. Vezet8i viselkedés: bajnokok; példaképek; a forrdsok felhaszndldsdrdl valé rendel-
kezés.
2. Kozos sziikségletek kredldsa: biztositani kell, hogy mindenki megértse a véltozds
sziikségességét.
3. A vizié6 megformdldsa: biztositani kell, hogy az alkalmazottak dlraluk is vdgyortt
eredményeket ldssanak a konkrét magatartdsi formdk fiiggvényeként.
4. Az elkotelezettség kihaszndldsa: kiilonboz8 érdekeltségli személyek érdekeinek
megértése; stakeholderek azonositdsa; timogatdkkal valé koalicidk kiépitése.
5. A véltozds tartéssd tétele: viltozds elinditdsa konkrét 1épésekkel; hossza tdvi tervek
kidolgozdsa a véltozds tartdssdgdnak biztositisa érdekében.
6. Az el8rehaladis ellendrzése: mértékrendszer létrehozdsa, a siker értékelése; az el-
rehaladds felvdzoldsa, mérfoldkovek és teljesitményértékelés felhaszndldsdval.
7. Rendszerek és struktiirdk véltoztatdsa: a munkaerd-alkalmazds, a képzés, az éreé-
kelés, a kommunikdcid, a javadalmazisi rendszer, a betoltdtt szerepek és a beszdmo-
161 viszonyok rendszerének figyelembevétele (e rendszerek kiegészitik és tdimogatjdk
egymdst).
A modellben a siirgdsség érzetének megteremtésében, a vizié megteremtésében, kommu-
nikdcidjaban, a vdltozds irdnyitdsdban, a véltozds elérehaladdsinak t5bb dimenzidban toreé-
nd mérésében és intézményesitésében a vezetd szerepére helyez8dik a hangstly.

64 Farkas F:I1.m. 113.
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

4.2.6 Kotter nyolclépéses modellje

Napjaink mésik népszeri modelljét John P. Kotter (1999) alkotta meg, nyolc lépésre bontva

a vdltozdskezelés folyamartde.”

1.

2.

3.

4.

A viltozis halaszthatatlansdgdnak érzékeltetése: elsédleges szempont, hogy felis-
merjiik, hogy véltoztatdsra van sziikség.

A viltozést irdnyité csapat létrehozdsa: erds, irdnyité csapat kis létszdmmal, aki
képes kidolgozni a jévképet.

Jov8kép és stratégia kidolgozdsa: a hatékony jovéképnek hat fontos jellemzdje
van: elképzelhetd, kivanatos, megval6sithatd, fokuszalt, rugalmas, kommunikalhaté.
A viltoztatds jovoképének kommunikdldsa: az alkalmazottak megismertetése, az
azonosulds segitése a jovoképpel.

. Az alkalmazottak hatalommal val6 felruhdzdsa: dontési jogkorok kialakitdsa.
. Gyors gy6zelmek kivivdsa: a mdr elért eredmények alapjdn tdjékoztatds és jutalma-

7
Zas.

. Az eredmények megszildrditdsa és tovabbi véltozdsok elérése.
. Az 4j megolddsok meggybkereztetése a kultdrdban: a napi munkafolyamarok vil-

toztatdsi javaslatai a jovéképnek megfelelden.

Kotter tobb véllalati példdn is kielemezte a véltozdsok kezelése, vezetése sordn elkovetett
hibdkat. A nyolc leggyakoribb hiba, ami miatt a valtozdsok elbukhatnak, a kovetkezd:

1.
. Nem eléggé iit6képes csapat a véltozisok vezetéséhez.

. A jov8kép hidnya.

. Tizedannyi kommunikdcié a jov6képrél, mint sziikséges lenne.

. Az 1j jov6kép utjabél nem gorditjiik el az akadélyokat.

. Nem rendszeresen tervezziik és érjiik el a rovidtavi eredményeket.
. A gy6zelem til gyors kihirdetése.

8.

NG\ N

”

Nem eléggé kifejlesztett siirgdsségi érzés.

A viltozasok nem ivédnak be a szervezeti kultiirdba.

Kotter szerint a 1épések sorrendje nem felcserélendd, mert azzal a véltoztatds sikere veszély-

be keriil.

4.2.7 Jick tizlépéses modellje

Todd D. Jick (1991) tizlépéses modellt dolgozott ki, mely egy taktikai szint@i megolddst kindl
jelent8s szervezeti véltozdsok kivitelezéséhez. Az elképzelés tervként szolgdl azon szervezetek
szdmdra, melyek valtozdsi folyamatokba kezdenek, és médot kinal a mdr folyamatban 1évd

valtozasok értékelésére is. A modell a kovetkezd szakaszokat tartalmazza:

66

65 KOTTER, P: A vdltozdsok irdnyitdsa. Kossuth Kiadd, Bp, 1999.
66 FarkasF:1.m.112-113.
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7. tdbldzat. A szakaszold viltozdsmenedzsment-modellek dsszebasonlitdsa (Fo
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

A szervezet és a szervezetbeli valtozds sziitkségességének elemzése.
Ko6z6s vizié és iriny megteremtése.

A multtal valé szakitds.

Siirg8sség érzetének keltése.

Erds vezetdi szerep timogatdsa.

Politikai tdimogatottsig feldllitdsa.

Kivitelezési terv felvazoldsa/bevetése.

Megfelels struktiirdk létrehozdsa.

Kommunikicié, emberek bevondsa, 8szinteség.

A véltozas megerdsitése, megszilirditdsa, intézményesitése.
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Jick szerint a valtozds egy olyan folyamatos felfedezd tt, melynek sordn Gjabb és Gjabb
elgondolkodtaté kérdések meriilnek fel, vagyis a valtozdskezelés egy ,felfedezd at”, ahol is
mindig Gjabb és Gjabb megoldand6 kérdésekkel szembesiiliink.

A fent bemutatott szakaszolé modellek dsszefoglaldsdt és 6sszehasonlitdsdt a 7. tdbldzat
tartalmazza. Lithato, hogy bdr a témdban szdmos kutatds és j6 megoldds sziiletett, a lewini
modell egyes fézisai kisebb-nagyobb részletezettséggel fellelhetSek szinte az dsszes tobbi mo-

dellben.

4.3 Eletpélyaciklus-modellek

Az el6bbi modelleken kiviil — amelyek a véltozdsok vezetésének folyamatdt vagy szakaszait
elemzik — [éteznek olyan modellek is, amelyek a szervezeti életciklusban t6rténd véltozdso-
kat vizsgaljék. Az evoldci6s irdnyzat egyes kutatéi szerint a szervezet — hasonléan a biol6gi-
ai organizmusokhoz — a keletkezést8l (sziiletést8l) kezdve valtozé életszakaszokon megy 4t.
A vezetés egyik feladata, hogy az adott szervezetet minél hosszabb ideig életképesen, fiatalon
tartsa. A szervezet akkor tud a legproduktivabb szakaszban megmaradni, ha folyamatosan
képes az adaptdcidra, vagyis a kdrnyezethez valé alkalmazkoddsra. A tovdbbiakban ezek ke-
riilnek bemutatdsra.

4.3.1 A szervezeti életciklus Adizes modelljében

Ichak Adizes (1992) elmélete szerint a szervezeti miikodésben éppuigy fellelhetdk életciklu-
sok, mint az él6 organizmusokban. A szervezetek is fejlédnek, szembenézve az egyes fejlédési
szakaszok nehézségeivel, a kiilonboz6 életszakaszok pedig — ugyandgy, mint az él6 szerveze-
tek esetében — kiilonbozd teljesitményekre teszik képessé a szervezeteket.”
1. Az udvarlds szakaszdban a szervezet még nem sziiletett meg, hanem csak elgondo-
lasként létezik. Az alapité terveket sz8, elkotelezettségével tdrsakat szerez jovendd
vallalkozdsdhoz, igyekszik felmérni lehet8ségeit és korldtait.

67 GoBLOs A. — GomOr1 K.: A vdllalati életciklus modellydl. In: Vezetéstudomény, 2004. 35. 41-50.
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A csecsemdékor a szervezet miikodésének kezdete, a tettek, a cselekvés idSszaka.
A vezetés eredményt akar, szeretné minél el8bb igazolva ldtni elképzeléseit, emiatt
mindenki sokat, aktivan és kotetlentil dolgozik. Jellemz6 lehet erre a szakaszra a
hulldmzé teljesitmény, védtelenség a kiilsé kérnyezet negativ hatdsaival kapcso-
latban (nincs elég tapasztalat és ismeret azok kivédésére) és gyakran az elégtelen
eredmény kovetkeztében bedllé t6kehidny. Ezek a jelenségek gyakran vezetnek
,csecsemOhaldlhoz”.

A ,gyeriink-gyeriink” szakaszba érkezett szervezet sikeresen lekiizdotte a kezdeti
nehézségeket, és megkezdheti az eredeti terv valéra véltdsit. A szervezet virdgzds-
nak indul és egyre tobb lehetéséget 1t meg és haszndl ki. Gyakran éppen ebben
rejlik a legf8bb veszély az ilyen szervezetek szdmdra. A siker nyomédban megjelend
tilzott dnbizalom hatdsdra olyan villalkozdsokba fog, amelyek meghaladjak tel-
jesitBképességét. A szakasz szervezetére jellemz8 a szervezeti szabélyozds és admi-
nisztricié rugalmassdga, sokszor teljes hidnya, mindenki azt teszi, amire éppen
sziikség van.

A serdiil8korba érkezett szervezet ebben a szakaszban jjdsziiletik. Ekkor tdr-
wénnek az elsé nagyobb viltozdsok a szervezeti strukedrdban, a vezetSség és a régi
személyi dllomdny részben kicserélddik, az alapit6 vezetének meg kell tanulnia
a dontési felelésség és hatdskorok dtruhdzdsa utdn stratégiai vezetés szemléleré-
vel vezetni. Gyakran ekkor torténik a célok djragondoldsa. E szakasz jellegzetes
problémdi a vitdk, belsé harcok folyamatos jelenléte, amelyek ttlzott fennélldsa
vélsdgos dllapotot is eldidézhet.

A férfikor az életciklus legkedvezdbb szakasza. Jellemzgje a jél m(ikodd szerve-
zeti rendszer és strukedra, intézményesitett célok és jovekép, szabdlyozottsdg és
tervezettség a folyamatok miikodésében, melynek kovetkeztében a szervezet ki-
szdmithatéan eredményesen miikodik. A szervezetrdl Gj csecsemdkort szerveze-
ek vélnak le. A lendiilet olyan, mint a szervezet ,gyeriink-gyeriink” korszakéban,
ugyanakkor irdnyithatd, kiszdmithat6 és megbizhaté teljesitményt képes nydjtani
szervezettségének koszonhetden. A férfikorszak panaszai a kevés jol képzett szak-
ember, és az onelégiiltség, amely kéros esetben feléli, kiakndzza a lendiiletet, ahe-
lyett, hogy tovébb tdplalna.

A megillapodottsig szakaszdban az 6regedd szervezet még erés ugyan, de mdr
kezd vesziteni rugalmassdgibdl. Aldbbhagy a kreativitds, az Gjitokedy, a jol be-
valt szokdsokra hagyatkoznak. Kevesebb réforditdst engedélyeznek a kutatdsok-
ra, a hangstlyt a pénziigyekre, és nem a marketingre, a fejlesztésekre helyezik.
Gyanakvéssal szemlélik a véltozdsokat, és a kreativ vdltoztatni akardkat. Kevesebb
a szervezeten belili konfliktus, amit 6rdmmel élnek meg, pedig ennek negativ
hatdsa, az otlettelenség, az Ujat keresd szellemiség hanyatldsa, a kreativitds hidnya
mdr csirdjaban jelen van.

Az arisztokrdcia szakaszdban jellemz8en nem a ,mit” tesziink vélik fontossd,
hanem a ,hogyan”, vagyis a stilus. Formalizmus uralkodik el a mtikddésben, a
vezetSk és alkalmazottak viselkedésében, de még oltozkodésében is. Mivel a szer-
vezet likviditdsa még j6, potencidlis felvdsarldsi célponttd valik. Egyes vezet6k mdr
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érzik a veszélyt, a valtoztatds szitkségességét, de ,nem illik” nyilvdnosan aggédni-
uk, hiszen egy nagy tapasztalattal, és komoly eréforrdsokkal rendelkezd j6 nevii
szervezet dolgozdi. A jovd problémdi egyelére még nem nyomaszedak, az dlléviz
megmozgatdsa jelenleg mindenkinek kényelmetlen, az ebbdl eredd kéltségek és
konfliktusok édiumdt senki sem hajlandé felvallalni. EI8bb-utébb azonban eljon
az igazsdg pillanata, amikor is rendszerint megkezddédik a harc, amely nem a szer-
vezet, hanem az egyén cdléléséére folyik.

8. A korai biirokricia korszakdban a személyeskedd konfliktusok, a belviszdlyok
jellemzik a szervezetet. Az egyre romlé teljesitmény miatt blinbakokat keresnek
és taldlnak, dltaldnossd vélik a gyanakvds, klikkek alakulnak, a kreativ képességek
végképp célt tévesztenek, a szervezeti célok megvaldsitdsa helyett egyéni célokat
szolgélnak.

9. A biirokratikus szakaszba dtlépett szervezet miikodik, de nem életképes. Elha-
térolja magdt kornyezetétdl, formdlis, tdlszabdlyozott, bonyolult rendszert mi-
kodtet, amelynek nem els8dleges célja az tigyfél igényeinek kielégitése. Az ilyen
szervezet azonban gyakran hosszu ideig fennmarad, mivel lobbiérdekek, a munka-
hely megtartdsdért folytatott eredményes szakszervezeti harcok, politikai érdekek
életben tartjdk.

10. A haldl a szervezet mlikodésének felszdmoldsdc jelenti. Amint mdr tobbé senki
sincs elkdtelezve a szervezetnek, bekovetkezik a szervezet megsziinése.
Adizes szerint az életciklus szakaszai a szervezetek esetében el8reldthatdk, és az €l organiz-
musokkal ellentétben a szervezeteket beliilr8l meg lehet véltoztatni annak érdekében, hogy
minél tovébb hatékonyak maradjanak. A szervezeti életciklust a 19. dbra mutatja be.
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19. dbra. Az Adizes-modell (Forrds: http://blog.mfor. hulcontrolling/6199. html)
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4.3.2 A szervezeti novekedés Greiner modelljében

Larry Greiner (1972) elkészitette a véllalkozdsok ndvekedési életttjdnak modelljét. Grafi-
konjdn 6t elkiiléniild szakaszra bontja az életit dllomdsait, és az egyes periédusokon beliil
evollcids és revolicids idészakok valtakozdsdt jeleniti meg, amiket a rajzokon az egyenes,
illetve tért szakaszok illusztralnak. Az evolicids id8tartamok nyugodst, kiegyenstlyozott fej-
18dést mutatnak, mig a revolicids szakaszokat a krizisek jellemzik. (Els8sorban az emberi
életpdlya vdlsdgos szakaszaira asszocidl: a problémak maguktdl is felmeriilnek, a megoldds
azonban 4ltaldban mindig vdrat magdra.) A modell fézisai:*®

1. Kreativitds: A szervezet sziiletésekor a hangsily a termék és a piac megteremtésén
van. Technikai és véllalkozdsi, valamint szervezeti problémdkkal foglalkozik elsé-
sorban a cég. A novekedés miatt azonban a vezetés egyre nehezebbé vilik ebben az
informdlis kommunikaciéra tdmaszkodé kornyezetben (vezet8ség krizise).

2. Irdnyitds: Az els§ fézis utdin megfeleld vezetés mellett dltaldban névekvd szakasz
szokott kovetkezni. A hosszan tarté novekedés hatdsira az sszetettebb szervezet
miikodtetése egyre nehezebben lesz irdnyithaté az addigi keretek kozétt, megjelenik
az 4truhdzds irdnd igény (autondmia krizise).

3. Atruh4zis: Ez lényegében a decentralizilt szervezeti struktdra életre hivdsdt jelenti.
Ennek a szakasznak a végén a ,szabadsdg sz(ikldtdkorliségének” csapddja jelentkezik,
az 6ndll6 teriileti vezet8k sajdt részlegiikkel foglalkoznak és nincs dsszhang a tobbi-
vel (ellendrzési krizis).

4. Koordindci6: a hatékonyabb egyiittmiikddés biztositdsdnak szakasza. Ennek ered-
ményeként a vezetésben elterjed a ,,Gondolkodj globélisan, cselekedj lokdlisan!” elv,
azaz nemcsak a sajdt részlegiik érdekét fogjdk figyelembe venni, hanem az egész
szervezetét. Azonban fokozatosan némi bizalomvesztés figyelhetd meg, ugyanis a
helyi viszonyokat kevésbé ismerdktdl nehezebben fogadjik el az utasitdsokat (bii-
rokriciakrizis).

5. Egyiittmiikoédés: A mdtrix- vagy kvdzi-mdtrix szervezet kialakuldsa tapasztalhaté.
Az el8z6 fézisndl valamivel lazébb. A formdlis ellendrzd rendszerek leegyszertisodnek
(holding, fuzié).

Ez a modell a szervezet névekedésée egy olyan fejlédési ivként dbrézolja, melyben mind
az evolucids (inkrementdlis), mind a revoliciés (radikdlis) valtozdsok jol érzékeltethetdek.
Ot fontos dimenzié tlinik fel a modellben: a szervezet kora, a szervezet mérete, az evolicid
fokozatai, a revolici6 fokozatai és az ipardg fejlettségi foka. A szervezeti névekedés modelljét
2 20. dbra mutatja be.

68  SaramoNNE H. A.: Magyarorszdgi kis- és kizépvdllalkozdsok életiitjdnak modellezése. Competitio, 2006. 5. 1.
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20. dbra. A Greiner-modell (Forrds: hitp:/blog.mfor. hulcontrolling/6199.html)

4.3.3 A viltozasi ciklus Want modelljében

Jerome Want (1995) viéltozésiciklus-modellje bemutatja, hogy mikor milyen tipust viltoz-
tatdsokra van sziikség a szervezetben, a véltozds mely teriileteket érint, és milyen stratégidk
llnak a véltoztatdk rendelkezésére.”

A szervezet két nagy életciklus-szakasza:

A szervezet fejlédési fazisa (emelkedd szakasz). Ez két részbél 4ll: az egyik (1) énkép-meg-
hatdrozas, a masik (2) szabvdnyositds. Az elsd rész végén mdr egy j6l beazonosithaté szerve-
zetrdl van sz6, amely szerves mddon fejlédik és 1ép 4t a mdsodik részbe, a fejlédés kovetkezd
szakaszdba, a szabvdnyositdsba. Ebben a szakaszban vélnak dltaldnossd az addigra kialakult
jellemz8k, kialakul az emberieréforrds-rendszer, a munkahelyi légkor, és folyamatosan fejls-
dik a szervezeti kultdra.

A szervezet véltozasi fazisa (leszdllé 4g). A kiilonbozd, véltozdsi igényt magukban hordo-
z6 tényez8k nagyon kénnyen dtlenditik a szervezetet a gorbe csticspontjan. Want ezt szintén
két részre osztja: (3) véleményeltérésre és (4) elidegenedésre. Ahogy lefelé jutunk a gorbén,
a problémdk egyre komplexebbé vélnak, és egyre nagyobb sebet ¢jtenck a szervezet ,testén”.
A viltozds két fazisit érdemes kozelebbrdl is megvizsgalni.

69 Farkas E:1.m. 117-122.
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(3) A véleményeltérés fazisa. A valtozds irdinydba mutaté tényez6k sokasoddsdval a szerve-
zeti kultira elsg és jellemzd reakcidja a valtozdsra a véleményeltérés lesz. A kozépvezetés vagy
a dolgozdk azon csoportja, melynek van lehetdsége véleménye hallatdsdra, eltérd véleményen
lesz a feltételekkel, a dontések megfelel6ségével kapcsolatban. Lényeges momentum, hogy
a véleményeltérés ellenére erds a szervezettel, a misszidval vagy a vezetéssel szembeni elkote-
lezettség. A véleményeltérés fizisdban két kiilonbozd valtozdsi tipust kiilonboztetiink meg:

a) miikodési véltozast,

b) és irdnyultsigbeli véltozdst.

(4) Az elidegenedés fazisa. Ha a véleményeltérés fézisdn beliil nem sikeriilt megfeleld
valtozdsokat eszkdzolni, vagy a szervezetet ért hatdsok annyira jelentések, hogy az el6zek-
ben felsorolt véltozdsi tipusok nem vezetnek eredményre, a szervezet eljut az elidegenedés
féziséba. Az elidegenedés valamennyi dolgozéi szinten jelentkezhet. Kétféle véltozdsi tipust
lehet segitségiil hivni.

a) alapvetd véltozdsokat (a szervezet meghatdrozé értékeit érintd valtozdsokat),

b) vagy totalis véltozdst.

A véltozési tipusok jellemz6i a modellben:

Miikédési valtozds. A leggyakoribb véltozdsi tipusnak mondhatd. Szinte valamennyi
szervezet miikodési véltozdson megy keresztiil, amikor a cél a kapacitdsok bdvitése vagy a
hatékonysdg névelése. A szervezet alapjai, a misszi6, az irdnyitds és a stratégia tovabbra is szi-
lard alapokon dllnak. A mikédési véltozds Iényege a termelékenység és a hatékonysdg. Fejlett
szervezeti kultirdval rendelkezd cégek esetében ez épitd jellegli. Amennyiben a felsd vezetés
bizik a kozépvezetdkben és a dolgozékban, a meghozott dontések szdrmazhatnak a ,lentrél”
jov6 dtletek alapjan. Megfeleld stratégidkra van szitkség ahhoz, hogy sikeres legyen a véltozés.
A miikédési problémakra miikddési stratégidkat kell kialakitani

1. Irdnyultsdgbeli viltozds. Amikor a szervezet tizleti stratégidja mar tovdbb nem ve-
zet sikerre. Indokok: ha a versenytdrsak termékei vagy szolgaltatdsai jelentds fejlédé-
sen mennek keresztiil, amikor a kiilénb6z6 szabdlyozdsok véltoznak, a versenytdrsak
Gj technolégidkkal rukkolnak eld, a piacon j versenytdrsak jelennek meg, vagy ha
a szervezet vezetése gyenge, és ezért nem képes a stratégia végrehajtasdra. Kritikus a
szervezet szempontjdbol, mivel a szervezeti véleményeltérés és elidegenedés kozote
a szervezet sarkalatos teljesitménytengelyeként szolgdl. Megjeleniti a kritikus kii-
16nbséget azon szervezetek kozétt, melyek a sikerért, és melyek a bukds elkertiléséért
kiizdenek.

2. Alapvetd véltozas. A szervezet misszidja vagy az irdnyitds bukdsra van itélve. A dol-
gozbk obbé nem képesek azonosulni a missziéval, és nem elkotelezetiek a cég ve-
zetésével sem. Jelentds miikodési zavarok jelennek meg, és a szervezet az 6sszeomlds
hatdrara kertl, szervezeti torés kdvetkezik be. A legvalészin(ibb, hogy a dolgozdk
elkezdenek j munkahely utdn nézni, ami Gjabb nyomdst jelent a fels§ vezetésre.
Néhdany felsd vezetd elmegy a konkurencidhoz, ahol kamatoztatja azon otleteit, me-
lyeket a cégnél ignoréltak. Biirokratikussd valik a szervezet, a kultdra pedig merev,
konfliktusos és a valtozdssal szemben ellendllobb lesz. A cég kulcsemberei az Gtlete-
ikkel egytitt elhagyjak a szervezetet, és (irt hagynak maguk utdn.
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3. Totdlis valtozds. A szervezet rendszerei osszeomldban vannak, de ami még fonto-
sabb, a tevékenységrdl alkotott eredeti értékek és elképzelések is. A szervezeti kulttira
toredezetté, tilpolitizélttd vagy kizsdkmanyolévd vélik. A dolgozék nem biznak t8b-
bé abban, hogy a szervezet kiszdmithato, raciondlis médon tudna tovibb miikédni.
A dolgozéi kezdeményezés és elkotelezettség Osszeroskad. Egy nem produktiv és
irraciondlis kornyezet alakul ki

A Want-modell életciklus-szakaszait a 21. dbra mutatja be.
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21. dbra. A Want-modell (Forrds: FArkas E I. m.)

A fenti életciklus-modellek els@sorban az tizleti szektor szervezeteiben végzett kutatdsok
alapjdn sziilettek, viszont egyes elemei a kozigazgatdsi szervezetek esetében is adaptdlhatdak.
Péld4ul figyelmeztetnek a biirokratikus szervezetek tipikus problémadira, amit tudatos vélto-
zdsmenedzseléssel kezelni sziikséges és lehetséges.

4.4 Egyéb modellek

A kovetkez8kben olyan alternativ viltozdsmendzsment-modellek keriilnek bemutatdsra,
amelyek arra keresik a vélaszt, hogy a tudatos véltozdskezelési tevékenységek vajon milyen
befolydst gyakorolnak a szervezet dltaldnos véltoztatdsi — és ily médon fejlddési — képességére.
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4.4.1 Az ADKAR-modell

A ProSci ADKAR-modellje” (Munkatdrsak Utikalauza a Valtozdsokhoz) kialakitdsakor arra
a kérdésre probadltak vélaszt taldlni, hogy vajon az egyes véltozdsmenedzsment-tevékenységek
meghatdrozhatd és mérhetd befolydssal hatnak-e a szervezeti valtozdsokra. Az ADKAR mo-
zaiksz6 6t megfigyelési szempont angol kezd8bettibdl ered: tudatossdg, vagyakozds, tudds,
képesség és utdnpétlis:

1. Awareness: a tudatossdg dltal megjelenik a véltoztatdsok sziikségessége;

2. Desire: a vigyakozds lehetdvé teszi a megvaldsulds irdnti elhivatottsdgot;

3. Knowledge: a tudis dltal jelen van a valtoztatdsok mogott rejld ismeretek birtokldsa;

4. Ability: a képesség sikert jelent a megvaldsitds megvaldsitdsihoz;

5. Reinforcement: az utdnpdtlds segit megtartani a valtoztatds dltal elért eredménye-

ket.

Az ADKAR-modell segitségével meghatdrozhaték a véltozdsmenedzsment véghezviteléhez
kapcsol6dd problémdk, azaz elemezhet8k a munkatdrsak véltoztatdsokhoz valé hozzddlldsa,
segitséget nydjt a véltoztatdsokkal jér6 dralakuldsok betiltetéséhez a munkarendekbe, tokéle-
tes akcidterv készithetd a valtozdsok személyi kezelésére, valamint a munkatdrsak részére is
elkészithetbk a véltoztatdsi alternativék tervei. A modell szempontjait a 22. dbra mutatja be.

- - . .
N, A \ D \ K N, A N
tdatossig / vigyakozhs tudas //;’ képessés / ntianpotlis /
p 7 4 f

Felkésziilés] szakasz | Elkftelezddési szakasz

22. dbra. Az ADKAR-modell (Forrds: sajdt szerkesztés.)

A modell miikodése egy diagramon kéovethetd. A fiiggbleges tengelyen a projeke véltozési
lépcséfokai jelennek meg, mig a vizszintes tengely a munkatdrsak viszonydt mutatja az egyes
lépcsbfokokhoz kapesolédéan. Ha megfigyeljitk az egyes 1épesSket a diagramon, sorra nyo-
mon kovethetjiik a véltoztatdsok dltal generdlt dllomdsokat. A mdtrix mez8irdl leolvashatd,
hogy a projekt megvalésitdsdhoz valé tzleti igény tudatosan megjelent a szervezetben, a
koncepcié és a véltoztatds végrehajtdsdra felkésziilt a szervezet, és meglévé tuddssal rendelke-
zik a valtoztatdshoz sziikséges elképzelések kidolgozdsira, képes alkalmazni is a megtervezett
folyamatokat és meg tudja 8rizni a viltoztatdsok dltal elért vj dllapotot. Az ADKAR-modell
dimenzidi és a miikdés egyes szakaszai az 23. dbran kovethetdk.

70  ProSci: Best Practices Report in Change Management. Change Management Learning Center, USA,
1999. htep://www.change-management.com/tutorial-adkar-overview.htm.
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A projekt valtozdsinak szakaszai

Végrehajtds utdni
4llapot

Sikeres valtozas

Alkalmazis

Koncepcid és
tervezés

Uzleti igény

Tudatossdg Vigyakozds Tudds Képesség Utdnp6tlds
Munkatérsak valtozdsokhoz valé hozzdilldsdnak szakaszai

23. dbra. Az ADKAR-modell dimenzidi (Forrds: http://www.change-management.com/tutorial-
adfkar-overview.htm)

4.4.2 A DICE-modell

A Boston Consulting Group DICE-mddszere egy diagnosztikai eljards, amit a véltozdsok
alapos megértése és dtgondolt kezelése érdekében haszndlnak. A DICE betlisz6 a vizsgdlat
négy 4 teriiletére utal:”!
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1. Duration: id8tartam, ez alatt a rovid valtoztatdsi projektek esetében a befejezésig
eltelt id8t, hosszi projektek esetében a feliilvizsgélatok kézotr eltelt iddt értjitk. Al-
taldban egy hosszabb, de gyakrabban feliilvizsgalt projekt sikere sokkal valészintibb,
mint egy rovidebb, dmde ritkdbban feliilvizsgdle projekté. A feliilvizsgdlatok kozdee
eltelt id§ a siker szempontjabdl sokkal fontosabb, mint magdnak a projektnek az
idétartama.

2. Integrity: integritds, azaz a vdltoztatdson dolgozé csapatnak az a képessége és hajlan-

désdga, hogy a kezdeményezést véghez tudja és akarja vinni. Annak mértéke, hogy a
szervezet mennyire bizhat meg a csapatban a véltoztatdsi projekt sikeres végrehajtd-
sat illetden. Ez a tagok képességeitdl és a projekthez valé viszonyuldsukedl egyardnt

flgg.

3. Commitment: elkdtelezettség, it arrdl van sz6, hogy a munkatdrsak két csoport-

jénak elkotelezettségét kell erdsiteni a véltoztatdsi kezdeményezés irdnt. Egyrészt a

Paraxi B.: I. m. 2014. 83-87.
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véltoztatdsi projekteknek ldtvanyos tdmogatdst kell kapniuk a legbefolydsosabb ve-
zet6ktdl, akik nem feltétleniil a cstcspozicidk betdltdi (C,). Mdsrészt szamitdsba
kell venni azoknak az embereknek a lelkesedését is — vagy gyakran ennek hidnydt —,
akiknek majd az 4j rendszerekkel, folyamatokkal vagy munkamédszerekkel kell dol-
gozniuk (C)).

4. Effort: erdfeszités, itt arrdl a tobblet-erbfeszitésrél van sz6, amelyet a véltoztatdsi
kezdeményezés a mindennapi munkdn tdl kivdn a munkatdrsakeél, mivel a cdleer-
helés veszélyezteti mind a véltoztatdsi programot, mind a normdlis makédést; a
munkamoral romlani fog, konfliktusok tdmadhatnak.

A szervezetek eldre jelezhetik véltoztatdsi programjuk sikerét, ha a DICE-modell minden
tényezdjére — idStartam, integritds, elkdtelezettség, erdfeszités — kiszdmolnak egy pontszé-
mot. Minden tényez8t 1-t8] 4-ig kell osztdlyozni, ha sziikséges, akkor feles osztédlyzatot is
adva. Minél kisebb a pontszdm, anndl jobb. Tehdt az 1-es pontszdm jelenti azt, hogy az
adott tényezd nagy valdszintséggel hozzdjérul a program sikeréhez, a 4-es pontszdm pedig,
hogy nagy valészinliséggel nem jarul hozza. A teljes DICE-pontszdmot a kovetkez képlettel
szdmolhatjuk ki:

DICE-pontszim =D + 2xI) + 2xC) + C,+ E

Az 1-t6] 4-ig terjedd pontozdsi rendszerben a képlet 7-t8l 28-ig terjedd dsszesitett pont-
szdmokat eredményezhet. A szervezetek Gsszehasonlithatjak egy adott véltoztatdsi projeke
pontszdmait a kordbbi projektek pontszdmaival és azok kimenetelével, hogy elére jelezzék,
vérhatéan sikeres vagy sikertelen lesz-¢ a véltoztatdsi kezdeményezés. A médszer kidolgozoi
szerint a pontok értékelése a kovetkezd:

7-14 pont: a véltoztatdsi projekt nagy valészin(iséggel sikeres lesz, ezt nyerd (Win) z6n4-
nak nevezték el.

14-17 pont: a viltoztatdsi projeke sikerének kockdzatai megndnek, f6ként 17 pont felé
kozeledve, ez az aggaszté (Worry) zéna.

17-28 pont: a viltoztatdsi projekt kifejezetten kockdzatos. Ha a projekt 18-19 pontot
kap, akkor nagyon sok a sikert fenyegetd kockdzat. 20 ponttdl folfelé nem valdszind, hogy a
projeke sikeres lesz, ezért ezt bajos (Woe) zéndnak hivjék.

A ponthatdrok értékelése és kdvetkezménye a 24. dbrdn ldchaté.
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24. dbra. A DICE-pontszdmot kiértékelé diagram (Forrds: http://dice.bcg.comldice. html)

4.4.3 Az ECO-modell

Pieters és Young ECO (Ever Changing Organization) modellje az Ggynevezett folyton val-
toz6 szervezet mitkodését, azaz a valtozdsra val6 képesség dltaldnos fejlesztését irja le annak
érdekében, hogy egy-egy konkrét véltoztatds megvaldsitdsa minél kevesebb gondot okozzon.
A modell 6t elembdl 4ll, amelyek alapjdn a szervezetek véltozdshoz valé viszonyuldsa 6t ti-
pusba sorolhatd.”

Négy belsd és egy kiilsé elem van: kiviil taldlhaté a kérnyezet, beliil pedig a stabilizdl6
alapzat, valamint az arra épiil menedzselés a valtozdsére, a folyamatos javitds és a folyamatos
tanulds:”

1. Kérnyezet. A véltoztatdsokat szitkségessé tevd hatdsok j6 része a kdrnyezetbdl szdr-
mazik, ezek ismerete nélkiil képtelenség 6sszhangba hozni a szervezet stratégidjdt és
felépitését a kiilsé kovetelményekkel.

2. Stabilizdlé alapzat. A kornyezet dllandé vdltozédsai folyton destabilizaljdk a szerve-
zetet. Ezek a kiils§ destabilizdlé hatdsok széezildlndk a szervezetet, ha soha semmi
sem maradna véltozatlanul, ha semmilyen bels§ stabilizdl6 ellenhatds sem prébdlna
egészséges egyensulyt teremteni az 4llandésdg és a véltozds kdzoer.

72 PietERS, G. R. = Young D. W.: The Ever-Changing Organization. St. Lucie Press, Boca Raton, Florida,
2000.

73  Paraki B.: 1. m. 2014. 87-88.
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3. Menedzselés a viltozdsért. Az, hogy egy szervezet mennyire tartja szem el6te a
valtoztatdsra valé képességét, amikor megtervezi mikodési gyakorlatdt, szervezeti
felépitésée, infrastrukeirdjde stb., nagymértékben meghatdrozza, mennyire fog ren-
delkezni a folyamatos valtozds képességével.

4. Folyamatos javitds. A j6l m(ik6dé folyamatos javitds kialakitdsa sok id8t és munkdt
igényel. Ez nem tévesztend§ dssze sem az dsszecsapott gyorsjavitdsokban valé gon-
dolkodéssal, sem pedig az éppen divatos médszerek csodavdré kiprobéldsaval.

5. Folyamatos tanulds. Minden szervezetben mindig zajlik tanulds, a kérdés csak az,
hogy rendszerteleniil-e vagy szisztematikusan, és hogy hasznit ldtja-¢ a szervezet.
A szervezeti tanulds mércéje az, hogy mennyire hasznositjék a tanultakat a gyakor-
latban, azaz hogy mennyire ldtszik meg a szervezet miikodésén, hogy valéban alkal-
mazzdk az Gjonnan tanultakat.

Az ECO-modell felépitését a 25. dbra mutatja be.

Folyamatos
tanulas

Menedzseles
a valtozasert

Stabilizalo alapzat

25. dbra. Az ECO-modell felépitése (Forrds: sajdt szerkesztés.)

A véltozdsra valé képesség szempontjabdl otfajta szervezeti orientdcié kiilonboztethetd
meg a véltozdsi kontinuumnak nevezett skdla mentén, annak alapjan, hogy az egyes szerve-
zetekre mennyire jellemz8 az ECO-modell eléz8ekben ismertetett 6t eleme.”

74  Paraki B. I. m. 2014. 88-89.
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1. Valtozastdl irt6zé szervezet. A viltozastdl irtdzé szervezetek szimdra a véltozds

olyasvalami, amit el kell keriilni, ami ellen védekezni kell, mert megbontja az addigi
viszonyokat, ezdltal elvonja az emberek figyelmét a munkajukrdl. Nem foglalkoznak
folyamatos javitdssal és tanuldssal, az embereket nem vonjdk be és nem hatalmazzdk
fel valtoztatdsokra, tokéletesitésekre. Mindenrél a legmagasabb szinten déntenek, és
foliilrdl lefelé, intézményesitett médon irdnyitanak.

. Valtozasnak ellendll$ szervezet. A viltozdsoknak ellenillé szervezetekben hossza-

san tudjdk sorolni, miért rossz 6tlet egy-egy véltoztatds, és miért van kudarcra itélve.
El8nyben részesitik a stabilitdst és az dllanddsdgor, el akarjék keriilni a valtozdsokkal
jéré rendetlenséget. Mindaddig halogatjék a dontést a véltoztatdsrél, mig végiil mdr
nem marad mds valasztdsuk. Azt varjék az emberekedl, hogy tegyék azt, amire uta-
sitottdk Sket, és nem azt, hogy valtoztatdsokat javasoljanak. A tanuldst az egyénekre
hagyjak. Viltozds csak a csticsmenedzsment kezdeményezésére vagy letagadhatatlan
kiils8 kényszer hatdsdra fordulhat elé.

. Viltozdst menedzseld szervezet. A kontinuum kézepén taldlhaté a valtozdst me-

nedzseld szervezet, amelyikben elismerik a valtozdsok sziinteleniil zajlé természetét.
El8nyben részesitik ugyan a stabilitdst és az dllandésdgot, de elfogadjak a valtozdso-
kat, és készek alkalmazkodni hozzdjuk. Tor8dnek a sziikséges viltozdssal szembeni
ellendllds kezelésével. Nem sokat tesznek a véltoztatds sziikségessé valdsdnak el6re-
jelzése érdekében, de ha szembesiilnek vele, akkor tervezett médon menedzselik,
hogy sikeres legyen. A véltoztatdsokkal kapcsolatos déntési hatdskor egy részée ko-
zépszintre delegdljdk, de anndl lejjebb nem nagyon. Az embereket tdjékoztatjik a
véltoztatdsi dontésekrdl, és néha a tervezésbe is bevonjék 8ket. A folyamatos javitds
és tanulds a vallalat mikodésének szerves részeivé vdlnak. A vdltozdsok eldrejelzésée
stratégiai fontossdgiinak tekintik a kapkodds elkeriiléséhez.

4. Véltozasbarit szervezet. A viltozdsbardt szervezetben azonositjék és eltdvolitjak a

véltoztatdsok utjaban 4ll6 akaddlyokat. A szervezet minden tagja eszkdzoket és id6e
kap a folyamatos javitdsban és tanuldsban valé részvételre, tovabbd felhatalmazdst
a sajdt teriiletén zajlé munkafolyamatok tokéletesitésére. A szervezetben dolgozd,
egymds munkdjit felhaszndlé munkatdrsak egymds bels§ beszallitdinak, illetve belsd
vevinek tekintik magukat.

5. Valtozaskeresd szervezet. A véltozdskeres§ szervezetek nagyra értékelik, és nem

akarjik elmulasztani a véltozdst. A folyamatos javitds és tanulds nem puszta frazis,
hanem a szervezet dltal tdmogatott, értékesnek tartott tevékenység. Igyekeznek in-
kébb a valtozdsok élére 4llni, mintsem csupdn kovetni azokat. Az embereket tartjdk
a szervezet legfontosabb eréforrdsainak, és ennek megfelel8en fejlesztik és hasznosit-
jik a képességeiket. Az emberek magatartésa a szervezet jovoképének és éreékrendjé-
nek, illetve azok folyomdnyainak megértésébdl indul ki. Az 5Gnmenedzselést jobbnak
tartjak a kiils8 irdnyitdsndl, és tapasztalatbdl tudjk, hogy a képzett és informalt em-
berek 6nmaguk és a szervezet szimdra is j6 déntéseket tudnak hozni a véltozdsokrdl.
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A véltozésra val6 képesség kontinuumadr a 26. dbra szemléleeti.
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26. dbra. A viltozdsra vald képesség kontinuuma (Forrds: sajdt szerkesztés.)

A vialtozasra vonatkozé szervezeti orienticidk fenti kontinuuma nem értékeld, hanem
leiré jellegli. A kontinuum mentén elfoglalt hely a koriilményekedl fiigg8en lehet j6 vagy
rossz. Napjainkban egyre gyorsulnak a vdltozdsok, a kordbban stabil kdrnyezetek egyre ke-
vésbé stabilak, igy egyre t6bb szervezetnek kell a véltozédsra készebb irdnyba elmozdulnia a
kontinuum mentén.

4.4.4 Tanulé6 szervezet

Senge modellje alapjdn a tanuld szervezet olyan kozosséget jelent, ahol az egyének toreked-
nek képességeik folyamatos kiterjesztésére, az 4j gondolkoddsmédok tdptalajra taldlnak és
tdmogatdsban részesiilnek, a kollektiv elképzeléseknek tdg teret biztositanak, és az emberek
a kozos tanulds képességének elsajdtitdsdban is motivéltak.” Bakacsi szerint pedig a tanul6
szervezet egyfeld] szemléletet jelent, lényege, hogy a szervezetnek egyszerre kell sikeresnek
lennie, és olyan feltételeket teremtenie, amelyben a munkavallalé 6nmegvaldsitdsi és szemé-
lyes fejlédési igénye kielégithetd; mdsfeldl a tanuld szervezet gyakorlatokat jelent, amelyek
fejlesztik a szervezet tanuldsi, valtozdsi képességét.”®
A tanulé szervezetek ot alapelv’” szerint miikodnek, és mindegyik alapelv sziikséges ah-
hoz, hogy meg lehessen valdsitani a szervezeti célok fokozatos elérését, és az emberi 6nmeg-
val6sitds novekvd szintjét:
1. Rendszergondolkodis
2. Személyes irdnyitds
3. Kozos jovekép
4. Gondolati mintdk
5. Csoportos tanulds
Ezen alapelvek hdrom alapvetd képességbe vannak dgyazva, ezek az aspirdcid, a pdr-
beszéd és a komplexitdskezelés. Az aspirdcidba a személyes vizi6 és a kozos jov6kép tar-
tozik, a pdrbeszéd a gondolati mintdkat és a csoportos tanuldst foglalja magiban, mig a

75  SENGE P M.: Az 5. alapelv. HVG Kiadé, Bp,.1998.
76 Baxacst: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé, Bp., 1999.

77  STOCKER M.: Tanuld szervezetek a fenntarthaté féjlédésért. Menedzsmentférum, 2004. 2-4. heep://
www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=14289.

73




Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

komplexitdskezelésen a rendszergondolkoddst értjitk. A tanuld szervezet miikodési sémdjdc
a 27. ébra mutatja be.

Kozis vizio
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27. dbra. A tanuld szervezet miikidési sémdja (Forrds: http:/fwwuw.oft. hultudastar/ruzsa-agota)

Komplexitiskezelés — Rendszergondolkodds. A rendszergondolkodds olyan szemléleti,
illetve fogalmi keret- és eszkdzrendszer, amelynek célja, hogy gondolkoddsunkat a nagyobb
osszefiiggések dtldtdsdra irdnyitsa, és segitsen abban, hogy dontéseinknél a hosszabb tévy,
tovagy(ir(iz6 hatdsokra koncentrdljunk, cselekedeteinket pedig a mélyben hiiz6dé lényeges
tendencidk, mintdk és sszefliggések ismeretében hatdrozzuk meg. A szervezeti életet ugyanis
nem a pusztdn linedris ok-okozati kapcsolatok jellemzik, hanem hélézatszertien 6sszefliggd
kapcsolatok és folyamatok. A rendszergondolkodis elsajétitdsdhoz mindenekelétt gondolko-
ddsmoéd-véltdsra van sziikségiink, ami lehetévé teszi Gj problémamegolddsi médok és elkép-
zelések létrejottét. Szikséges tovdbbd a hatderd elvét is megérteniink: egy probléma hatéereje
az a teriilete, amelyen ha viltoztatunk, minimdlis eréfeszitéssel is tartds, jelentds javuldst
érhetiink el.

Aspirdcié — Személyes irdnyitds. A személyes irdnyitds a személyes hatékonysdg dllandé
fejlesztését, és a magasabb rend(i egyéni célok elérését jelenti. A cél a szervezeti tagok tanulé-
és fejlédképességének kibontakoztatdsa, hiszen a tanuld szervezet egyéni alapjdt a személyes
jov6képiik elérése érdekében tevékenykedd alkalmazottak jelentik. A tanuld szervezetben
érett, Snmegvaldsitd személyiségekre van sziikség, akik folyamatosan tdrekszenek személyes
hatékonysdguk fejlesztésére mind feladataik elvégzésében, mind tdrsas kapcsolataikban, le-
gyen sz6 munkdrdl vagy maginéletrdl. A tanuld szervezetben a személyes irdnyitds, az 6n-
megvalésitds nemcsak a felsd vezetés privilégiuma, hanem az alkalmazottak lehetd legszéle-
sebb korének sajdtja. A személyes irdnyitds alapelve az emberrel foglalkozik, azzal, hogy ki-ki
egyénileg miként érheti el magasabb rend( céljait, sajdt, 5nmegvaldsitdson alapulé személyes
boldogsdgit.
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Aspirdcié — Kozos jov6kép. Az dSnmegvaldsité alkalmazottak személyes jovképiik eléré-
sére tett erbfeszitései csak akkor eredményeznek tanuld szervezetet, ha létezik olyan kozos
jovBkép is, amely az egyéni jovképekbdl emelkedik ki. Csak olyan szervezeti jovéképnek
van mozgdsitd ereje, amely valdban kozds, amely a személyes jovSképre épiil. A tanul szer-
vezetek jovoképének éppen ezért magiban kell foglalnia az alkalmazottak személyes céljait,
és elég kihivonak kell lennie ahhoz, hogy a munkavillalok csak kozos erdfeszitéssel legyenek
képesek megvalésitani azt. A kozos jovékép megalkotdsa azonban nem egyszeri tevékenység,
hanem dllandé feladat.

Pirbeszéd — Gondolati mintdk. A szervezetekben gyakran tapasztalhatd, hogy az j fel-
ismerésekbdl és otletekbdl azért nem lesz semmi, mert azok nem illeszkednek a korabbi
gondolkoddsmddhoz és az uralkodé szemlélethez. A gondolati mintdk a szervezeti kulcdra
mélyebb, kézzel meg nem ragadhatd rétegéhez tartoznak. Ennek az alapelvnek a lényege
éppen az, hogy egyénileg és kozosen ismerjiik fel sajic gondolati mintdinkat, mert ez szem-
léletvaltist eredményezhet, ami a turbulens kornyezetben sziikséges ahhoz, hogy megfeleld
vélaszokat adjunk e kdrnyezet kihivdsaira.

Pérbeszéd — Csoportos tanulds. A szervezetek munkavégzési és tanuldsi alapegységei ma
mér nem az egyes munkavdllalék, hanem a kiilénféle munkacsoportok, teamek. A tanulé
szervezetekben olyan tanulé teamekre van szitkség, amelyek képesek felgyorsitani tagjaik
egyéni fejlédését, és a kozds jovOkép elérését is biztositjdk. A jé tanulé csoportok egyik leg-
fontosabb jellemzdje a dialégus képessége, amely egy olyan kozos gondolkoddst, kdzos épit-
kezést jelent, ahol az egyéni gondolatok és vélemények szinergikusan dsszeadddnak. A cso-
portos dialégus sordn a gondolatok dramldsébol gy alakul ki egy kozos helyzetértelmezés
és akcidprogram, hogy kézben nem érzi magdt senki sem feleslegesnek, hiszen gondolatai
biztosan beépiiltek a csoport véleményébe. A dialégusban az egyének inkdbb gazdagodnak,
hiszen rengeteg olyan inspirdlé vélemény és megnyilvdnulds éri Sket, amely sajdt személyes
fejlédésiiket is elésegiti.

Azok képesek sikeresen tanulé szervezetként miikddni, vagy tanulé szervezetté vélni, ame-
lyek e hdrom alapvetd képességgel rendelkeznek, vagy kialakitdsukra képesek. Ha a tanulé
szervezeteket azok alapelvei alapjdn akarjuk osszegezni, azt mondhatjuk, hogy a rendszergon-
dolkodds dltal értjiik meg a jelenlegi 4llapotot és a hatderdket, a gondolati mintdink adjik
keretfeltételeinket, és a személyes irdnyitds 4ltal, a csoportos tanuldson keresztiil jutunk el a
kozs jovokép dltal meghatdrozott céléllapotba.”

A tanulé szervezet tehdt egy olyan kvdzi szervezeti forma, amely dgy illeszti magit folya-
matosan a kérnyezetéhez, hogy ,szeme” el6tt a kozds jovokép dltal formdle cél lebeg. Ezt
az illeszkedést a folyamatos innovécidteremtd képessége altal éri el, ahol minden innovécié
egy lépcséfokot jelent a jovokép elérésének ,piramisdn”, és az egész folyamat egy folyamatos
tanuldsi folyamat is, hiszen az 4j tudds létrehozédsa rendre magatartdsvéltozdshoz vezet.

Argyris és Schon szerint a szervezeti tanulds az a folyamat, ahogyan a szervezetek feltdrjak,
elemzik és korrigiljak az elkdvetett hibdkat. Nem azonos az egyéni tanuldsok 8sszességével

78  Stocker M.: L. m. 2—4. http://www.mfor.hu/cikkek/cikk.php?article=14289.
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(de a szervezeti tanulds szitkséges feltétele az egyén tanuldsa).”” A szervezeti tanulds befolyd-
soléja a szervezeti kultdra.

A tanuld szervezet filozéfidja alapjan tehdt, az egyéni tanuldshoz hasonléan, a szervezet
tanuldst is Ggy hatdrozzuk meg, mint a szervezet viselkedésében valé tanuldst, azaz a donté-
sek folyamatdnak 4talakuldsdt, szervezeti tagok cselekvési rutinjénak a megvaltoztatdsdt, az
egyén és a szervezet teljesitményének javuldsdt. A szervezeti tanulds paradox jellegét mutatja
az, hogy a szervezetek csakis az egyének, a vezetSk és tagok tapasztalatain és cselekedetein
keresztiil képesek tanulni. Ezt a tanuldst azonban meg kell tdimogatni azok a rendszerekkel,
amelyek segitik a tapasztalatok beépitését a szervezeti meméridba.

A szervezeti memoria a szervezeti tapasztalatok egészét osszefogé kozoés memoria. A szer-
vezeti memoria részei a szervezeti rutinok, amelyek a szervezetben felhalmozddott képessé-
gek, szabélyok, a kialakult viselkedésmintdk egytittese révén a szervezetek tagjai elre jelez-
hetd ismétl6dé magatartdsaiban nyilvanulnak meg. A szervezet kognitiv térképe pedig az
egyéni kognitiv térképek kozos halmaza, ahogy a szervezeti egyének a kiilvildg eseményeit és
jelenségeit értelmezik (ha a szervezert tagjai kicserél8dnek, a kognitiv térkép akkor is dllandé
marad). Val6di szervezeti véltozds csak akkor kivetkezik be, ha a kognitiv térkép is megval-
tozik (kéthurkos tanulds a szervezet szintjén). A szervezeti tanulds magatartdsvélrozdssal jdr,
amit a 28. 4dbra szemléltet.

Kollektiv tanulas = szervezeti valtozas

Korrekeio: egyéni tanulés

Szabalyok Magatartas Eredmény

Korrekceio: kollektiv tanulas

28. dbra. Szervezeti vdltozds a kollektiv tanulds alapjdn (Forrds: sajdt szerkesztés.)

Az egyhurkos tanulds a szabdlyok szintjén t6rténd tanuldst jelenti, a kollektiv tanulds
révén viszont megvaltoznak a meglévd szabdlyok. Egyhurkos tanulds esetén nem viltoznak a
szabalyok mogote 1évd eléfeltevések, a hogyan kérdésre irdnyul, a miért kérdése nem is meriil

79 Bencsik A. — BogNAR K.: Tanuldszervezetek vdltozdsmenedzsmentje a tuddsmenedzsment felé vezetd
dron. IME, I1. 5. 2003. junius. 24-30.
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fel. A kéthurkos tanulds a miért kérdésre irdnyul, a szabdlyok okdt keresi, és konfliktusokkal,
vitdkkal és ellentmonddsokkal jir, nemcsak az egyének, de a csoportok kozott is.

Az egyhurkos tanulds is hozhar radikdlis valtozdst, de a magatartds, a szabdlyok alapjdban
véve lényegesen nem véltoznak, csak legfeljebb javulnak. Tanuldsi szempontbdl viszont az a
szervezet az idedlis, amely képes kéthurkos médon tanulni, azaz nem ragaszkodik mereven
kordbbi céljaihoz, normdihoz, értékrendszeréhez, vildgnézetéhez, és ebbél fakaddan cselek-
vését nem korldrozzdk elavult szabdlyok, eljdrdsi mintdk, problémakezelési sémdk. A kéthur-
kos tanuldsi képességgel rendelkezd szervezetek egyben képesek egyhurkos tanuldsra, tehdt a
meglévd eljérasok, normdk, értékek keretein belill torténd véltozdsokra is. *

4.4.5 Benchmarking

A Camp 4ltal kidolgozott médszer, a benchmarking 4ltaldnos dsszehasonlitds, mésok ered-
ményeinek kritikus értékelése, Snmagunk erényeinek és er8s pontjainak keresése, ami nyi-
tottsiggal, 8szinteséggel és a folyamatos alkotd tanulds szdndékdval és gyakorlatdval parosul.

A benchmarking segitségével vélasztjuk meg azt a legjobb utat, amelynek segitségével a
célunkat el akarjuk és el is tudjuk érni. A benchmarking célja, hogy ismereteket gyjtsiink
ahhoz, hogy az tizleti folyamatainkat és ezdltal versenyképességiinket javitani tudjuk. E méd-
szer segitségével megismerhetjiik a legkivdlobb és legsikeresebb szervezetek eredményeinek
okait, és az ltaluk alkalmazott sikerre vezetd gyakorlatokat, amelyeket teljesitményiink javi-
tdsdra mi is hasznositani tudunk.®'

A benchmarking tehdt a miénknél lényegesen jobb megolddsok édllandé folyamatos ke-
resése és alkalmazdsa versenyképességiink javitdsa érdekében. A benchmarking médszer
segitségével képet kaphatunk arrdl, hogy mds szerveztek mely teriileten jobbak, mint mi
vagyunk. A megszerzett informdcidk alapjan dénteniink kell arrél, hogy mit kezdjiink az
eredményekkel, mit és hogyan véltoztassunk meg.

A benchmarking tipusai:®

— belsd benchmarking: egy adott szervezeten belill a kiilonbozd szervezeti egységek,
funkcidk, folyamatok kozotti dsszehasonlitdst, sszemérést és az ezek alapjdn t6reénd
fejlesztést jelentis

— kiilsé benchmarking: mds szervetekkel valé dsszemérésre irdnyul, amely vonatkoz-
hat hasonlé vagy kiilonbozd tevékenységekre, vagy folyamatokra;

— funkciondlis benchmarking: az sszehasonlitds egy olyan szervezettel torténik,
amelyiktdl érdemes tanulni, birmely dgazatban is tevékenykedik, és érintheti a ter-
mékeket, szolgdltatdsokat, funkcidkat, valamint a folyamatokat is.

80  Baxacst Gy.: Szervezeti magatartds és vezetés. Aula Kiadd, Bp., 2004. 295-297.

81 Cawmp, R. C.: Benchmarking: The Search for Industry Best Practices that lead to superior Performance.
ASQC Quality Press, Milwaukee, 1989.

82 Vipa Cs.: Benchmarking. A legjobb vezetési eszkizik és modszerek a villalatiranyitdsban. JPTE PMMFK,
Pécs, 1999. 6-10.
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A szervezeti véltozdsmenedzsmentben a benchmarking folyamata a kovetkezd iterativ 1¢é-
péseket tartalmazza:

— Mit mérjiink és hogyan? (minél tobb mutatdt kell hasznalni az 6sszehasonlitds sordn)

— Kihez, mihez hasonlitsunk? (mintit vilasztunk, mely lehet kiilsé vagy belsd stb.)

— Mas hogyan csindlja? (ez a szakasz az adatgy(jtést és elemzést jelenti)

— Mit kezdjiink az eredményeinkkel? (az 6sszehasonlitds eredményeit ahhoz haszndl-
hatjuk a legsikeresebben, ha a tanultakat nem pusztdn lemdsoljuk, hanem 4j 6tletek,
lehetéségek keresésére haszndljuk)

— Viltoztatés (ezen a ponton kapcsolédik a benchmarking a folyamatosan tanul, val-
t0z6 és viltoztaté szervezet gondolatdhoz)

A benchmarking folyamatdc és a véltozdsokkal valé kapesolatdt a 29. dbra szemlélteti.
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29. dbra. A benchmarking folyamata é kapcsolata a vdltoztatdssal (Forrds: sajdt szerkesztés.)

A benchmarking hdrom pontban tér el a hagyomdnyos versenyelemzéstél:
1. Nem feltétlentiil versenyelemzés — a benchmarking sordn nem feltédleniil a verseny-
térsak eredményeivel mérjiik 6ssze magunkat;
2. Folyamatorientélt — a folyamatok mentén keresve a javitdsi lehet8ségeket hozzdjarul
az egyes tevékenységek koltségeinek és értéknovelési lehetdségeinek dtfogd értéke-
1éséhez;

78




4. fejezet — Viltozdsmenedzsment-modellek

3. A legjobbhoz mér — a legjobbhoz mérés magasra teszi a mércée valamennyi munka-
tdrsa szdmdra, csokkenti az eddigi eredmények miatti talzott 6nbizalmat és dsztonzi
a kivél6 eredmények elérésére valé torekvést, ez pedig jé a cégnek, a vasdrlonak.
A benchmarking gyakorlata kapcsin a médszer bevezetése el6tt 5 elékészitd 1épés java-
solt:®
1. Szerezziink megfeleld szdmu és poziciéju tdimogatdt!
2. Allapodj unk meg az elérendd célokban és a célok eléréséhez sziikséges idgrartamban!
3. Alakitsunk ki benchmarking-munkacsoportokat, amelynek tagjai:
— jol tudnak kommunikalni,
— kreativak,
— képesek mésokat 6szténozni munkdra,
— képesek rendszerszemléletti, elemz8, kritikus gondolkoddsra és munkavégzésre,
— nem félnek megkérddjelezni a bevdle rutinokat,
— tudnak csapatot épiteni, csapatszellemet kialakitani,
— emberileg és szakmailag egyardnt megbecsiilc munkatdrsak.
4. Ldssuk el a munkacsoportot a sziikséges eréforrdsokkal!
5. Tegyiik lehet6vé a csoport tagjai szdmdra, hogy a szitkséges tuddst megszerezzék
(rovid intenziv tanfolyamok, dllandé tanulds)!

A folyamat-, szakaszold, életpalyaciklus- és egyéb modellek drekintése mddot adote arra,
hogy megismerjiik az utébbi évtizedek kutatdsaibdl sziiletett elméleteket, amelyek hozzdjs-
rulnak ahhoz, hogy jobban megértsiik a szervezeti véltozdsok ManatémidjadX, és sikerebben
tudjuk kezelni azt. Az elméleti tdrhdz ismerete nem ,kész receptet” jelent, hanem lehetdséget
nyujt a tudatos eszkdz- és modszervalasztdshoz a konkrée szervezeti valtozdsok esetében.

A tovébbiakban megnézziik a viltozdsmenedzsment-modellek egymdssal t6rténd kom-
binaldsdnak lehetéségét, azaz hirom lehetséges integrile véltozdsmenedzsment-programot.

83 Cawmr,R.C.: 1. m.
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5. INTEGRALT VALTOZASMENEDZSMENT-
MODELLEK

Az el6z8¢kbdl mér kideriilt, hogy minden szervezetnek sziiksége van folyamatos valtozésra,
fejlédésre, tehdt a véltozds tudatos kezelése kiemelten fontos tényezd. Az is kideriilt, hogy
a véltozdsok 4ltaldban nem vihetSk 4t egyszertien és akaddlymentesen a szervezeten. Azért,
hogy ez minél jobb eredménnyel, minél hatékonyabban és minél kevesebb ellendllds nélkiil
menjen végbe, a valtozdsmenedzsment eszkozeit, technikdit, modelljeit haszndljék fel. Ennek
lényege: alkalmassd kell tenni a szervezetet a valtozdsra, a lehetdségek és veszélyek fogaddsdra:
felhaszndldsdra vagy elhdritdsdra, illetve a fejlédésre.

Felmeriil a kérdés, hogy a megvaldsitdst célzé alternativa kivélasztésakor vajon melyiket
alkalmazzuk a rendelkezésre 4ll6 valtozdsmenedzsment-modellek koziil? Valdjéban (megfe-
lel8 adaptaldssal) szinte barmelyik modell felhaszndlhat6 a véltozds tudatos, tervszer(i lebo-
nyolitdsdhoz, de egy komplex szervezeti véltoztatdsi program megvalésitisdhoz integréltan
alkalmasak leginkdbb. A bemutatott modellek koziil két szakaszolé modellt: a Lewin- és a
Kotter-modelleket (a legkevesebb és a legtobb 1épésbél dllét), valamint egy folyamatmodellt:
a Kocsis-modellt (a legtobb elembél 4llét) keretként haszndlva, mds vezetéselméleti model-
lekkel integralva, vizsgdljuk meg ezek viltozdsmenedzsment programban valé alkalmazdsar.
Ezutdn pedig a szervezetalakitds két formdjdt: a szervezettervezés és a szervezetfejlesztés fo-
lyamardt tekingjiik 4.

5.1 Integrilt vdltozdsmenedzsment
a Lewin-modell alapjin

Kezdjiik azzal, hogy szervezeti szempontbdl az erétér-elméletnek nagyon fontos szerepe van
a valtozdsok megtervezésénél, a stratégia kialakitdsindl. Ezek koziil Kurt Lewin erbtér-el-
mélete az egyik legjelent8sebb. Ezenkiviil, ahogyan azt az el6z8ekben mdr ldttuk, a valtozds
folyamardt is vizsglta a szervezeten belill, ennek sikeres lebonyolitdsa érdekében dolgozta ki
hdromlépcsds modelljét.

Erotér-elmélet

Lewin erdtér-elméletének lényege a szervezetben a valtozdsokkal szembeni ellendllds meg-
sziintetése. Kialakitdsakor felhaszndlta az tgynevezett nyitottrendszer-elméletet (Open
System Theory), melynek viszonydban a szervezeti magatartdst vizsgdltdk. Az elmélet a
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szervezeteket az él6lényekhez hasonlitja, amelyek azokhoz hasonléan fennmaradni, és egy
viszonylagos egyensulyt megteremteni és fenntartani igyekeznek. A biolégidban ezt homeo-
sztatikus dllapotnak nevezik, ez az él8 szervezet alkalmazkoddsit jelenti a vdltozé kiils6 és
belsé koriilményekhez, hogy igy fenntarthassa bioldgiai dllandésdgdt, ami az €18 szervezetek
egyik legfontosabb jellemzgje.®

Lewin ezt kvézi-staciondrius dllapotnak nevezte. Ugy gondolta, hogy ahhoz, hogy egy
szervezetben valtozdsok induljanak, egy kiilsé hatdsra van sziikség, hogy az ellenalldsokat
csokkenthessék. Tehdt megallapithatd, hogy ez az dllapot a véltozdsokat tdmogaté és ellenzd
hatdsok és er8k egyenstlydban jon létre. A véltozdsok elérése érdekében az 6szt6nzd erdket
nagyitani, a fékez8ket pedig gyengiteni kell.

A szervezetekben a véltozdst el8segitd er8k lehetnek példdul: a technolégia fejlédése, val-
tozdsok a piacon, a tdrsadalom dtrendez8dése, globalizdcid, a munkdval szembeni magatartds
megviltozdsa, Gj vezetdk, Gj munkatdrsak.

A legoptimélisabb esetben elsd 1épésként meg kell sziintetni a véltozdst gdtlé, fékezd erd-
ket, mert ellenkez esetben a véltozést ellenzd erdk er8sddnének fel. Ehhez azonban meg kell
figyelni, hogy mi lehet az ellener8k forrdsa. Lewin szerint ezeket a vdltozdsok hdrom 1épcsdjé-
ben lehet értelmezni. Az egyének szintjén a legalapvetdbb gdtld hatds, hogy az emberek a leg-
tobb esetben 4llanddsdgra, biztonsdgra torekednek, ezért utasitjak el a véltozdst. Ezek mellett
meghatdrozé még a munkahely elvesztésétdl, a kudarctdl, az ismeretlentdl valé félelem is. Az
egész szervezet szintjén probléma lehet a forrdshidny, a szerz8déses kotottségek, a berdgziilt
elképzelések stb. A szervezeti légkor viszonylatdban nagyon fontos a kommunikdcié szere-
pe, mert ezzel csdkkenthetdek a kialakulé konfliktusok, hiszen az emberek nyitnak egymads
felé. Idetartozik még a dontések meghozatala, itt kiemelik a munkartdrsak dontésekbe val6
bevondsdt, hiszen ezzel is a konfliktusok nagymértékd csokkenése figyelhetd meg. A kisebb
mértékil ellendllds elérése érdekében egyéb modszerek lehetnek még példdul: informalis,
tdjékoztatds, tdrgyalds, manipuldlds.

Az erdtérelemzés-elmélet alapjdn a szervezetre tehdt véltozdst hajid- és fékez8erdk hatnak,
ezek sulydtdl fligg, hogy a szervezet viszonylagos egyenstlyban van-e, vagy van-e lehetdség
valamilyen vdltozds megvaldsitdsdra, esetleg ennek esélyér csdkkentik-e a talstlyban 1évé gét-
16 tényezdk. Ha csak a hajtéeréket novelik, akkor 4ltaldban a fékezd erdk is nvekedni fog-
nak. Ezt a véltozdssal szembeni ellendllds novekedésének nevezik. Az ellendlldst akkor lehet
eredményesen csokkenteni, ha egy id8ben névelik a hajtd, és csokkentik a gitlé tényezdket.
Az ellenallds okait és kovetkezményeit a 8. tdblézat foglalja dssze.

84  B. Naay S.: Szervezetfejlesztés, viltozdsmenedzsment. Zsigmond Kirdly F8iskola, Bp., 2008. 77-78.
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Okok Eredmény Reakcio
Valamilyen szamara értékes dolog

Ellenérdekeltség 4
elvesztése

,,Politikus” viselkedés

Félremagyarazas, csekély bizalom vagy
bizalomhiany

Elénytelennek tartja, eltérd
informaciok

Félreértés Pletykaterjesztés

Eltérs érdekeltség Nyilt ellenvetés

Alacsony tolerancia
a valtozassal
szemben

Fél, hogy nem rendelkezik a megfelelé Kifogasok, tekintélymentd
tudassal, képességekkel viselkedés

8. tdblizat. Az ellendllds kivetkezményei (Forrds: OUBS: Villalati stratégidk és vdltozdsmenedszs-
ment Oktatdsi segédlet alapjdn.)

Ezért a véltozdsok tervezésénél, a stratégia kialakitdsdndl nagyban segithet ezeknek az
erbknek az dbrdzoldsa, az eredmények elemzése. A kétféle hatdst az dbra két oldaldn célszeri
feltiintetni, de ezekkel kapcsolatban azt is, hogy ezek milyen okbél, honnan érkeznek.

Az elemzés elkészitése: ¥

1. 1épés — a cél meghatdrozéasa.

2. 1épés — a befolydsol6 erdk feltiintetése (ict dltaldban el6nydsebb a kiilonb6z ténye-
z8kon kiviil azt is feljegyezni, hogy azok honnan érkeznek).

3. 1épés — a kiilonb6zd hatdsok sdlyozdsa (meg kell azt is dllapitani, hogy az egyes er6k
milyen er8sen hatnak).

4. 1épés — a sziikséges beavatkozdsok megillapitisa (a legjobb megoldds, ha az elemzés
elvégzése utdn, a kapott eredmények ismeretében stratégia is késziil a megval6sitdsrol; ha a
gdtld tényezdk lennének tobbségben, akkor az is megvizsgilhatd, hogy milyen hajtéer6k
alakithatéak még ki).

Az erétér-analizist a 30. dbra szemlélteti.

Hajtoer6k

(erbsség, tartdssag)

111

egyensuly \

| 11

Fékezberok

(erBsség, tartossag)

30. dbra. Az erétér-analizis (Forvis: sajdt szerkesztés.)

85 www.pvkisterseg.hu/new/docs/AROP../Szervezeti_diagn.doc.
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Az elmélet célja — egy szervezetre vetitve — a valtoztatdsok dtvitele a szervezeten dgy, hogy
az minél kevesebb ellendlldsba iitkézzon. A szakirodalomban kétféle ellendlldsrél beszélnek:
— nyile ellendllds;
— burkolt ellendllds.
Az ellenallds lekiizdését, a koriilményektdl, konkrét helyzettdl fiiggben kiilonbdz8 madd-
szerek segithetik, és mindegyiknek vannak el8nyei és hdtrdnyai, ezek hatdrozzdk meg, mikor
melyiket haszndljuk. Az ellendllds lekiizdését tdmogaté mddszereket a 9. tdbldzat foglalja

ossze.
Madszer Mikor? El6nye Hatranya
Képzés s e s . IdGigényes, sok
pzes, | Informécidhiany Viltozast segiték EENyes,
kommunikacio embert érint
Kezdeményezdk ..
o . . nenyes Elkotelezett .
Részvétel, bevonas informacidhianya, , - IdGigényes
Y résztvevok
ellenzék hatalma
Segités, tamogatas, Atéllasi problémak , Koltséges, sikertelen
ot o Hatasos
atképzés miatt allnak ellen lehet
, , A partner szamottevd 4 ,, L
Targyalas, P Megel6zhetd vele a Koltséges lehet,
megegyezés hatalommal komolyabb ellenallas felbatorithat masokat
geey! rendelkezik Y
Manipulalas, . - . ovébeli problémak
P, , Ha mas nem mikodik | Gyors, olcsé ) P
kooptalas lehetnek
Fontos a syorsasa Gyors, mindenféle
Kényszerités &ro & ellendllas lekiizdhetd Kockazatos
van elegendd hatalom vele

9. tdbldzat. Az ellendllis lekiizdését tamogatd médszerck. (Forrds: OUBS: Villalati stratégidk és
vdltozdsmenedzsment Oktatdsi segédler alapjin.)

A hiromfizisa valtoztatdsi modell
Lewin egy hdromfizist modellt dolgozott ki a véltozdsok kezelésére. Ennek szakaszai a ko-
vetkezék: (1) felengedés vagy kiolvasztds, (2) véltoztatds vagy mozgatds, (3) megszildrditds

vagy visszafagyasztds.® (A szakirodalomban az egyes fizisok megnevezésére mindkét alterna-
tiva elfogadott.) A véltozds hdromfdzisi modelljét a 31. dbra mutatja be.

86 B. Nacy S.: 1. m. 79-80.
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Felengedés

Megteremtjiik a régi allapottol
valo elszakadas motivacios
feltételeit

31. dbra. Lewin hdromfizisii modellje (Forrds: sajdt szerkesztés.)

1. Felengedés / kiolvasztds. Ez a fazis az éppen jelen 1év6 rendszer és viselkedési jellemz8k
»megbénitdsit”, megvaltoztatdsit jelenti, de ez dltaldban a szervezeten beliil jelentds konflik-
tusokhoz vezet. Ennek gyakori eszkozei példdul a nagyobb tomegi elbocsitdsok, kényszer-
nyugdijazds, a valtozdst gatl6 vezet8k levéltdsa és az annak szempontjdbdl fontos személyek
kinevezése. A cél a véltozdssal szembeni ellendllds megsziintetése.

Ahogyan az el6z8ekben mdr lttuk, szdmos elmélet sziiletett azzal kapcsolatban, hogy
milyen sokrétliek a szervezeti véltozdssal szembeni ellendllds okai. Derek Pugh (1978) a szer-
vezeti véltozdssal szembeni ellendllds okairdl igy vélekedik:

— Az ellendllést természetes pszicholdgiai reakcidként kell elfogadni. Az emberek fél-
nek, hogy a szervezet barmit megtenne profitja novelése érdekében, ezért arra is ké-
pes lenne, hogy t8le megvaljanak. Ez eleve negativ irdnyba befolydsolja az egyén
véleményét a valtozdsrol.

— DPszicholdgiai alapon az ellendllds nagyon is érthetd, hiszen a szervezeti viltozds is-
meretlen veszélyforrds, és ebbdl kifolydlag az emberek merevek, cselekvéképtelenek
lesznek.

— Szervezeti oldalrdl is kdnnyen megérthetd, hiszen a szervezetpolitika szerint a szerve-
zet érdekesoportok halmaza és harca. Mindenki csak a sajit boldoguldsdra gondol, és
a jelenlegi — j6/rossz — helyzetet minden elmozdulds veszélyezteti. Kovetkezésképpen
dltaldban a szervezetek is stabilitdsra torekvéek és merevek a véltozdsokkal szemben.

2. Viltoztatds / mozgatds. Ebben a fizisban megy végbe a tényleges viltozdsi folyamat,
bevezetik az 4j mddszereket. A legtobb esetben a véltozdsok a szervezetben hdrom szinten
mennek végbe, mindegyikhez mds tipust ellendllds kapcsolhaté:

— a szervezetben dolgozé egyének szintjén,

— a szervezeten beliili strukeardk és rendszerek szintjén,

— a szervezeti légkor, az interperszondlis kapcsolatok szingjén.

A véltoztatssi folyamat lépései:

— aszervezeti elemzés végrehajtdsa,

— a véltozdshoz sziikséges és [ényeges tényezdk feltdrdsit biztosité elemzések elvégzése,

— avaltozdsi stratégia kivalaszedsa,

— avaltozds bevezetése.

A viltoztatdst a szervezetben hdrom szinten kell kezelni: az egyének, a csoportok és szet-
vezet szintjén, ahogyan a 32. dbra szemlélteti.
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magas szervezet
N
e
h csoport
é
z
S )
p egyén
g
alacsony
rovid Sziikséges idd hosszui

32. dbra. A szervezeti viltoztatds szintjei (Forrds: sajdt szerkesztés.)

3. Megszildrditds / visszafagyasztds. Ebben a fézisban vélnak véglegessé a véltozdsok.
F8bb feladatok:

— a véltozdsi folyamatok figyelemmel kisérése,
— a sziitkséges beavatkozdsok végrehajtdsa,
— a korrekcidk elvégzése.

Ha ez a szakasz elmarad, megtorténik a visszarendezddés, vagyis a jelenlegi helyzet valddi
véltozds nélkiil fog Gjra megszildrdulni.

Tekintettel arra, hogy a szervezeti valtozds gyakran magdnak a szervezeti kultiirdinak a meg-
véltozdsdt is igényli, a felengedés / kiolvasztds szakaszdban megteremtjiik a régi normdakedl
vald elszakadds motivécids feltéeeleit (a régi éreékekedl valé eltdvoloddssal, a régi hozzddllas
és viselkedés timogatdsdnak megsziintetésével, tdbbszori kommunikacidval az 4j éreékekrdl,
a véltozds motivdciés megerSsitésének maximdldsval). A véltoztatds / mozgatds szakaszd-
ban elémozditjuk a normavéltdst (a dontéshozdk példamutatdsdval, a kivdnatos hozzddllds
és viselkedés elsajatitdsinak modszeres el8segitésével). A megszildrditas / visszafagyasztds
szakaszdban pedig gondoskodunk a normaviéltds tartéssd valdsinak motivdciés feltételeirdl
(az Gjfajta hozz4allds és viselkedés folyamatos jutalmazdsval a dontéshozok részérdl, folya-
matos tdmogatdssal a szervezet tbbi tagja részérél, elszigetelddéssel a visszahtizodoktdl és a
tolerdlhacé kritika tdmogatdsdval). Jellegzetes tipushiba: az elgbbi lépések elhanyagoldsa, a
véltozds kierdszakoldsa, majd sorsdra hagydsa.

86




5. fejezet — Integralt véltozdsmenedzsment-modellek

5.2 Integralt viltozdsmenedzsment
a Kotter-modell alapjin

A viltozdsok sikeres lebonyolitdsa szempontjdbdl konnyen kovethetd forgatékonyvet nyujt
Kotter nyolclépéses modellje, amely négy nagy szakaszbdl, és azon beliil nyolc 1épésbél 4116
algoritmust ad a sikeres véltozdsvezetés lebonyolitdsihoz. Ezek olyan dtmutatéul szolgdlnak,
ahol a sorrendiségnek is fontos szerepe van.¥” Mds modellekkel integralva javitani lehet a
modell hatdsfokdt.®® A Kotter-féle valtozdsvezetés-modellt a 33. dbra mutatja be.

Azonnal érezze mindenki a valtoztatds fontossagat. Ne legyen
=¥ kérdéses!

1.
Teremtsiink siirgésség-érzést!

8.
Intézményesitsiik az Gj
megkozelitéseket!

Teremtsiink erds koaliciot!

3.
Fogalmazzunk meg vonzo jévoképet, melyben
mindenki talalja meg az elképzeléseit!

7

Megszilarditva az elért
deményezziink tovibbi va

6.
Tervezziik be ¢s teremtsiink rovid tavi
sikereket!

5.
Engedjiik szabadjara munkatarsainkat a
jovokep megvalositasara!

.
« Minden mindennel sszefiigg!

33. dbra. A Kotter-féle vdltozdsvezetési modell (Forrds: sajdt szerkesztés.)

87 KoTTER, . P: Olvad a jéghegyiink! Vilrozds és siker minden kiriilmények kizis. Trivium Kiadd, Bp.,
2007.

88  BELENYESI E.: Az elektronikus kizigazgatds és a vdltozdsmenedzsment. UJ Magyar Koézigazgatds, V. 5.
2011. 48-58.
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

I. Alapozd meg a véltozist!

1. Alakits ki veszélyérzetet. Segits a tobbieknek megérteni, hogy sziikséges a valtozis, és
fontos az azonnali cselekvés.

A szervezetben végbemend véltozdsi folyamat lehet belsd vagy kiils6 indittatdsu is. A szerve-
zeti véltozds dltaldnos folyamatmodellje szerint valtoztatni akkor sziikséges egy szervezetben,
amikor mar semmiképp sincs méd a jelenlegi helyzet fenntartdsra. Ezt ,,pull” tipusd valto-
zési indittatdsnak hivjak, hiszen ebben az esetben mdr csak reaktiv alkalmazkodds lehetséges,
ilyenkor konkrét problémdk jelzik, hogy valamit siirgdsen véltoztatni kell a szervezetben.
A maisik a ,,push, pro- vagy preaktiv” jellegli indittatds, amikor is a valtozdsok egy szervezeten
beliilrél szdrmazé valtozasi otlet révén indukalédnak, tehdt a szervezet akar ,.elébe is mehet”
a valtozdsoknak.

A véltozds indukcidja kiils6 és belsé tényezdkbdl ered. Kiilsd tényez8k lehetnek példdul a
pénziigyi forrdsok és igény mozgdsai, unids szabdlyozds véltozdsa, torvényi, jogszabdlyi val-
tozds, gazdasdgi, tdrsadalmi és politikai folyamatok értékelhetd hatdsa. (Hatékony eszkoze
az elemzésnek a PEST-analizis.) Belsd tényez8k lehetnek példdul vezetdvélids (4 ércékek,
4j szemlélet); eredmények (a hatékonysdgi mutaték nem megfeleléek); stratégiai irdnyok
valtozdsai (eréforrdsok, kozos értékek); fékuszalds (diverzifikdcid, inveszticid, diveszticid,
outsourcing); belsé kényszeritd erd a folyamatos megtjuldsra (folyamatos feliilvizsgdlat, mi-
kodéselemzés). (Hatékony eszkdze az elemzésnek a SWOT-analizis.) Itt fontos a kockdzatok,
krizisek, potencidlis vélsdghelyzetek vagy fontosabb lehet8ségek azonositdsa és megvitatdsa.

A kornyezeti elemek mindegyikénél a jelen dllapotok felmérése mellett figyelni kell a jové-
beni dtalakulds elemzésére is. A kornyezetelemzés esetében fenndll a kockdzata annak, hogy
a tdlsdgosan komplex és ezért nehezen dttekinthetd kornyezet elemzése sordn nem tudunk
igazdn célravezetd munkdt végezni. Hogy ezt elkeriiljiik, az elemzés sordn mindig igyekez-
zlink kiilonbséget tenni elészor a vizsgdlatba bevont elemek kozott a fontossiguk alapjan.
A misodik lépésben meg kell vizsgdlnunk, hogy mely elemek azok, amelyeket egy szervezet
befolyasolni tud. A harmadik szempont a bizonytalansdg ismerete. Minél inkdbb fontos egy
tényezd mondjuk egy szervezet esetében, anndl lényegesebb tudni, hogy alakuldsa mennyire
tekinthetd biztosnak vagy bizonytalannak, tovdbbd mennyire van lehet8sége arra, hogy a
tényezSket befolydsolni tudja, van-e lehet8sége arra, hogy egy j6l megkomponalt akcidival
alakitsa, befolydsolja az adott tényezd alakuldsat.

2. Hozz létre egy irdnyité csapatot. Gondoskodj arrdl, hogy legyen egy hatékony cso-
port, amely a véltozisokat irdnyitja — legyenek vezetési képességei, hitele, kommunik4-
ci6s képessége, hatdskore, elemz8képessége, és legyen tisztiban a veszéllyel.

Az elsd 1épés a kezdeményezések irdnyitdsdhoz elegendd erdvel biré csoport dsszedllitdsa.
Ezutdn fontos Iépés a vezetd, a befolydsos tagok kivalasztdsa, és a valtozdst irdnyité csoport
felkészitése a munkdra (példdul tréningek, workshopok szervezése révén). A véltozdst végz
vezetének mind a menedzseri, mind a leader (irdnyitd) szerepkoroket be kell toltenie ahhoz,
hogy a véltozdsok sikeres vezetdje legyen. Mindezt arra alapozza, hogy egy véltozist egyben
menedzselni és irdnyitani is kell. A menedzselés f6képp a tervezést, a személyzet biztositdsat,
az ellendrzést, a problémamegolddst foglalja magdban. A hangstlyt mégis az irdnyitdsra teszi,
hiszen az irdnyitdst a szervezeteket alkotd, a koriilményekhez, a kontextushoz igazité folya-
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matok dsszességének tekinti. A valtozdst végzl esetében a leader szerepkor igy feléreékelddik,
amely szerepkor legfébb sikertényezdjének a kornyezet kihivdsainak megfelel§ eredményes
szervezeti vdltozds ,levezénylése” szdmit.

A viltozésmenedzser feladatai dltaldban a kovetkez8k: fogadja és megsziiri a véltozds-
igényeket, kidolgoztatja a véltozdsra vonatkozd terveket és javaslatokat, osszehivja a vélto-
zdsvezetési csoportot és vezeti azok iiléseit, elSterjeszti a valtozdsi terveket és javaslatokat a
véltozdskezelési bizottsdg tilésein, koordindlja a véltozdsok végrehajtdsdt, gondoskodik a val-
tozdsok ellendrzésérdl, dokumentilja a véltozdsvezetés valamennyi tevékenységét. A viltozds-
vezetési csoportnak a kovetkezd feladatokat kell elldtnia: a hatdskorébe utalt véltozési tervek
és javaslatok felmérése és kiértékelése, dontés a hatdskorébe utalt valtozdsok engedélyezésérdl
vagy elutasitdsdrol, a javitdsi javaslatok elbirdldsa.

Miutdn 8sszedllt a valtozdskezelési csoport, élén a valtozdsmenedzserrel, elkezdddhet maga
a véltoztatdsi tevékenység, ami stratégiaalkotdssal, a tervvaridnsok elkészitésével, déntésho-

zatallal indul.

I1. Déntsd el, mi a teend§!

3. Dolgozz ki egy wj jov6képet (vizidt) és stratégiat. Tisztdzd, miben tér majd el a jové
a jelentdl, és hogyan tudod ezt a jov6t megvalésitani.

A jov8kép meghatdrozdsa segit a véltozdsi kezdeményezések irdnyitdsaban. Ennek alapjn ke-
riil kidolgozasra az dtfogd cél és a részcélok rendszere, valamint a stratégia azok elérésére. A j6
jovekép jellemz8i: elképzelhetd, megérthetd, vonzé az érintettek szdmdra, megvaldsithato,
fokuszal és irdnyt ad, rugalmas, vagyis helyet hagy az egyéni kezdeményezésnek, és kdnnyen
kommunikdlhaté.

A véltozratisi stratégia kialakitdsihoz szitkséges dontéseket meghatdrozza a véltozési projeke
tipusa, a szervezet érintettsége: kiterjedés (inkrementdlis, radikdlis), mélység (gyenge, erds),
sebesség (gyors, lasst), tipus (E-elmélet, O-elmélet), ezek az dgynevezett ,hard” valtozok, és a
valtozdsvezetési stratégia (hatalmi, raciondlis, normativ, megnyerd), ezek az tigynevezett ,soft”
véltozdk. A stratégiai terv alapjdn késziilnek az akcidterv-varidnsok, majd a déntéshozatal sordn
megtorténik ezek elemzése és a szervezet szdmdra legoptimélisabb kivalasztdsa.

A kovetkezd 1épés a cselekvésé, ami tulajdonképpen egy olyan folyamat, amelyben a leg-
nagyobb szerep a kommunikdciénak jut.

ITI. Végezd el a munkat!
4. Kommunikdlj, hogy mdsok is megértsék és elfogadjik. Bizonyosodj meg arrél, hogy
minél tébben megértették és elfogadtik a viziét és a stratégiat.
A viéltozisok végrehajtésihoz Lewin erdtér-elmélete (hajté- és fékezderdk) és hdromfézisa
véltozdsi modellje nydjt Gemutatdst: felengedés / kiolvasztds (cselekvést generdl dllapot meg-
teremtése), véltoztatds / mozgatds (régi tevékenységek felszdimoldsa, 4j tevékenységek megva-
16sitdsa), megszildrditds / visszafagyasztds (4j dllapot konszolidicidja).

A viéltozisi modell lépései: (1) Felengedés / Kiolvasztds. Ez az éppen jelen 1év8 rendszer
és viselkedési jellemzdk ,megbénitdsdt”, megvaltozasdt jelenti, ami dltaliban a szervezeten
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beliil jelentés konfliktusokhoz vezet. Gyakori jelenségek példdul a nagyobb tdmegti elbo-
csatdsok, kényszernyugdijazds, a véltozdst gétlé vezetSk levéltdsa és a véltozds szempontjé-
bdl fontos személyek kinevezése. A cél a véltozdssal szembeni ellendllds megsziintetése. (2)
Viltoztatds / Mozgatas. Ekkor megy végbe a tényleges véltozdsi folyamat, bevezetik az 4j
munkamdédszereket. A viltozds a szervezetek esetében hdrom szinten megy végbe, és mind-
egyikhez mds tipusu ellendllds kapcsolhaté: (a) a szervezetben dolgozé egyének szintjén; (b) a
szervezeten beliili strukeardk és rendszerek szintjén; (c) a szervezeti légkor, az interperszondlis
kapcsolatok szintjén. (3) Megszilarditds / Visszafagyasztds. Ez a viltozds tartdssd valdsinak
motivacids feltételeird] valé gondoskoddst jelenti.

A folyamat sordn nagyon fontos minden lehetséges eszkdz és csatorna felhaszndldsa az Gj
jovBkép és stratégia kommunikaldsahoz, és az Uj viselkedési forma megtanitdsa a valtozdst
irdnyit6 csoport példamutatdsval. A hatékony kommunikécié jellemzdi: egyszeriség, me-
tafordk, anal6gidk, példak, sokféle férum és csatorna hasznilata, személyes példamutatis,
ismétlés, a ldtszélagos ellentmonddsok magyardzata, parbeszéd.

Az ellenallds kezelése kiilon figyelmet igényel, amit szintén tervezni, menedzselni kell, ez
a kovetkezd 1épés.

5. Hatalmazz fel mdsokat is a cselekvésre. Haritsd el a lehet8 legtobb akadélyt, hogy
azok, akik szeretnék a viziét megvaldsitani, megtehessék azt.
A viltozdsokkal szembeni akaddlyok elhdritdsa azon szabdlyok, rendszerek és struktdrdk meg-
véltozdsdt jelenti, amelyek akaddlyozzdk a jov6kép megvaldsitdsit, valamint az elfogadhaté
méreék( kockdzatvillaldst, a nem hagyomdnyos dtletek, tevékenységek és akcidk timogatdsat.

Szdmitani kell tehdt az érintettek valtozdssal szembeni ellendlldsdra, melynek okai sokrétd-
ek: példdul egyéni érdekek féleése, félelem a stdtusz, a hatalom elvesztésétdl; értetlenség, bi-
zalomhidny, félreériések; eltérd érdekek, alacsony toleranciaszint, ragaszkodds a szokdsokhoz
stb. Az ellendllds kezelésének mddszerei szintén valtozatosak: példdul tdjékoztatds, oktatds;
aktiv részvétel a véltozdsi folyamatban; tdmogatd vezetdi magatartds; tdrgyaldsok, megalla-
poddsok stb.

Ezutdn a valtozdsi folyamatot er8sitd 1épés kovetkezik: egy gyors, ldtvdnyos eredmény
felmutatdsa.

6. Produkilj gyors gy6zelmeket. Erj el néhény lithaté, egyértelmii sikert, amilyen ha-
mar csak lehet.
Ez a lépés id8ben elsédlegesen a ldthaté fejlesztések tervezését, és ezek megvaldsitdsit jelenti,
és a fejlesztésekben részt vevé munkatdrsak jutalmazisic. A rovid tdva sikerek szerepe: bizo-
nyiték, hogy érdemes dldozatot hozni. Ezenkiviil: jutalom a véltozds tigynokeinek, a jov8kép
és a stratégia finomhangoldsdnak segitése, az ellendllok és a kétkedSk hattérbe szoritdsa, a
vezetSk figyelmének fenntartdsa, és persze Gjabb lendiilet a folyamatnak.

A kezdeti sikerek nem garantaljak az automatikus folytatdst, ezért a figyelem fékusza to-
vébbra is a vdltozdsokon kell maradjon.
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7.Ne hagyd abba. Az elsg sikerek utdn folytasd keményebben és gyorsabban. Eltokélten
kezdeményezd egyik valtozist a mésik utin, amig a vizié meg nem valésul.
Itc szerepet kap a névekvd bizalom és hitelesség, valamint azon rendszerek, struktardk és
politikdk megvéltozdsa, amelyek nem felelnek meg a jovéképnek. A humdnerdforris terén a
jov6képet megvaldsitani képes (ij munkatdrsak felvétele, osztonzése és fejlesztése szitkséges.
Ha lankad a folyamat, fontos az ,életerejének” feltoleése: 4j projektekkel, témakkal és vélto-
zéstigynokokkel. Teenddk: mivel a siker hitelesit — Gjabb viltozdsok kezdeményezése, illetve
tobb segitség, tobb ember bevondsa, ha sziikséges és lehetséges. A csticsvezetés felel8ssége a
vildgos célok és az Gjabb lendiilet megaddsa, valamint a zavaré tényezdk elhdritdsa.

Ahhoz, hogy az eredmények tartésak legyenek egy tovabbi 1épés sziikséges: az tj gyakorlat
véglegesitése a szervezetben.

IV. Tedd tartdssa!
8. Alakits ki egy dj kultirdt. Ragaszkodj az j magatartdsi médokhoz, és bizonyosodj
meg arrdl, hogy j6l miikédik — mig meg nem erdsédnek annyira, hogy felviltsik a régi
hagyomdnyokat.

Végiil az 4j viselkedési formdk és a siker kozotti kapesolatok megszildrditdsa kovetkezik:
a fejlesztés és utdnpéds biztositdsahoz sziikséges eszkozok biztositdsa. A szervezeti kultdra
megvaltozdsa nem az elején, hanem a végén kell torténjen, és persze az eredményektdl fliggd-
en. Rengeteget kell hozzd kommunikélni, személyzeti valtozdsokkal jirhat, valamint kritikus
fontossdguvd teszi az utédldsi dontéseket.

5.3 Integralt viltozdsmenedzsment
a Kocsis-modell alapjin

A véltozdsmenedzsment-modellek koziil a Kocsis-modell folyamatszemlélet(i, taldn a leg-
komplexebb, igy segitséget nytjt a bonyolult szervezeti valtozdsok megvalésitdséhoz. Tizen-
egy elembdl 4ll6 eljirds, amelynek elemei osszefiiggésrendszeriikben kezelenddk. A Kocsis-
modell valtoztatdsi folyamatdc a 34. dbra mutatja be.

1. A kérnyezet és a szervezet

A szervezet kornyezete dltaldnos és sajdtos kornyezetre tagolhat6. Az dltaldnos kornyezethez
tartozik a politikai, gazdasdgi, kulturilis, jogi és technikai kdrnyezet, mig a sajétos kornye-
zetet a szervezet maga hozza léwre tevékenysége sordn. Egy szervezetet nyile rendszernek kell
tekinteni, hiszen folyamatosan hatnak rd a kornyezeti tényez8k. Gyakran a véltoztatdst az
indukdlja, hogy az adott szervezet szeretne megfelelni a kornyezeti kihivdsoknak.
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® O

A hatoerdk

szilkség szerinti bevondsa terv

A véltozasok végrehajtasa

Megszildrditss | Véltoztatas | Fellazitas

34. dbra. A Kocsis folyamatmodell (Forrds: Kocsis J.: 1. m. 113.)
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2. A viltoztatés szerepli
A véltoztatds szerepldi mindazok a személyek, akik életére, tevékenységére hatdssal van a
véltoztatds, akikre nézve az bdrmilyen kockdzatot jelent. A szereplék lehetnek kiilsdk és bel-
s6k. A véltoztatds eredményes megvaldsitdsdhoz a véltozdsok érintettjeit a véltozds mellé kell
4llitani, meg kell 8ket nyerni.

A szereplék koziil Bennis és Nanus (1985) a menedzsert olyan emberként jellemzi, aki
véghezviszi a dolgokat, megvaldsit, felel8sséget véllal és irdnyit. J. Kotter manager-leader-
modellje szerint a vezetdnek két, egymdst kiegészitd szerepe van: menedzser és leader egy
személyben, aki koncentral a vdltozdsokra és megfeleld vélaszt ad a kérnyezeti kihivdsokra.

Daryl R. Conner (1993) a valtoztatds 4 szerepldjét kiilonbozteti meg. Védnokot, akinek
megvan a hatalma a viltoztatis legitimaldsira, a szankciondldsra; az Ugynok, aki a gyakorlati
megvalésitdsért felel; a Célpont, akinek véltoznia kell; és a Szdszol6k, akiknek nincs hatal-
muk, de szeretnék a véltozdst. Fontos annak tisztdzdsa, hogy a szerepek a szervezeten beliil
és kiviil milyen médon oszlanak meg.

3. A viltozas el8idézé tényezdi

A szervezetnek a kornyezetben 1évd lehetdségeket és veszélyeket id6ben fel kell tudnia ismer-
ni, hiszen a véltozds sziikségességét a kornyezet-szervezet kontextusbdl szérmazé valamilyen
elégedetlenség hozza felszinre. A véltozést el6idézd tényez8ket két csoportba oszthatjuk: kiilsé
és belsd tényez8kre, melyek koziil a kiilsé tényez8k azonositdsa és befolydsoldsa a legnehezebb.

Kiils8 tényezdk: példdul pénziigyi forrdsok, jogszabdlyi valtozdsok, piaci helyzet, 4j tech-
nolégidk, Gj szolgaltatdsok, versenytdrsak megjelenése vagy fejlédése, tdrsadalmi valtozdsok,
elldcotti kor igényeinek valtozésa, elldtotti kér valtozésa.

Bels§ tényezdk: példdul a vezetd személyében bekdvetkezd vdltozds, nem megfeleld ha-
tékonysdgi eredmények, stratégiai véltozdsok, feladatkor valtozdsa, dolgozoi elvdrdsok val-
tozdsa.

A véltozdst el8idézd tényezdk elemzésére haszndlt médszerek koziil a legelterjedtebb a
makrokdérnyezet analizisére szolgdlé PEST-modell, valamint a kiilsg és belsd tényez8k egytit-
tes vizsgdlatdra alkalmas SWOT-analizis. A PEST-modell a makrokérnyezetbdl a politikai
(P), a tdrsadalmi-szocidlis (S), a gazdasigi (E) és a technoldgiai-miszaki (T) tényez8k elem-
zésére szolgdl. A kornyezet és a szervezet egyiittes elemzésére szolgdl a SWOT-analizis, mely
az er8sségeket (S), a gyengeségeket (W) a lehetSségeket (O) és a veszélyeket (T) rendszerezi.

4. A viltoztatas elhatdrozasa

A viltozas elhatdrozdsa, vagyis a dontés, amely szerint a jelenlegi gyakorlat valtoztatdst igé-
nyel, felel8sségteljes feladat. Altaldban a viltoztatdshoz negativ érzések, tapasztalatok kapcso-
l6dnak. A véltozds félelmet, idegenkedést generdl. A megalapozott dontéshez nélkiilézhetet-
len a problémateriilet elézetes koriilhatdroldsa, melyhez felméréseket kell végezni. Vizsgdlni
kell a véltozds szintjeit, mely lehet egyéni, csoportos, vagy szervezeti szint(l. Kiemelkedden
fontos a megfelel iddzités és titemezés, mivel a gyorsan vdltozé kornyezetben lényeges té-
nyezd a szervezet reakcidideje és a tervezés megalapozottsdga.
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5. Helyzetelemzés és problémafeltirds

A helyzetelemzés sordn ki kell rajzolédnia a probléma fontossigdnak, a megoldds siirg8ssé-
gének és fontos a szitkséges valtozds meghatdrozdsa is. Célszer(i ezutdn a problémamegoldds
folyamatdt konkrétan felvizolni. A véltozdsért felelds csoport azonositja a , tiineteket”, diag-
nosztizal, majd ennek megfelelden megkezdi a sziikséges ,kezelést”.

6. Diagnéziskészités és er6tér-analizis
Az er8tér-analizis Kurt Lewin nevéhez flizédik, aki a véltozds sordn haté erSket vizsgdlja.
Modellje szerint vannak hajtéer8k (ezek a vdltozds irdnydba mutatnak) és vannak fékezder6k
(ezek a véltozés ellen hatnak), melyek, mig egyensilyban vannak, addig a rendszer egyen-
stlyban van, és nem kovetkezik be véltozds.

A vezetSk képesek az erket tudatosan befolydsolni — a hajtéer8ket er8siteni és kihaszndl-
ni, mig a fékezderdket gyengiteni — ezdltal a sziikségesnek itélt véltozdst eldidézni. (Célszerli
grafikusan is megjeleniteni az erdteret.)

7. A véltoztatds stratégidjinak kialakitdsa
Kocsis a véltoztatdsi stratégidk 4 alapvetd tipusét kiillonbozteti meg.
— Viltoztatds hatalmi rahatdssal — elsdsorban utasitdsok, nem t6ré6dik mdsok vélemé-
nyével. A viltoztatds a hatalom gyakorléjan malik.
— Viltoztatds racionalitds alapjan — az emberek meggydzése, felvildgositds, akdr megté-
vesztéssel is. A véltoztatds az informdcié draddsdn alapul.
— Viltoztatds normativék alapjdn — érintettek bevondsa, oktatds, motivalds. A véltozta-
tds a normék és éreékek Gjraérrelmezésén mulik.
— Viltoztatds megnyeréssel — anyagi és egyéb juttatdsokra vonatkozé igéretek. A véltoz-
tatds az osztdnzdk aleal felkindle lehetdségeken alapul.

A viltoztatdsi stratégiaalkotds folyamata: els8dlegesen a jovékép meghatdrozdsa (szervezeti
célok) torténik, majd a jelenlegi dllapot elemzése, ezt kdveti véltoztatdsi célok meghatdrozésa,
a stratégiaiterv-készités és -éreékelés). A stratégia alkotdelemei: a stratégia hatékore, az erd-
forrdsok hasznositésa, versenyel6ny és szinergia.

8. Akciétervek elkészitése

Ite keriil sor a részletes cselekvési terv elkészitésére, alternativék felvdzoldsdra, megolddsi mé-
dok felkutatdsdra. Eszkozei: titemterv (tevékenységek, id6), tevékenységi sorrend diagram,
halétervezés, kritikus tt elemzése Az alternativik mindig szorosan kapcsolédnak az elérendd
célokhoz, részcélokhoz. A célelérés sikerkritériumai: a vezetés mindsége, a stratégiai koncep-
cié, HR-menedzsment, munkafolyamatok elemzése, felhasznalok elégedettsége, munkatérsi
elégedettség, tdrsadalmi hatdsok. Ezen a ponton torténhet meg szitkség szerint a kiils§ szak-
éreék bevondsa.
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Az akcibtervnek tartalmaznia kell a kordbbi szervezeti kultiira és magatartdsi szabdlyok
tekintetében Lewin modelljében meghatdrozott felengedésre, és az j normdk és a megval-
toztatott kultdra megszildrditdsira vonatkozé terveket is.

9. A viltoztatisi dontések meghozatala

A dontés: a lehetséges megolddsi véltozatok kozotti vélasztds a varhat6 kovetkezmények (ha-
tésai, eredményei) alapjdn. Szimos dontéshozatali médszer 4ll rendelkezésiinkre, ezek koziil
— a teljesség igénye nélkill — hdrom népszer( eljérds:

Franklin-mérleg: az egyes dontési véltozatok mellett és ellen sz616 érvek, elénydk és hét-
ranyok felsoroldsébdl 4ll, majd az egyes elemek stlyozdsa kovetkezik; eltérd jellegli dontési
valtozatok értékelésére alkalmas;

Pro-kontra interakcié (PCI) mddszere. a dontés-eldkészitSket két csoportra osztjuk, majd
felkésziilést kovetSen, szévivdik révén az egyik a széban forgd dontési valtozat mellett, a
misik ellene fog érvelni, amire mindkét csoport reagdl, majd szerepet cserélhetnek, végiil
mindenki hozz4szélhat;

Polano-féle hatdsmdtrix: azonos vagy t6bbé-kevésbé hasonlé természetli dolgok osszeha-
sonlitdsdra alkalmas, amelyek hatdsai ugyanazon jellemz8k szempontjabél vizsgalhat6k, ki-
z4r6 és sorolé szempontok alapjan. A hatdsmdtrixban az egyes szempontok szerinti hatdsok
(eredmények, kdvetkezmények) szerepelnek. El8szor mindig a kizdré szempontokat soroljuk
fel, és ezekkel végziink egy el8zetes szlirést. Ha valamelyik dontési valtozat nem felel meg
valamelyik kizdré szempontnak, akkor tovdbb mar nem foglalkozunk vele.

Emellett vélaszthatunk az egyéni és a csoportos dontéshozatal kozote is. A kettd elényeit
és hdtrdnyait a 10. tdbldzat hasonlitja 6ssze:

Egyéni dontéshozatal

Elényok Hatranyok

— néha elsietettek

— az egyén gyakran nem rendelkezik kell6 informa-
cioval a dontéshez

— gyakran szubjektiv

— gyakran gyorsabban megsziiletnek
— gyakran egyértelm(bbek, hatarozottabbak
— a dontéshozo jobban magaénak érzi

Csoportos dontéshozatal

Elényok Hatranyok

— koriltekintébbek, lassabbak —idé és koltségigényes

— tobb és sokoldalubb informaciok — kompromisszum eredménye, ami lehet, hogy nem

— tobb valtozat sziilethet a legjobb dontés

— azon célok megvaldsitasaért, melynek don- | —a dontések halogatasa a dontésképtelenség miatt
téseiben részt vesznek, tobbet tesznek — a hangadé ratelephet a csoportra

10. tdbldzat. Egyéni és csoportos dintéshozatal elényei és hdtrdnyai (Forvids: KLEIN Sdndor: Vezetés-
és szervegetpszicholdgia. SHL. Edge 2000., Bp., 2002. 145-146.

A kornyezeti és kockdzati tényez8k ndvekedése miatt a szervezetek egyre inkdbb rakény-
szeriilnek arra, hogy déntéseiket koriiltekinten alapozzdk meg. Ezért napjainkban egyre
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gyakoribb, hogy egyéni dontés helyett testiileti dontések sziiletnek. A dontési folyamat mo-
delljét a 35. dbra szemlélteti.

-r P O

¥
|
3

35. dbra. A dontési folyamat modellje (Forrds: Kocsis J.: I. m. 116.)

10. A viltoztatasok végrehajtisa

A megvaldsitdsi modszere tobbféle lehet: gyors, fokozatos bevezetés és kisérleti bevezetés.
Ezek alapjdn vélasztjdk majd ki a kapcsol6d6 valtozdsvezetési taktikakat. Ezt koveti a ki-
vitelezés. A megvaldsitdst folyamatosan éreékelni, és az esetlegesen felmeriild problémakart

kezelni kell.
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11. A keletkezett konfliktusok kezelése
A viltozdsok kovetkeztében kiilonosen kiélez8dhetnek a szervezeti konfliktusok, amelyek
lehetnek instrumentdlis, szocio-emociondlis, tdrgyaldsi, hatalmi tipustak.®

— Instrumentélis konfliktus: a ,szervezet, mint gépezet” mikddésében 1ép fel, az
elvégzendd feladatokkal kapesolatos, gyakorlatias, szakmai okokbél. Megjelenési
formdi: tisztdzatlan vagy vitatott prioritdsok, érthetetlen megfogalmazdsok, gyenge
koordinécid, pontatlan munkamegosztds stb. Kezelése: megbeszélés a felek kozos
részvételével, problémaelemzési és dontési technikdk, értekezlettechnika alkalmazi-
sa. Eredménye: a probléma megoldésa.

— Szocioemociondlis konfliktus: a ,szervezet, mint csaldd” problémdja, olyankor
keletkezik, amikor az érintett személyek vagy csoportok identitdsa keriil veszélybe.
Erzelmi toltettiek, az emberek onképével, véleményével, elditéleteivel kapcsolatosak.
Gyakran a csoporthoz valé tartozds és a veliik valé azonosulds, az értékrend, a szokd-
sok és a jelképek okoznak problémdt. Az ilyen konfliktusok az emberi kapcsolatok
kezelésében, médjiban, az egymdshoz valé kozeledésben, az egymds viselkedésére
valé reagdldsban mutatkoznak meg, és erds negativ érzelmekkel, bizalmatlansiggal,
sztereotipizaldssal jarhatnak. Kezelése: kolesonds empdtia és nyilt kommunikdcié.
Eredménye: egymds gondolkoddsdnak, vélekedésének, érzelmeinek kélcsonds meg-
ismerése, okainak megértése.

— Térgyaldsi konfliktus: a ,szervezet, mint piac” szinterén keletkezik, a korldtozott
erbforrdsok elosztdsakor. Ilyen korldtozott eréforrds lehet: pénz, eszkdz, hely stb. Ke-
zelése: tdrgyaldstechnika alkalmazdsa. Eredménye: kompromisszum.

— Hatalmi konfliktus: a ,szervezet, mint az er8viszonyokon alapulé rangsor” szinte-
rén, a hatalom novelésére vagy megdrzésére irdnyuld torekvések osszetitkozésekor
keletkezik. Horizontdlisan a felel8sségért folyé vetélkedés formdjéban, vertikdlisan
a véltozdssal szembeni ellendlldsban nyilvinul meg. Kezelése: kolcsonos fiiggdség ki-
épitése. Eredménye: termékeny fesziileség.

Az egyes viltoztatdsi stratégidk jellemzden egy-egy meghatdrozott konfliktustipust valt-
hatnak ki, és érdemes elére felkésziilni kezelésiik hatdsos modjdra. A valtoztatdsi stratégidk és
a konfliktusok kapcsolati, illetve azok javasolt kezelési médjdt a 11. tdbldzat foglalja dssze.

Valtoztatasi stratégia Varhato konfliktustipus = Konfliktuskezelés maodja

problémaelemzési, dontéselemzési és ér-

facilitativ targyalasi S
4 tekezlettechnikai tréning

atnevel6 szocioemocionalis kommunikacios tréning

meggy6z4 instrumentalis targyalastechnikai tréning

olyan megoldas kidolgozasa, amely létre-
hatalmi hatalmi hozza a termékeny feszliltséget eredmé-
nyezd kolcsonos fliggdséget

11. tdblizat. A vdltozratdisi stratégidk és a konfliktusok kapcsolata (Forrds: PATAKI B.: 1. m. 2004. 11.)

89  Paraxi B.: I. m. 2004. 8-9.
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A felléps konfliktusok kezelésére t6bb médszer is alkalmazhatd, meg kell taldlni az ak-
tudlisan leginkdbb megfelelt. Az 6nérdek és a mdsik fél szempontjainak figyelembevétele
alapjén Thomas és Kilmann (1974) 6t kiilonboz4 stilust, dgynevezett konflikeuskezelési stra-
tégidt kiildnboztetett meg egymdstsl:”

— Egyiittmiik6dd (problémamegoldd): a személyes kapcsolatok fenntartdsdval torek-
szik a konfliktus megolddsdra. Fontosnak tartja, hogy mindkét fél teljes egészében
megvaldsitsa személyes céljait.

— Kompromisszumra toérekvd (megegyezd): lényege, és egyben feltétele, hogy mind-
két fél fontosabbnak itéli a megéllapodds tényét, mint az eredetileg célként kictizdee
nyereség elérését. A kompromisszum kialakitdsdnak jellegzetes folyamata az alku,
melyben mindkét €l engedményeket tesz az elfogadhaté megoldds kialakitdsa érde-
kében.

— Alkalmazkodé: a stratégia legf8bb jellemzdje a sajit érdekek érvényesitésérdl valé egy-
oldalt lemondds. E stratégia alkalmazdsa mégott eltérd inditékok dllhatnak: a szemé-
lyes kapcsolatok mindendron valé fenntartésa; a helyzet reménytelenségének képe.

— Verseng@: a stratégia végrehajtdja megragadja és alkalmazza a sziikséges eszkdzoket,
hogy biztositsa céljainak elérését. Ez gyakran a személyes kapcsolatok megromldsd-
hoz vezet. A versengd személy a konfliktust gydztes-vesztes helyzetnek tekinti.

— Elkeriil8: az elkeriil8 stratégia lényege a konfliktust mindendron elkeriilendének te-
kinti, vagy pedig nem veszi észre az ellentétet. Ennek a stratégidnak a kozponti eleme
a kitérés; lehetetlenné teszi, hogy a célok egyeztetésre keriiljenek, és a kapcsolatok
fenntartdsdt sem szolgdlja.

5.4 Szervezetalakitds — valtozasmenedzsment
a gyakorlatban

Felmeriilhet a kérdés, hogy konkrét esetben melyik szervezeti valtozdsmenedzsment-modellt
alkalmazzuk? Ahogyan az el6z8ekben mdr lictuk, a viltozdsmenedzsmentrdl a mdsodfokt
(morfogenetikus) valtozdsokkal foglalkozik, melynek eredménye a transzformdcié. A magyar
gyakorlatban ez utébbi kapcsdn gyakran szinonim fogalmakként hasznéljdk a szervezetalaki-
tést, a szervezettervezést és a szervezetfejlesztést, pedig e hdrom fogalom, bér kapcsolatban 4ll
egymdssal, mégis mds-mds orientdcidja:"!
— Szervezetalakitds: olyan dtfogé tevékenység, amely a szervezeti strukedrdk és maga-
tartdsszabdlyok tartds megvaltoztatdsira irdnyul.
— Szervezettervezés: a strukedra formdlis jellemz8inek a megvéltoztatdsdra, szabdlyo-
zdsdra irdnyul.

90 NeMEs E: Vezetési ismeretek és modszerek. Szent Istvin Egyetem Kiadé, Godslls, 2007. 284-285.
91  Open University Business School: Villalati stratégidk és vdltozdsmenedzsment. Oktatdsi segédlet.

98



5. fejezet — Integralt véltozdsmenedzsment-modellek

— Szervezetfejlesztés: a szervezeti tagok magartartdsdnak, viselkedésének és motivacioi-
nak a befolydsoldsa, megvaltoztatdsa (magatartdstudomdnyi médszerekkel).
E hédrom fogalom tisztdzdsa alapjin konnyen megéllapithaté a kozottik 1év reldcid, és
felirhaté a kapcsolatukat bemutatd ,képlet”:

Szervezetalakitds = szervezettervezés + szervezetfejlesztés

A szervezetalakitds tehdt olyan dtfogé tevékenység, amelynek része a struktira formdlis
jellemz8inek megvéltoztatdsira irdnyuld szervezettervezés, és a szervezeti tagok viselkedését,
érzelmeit, gondolkoddsmddjit befolydsol6 szervezetfejlesztés, azaz ezek egyiittese. A szer-
vezettervezés és szervezetfejlesziés fogalmi és tartalmi meghatdrozotesdgdt, céljaik, valamint
hatékonysdguk alapjdn a 12. tdbldzat hasonlitja ssze.

A tablézac alapjdn jol lichatdak a két fogalom kozti lényegi kiilonbségek. A magyar gya-
korlatban a szervezetfejlesztést alkalmazzék leggyakrabban, de természetesen a mdsik kettd
elemeit is hasznaljék. Bérmelyikr6l legyen is sz6, a véltozdsi folyamathoz kiinduldsi pontként
j6l haszndlhatd a jelen-jové modell, amelyet a 36. dbra szemléltet.

A vélrozdsi szitudcidk jellemz8i — az érzelmi t6lés és a technikai komplexitds — alapjin
a szervezetben: ,szildrd” és ,képlékeny” problémék meriilhetnek fel. A probléma jellegéhez
kapesolédik az adekvar valtozdsirdnyitds-stratégia:

— A ,szildrd” problémdk esetében az tgynevezett ,kemény” médszert kévetd stratégia:
a problémidt és a szabdlyozdst a tdrgyak uraljék, koriilirhatd, szdmszerGsithetd, ez a
Rendszer Beavatkozisi Stratégia (RBS).

— A képlékeny” problémdk esetében az Gigynevezett ,,puha” mddszert kovetd stratégia:
a probléma és a megoldds koézéppontjdban az ember 4ll, az ellendllis minimalizdldsdra
torekedve, ez az Organizational Development (OD).
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

Szervezettervezés Szervezetfejlesztés

Fogalmi és tartalmi meghatarozottsag

Elsésorban a szervezet strukturalis-formalis jel-
lemzbinek a megvaltoztatasara iranyul, tartos
feladatkori, hataskori és 6sszekapcsolasi (koor-
dinaciés) szabalyok gondolati megtervezésére,
rogzitésére helyezi a hangsulyt.

A szervezeti tagok befolyasolasara iranyuld to-
rekvés, amely az ismeretek, az attitlidok, motiva-
ciok és magatartasok megvaltoztatasara helyezi
a hangsulyt.

A ,vezetés eszkoze” a sikeres mikodés érde-
kében.

Magatartastudomanyi orientaltsagu, szervezet-
szocioldgiai és szervezetpszicholdgiai iranyzat.

A villalatgazdasagi, vezetés- és szervezéstudo-
manyi kategoria.

A szervezet a szervezeti tagok (egyének és cso-
portok) interakcidinak mozgastere.

Célok kozotti azonossagok és kilonbségek

A szervezet stabilitdsanak és rugalmassiganak
egyensulyat megteremteni (az eredményes mi-
kodés allando feltételeit biztositani, a megvalto-
zott kiilsé és belsé feltételekhez gyorsan alkal-
mazkodni)

A munka humanizalasa. A lehet&ségek megte-
remtése a szervezeti tagok dnmegvalositasahoz.

Az alkalmazkodas megteremtésének egyik alap-
feltétele a szervezeti tartalékok feltarasa vagy a
szervezeti redundancia megsziintetése, minima-
lizalasa.

A szervezeti tagok flexibilitasanak, innovaci-
Os készségének és képességének a fejlesztése.
A szervezeti személyiség, szervezeti identitastu-
dat megteremtése, apolasa.

Hatékonysag

Elsésorban a szervezet szintjén.

Az egyének fel6l megkozelitve.

A szervezeti stabilitast kifejezé mutatok a szer-
vezet egyértelm(i cégmeghatarozd és megvalo-
sito tevékenysége, képessége:

— egyértelm( részcélok,

— felel6sség-hataskor-feladatkor osszhangja,

— részcélok osszehangolasanak lehetSsége.

A tudas- és ismeretszintek novekedési liteme.

— A szervezeti tagoknak a problémahoz, felada-
tokhoz, tevékenységekhez val6é hozzaallasa.

—Valtozasok a magatartasban.

12. tdbldzat. A szervezettervezés és a szervezetfejlesztés dsszehasonlitdsa (OUBS: 1. m. alapjdn.)
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5. fejezet — Integralt véltozdsmenedzsment-modellek

II1. Jelenle

allapot elemzése

I. Jovobeni allapot

IIL Viltozas meghatarozasa

menedzselése

gi

7

ova akarunk eljutni
1. Szervezeti célokban és

valtozas

az érintettek

Hol vagyunk most?

2. Kiils6 és belsd
kontextus értékelése

3. Informéacio gyljtés és

missziokban vald
megegyezeés

menedzselése

6. Valtozas
foganatositasa és
fejlodési tevékenységek

bevonasa

7. A valtozas értékelése

és meger0sitése

36. dbra. A viltozdsmenedzsment folyamata a jelen-jové modell alapjan. (Forrds: OUBS: I. m.

alapjin.)

A megfeleld véltozdsmenedzsment-mddszer kivilasztdsinak szempontjait és a viltozdsme-
nedzsment-stratégidk elhelyezését egy rendszerben a 37. dbra szemlélteti.

Erzelmi
toliés

L~

e

Mem behatarolhatd

K dat- problémak
apesolat- és

esapatépités Nehezen kezelhet
villlozizok menedeselise
e

e

I-’m}:l]r:'m.'nm:g_i ddis

Projektmencdzsment

Behatirolhato
problémak

lIechnikai komplexitis

37. dbra. Viltozdsmenedzsment-stratégidk elhelyezése egy rendszerben. (Forrds: OUBS: I. m. alapjdn.)
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5.4.1 Rendszer Beavatkozisi Stratégia (RBS)

Rendszerszemléletti megkozelitést alkalmazé, tgynevezett ,kemény” mddszer, a fizikai és

miszaki problémdktdl egészen az egyéneket érint§ problémakig alkalmazhat6. Az RBS sza-
kaszait és az egyes szakaszokhoz tartozé lépéseket a 13. tébldzat mutatja be:”

Szakaszok Lépések

Diagnozis 0. Belépés a rendszerbe

I. A rendszer leirasa
2. A célok és korlatok meghatarozasa
3. A célok mérésének kidolgozasa

Tervezés 5. A megoldasi lehetSségek kialakitasa
6. A megoldasi lehet&ségek modellezése
Megvalésitas 7. A megoldasi lehetSségek értékelése

8. A végrehajtasi stratégia megtervezése
9. A tervezett valtozasok kivitelezése

13. tdbldzat. Az RBS szakaszai és épései (Forrds: sajdt szerkesztés.)

Az egyes 1épések tartalma a kévetkezd:
0. Belépés a rendszerbe. Itt torténik meg a zavar felismerése és véltoztatds elhatdrozésa,

pontosabban dontés sziiletik arrél, hogy a beavatkozds megtorténjen-e, vagy sem.
1. A rendszer leirdsa. Ebben a lépésben a legfontosabb a vdltozds megértése, illetve meg-

értetése, valamint mdsok nézeteinek megismerése a problémdrdl és megoldisi a lehe-
t8ségekrél, azaz:

a zavart okozd problémdk kériilhatdroldsa (dltaliban a legtobb probléma a szerve-
zeten belill komplex probléma, mert annak egészére kihat);

az alrendszerek kozotti kapesolatok tisztdzdsa;

a zavar szerkezetének megértése;

annak eldontése, hogy a véltoztatds milyen célok elérését szolgélja;

a rendszerek, alrendszerek lehetséges témék szerinti rendezése;

a relevdns rendszerek szerkezetének és viselkedésének leirdsa (modellezés).

A rendszer leirdsdhoz felhasznilt eszkdzok lehetnek:

rendszertérképek (elemek és alrendszerek képi bemutatdsa);

hatdsdiagramok (elemek kozti kapcsolat bemutatdsa);

ok-okozati diagramok (tevékenységek ok-oksdgi kapcsolaténak bemutatésa);
input-output-modellezés (inputok és outputok kozti kapesolat bemutatdsa);
folyamartdbrak.

92 Open University Business School: I. m.
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5. fejezet — Integralt véltozdsmenedzsment-modellek

2. A célok és korldtok meghatdrozdsa. Cél lehet példdul a rendszer valtoztatds utdni kivant
struktirdja vagy magatartdsa, korldt pedig a rendszer olyan strukturdlis vagy magatartds-
beli jellemz8je, amelyet el akarunk keriilni. A célok elérésée, illetve a korldtok betartdsdt
mérni szitkséges. A mérés: olyan skdla kialakitdsit jelenti, amelynek révén meg tudjuk
hatdrozni, hogy a kitlizéte célt milyen szinten vagy méreékben értiik el, vagy egy korldtot
milyen mértékben tartunk be

3. A célok mérésének kidolgozdsa. Az dgynevezett ,kemény célok” dltaldban mérhetd-
ek, ehhez meg kell dllapitani a kvantifikdcié méreékét. A mérték: olyan eszkdz, amely-
nek segitéségével meg-, illetve felbecsiilhetjiik azt, hogy egy médositdsi alternativa mi-
lyen mértékben jérul hozzd egy célkittizés eléréséhez. Az tgynevezett ,puha célok” nem
kvantifikilhat6k. Ebben az esetben olyan rangsorolé- vagy stlyrendszer kidolgozésa sziik-
séges, amely lehet6vé teszi a mddositdsi lehetdségek osszehasonlitdsdt

4. A megolddsi lehet8ségek kialakitdsa. Ebben a 1épésben megvizsgiljuk a lehetdségekert,
és az 0 lehetséges varidnsok belépését. Célszerd, hogy minél teljesebb korli megoldasi
javaslatokat fejlessziink ki. A megolddsi lehet8ségek kereséséhez felhaszndle eszkdzok és
technikak lehetnek:

— duwvildgitdst segitd résztechnikdk: megfigyelés, interju, kérddiv, dokumentumelemzés,
munkanap-fényképezés, tigyfélforgalmi vizsgalat, funkciégyakorisdg-elemzés, mun-
kakorelemzés, tigymenetvizsgélat stb.

— csoportos szellemi alkotétechnikdk: brainstorming, 6-3-5 médszer, NCM, Philips
66, Delphi-eljards stb.

— am(kddés javitdsinak médszerei: Isikawa elemzés, Pareto-elemzés, Fadiagram-elem-
zés, PEST-elemzés, SWOT-analizis, folyamatos javitds, benchmarking stb.

5. A megoldaisi lehet8ségek modellezése. Ebben a lépésben fontos a megolddsi lehetéségek,
varidnsok szerkezetének, viselkedésének, miikodésének vizsgdlata. A modellezés a kovet-
kezé mddszerekkel térténhet:

— fizikai modellek (épitészeti, kisérleti darab);

— mintadarabok (termékek, makettek);

— szamitdgépes, szimuldcids modellek;

— koltségeknél cash-flow (pénzdramlds);

— kisérleti termelési sorok (laboratériumi méreékben végzete feldolgozds);

— méretardnyos tervek, rajzok;

— t8kedramldsok hozamainak modellezése: koltség-haszonelemzések (koltségek mini-
malizdldsa maximalis haszonnal);

— véllalati tervek vagy stratégdk (minden terv egy fejlesztési megolddsi javaslar);

— a szervezeti struktirara vonatkozé tervek;

— diagramok stb.

7. A megoldaisi lehetdségek értékelése. Itt zajlik a megoldisi javaslatoknak a felallitott kri-
tériumok szerint értékelése. Ehhez hasznalhatjuk példdul az értékelési métrixot, melyben
az egyik dimenzi6 a célok és a teljesitmény mértékét (mutatdszdimokat), a mésik pedig a
megolddsi alternativakat tartalmazza.
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

8. A végrehajtdsi stratégia megtervezése. Ebben a Iépésben t6reénik meg a legjobb javasla-
tok kivlasztdsa és a valtozdsok megvaldsitdsinak megteremtése. A lehetséges végrehajtdsi
stratégidk:

a ,nagy robbands”-modell: a régi rendszer ledllitdsa a munkanap végén mdsnap mér
az 0j rendszerrel indul a munkanap (a médszer sok rizikéfakrort hordoz.);

a prébafelvétel-modell: a rendszer bevezetését egy kisméret(i kisérlet végrehajtésa eld-
zi meg. (a médszer lehetSséget ad az Gjratervezésre és a mddositdsokra.);

a parhuzamos miikddtetés modell: pirhuzamosan fenntartjak és miikodtetik a régi és
az Gj rendszert. (a médszer megbizhatd, kicsi a kockdzac, de dréga.).

9. A tervezett véltozasok kivitelezése. Ez a kovetkezd tevékenységeket foglalja magdban:

az emberi és mds er6forrdsok mozgatdsa (az id8zitések megtervezése és a feladatok
elosztdsa);

a folyamat irdnyitdsa (az érintettek kivdlasztdsa és a felelésség megosztdsa);

a folyamat megfigyelése (a tervek feliilvizsgdlata és sziikség szerinti médositdsa);

a valtozdssal szembeni ellendllds kezelése (a helyzethez igazodd adekvdr stratégidk és
taktikdk alapjdn).

A Rendszer Beavatkozdsi Stratégia folyamatdt a 38. dbra mutatja be.

O.\agnosztikai szakasz (q, 3

visszacsatolas

(elgondolasok
Viltoztatni kivant allapot, ellendrzése) Uj allandosult allapot
rendszer

0.
belépés
rendszerbe

8.
valtozas
kivitelezés

3

1. 7. )

rendszer leirdsa végrehajtasi stratégia <
megtervezése gi
O~
\ @
B

L problémagazda »
célok és korlatok (egyén, csoport, iigyfél) 6. =h
meghatérozisa megoldési g
lehetoségek (3

értekelése o

I ?

3. / (]

célok mérésének 5. ~

kidolgozasa megoldasi
lehetdségek
4 modellezése
megoldasi
lehetdségek

kialakitasa

Tervezesi fazis (4-5)

38. dbra. Az RBS folyamata (Forrds: OUBS: Villalati stratégidk és vdltozdsmenedzsment Okratdsi
segédlet alapjdn.)
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5.4.2 Organizational Development (OD)

Magatartastudomdnyi orientaltsigl szervezetfejlesztés, igynevezett ,,puha” médszer, amely a
szervezet egészének fejlesztésére irdnyul. Célja, hogy a véltozdsok egyardnt szolgdljdk a szer-
vezet teljes novekedésée és a szervezeti tagok személyes fejlédésée és jolérét. A médszer jel-
lemz6i:”
— tdg, hosszan tartd, kdzép- vagy hosszt tdvi megkozelités;
— a magatartdstudomdny felfedezésein, médszerein alapul;
— inkdbb folyamat-, mint célorientdlt;
— facilitdtort feltételez;
— participativ.
Alapfilozéfidja:
— az ember tisztelete (emberi méltdsdg tiszteletben tartdsa);
— bizalom és timogatds (a hatékony és egységes szervezeteket a nyiltsdg, a hitelesség, a
bizalom jellemzi);
— a hatalom kiegyenlitédése (a hatékony szervezetek kis stlyt fektetnek a hierarchikus
tekintélyre és a hierarchidra);
— litkdztetés (a problémakat nyile kezelése);
— részvétel (a valtozds érintettjei anndl inkdbb elkdtelezettek lesznek a véltozds megva-
l6sitasaban, minél inkabb részesei voltak a valtozast elékészité dontéseknek).
Az OD [épései: 1. probléma azonositdsa; 2. elemzés; 3. visszacsatolds; 4. akcid; 5. éreéke-
1és. A médszer dltaldnos modelljée a 39. dbra szemlélteti:

Problema

ABrnrdtkan Elemezes Visszacsalolas Akead Ertékeles

39. dbra. Az OD dltaldnos modellje (Forrds: sajdt szerkesztés.)

93  Open University Business School: I. m.
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A médszer elényei:
— problémaorientdlg;
— minimalizélja az ellendlldst (mert részvételkozpontd);
— eredménye konkrétan értékelhetd (az Gjonnan kialakult magatartds osszevethetd a

diagnosztizdlttal).
A szervezet belsé magatartdsi folyamataiba képzés (tréningek) segitségével avatkoznak be

a szervezetfejlesztési tandcsaddk, ezek lehetnek:
— munkahelyen kiviili képzések (személyiségfejlesztés, konfliktuskezeld, dontés-eléké-
szitd, csoportlejlesztd, varatan kortilményeket kezeld — calélési stb. tréningek)
— munka kézbeni képzés (tanulds kdzben értékelhetd teljesitmény, a munkafolyamat
éreékelése).
A szervezet tagjai a tanultakat kozvetleniil kapcsolhatjak a munkahelyi kivinalmakhoz,
tanulds kdzben is van éreékelhetd teljesitmény. Az OD folyamatdt a 40. dbra mutatja be.

&\lés

di@gﬁ%

1
Kkomyezeti viltozasokkal, problémakkal és
Iehetéségekkel valo dsszeiitkozés

7
atervek és programok értékelés és
megerdsitése

2.
a szervezetre valé hatés felismerése

6.
vilioztatisi és fijlesztési tevékenységek

véltoziatg,

3
aszervezetre gyakorolt hatds megértése (tanulds,
épzés)

aviltoztatis céljinak meghatirozsa

4.
a programokba vald bevonds, mozgdsitds

$
O

o

%0
99055, S
TozeR egpyoned ™

arésztvevok igényeinek kezelése

40. dbra. Az OD folyamara. (Forrds: OUBS: Villalati stratégidk és vdltozdsmenedzsment Oktatdsi
segédlet alapjdn.)
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6. SZERVEZETI VALTOZASOK
SIKERTENYEZOI

Bérmelyiket is vdlasztjuk a véltozdsmenedzsment-modellek koziil, érdemes drrekinteniink,
hogy melyek azok a tényez8k, amelyek ezek sikeres alkalmazdsit mutatjdk. Amint az el6z8ek-
bél lattunk, a szervezet a jelenlegi dllapotbdl a kivdnatos dllapotba csak egy dtmeneti dllapo-
ton keresztiil juthat el. A valtozés sikerének a kritériumai:**

1. Eljutottunk a kivdnt 4llapotba.

2. Ez az dllapot megfelel a vdrakozdsoknak.

3. A szervezet egészének tdlzott raforditdsa nélkiil ment végbe.

4. A szervezet egyes tagjainak tdlzott réforditdsa nélkiil ment végbe.

Az elsb kée kritérium a véltozds eredményességére, a mdsodik kettd a hatékonysdgara

vonatkozik.

6.1 A viltozas eredményességének sikertényezgi

A viltozds eredményessége tobbnyire a ,kemény tényezdkre” vonatkozik, 4m a kovetkezd
képletekben szerepld ,mibe keriil”, illetve ,koleség” a lehetd legtdgabban értendd. Beletar-
tozik mindenfajta dldozat, amelyet az érintetteknek meg kell hozniuk a véltoztatds kapcsdn,
legyen az barmilyen (kordntsem csak anyagi) természet(i.

A sikeres véltoztatds feltételeit David Gleicher formuldja egy szimbolikus egyenl8tlenség
formdjdban fejezi ki:

V=Ex]JxL
V>K

V: a Véltoztatds ,energidja’,

E: a fenndllé helyzettel val6 Elégedetlenség,

J: vildgos JovSkép a kivdnatos helyzetrdl,

L: vildgos elképzelés a megteendd gyakorlati Lépésekrdl,
K: az érintetteknek ,mibe Keriil” a valtoztatds.

94  Paraxi B. I. m. 2004. 3-4.
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Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

Hasonlé formuldt fogalmazott meg Andrew Pettigrew is:
Vx]JxL>T

V: szignifikins nyomdsok és érvek a Vdltozds mellett, a szervezet belsé és kiilsd kon-
textusdaban,

J: Jovéképpel rendelkezd vezetés megléte,

L: a vdltoztatdsi kezdeményezés érzékelt Legitimitdsa,

T: a szervezet Tehetetlensége (inercidja), amelyet a jelenleg domindns ideolégidk tarta-
nak fenn.

Hasonlé 8sszeftiggést fejez ki a Richard Beckhard-formula is:
V=(Ex]JxL)/K

V: Viltozis,

E: Elégedetlenség a status quo-val,
J: Jovekép,

L: vildgos akcids Lépések,

K: Koltség.

Lényeges, hogy mindhdrom képletben szorzatok szerepelnek, vagyis ha barmelyik tényez6
hidnyzik, a szorzat nulla, a véltoztatds véghezvitele nem sok reménnyel kecsegtet. Fontos kii-
16nbség a hdrom képlet kdzott, hogy Gleicher és Pettigrew formuldja egy-egy kiiszobszintet
tartalmaz, ami alatt egydltaldn nincs véltozds, mig Beckhard formuldjéban nincs ilyen kii-
szobszint. A Gleicher, a Pettigrew és a Beckhard formula természetesen nem igazi szdmitdsi
képlet, csupdn egy elvet kivdn érzékletessé tenni.

6.2 A véltozas hatékonysdganak sikertényezdi

A véltozds hatékonysigdnak érdekében Beer és Nohria (2000) megfogalmaztdk, hogy ho-
gyan kell a vizsgdlt véltozdsi dimenzidk tartalmdr kialakitani.”
— Nyiltan, hatdrozottan kell bemutatni a kiil6nb6z8 célok kézt felmeriil8 fesziilt-
ségeket. Az irdnyit6 csoport megbeszélésén a tagoknak el kell mondani, hogy mik
a megvaldsithaték célok, és hogyan kivdnjik azokat elérni, milyen eszkozok segit-
ségével képesek véghezvinni. Ezzel megvaldsithaté az, hogy a kiilonb6z8 nézeteket
képvisel6k dllaspontjai kdzeledjenek egymdashoz.

95 Farkas E: 1. m. 188-190.
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6. fejezet — Szervezeti valtozdsok sikertényezdi

Az irdnyt feliilr6l megadni, és az embereket alulrél mozgésitani kell. Miutdn a
célokat és az azokhoz eléréséhez sziikséges médszereket meghatdroztdk a vezetdk,
nem szabad azt hinni, hogy azt csakis 6k tudjk kivitelezni. Be kell vonni a valtoz-
tatdsokba az beosztottakat is. El kell inditani és bdtoritani kell a beosztottakat és a
vezetSket egyardnt a kozos prbeszédre (f6rumok, iddszakos felmérések, otlettdblék).
Szimultdn figyelni kell a ,,kemény” és ,,ligy” elemekre. Meg kell prébalni, hogy
tobb tényezbre egyszerre figyelni, és megtaldlni az egyensulyt kozottiik illetve, hogy
melyikre mekkora energidt kell forditani a siker elérése érdekében.

Onaillésdg fejlesztése. Segiteni kell, hogy az beosztottak 6nélléan, sajit maguktél
vezérelve oldjdk meg a felmeriild problémdkat. Ezt a kompetencidt kiilonféle tré-
ningprogramokkal, feladatokkal, oktatdsokkal is lehet tovabb fejleszteni.

Az 6sztonzdk segitsék a viltoztatdsokat, de ne hajtsdk til. Az anyagi kompen-
zécidval kett8s eredményt tudunk elérni: motivalhatja és segitheti az beosztottak
odafigyelését a munkdjukra, azonban tdlhangsilyozisa gitolhatja a csapatmunkat
és az elkotelezettséget. Ennek megolddsa: tigy alkalmazzuk, hogy a folyamatban valé
részvétel lehetdsége novelje a viltozds irdnti elkotelezettséget (az osztonzdkkel ezt az
clkotelezettséget jutalmazni lehet), de figyeljiink a negativ mellékhatdsaira is.

A tandcsadék szakmai erdforrasként valé kezelése, akik fejlesztik az munkatdr-
sak képességeit. A tandcsad6k olyan specidlis tuddssal rendelkeznek, amellyel a szet-
vezet vezetdi — féleg a valtozds folyamata alatt — nem. Nem szabad azonban, hogy
alkalmazdsa sordn fligg8vé valjanak tlik.

Ahogy szervezetben a vezetés kulcskérdés, és a vezetSk kulesszerepet téltenek be, tgy a val-
tozdsok esetében ez fokozottan igaz. Tekintsitk 4t, melyek a sikeres véltozdsokat véghezvivd

vezetSk legfébb ismérvei.”®

96

Egyfel6l megtestesitik a véltozasfiloz6fidt, és a teljes szervezet jovjének részévé
teszik azt. A véltozdst a szervezet eredményességének és az egyénekre gyakorolt ha-
tasdnak figyelembevételével formaljék. Mdsoktdl megkovetelik, hogy 6sszhangba
hozzék magukat az Gj szervezeti véltozdsokkal, ugyanakkor szolgiltatjdk a sziikséges
forrasokat.

Masfel6l olyan légkort hoznak létre, mely lehetdvé teszi az emberek szdmdra az 4j
véltozdsok letesztelését, javaslatok generaldsdt, (j munkamddszerekkel valé kisérlete-
zést és néhdny nem jol miksdd viselkedésformdt, mialatt a vdltozds gyokeret ereszt
a kulttraban.

Ezenkiviil a viltozdsokra irdnyulé erdfeszitéseket minden szavukkal és tettiikkel
irdnyitjak. Ok a ,példaképek” a szervezet szdmdra. A viltozds vezetSinek feleléssége
a véltozds meggyz6 és jogos indokait megdllapitani, és ugyanakkor beazonositani és
lekiizdeni a potencidlis ellendllds forrdsait.

Allandé elhivatottsigot mutatnak arra, hogy a viltozds valésdggd viljon. Eredmé-
nyekre, sikerre koncentrélnak, elemzik a hibdkat, meghatdrozzék, miért toreéntek, és
folyamatosan arra 6sztdnzik a tobbieket, hogy lépjenek til a nehézségeken.

Uo. 94.
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— Kapcsolatban vannak a szervezetben dolgozé egyénekkel, csoportokkal, hogy
elmagyardzzak a valtozdssal kapcsolatban felmeriil§ kérdéseket. A valtozdst vezetdk
kihaszndlnak minden adandé alkalmat, hogy beszéljenek masokkal, hogy a sziikséges
véltozdsokat legitimdljdk, a tobbieket batoritsdk, és a fellépd kérdéseket megvalaszol-
jak.

— Felismerik, hogy az emberek szkeptikusak: mig vannak a valtozdst gyorsan elfoga-
dék, léteznek olyanok, akiknél hosszasabb gy8zkodés sziikségeltetik. Felismerik to-
vabbd, hogy sajit megértésiik és a szervezet tobbi részének megértése a véltozdsokkal
kapcsolatosan kiilonbozd. Megragadnak minden elérhetd kommunikdcids lehetdsé-
get, hogy ezt a megértésbeli kiilonbséget megsziintessék.

6.3 A véltozas sikertelenségének okai

A sikertelenség mogott olyan elvi hibalehetdségek dllhatnak, mint példdul: nem véltoztat-
nak, pedig kellene (tagadjik a problémdr); véltoztatni prébdlnak, pedig nem kellene (nincs
probléma, vagy ha igen, nem lehet rajta véltoztatni); rosszul itélik meg a valtozds szintjét
(elséfoku helyett misodfoki vagy mésodfoka helyett elséfokd véltozdst kezdeményeznek).
A viéltozisok sikertelensége mogott Kotter szerint az 4ll, hogy nem éreztetik elegendd
munkatdrssal, hogy a feladat igen siirgetd, hiszen enélkiil lehetetlen elindulni az 4j irdny-
ba. Legfontosabb kévetkeztetése, hogy minden véltozds a tettvagybdl indul ki. Ha a tenni
akards, a kezdeményez8készség nem elég erfs, az elégedettség érzése nem elég gyenge, akkor
minden sokkal nehezebb lesz. Mdsik f&bb hiba, az 6nelégiilt nyugalom, ami jéval elterjed-
tebb jelenség és a legtobben — ezek lehetnek vezetSk és az alattuk dolgozé beosztottakat is.
— észre sem veszik. Harmadik hibaként az dltettvdgyat helyezi el6térbe, melyet az osszes eddig
felsorolt hibdndl alattomosabbnak tart. Ahol az dltettvdgy van jelen, ott mindenki elfoglale-
nak érzi magdt, szdmtalan értelmetlen hivatali kort tesznek. Mindezt azonban hibds célokkal,
ezért gyakran lemaradnak a nagy lehetdségekrél és a f8bb problémdkat sem képesek kezelni.
Ugyanakkor gy véli, hogy az 6nelégiilt nyugalom és az dltettvdgy felismerhetd és egyben
tecevaggyd lehet dtformdlni. A hdromféle attittd sszehasonlitdst a 14. tdbldzat mutatja.”

97  KOTTER, J. P: Tertvdgy. Viltozdsmenedzsment stratégiai vezetéknek. HVG Kiadd, Bp., 2009. 12-14.
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6. fejezet — Szervezeti valtozdsok sikertényezdi

Onelégiilt nyugalom Altettvagy Valodi tettvagy

Jellemzé6k Elterjedtebb, mint Szintén elterjedt, Ritka, felbecsiilhetetlen
gondolnank, alattomos, | alattomos és gyakran értékd kincs a gyorsan
az érintettek nem veszik | Osszetévesztik a valodi valtozé vilagban.
észre. tettvaggyal.

Gyokerek A siker, az elmult A hibak: rovid tava A vezetés: nemcsak
id6szak valos vagy vélt kovetkezményekkel a felsé vezetdk, hanem
gySzelmei. jaro koézelmultbeli minden vezetd, aki

gondok, illetve tartos megteremti és sziikség
nyereségcsokkenés. esetén Ujra megteremti
a tettvagyat.

Ezt ,» Tudjuk, mi a dolgunk, ,»,JO nagy pacban ,»Nagy lehet&ségek és

gondoljak és azt is tesszik!” vagyunk!” veszélyek vesznek kortdil

benniinket!”

Ezt érzik Elégedettek a status Idegesek, diihosek, Erds vagy, hogy azonnal
quo-val, és félnek az frusztraltak. tehessenek valamit, és
ismeretlentdl. sikert érjenek el.

Jellemzéo Viltozatlan, a szevezet Nagy siirgés-forgas: Eber, gyors, céliranyos,

viselkedés nem veszi figyelembe az értekezletek a kiilvilagbol érkezé
az Uj lehetSségeket egymast érik, mindenki | fontos jelekre figyel,
és veszélyeket, befelé jegyzetel, rohan, hajthatatlan, a lényeg-
figyel, igyekszik projektek egymas telen tennivaloktol
betartani a multbeli utan, munkacsoportok, | megszabadul, hogy id6t
normakat. kifulladasig. Mindez teremtsen a fontosak

igen kimeritd és nagy szamara és megel6zze
stresszel jar. a kiégést.

14. tibldzat. Az onelégiilt nyugalom, az dl- és valddi tetrvigy (Forrds: Kotter J. P: lettvdgy. Vilto-
zdsmenedzsment stratégiai vezetdknek. HVG Kiadd, Bp., 2009. 26-27.)

A tettvdgy Kotter szerint a gyorsan véltozd, zavaros korunkban egyre nagyobb jelent8ség-
gel bir. Hiszen bdrmilyen tehetségesek és felkésziiltek legytink, komoly bajba keriilhetiink,
ha nem vagyunk éberek, és munkdnkat nem tekintjiik halaszthatatlanul fontosnak. Ha vi-
szont annak tekingjiik, akkor még a legfélelmetesebb problémdkat is legydzhetjiik, és olyan
pozitiv eredményeket érhetiink el, amelyekrdl dlmodni sem mernénk.
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7. VALTOZASMENEDZSMENT EGY
KOZIGAZGATASI SZERVEZETBEN

Az el6z8ekben ismertetett modellek els@sorban az tizleti szektorban végzett kutatdsok alapjin
sziilettek, kérdés azonban, hogy a kozszektorban, ezen beliil a kdzigazgatdsban hogyan adap-
tdlédnak. A kiovetkezékben az elmult évek egyik kiemelkedd jelentdséggel bird kozigazgatasi
szervezeti integriciéjdn keresztiil vizsgdljuk meg, hogyan miikédik a valtozdsmenedzsment
egy kozigazgatdsi szerv esetében. A Nemzeti Adé- és Vamhivatalrél (NAV) lesz sz6, ami a
korabbi Adé- és Pénziigyi Ellendrzési Hivatal (APEH) és VAm- és PénziigySrség (VP) integ-
racidja kovetkeztében jott létre.

A lezajlott valtozds elemzési keretét a klasszikus hdromszakaszos lewini modell adja, a
feldolgozds tartalmi részét pedig egyrészt dokumentumelemzés (a szervezet miikodését leir6
dokumentumok és szakcikkek elemzése), mdsrészt a szervezet felss- és kdzépvezetSivel ké-
sziilt interjuk, harmadrészt pedig a beosztott munkatdrsak dltal készitett esettanulményok
képezik,”® médot adva arra, hogy megismerjiik és 6sszehasonlitsuk a konkrét torténéseket és
az érintett szereplék valtozdssal kapcsolatos véleményét, tapasztalatait. Mind a vezet8k, mind
a beosztottak kozott vannak volt APEH- és VP-dolgozdk, igy érzékelni fogjuk a néz8pontok
kozotti killonbséget. A véltozds elméleti keretét képezd lewini modellt — az egyes fézisokat,

sonoz

illetve a kozottiik 1évs dtfedéseket — a 41. 4bra szemlélteti.

) Megteremtjiik a régi
Felengedés / allapottél valo
felolvasztas elszakadas feltételeit

Elémozditjuk és
Viltoztatas / végrehajtjuk a
mozgatas valtozast

Gondoskodunk a
valtozas tartossa
valasanak feltételeirol

41. dbra. A lewini modell alkalmazdsa (Forrds: sajdt szerkesztés.)

98  Azinterjuk ésaz esettanulmdnyok a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem hallgatéinak segitségével késziiltek.
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7.1 Szervezeti valtozds — a NAV-integracio

A viltozés folyamatdnak megértéséhez érdemes réviden dttekinteniink az elézményeket, azaz
a jogeldd intézmények toreénetét. Az integrécié a VP — egy 1867-ben alapitott, nagy multd
(143 éves) intézmény — és az APEH — egy 1987-ben alapitott, fiatalabb (23 éves) intézmény
— Osszevondsit jelentette. Ugyanakkor két eleérd 1étszdmi intézményrdl volt sz6: az APEH
mintegy 15 600 alkalmazottjdt, valamint a VP mintegy 7 400 f8s személyi dllomdny4t érin-
tette az Osszevonds. Nem egyszer(l intézményftiziérol volt csupdn szo, hiszen a fentick mel-
lett, a két szervezet hagyomdnyai, struktirdja és kultdrdja (civil szervezet és fegyveres testiilet)
is kiilonbdzdte egymdstol. Végigkisérve a valtozds folyamardr, ldni fogjuk, hogy ez mit jelen-
tett az egyes szakaszok esetén.

7.1.1 El8zmények — a két el6dintézmény torténete

A VP 143 éves intézménytorténetébdl az utébbi évtizedek mérfoldkovei a mule szdzad md-
sodik felétdl az integrécidig:”

— 1950. mdrcius 23-d4n megalakult az orszdgos pénziigy6ri f8parancsnoksig (OPF).

— A 1953-ban a pénziigydri testiiletbdl kivdlt a vimiigyek intézését végz8 vimdrség,
melynek orszdgos parancsnoksiga (VOP) a kiilkereskedelmi minisztériumhoz tar-
tozott.

— Az 1956-0s harci eseményeket kdvetSen, a megkezdett feliilvizsgdlatot kovetSen is-
mét a szakmai feladatokra helyezédott a hangsuly.

— 1963-ban megsziint a VOD, és megalakult a vim{8igazgatésdg, visszakeriilve a pénz-
tigyminisztérium feltigyelete ald. A vimf8igazgatdsigot egyesitették az OPF-fel, igy
létrejott az Orszdgos Pénziigy- és Vaimdrség Parancsnoksiga.

— 1966. februdr 5-én a testiilet elnevezése Vim- és PénziigySrség névvel véglegesiilt. A
védmigazgatas felséfoku szerve az Orszdgos Parancsnoksdg (VPOP). A testiilet tartal-
mi munkdjit jelentdsen megvdltoztatta az 1966. évi 2. tdrvényereji rendelet, mely
a vimjog legfontosabb szabdlyait foglalta Gssze.

— 1968. janudr 1-jén jelentds valtozdst hozott az életbe lépett Gj kereskedelmi vdmrarifa
is. A testiilet életében fontos [épés volt a vimegylitemikodési tandesrdl (VET) sz616
Briisszelben 1950. december 15-én megkotott nemzetkozi egyezmény elfogadisa,
melyhez Magyarorszdg is csatlakozott.

— Az 1990-es évek elejétdl a gazdasdg struktirdja megvaltozott, szdmos véllalkozds jott
létre és ez kihatott a testiilet életére is, jelentds mértékben megvélroztatva feladacks-
rét. A Vam-és Pénziigydrség minden eddiginél fontosabb szerepet tolt be a gazdasdg-
ban az ellendrzés teriiletén.

99 A Vim- és Pénziigydrség torténete. htep://nav.gov.hu/nav/archiv/kozerdeku_adatok/koltsegvetesek/
koltsegvetesek_vp/a_vam__es_penzugyorseg_tortene.html.
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7. fejezet — Véltozdsmenedzsment egy kozigazgatdsi szervezetben

ig:

2004. mdjus 1-jén hazdnk csatlakozott az Eurépai Unidhoz. A csatlakozds és az azt
megel6z6 felkésziilési iddszak jelentds feladatokat rott a testiiletre, 4m az sikeres volt.
A Vim- és Pénziigydrség teljes szervezeti strukedrdja keriile devildgitdsra, deszervezés-
re a megujult feladatrendszerek, az unids kévetelmények titkrében, a hatékonyabb
feladartelldtisra torekedve. Uj szervek joteek létre, illetve megkezdték miikodésiiket
a Mélységi Ellenérz8 Csoportok. Emellett meggjult és 4j hatdskoroket is kapott a
Vim- és PénziigySrség, hiszen valamennyi, az dllami adéhatdsdg hatdskorébe tartozd
adénem tekintetében végezhetett ellendrzést.

Az APEH 23 éves intézménytorténetének mérfoldkovei a megalapitdstdl az integricid-

100

1987. jalius 1. — Az Ad6- és Pénziigyi Ellendrzési Hivatalrdl sz616 14/1987. (V. 13.)
MT-rendelet létrehozta az APEH-et. Ekkor hdromszintl szervezetként mikodote:
Hivatali Kézpont, a tizenkilenc megyei és az egy f8vérosi igazgatdsg és az irdnyitdsa
alatt az adéfeliigyeldségek.

1992. janudr 1. — Megsziinteteék az adéfeliigyelségeket, amelyek beolvadtak a me-
gyei igazgatdsdgokba. Az APEH innentdl kezdve kétszintd szervezetté vélt.

1996. — A déntéshozdk gy gondoltdk, hogy nem elég az egy févarosi igazgatdsig,
ezért létrejott a Dél-, az Eszak-, és a Kelet-budapesti Igazgatdsdg, valamint az APEH
Pest Megyei és Févédrosi Kiemelt Addz6inak Igazgatdsiga.

1999. janudr 1. — Megalakult a Jarulék Igazgatésdg, valamint a Blintigyi Igazgatdsdg,
mellyel az APEH nyomozati jogkdrt kapott, ami viszont nem sokdig maradt élecké-
pes, 2000. december 31-ig mikadott.

2007. janudr 1. — Az illetékhivatalok beépiiltek az APEH-ba. Ezutdn az adéztatdsi
feladatokat az APEH Kozponti hivatala, a 7 régié igazgatdsiga és a Kiemelt Adézék
Igazgatdsiga ldtja el. Az adézds rendjérél sz6l6 worvény értelmében az adéhatdsigok
korében az APEH Kézponti Hivatala és teriileti szervei mindsiilnek dllami adéhaté-
sdgnak, vagyis ezek végzik az addztatdsi feladatokat.

2011. janudr 1. — A VP és az APEH 6sszevondsdval [étrejott NAV.

7.1.2 A véltozas folyamata

El8szor is érdemes leszégezni, hogy az APEH és a VP egyesitésének kérdése nem 2010-ben
vetddott fel eldszor. Az ad6- és vimhatdségi feladatok egy szervezet keretein beliili elldtdsa —

figyelembe véve a nemzetkdzi, elsdsorban unids tapasztalatokat — mar kordbban is szerepelt
az egyes kormdnyok célkittizései kozott, de csak ekkor keriilt megvaldsitdsra.

A koncepcié megalkotdi szerint az APEH és a VP integrécidja nagyon fontos szervezeti
reformnak tekinthetd, mivel ez az Gj szervezet hatékonyabban tudja szolgdlni a kézponti

100 http://hu.wikipedia.org/wiki/Ad%C3%B3-_%C3%A9s_P%C3%A9Inz%C3%BCgyi_
Ellen%C5%91rz%C3%A9si_Hivatal.
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koltségvetés bevételi eldirdnyzatainak gazdasdgosabb teljesitésére vonatkozé célkittizésének
megvaldsitdsat.

Az Orszéggyilés a 2010. évi CXXII. wrvénnyel (NAV torvény) — 2011. janudr 1-jei
hatdllyal — tehdt létrehozta a Nemzeti Add- és Vamhivatalt. Fz a dontés radikdlis véltozdst
eredményezett a jogel8d szervek esetében, tekintettel arra, hogy a valtozds mértéke mindkée
esetben a teljes szervezetet érintette, és a valtozds sebessége is gyors volt.

A dontéshozdk a helyzet komplexitdsat figyelembe véve, tudatosan késziiltek a valtozds
kezelésére: megtervezték a felengedés / kiolvasztds (6sszevonds el8készitése), a véltoztatds /
mozgatds (Osszevonds megvaldsitdsa) és a megszildrditds / visszafagyaszids (integracid) fé-
zisait, ez utdbbit két kiilon szakaszra bontva. Lithatd, hogy az egyes szakaszok — a lewini
modellhez hasonléan — egymadssal dtfedésben vannak, ahogyan a 42. dbra szemlélteti.

Szervezeteink osszevonasa

200 i H1, sl §

AL T 2010 Frdeekis

42. dbra. A vdltozds folyamata (Forrds: NAV Bulletin 2011. 6.)

Felengedés / kiolvasztds: az 6sszevonds elkészitése
Az els6 szakasze 2010. jalius — 2011. janudr 1. kozotd id8sdvra tervezeék. Ennek az id8szak-
nak a legfontosabb célkittzései voltak:

— a NAV létrehozésa jogi alapjainak megteremtése,

— az APEH szervezetének hiromszint(i kialakitdsa,

— aszervezeti, valamint létszdmkeretek kialakitdsa.

Ebben a szakaszban tehdt a jogi keretek megalkotdsa, a szervezeti felépités meghatdrozdsa,
és a létszdmbkeretek kialakitdsa toreént meg.

Az el8készitd munka keretében egy sor jogforrds médositdsdra keriilt sor. 2010. junius 14-
én kihirdetésre keriilt az 4llami vagyonnal valé felelds gazddlkodds érdekében szitkséges tor-
vények médositdsdrol, valamint az egyes torvényi rendelkezések megdllatitdsirdl sz6l6 2010.
évi LII. torvény, amely a VP orszdgos parancsnokdt kormdnybiztos irdnyitdsa ald helyezte.

Az APEH és a VP egyesitését eldkészit kormdnybiztos kinevezésérdl és feladatairdl szlo
1147/2010. (VIIL. 7.) Korm. hatdrozat a két szervezet egyesitésének el6készitése érdekében az
APEH elndkét kormdnybiztossd nevezte ki.
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7. fejezet — Véltozdsmenedzsment egy kozigazgatdsi szervezetben

2010. november 19-én a Magyar Kozlonyben kihirdetésre keriilt a Nemzeti Adé- és Vam-
hivatalrdl sz616 2010. évi CXXIL. torvény, amely 2011. janudr 1-jén Iépett hatdlyba. Ezzel a
hatllyal kezdhette meg mikodését a kizel 23 000 f8s szervezet, a NAV.

A NAV feladatkorét, szervezeti kereteit a Nemzeti Adé- és Vamhivatal szervezetérdl és
egyes szervek kijelolésérd sz6lé 273/2010. (XII. 9.) Korm. rendelet szabdlyozza. A szerve-
zet hdrom szinten: kozponti-, kozépfoka- és alséfokt szinten keriilt kialakitdsra, az elsg és
mdsodfokt hatdskorok, illetve a kozponti irdnyitds és feliigyelet hatdrozote elkiilonitésével:

— Kozponti szinten keriilt kialakitdsra a Kozponti Hivatal (KH), a Blintigyi Féigazga-
t6sdg (BF), a szakmai képzési és okratdsi feladatokat elldtd, az alkalmassdgi vizsgéla-
tokat végz8 Képzési és Egészségiigyi és Kulturdlis Intézet (KEKI), illetve a két infor-
matikai jellegli feladatokat elldté (iizemeltetési illetve fejlesztés) végrehajté intézet.

— Kozépszinten regiondlis adé-, illetve vim- és pénziigydri féigazgatésigok, valamint
regiondlis blniigyi igazgatdsigok keriiltek létrehozdsra, illetve megalakult a hirom
specidlis feladatokat elldt6 szerv: a Repiilétéri Féigazgatdsdg, a Bevetési Fdigazgaté-
sdg, valamint a Szakérti Intézet.

— Alsé fokon megyei ad6-, tovabbd vim- és pénziigydri igazgatsdgok, repiiltéri igaz-
gatosigok, a Bevetési Féigazgatdsdg feliigyelete alace 4ll6 Jarér Igazgatdsdg, valamint
Orzasvédelmi igazgatdsdg, illetve a Blintigyi Fdigazgatdsig feliigyelete ald tartozd
Aru- és Binjelkezel§ Hivatal kezdte meg mikodésér.

A NAV szervezeti felépitését az integracié elsd szakaszdban a 43. dbra szemlélteti.

f k- Nemzeti Ado-
g f es Vambhivatal

Kazponti szervek

Integralt Informati-
kai és Telekommu-
nikicids Intézet

Informatikai Inté-
zet

Kiemelt Ogyek
és Addzdk
Add Fligazga-
thsdga

Regionalis

BERion: B Vam- és Pénz-

Add Figazga-
tosagok

Képzési, Epész-
ségiigyi és Kultu-
ralis Intézet

Kiizponti Hivatal Biinligyi Féigazga-

Replitéri
Fhigazgatfsdg

Bevetési
Fiigazgatésag

Szakértfi
Intézet

Aru- és Biinjelke-
zell Hivatal

43. dbra. A NAV szervezeti felépitése az integricid elsé szakaszdban (Forrds: hitp://nav.gov.huldata/

ems180108/nav_szervezeti_abra.pdf)
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Az elképzelés szerint olyan szervezeti kultdrdjdnak ércékeit meg6rzé kormdanyhivatal
kialakitdsa volt a cél, amely raciondlis (egyszer(i, dtldthatd) szervezeti felépitést, feladatait
szolgaltatd jelleggel, a koltségvetési érdekek érvényesitésével, magas szakmai szinvonalon,
dtldthatéan, hatékonyan, eredményesen és gazdasdgosan ldtja el.

A NAV megalakuldsdval a kormdany dleal elrendelt létszdmleépitésre nem keriile sor, vi-
szont mindkét szervezeti oldalon sor keriilt nyugéllomdnyba helyezésekre, jellemz8en a hiva-
tdsos szolgdlati jogviszonyban 4ll6k esetében. A munkatdrsak képzése, dtképzése, tovabbkép-
zése pedig egységes szervezeti keretek kozé kertiltek.

Viltoztatds / mozgatds: az 6sszevonds megvaldsitdsa
A masodik szakaszt a 2010. november — 2011. mdrcius kozotti idésdvra tervezték. Ennek a
szakasznak a legfontosabb célkitizései voltak:

— a folyamatos m(ikodés fenntartdsa,

— az integricié teljessé tételének el8készitése,

— az integrdcié elmélyitése érdekében sziikséges intézkedések meghatdrozdsa,

— a bels6 szabdlyozdsi kornyezet kialakitdsa,

a menet kozben sziikséges mikddést érintd korrekeidk foganatositdsa.

A NAV 2011. janudr 1-i induldsa kapcsdn a feladatok zokkendémentes végrehajtdsa és az
integréci6 feltételrendszerének megteremtése érdekében, illetve az egymdsra épiild és egy-
mdst feltételezd tennivaldk iitemezésére intézkedési tev késziilt, amit 2010. december 22-én
hagytak jéva.

Nemcsak a szervezet dtalakitdsa, hanem a racionalizdldsa is zajlott ebben a szakaszban: a
szervezeti mikodés tapasztalatai folyamatosan elemzésre, értékelésre kertiltek, melynek meg-
felel8en tervezhet6vé valtak a sziikséges strukeurdlis véltozdsok.

Igy 2011-ben, kiindulva a kezdeti mkédés tapasztalataibdl, egységesitésre keriilt a Koz-
ponti hivatalban a jogi szakteriilet, illetve dsszevontdk a két informatikai jellegli tevékeny-
séget végz8 intézetet. A NAV szervezeti felépitését az integracié mésodik szakaszdban a 44.
dbra mutatja.

118




7. fejezet — Véltozdsmenedzsment egy kozigazgatdsi szervezetben

A NAV srervezell felépiibse

Kigpont! spenvek

Aokt
Sk

I A v depon serveinek sinfridise
A KAV it éflny werveinek srinjelaitie
B A avobisfoal renveiaek oringeididoe

44. dbra. A NAV szervezeti felépitése az integricid mdsodik szakaszdban (Forrds: NAV Bulletin
2011.7)

A NAV struktirdja tulajdonképpen négy 6 tevékenységi kor koré szervezddik, dgymint
az adbigazgatds, a vimigazgatds, a bliniigyi tevékenység, valamint a szakmai tevékenységet
tdmogaté informatika.

A NAV feladat-, illetve hatdskore a jogel8d szervezetekére épiilt, igy ezen a téren az integ-
ricié jelentds véltozdst nem eredményezett. Lényegében annyiban toreént valtozés, hogy az
APEH kormdnyhivatalként miikodott kordbban, a VP pedig fegyveres rendvédelmi szerv-
kéng, illetve mindkét szervezet a feliigyeld miniszeériumi fejezeten beliil 6ndllé cimet képe-
zett a kdzponti koltségvetésben.

Megszilarditds / visszafagyasztds: integrici6
A harmadik szakaszt két etapra bontottdk:
— a2011. janudr 1 — 2011. december 31. kozotti és
— a2012. janudr 1 utdni id8sdvokra.
Az els§ szakasznak a legfontosabb célkitlizése a mdsodik szakaszban meghatdrozott, az in-
tegracié teljessé tételét szolgalé intézkedések végrehajtdsdnak biztositdsa volt. Ezt figyelembe
véve keriile elfogaddsra 2011. julius 21-én a Nemzeti Adé- és Vamhivatal 2011-2015. évre
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sz0l6 stratégidja is, melynek fokuszdban — a szervezet hatdskorébe tartozé koézjogi bevéte-
lek teljesitése mellett — a szervezeti miikodés stabilitdsdnak megteremtése, az integricié tel-
jessé tétele, a korszer(l, mindségében Uj, valéban hatékonyabb szervezet kialakitdsa 4ll. Az
elfogadott NAV-stratégia meghatdrozza a szervezet kiildetését, jov6képét, illetve a jogeldd
szervezetek, valamint a Nemzeti Ad6- és Vdmhivatal alapelveire és értékeire épitve, azokat
megdrizve megfogalmazza a stratégiai irdnyokat. A stratégiai célrendszer részteriileteit a 45.
dbra mutatja.

Belsd kontrall

Tudds- —
menedzsment
Jogkovetés
NAV
adatvagyon-
ey 2011-2015.

évi stratégiaja

Informatika

/"'.
/" Kommunikicio Humdnerd-
7y forras

45. dbra. A stratégiai célrendszer részteriiletei (Forvds: www.ahullegiobb-gyakorlatok...a.../
Jogszabaly-asz-vegleges. pdf.)

Az integrici6 elsd szakaszdban még egy évig, azaz 2011. december 31-ig haszndlatban ma-
radtak az APEH és a VP/VPOP elnevezésti hivatali kapuk, valamint az addig hasznalt elekt-
ronikus nyomtatvanyok, dokumentumok, nyugtak, toviabbd az APEH és a VP elektronikus
aldirdsai a sziikséges fejlesztések befejezéséig. A NAV dolgozdinak az APEH és a VP dltal
kiadott szolgdlati igazolvinyok pedig fokozatosan keriiltek lecserélésre a NAV arculatdnak
megfeleld, 4j szolgalati igazolvdnyokra.

A koncepcié szerint a masodik szakaszban, az integricié teljessé tételével, azaz az egysége-
sitett szervezeti szint elérésével a szervezet mdr rendelkezik:

— egységes szervezet kultirdval,
— egységes arculattal,
— azonos logikai folyamatokon alapulé szervezeti felépitéssel.

120




7. fejezet — Véltozdsmenedzsment egy kozigazgatdsi szervezetben

A véltozds mindhdrom szakaszdban az integrdcié szdmos kihivést jelentett magdnak a szer-
vezetnek és az abban dolgozdknak egyardnt:

— nagyon sok viltozds kovetkezett be viszonylag révid id6 alatg;

— az integrdci6 sordn eltérd szervezeti kultdrdk taldlkoztak, nagy volt a szervezeti kul-
tardk kozoedi killonbség;

— eltéréek voltak a jogel8d szervezetekben a szabélyozdsi, miikodési és tigyviteli folya-
matok;

— eltérd foglalkoztatdsi jogviszonyok taldlkoztak, és bdr a NAV térvény szdmos ponton
kozelitette a kormdnytisztvisel8i és a hivatdsos dllomdnyra vonatkozé szabalyozdst, az
egységesitett szervezetben eltsltott id6 és a kozos feladatelldtds tapasztalatai tovabbi
kozelitést indokolnak;

— nem volt egységes az iratkezelési rendszer;

— nem volt biztositott a NAV honlapjdnak teljes kor(i elérése;

— eltérd volt a jogeldd szervezetekben az elektronikus formdji kommunikdcié, nem
volt egységes levelezdrendszer, egységes telefonkonyv.

A nehézségek mellett az integrécié sikerét igazolja a NAV tevékenységének eredményessé-
ge: mér a miikddés elsd évében — a kormdanyzati elvardsoknak megfeleléen — a szervezet telje-
sitette az el8irt bevételi irdnyzatot. Emellett lehetéséget biztositott az ellendrzési tevékenység
sordn 4j — az addellendrok és pénziigydrok egyiittes, egymdst kiegészitd fellépésével — meg-
valésulé médszerek alkalmazdsira. Az pedig, hogy hatékonyabban mikodik-e a szervezet,
mint jogel8dei kiilon-kiilon, akkor lehet helyesen megitélni, ha ez mérhetévé vélik. Ehhez
mdr tobb teriileten is megkezdddtek az elemz8-értékel munkafolyamatok.

7.2 A valtozas — feliilnézetbdl

Miutdn dttekintettiik az integréciéval kapcsolatos ,szilird” problémdkat, amelyek , kemény”
moédszerekkel kezelend8ek, érdemes megvizsgalnunk a ,képlékeny” problémakar is, amelyek
»puha” médszereket igényelnek. Ehhez a szervezet azon tagjainak tapasztalatait, véleményét
hasznilhatjuk, akik végigélték a valtozdst, részesei voltak a folyamatnak, és visszanézve egy,
illetve két év tdvlatdbdl értékelték az akkori eseményeket.

Egyes munkatdrsak esetében a szervezeti véltozds fenyegethette példdul az anyagi érdeke-
iket: az 4j eljardsok, a kordbbitdl eltérd rutinok olyan félelmet ébreszthettek benniik, hogy
nem lesznek képesek az 4j kdvetelményeknek, elvirdsoknak megfelelni, igy a teljesitményiik
csokken, a hozzd kotott jovedelmekkel egyiitt. Még nyilvdnvaldbb volt az ellendllds azok
esetében, akik gy gondoltdk, éreziék, hogy a véltozds nemcsak a megszokottakat, hanem
magdt a munkahelyet is fenyegeti.

El8szor a felsd- és kozépvezetdkkel késziilt interjik alapjdn tekingjitk 4t, hogyan ldtszott
a vdltozds ,feliilnézetbdl”, vagyis az azt irdnyité vezetSk szemszgébdl, majd ,alulnézetbél”,
azaz a munkatdrsak szemszogébdl. Nyilvdn a vezet8k, mint az események irdnyitéi tobb
informdci6val, el8reldtdssal rendelkeztek, mint a beosztott munkatdrsak, ez nagyban csok-
kenthette a véltozdssal kapcsolatos bizonytalansdgérzetiiket, félelmiiket.
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Az egyszerlibb dttekinthetdség és dsszehasonlithatdsdg érdekében, el8szor a ,mi valco-
zott?”, majd a ,hogyan viltozott?” kérdésre keressiik a vélaszt. fgy az érintettek valtozassal
kapcsolatos tapasztalatait, véleményeit hdrom szempont mentén strukeurdljuk: (1) a szer-
vezeti struktdira és (2) a szervezeti kulttira (mi véltozote?), valamint (3) a véltozds folyamata
(hogyan véltozott?).

7.2.1 Viltozas a szervezeti struktiraban

A NAV elnokévé a kordbbi APEH elnokét nevezték ki, 6 volt a véltozds elsészdm tigynoke,
felel8se, és a legtobb informdcid birtokosa, igy elsdként az 6 véleményét érdemes megismer-
ni. Majd két osztdlyvezetd — szintén viltozdsiigynokok — megldtdsai kovetkeznek, egyikiik
kordbban az APEH, mdsikuk a VP szervezetében dolgozott, és ugyan mds-mds szervezet
kereteiben, de mindketten ugyanazt a valtozést élték meg. Szerencsés médon az Uj szervezet-
ben tovébbra is betolthették a vezetdi munkakére. Ismerjitk megelszor a NAV elnokének
allaspontjét.

LAz elvégzett feladatok eredményeképpen 2011. janudr 1-jére [étrejott egy 23 ezer f6s
szervezet, 135 millidrd forintos koltségvetéssel, mely az dllam addjellegti bevételeinek kb.
90 szdzalékit biztositja. Ez munkaérénként tobb mint 4,7 millidrd forint adé-, jarulék-,
illeték- és vdmbevételt jelentett 2011-ben! ... F§ feladata a bevételek biztositdsa. Ennek
megvaldsitdsa sordn 60 féle adét, jdrulékot, kapcsolédé birsigot és potlékot kezel. A vdm
szakteriileten 36 db, az illeték teriileten 20 db, a tdmogatds jellegli adénemekben 12 db
szdmldn fogadja, gytijti a bevételeket. ... Az integrcié az APEH 15 600 alkalmazottjdt,
valamint a VP 7 400 f&s személyi dllomdnydrt érintette. Az dsszevonds a humdnpoliti-
kai kérdéseken kiviil az eltéré milikodési alapelvek mentén létrehozott szdmitdstechnikai
rendszerek, adatbdzisok integracidjdt is felvetette. A szervezetek jelentds vagyondnak ma-
kodtetése, belsd szabélyozdsi rendszere, oktatdsi stratégidja egyardnt igényelte az 6sszehan-
goldst. ... Természetesen az osszevonds zokkendmentes lefolytatdsdhoz mdr a 2010. év
mdsodik felében végre kellett hajtani az elédszervezetekben rendelkezésre 4ll6 eréforrs-
sok, objektumok, egyéb vagyoni elemek felmérését. Az Gj szervezet méreteit, jelentéségét
titkrdzi, hogy az dllamhdztartds addjellegli bevételeinek 91 szdzalékde a két elédszervezet
biztositotta.” — nyilatkozta a NAV elnoke az éves beszdmoldjdban.

Ldthaté a stratégiai megkozelités és a sikerorientdcio: elsésorban a tényekre és a szervezet
makroszint(i eredményeire, illetve az ezek mogoet hizédé teljesitményre fokuszal. A kdvet-
kez8kben a két kozépvezetd véleményét olvashatjuk.
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,Az adéztatdssal és a vimmal foglalkozé régen két kiilon szerv megmaradt hdzon beliil.
Nagy volument technikai fejlesztés, felszerelés beszerzése nem tortént az 8sszevonds 6ta,
mindenki a sajdt kordbbi technikai felszerelését haszndlja. Annyi véltozds tortént, hogy a
kordbbi APEH és VPOP adatbdzisokat megnyitottdk a masik fél szdmdra, igy kolcsondsen
be tudunk Iépni a mésik adatbdzisdba, leréviditve az eljirds idétartadmic. ... Az addszerv
és a vimszerv megmaradt kiilondllé dgazatként. Azoknak, akik maradtak az eredeti po-
zicibjukban nem tdrtént semmi valtozds. Elbocsdjtdsokra nem tudok példdt mondani,
viszont dthelyezések anndl inkabb eléfordultak, és sajnos ezeknek kotelesek eleget tenni a
dolgozdk, vagy ellenkezd esetben akdr a jogviszonyukat is megsziintethetik.” — mesélte a
korabbi APEH-osztdlyvezetd.

»A szervezet hdrom szinten torténd kialakitdsa a jogel6d VP szervei, szervezeti egységei
szdmdra nem jelentett radikélis valtozdst, hiszen kordbban is ezen szervezeti elvek mentén
végezte tevékenységét. Ezzel szemben a jogeléd APEH 2010. oktéber 1-jével alakult 4t
hdromszintvé, ekkor valésult meg a regionalizdcid, azaz kialakitdsra keriileek a regio-
ndlis f8igazgatésigok. ... Alldspontom szerint a NAV Kozponti Hivataldban az 6nllg
stratégiai teriilet kialakitdsa, illetve a kornyezetvédelmi termékdijjal foglalkozé f8osztdly
létrehozdsa az APEH és a VP integracidja tekintetében fontos eredményként értékelhetd.
Kordbban egyik elédszervezetben sem foglalkoztak elkiiloniilt szervezeti egységekben ezen
tevékenységekkel.” — szdmolt be az eseményekrdl a kordbbi VP-osztédlyvezetd.

Erzékelhetd az els8sorban kozéptévi operativ megkdzelités: mindketten elsdsorban
mezoszinten: az 4ltaluk vezetett szervezeti egység szintjén, a feladatok és a beosztott munka-
tdrsak korében tortént valtozdsokra fokuszdlnak, illetve értékelik az eseményeket.

7.2.2 Valtozas a szervezeti kultiraban

Ismerjitk meg el8szor a NAV elnokének véleményét.

»Meg kellett kezdeni az eltérd szervezeti, miikddési kultirdk 6sszehangoldsdt, a hagyomd-
nyok 4talakitdsdt az Uj szervezet igényeinek megfelelden. Mindezek mellett lécre kellett
hozni az 6ndllé6 nyomozati tevékenységet végzd szervezeti egységet is. ... Az integricié
nem egy csapdsra megy végbe, ez egy hosszt folyamat, mely mdr 2010 mésodik félévében
elkezdddote, kiteljesedett 2011-ben, folytatédik 2012-ben. Alakuldsdt erésen befolydsol-
jdk az integrdcié sordn nyert tapasztalatok is. — szdmolt be a NAV elnoke.

Lathatd, hogy a strukturdlis 6sszevonds mellett figyelmet szentel az eltérd szervezeti- és
munkakultirdk egymdsra valé hatdsdnak is. Ebben a kérdésben is érezhetd a hosszabb téva,
koncepciondlis megkozelités. Ugyanakkor egy nagyon gyakorlatias szemlélet is kiolvashaté
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a sorok koziil, ami hatékonyabbd teheti a koncepcié megvaldsitdsit. Most nézzitk meg, ho-
gyan ldtta a kérdést a két kozépvezetd.

»Az adé- és a vimosztdlyok kozott van egyiittmiikodés a kozos akcidk keretében, de ez
annyiban meriil ki, hogy ha mi kimegyiink egy helyszinre, ami vimszempontbdl is érde-
kelt, mint példdul a piac, akkor &8k is jonnek veliink. Gyakorlatilag egyiitt végezziik az
druk és az alkalmazotti jogviszony vizsgdlatdt, valamint a kiilfoldré]l behozott vdmkoteles
termékek jogtisztasigit.” — meséli a volt APEH osztélyvezetd.

LAz integralt szervezeti felépités az eddigickedl eltérd, dsszetett kihivdsok elé dllitotta a
NAV-ot, ami nem csak arculatvaltdst jelentett, hanem Uj szervezeti kommunikaciés csa-
torndk és mddszerek igényét is. A szervezet kommunikdciéjinak jelenleg az a legfébb
célja, hogy az el6dszervezetek arculatit korszer(isitve, mintegy dsszefésiilve megjelenitse
az Uj feladat- és tevékenységi koroket, mindezt elfogadtassa az intézmény dolgozdival és
a koézvéleménnyel, és a pozitiv megitélés érdekében, az Gj hangstlyoknak megfeleléen
formdlja a kiilsé megjelenést.” — véli a volt VP-osztdlyvezetd.

Léthatd, hogy egyfeld] mindkéc kozépvezetd gyakorlati oldalrdl kozeliti meg a kérdést,
miésfel8l nem egyformdn problémaérzékenyek. Mig a volt APEH-es osztdlyvezetSt inkdbb
feladatorientdltsdg, addig a volt VP-s osztdlyvezetdt a kapcsolatorientdlesdg jellemzi az egytitt-
miikodés értékelése tekintetében. Ez nem val6szind, hogy a szervezeti kultira sajétossdgaival,
inkdbb a személyiségbeli jellemz8kkel fiigghet dssze.

7.2.3 A véltozas folyamata

A szervezeti struktira és kulttira véltozdsai eltérd idStartamuiak, mig az elsd egy viszonylag
révidebb, konnyebben behatdrolhaté eseménysorozat, a mdsodik hosszabban elnytilé, nehe-
zebben megfoghatd folyamat. Birmelyikrdl is legyen sz6, mindig érdekes, hogyan valésulnak
meg (vagy médosulnak) az elképzelések. Nézzitk el8sz6r a NAV elndkének véleményér.

,2011. janudrjiban, fél éven belil sikeriilc lerakni az 4j szervezet alapjait, mig mds or-
szdgokban ez a folyamat hosszabb id6t vett igénybe. Ezzel az integrdl6dds még kozel sem
fejezédott be. Ahhoz, hogy a kezdd 1épések ilyen gyorsan lezajlottak, a kormdny bizalmdra
volt szitkség, ami alapjdn a vezetSség szabad kezet kapott az 0j szerevzet kialakitdsdban,
forméldséban. Megadtdk a kért 8sszegeket, pedig ez ebben a gazdasdgi helyzetben nagyon
nehezen volt teljesithetd.” — nyilatkozta a NAV elnoke

Léthatd, hogy tisztdban van a rovid és hosszt tévi események szerepével, jelentdségével.

Ugyanakkor — mint elsészdmu véltozdstigynoknek — érezhetd a magabiztossiga, optimiz-
musa, ami bizonydra abbdl is fakad, hogy élvezi a valtozds védndkének, a kormdnynak a
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bizalmdt. Nyilvdn ezek a rendkiviili eredmények komoly dldozatot kivintak meg a valtozs
résztvevditdl, de ha ezekre fokuszal, nem biztos, hogy sikeriilt volna mindezt keresztiilvinni.

s

Ismerjiik meg most a két kdzépvezetd dlldspontjic.

LA jogel8d szervezetek munkatdrsai az integrécié el6készitésének szakaszdban tobb féru-
mon is értesiilhettek a folyamatban 1évd véltozdsokrdl. Egyrészt tobb alkalommal keriilt
sor vezetdi szintli értekezletek megtartdsdra, ahol a folyamatot irdnyité vezetSk tdjékoz-
tatdst adtak az akeudlis eredményekrdl, az integricié elékészitésének 4llisdrol, melynek
megfelel6en az egyes szervezeti egységek vezetdi kozvetlen informdcidkkal tudeak szol-
gdlni a feliigyeletiik ald tartozé6 munkatdrsak részére. Mdsrészt a NAV létrehozdsdt meg-
eléz8en mind a jogi, mind a szervezeti keretek kialakitdsa a jogel6d szervek vezetSinek
bevondsdval tortént. Tovabbd a munkatdrsak folyamatosan tdjékozédhattak a szervezeti
intranetes portdlon keresztiil a valtozdsokrdl.” — mutat rd a kordbbi APEH-osztélyvezetd.

» lermészetesen az integricié munkatdrsakkal t6rténd elfogadtatdsa az egyik legnagyobb
kihivést jelentette a szervezetek vezetdi szdmdra, hiszen mindenkiben felmeriiltek az ilyen-
kor szokdsos kérdések: szdmitanak-e rdjuk, lesz-e létszdmleépités, létszdm-optimalizdlds.
Nagyon fontos volt a munkatdrsak minél gyorsabb megnyugtatdsa, hogy az dtszervezés
nem veszélyezteti a munkahelyiiket, jovedelmiiket, karrierpdlydjukat, elémeneteliiket.
Tovébba a VP-nél foglalkoztatott hivatdsos dllomédnytak esetében mindenkivel személyes
elbeszélgetésre keriilt sor, a kozalkalmazottak pedig személyre sz616 értesitést kaptak jogvi-
szonyuk korménytisztvisel6i jogviszonnyd torténd dtalakuldsdrél.” — szdmol be a kordbbi
VP-osztalyvezetd.

Léthatd, hogy mindkett8jiiket foglakoztatta a munkatdrsak valtozdsokba valé bevondsé-
nak, részvételének kérdése. Ez nem meglepd, hiszen mint operativ irdnyiték nap mint nap
szembestilhettek az ellendlldssal, igy ennek kezelése munkdjukban kozponti szerepet toltott
be az dtmeneti idészakban. Azonban mig a volt APEH-es osztdlyvezetd inkdbb a véltozdsi
folyamar ,szildrd” elemeire fokuszdl, addig a volt VP-s osztdlyvezetdt els@sorban inkibb a
»képlékeny” elemek foglalkoztatjik. Valészintileg ez sem szervezeti, inkdbb személyiségbeli
jellemzdre utal.

7.3 A valtozas — alulnézetbdl

Miutdn megismertiik a vezet6k — mint a véltozds tigyndkeinek — véleményét, érdemes meg-
nézni a munkatdrsak — mint a véltozds célpontjainak — tapasztalatait is, ezutdn pedig a kétféle
szerepkor betdltbinek dlldspontjdt egymdssal dsszevetni.
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7.3.1 Valtozas a szervezeti struktiraban

Tekintsiik 4t el8sz6r a volt APEH munkatdrsainak véleményét, 8k az 4j szervezetben is meg-
kaptak a kordbbi kormdnytisztviseldi besoroldsukat.

»A NAV megalakuldsa két kordbbi jogeldd szervezet 8sszevondsdt, integrcidjit jelentette
2011. janudr 1-t8l. A klasszikus adds és vamos teriileteket nem lehetett — legaldbbis elsd
megkozelitésben — 8sszevonni, hiszen mindkét szakeeriiletnek megvannak a sajétossdgai, a
kialakult rendszerei és eljardsai (példdul addellendrzés, addiigy, illetve klasszikus vimhaté-
sdgi tevékenység és jovedéki teriiletek). EbbSl kovetkezden a tényleges integracié a Kozponti
Hivatal néhdny funkcionilis teriiletén tortént meg, f6osztdlyi szinten, mint példdul a mi-
kodtetés, a pénziigy, a gazddlkodds, a nemzetkozi kapcsolatok teriiletén. Az alsébb szinteken
a cégtabla, illetve a szervezeti hierarchia megvaltozdsin til jelentds véltozds nem tortént.”

LA szervezeti véltozds utdn (az APEH és a VPOP 6sszevondsa) kevés egységnél tortént
tényleges integrdci6, az elsd 1épés inkdbb csak a deklardcié volt, miszerint a kézhatal-
mi bevételek beszedésének hatékonysdgat novelni kell, ezért szitkséges a két, 6nmagdban
is nagyméretd és fajstlyos szervezet 8sszevondsa. A kevés hely, ahol tényleges integrici6
tortént, az a szolgdltatd szervezeti egységeknél volt taldlhatd, példdul pénziigy, elldtds,
nemzetkozi kapesolatok. Az integricié a két elédszervezetben mdr miikodd, ugyanazt a
funkciét betoltd szervezeti egységek osszevondsdt jelentette, gyakorlatilag létszamvaltozds
nélkiil, azaz az el8dszervezetek dolgozéinak egymds mellé helyezése tortént meg.”

»2010 oktdberében a NAV szervezeti 4talakitdsdra keriilt sor. Az 4ralakitds lényege az
ad6hatdsdg és a vimszervek integrdcidjaban csticsosodott ki, valamint a helyi és a koz-
ponti szervek kozé, teriileti elv alapjdn, regiondlis f8igazgatdsdgokat hoztak létre, nem
elézmények nélkiil. A regiondlis f8igazgatdsdgokat els8sorban egységes elvi irdnyitds és
nem utolsdsorban koltséghatékonysdgi megfontoldsok céljdbol szervezeék 4t. Alapvetden
funkciondlis és mar kordbban is 1étezd feladatokat ldtnak el kialakult gyakorlat alapjdn.
Néhdany teriilet azonban a teljes feladat- és hatdskor lefedése céljdbol, eddig nem létezd,
koordindlé, irdnyité szervezeti egységet kapott.”

LAz dltaluk ellatote feladatok szintén léteztek kordabban, de azokat a vezetéi munka része-
ként, az operativ munkafolyamatokba épitve ldttik el. Az adott teriilet feladatait kordbban
a Kozponti Hivatal szakteriiletért felelés f8osztdly irdnyitotta, biztositotta az egységes jog-
gyakorlatot, az egységes elvek alkalmazdsdt. A hdromszint(i szervezeti strukedra kialakitdss-
val azonban bizonyos szervezési, irdnyitdsi, koordindcids feladatok szervezeti mikodési sza-
balyzatban foglaltak szerint kertiltek dtaddsra a f8igazgatdsdgok koordindcids f8osztdlyaira.”
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LA feladatok SZMSZ-szinten teljeskdrtien és szabédlyozott médon felosztdsra keriiltek,
melyek mdr kordbban is 1étez8 feladatok voltak. Az Gjdonsdg Gnmagdban, mint 4j szerve-
zeti egység létrehozdsiban, illetve az 4 szervezeti egység élére torténd vezetdi kinevezésben
és dolgozokkal torténd feltoltésében jelentkezett.”

Nézzitk most a volt VP munkatdrsainak véleményét. Esetiikben mds volt a helyzet ott,
ahol kozalkalmazottak és fegyveres testiileti tagok is dolgoztak. A kézalkalmazottak meg-
kaptdk a kormdnytisztvisel8i dtsoroldsukat, tehdt az § esetitkben nagyobb horderejli volt a
véltozds.

LAdott volt két szervezet 2010 8szén, a 2011. janudr 1-jei osszeolvaddst megel6zden: az
APEH és a VPOP. Elébbiben csak az akkori kormdnytisztvisel6krdl sz6l6 torvény hatd-
rozta meg a foglalkoztatdsi jogviszonyt és az illetményeket, utébbiban — a hivatdsos éllo-
mdny mellett — kézalkalmazottak dolgoztak. A kézalkalmazotti javadalmazds sajdtossiga,
hogy szabadon el lehet térni (felfelé) az illeeménytdbldtdl, azaz nincs az illetménynek felsd
hatdra (csak a koltségvetési lehetdségek fiiggvénye). ... Az APEH esetében tisztin mi-
kodtették az életpdlya- vagy karrierrendszerként definidlhaté (egyesek munkakor-csaldd
felfogdsként definidljak) emberierdforrds-gazddlkoddst. A torvényi kereteknek megfelels-
en, pusztdn a képzettséget és az eltelt éveket figyelembe vevd javadalmazisi és eldmeneteli
rendszert alkalmaztak. ... A VPOP esetében drnyaltabb volt a kép. Mivel a rdjuk vonatko-
z6 torvény a javadalmazdsi rendszer meghatdrozdsakor meghagyta a munkdltaté szdmdra
azt a jogot, hogy a bdrmilyen merev bértdbldtdl eltérjen, és — amennyiben gazddlkoddsa
lehetdvé teszi — informatikai munkakorok esetében igen magas fizetésekkel rendelkezd
alkalmazottak voltak.”

LA két szervezeti egységet lehet gy értelmezni, mint egy hierarchikus és egy organikus
szervezetet, mindkettdt a vezetési sajdtossigok mentén vizsgilva. A Pénziigyérok Humén-
igazgatdsi Féosztdlya egy hierarchikus szervezet, a Biniigyi Humdnpolitikai Féosztdly egy,
az organikus szervezetek jellemzdivel biré nagyobb egység részeként kezdett miikodni.
Meggllapithatd, hogy az egyik szervezeti egység tisztdn a hierarchikus szervezeti forma,
mig a mésik inkdbb az organikus szervezeti felépités sajdtossigait kialakitva miksdik.”

,En tehdt a NAV-on beliil a vimoldalon dolgozom, igy az én munkahelyemen egyértel-
mien a hierarchikus jelleg érvényesiil, a dolgozék nem csupdn beosztdsuk alapjén vannak
besorolva, hanem rendfokozat szerint is, ez természetesen csak a hivatdsos, fegyveres kol-
légdkra igaz, a kormdnytisztviselkre nem vonatkozik. ... Es hogy mi t6rtént az elmiile
misfél évben? Nem sok véltozdst ldtok. A kis hivatalban dralakult a szervezet strukttrdja,
osztdlyokat hoztak létre.”

A fentiekbdl kirajzolédik, hogy a munkatdrsak egyidejileg ldttdk 4t és értették meg az
integricié stratégiai vonatkozdsait, tudomdsul veceék aze, és éliek meg annak mindennapi
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eseményeit, rdjuk vonatkozé konkrét kdvetkezményeit. Ez arra utal, hogy bdr a makroszint(i
eseményekkel tisztdban voltak, de a mikorszint(i eseményeket sem volt médjuk befolydsolni,
igy gyakran csak egyiitt csak sodrédrak a véltozdsokkal.

7.3.2 Valtozas a szervezeti kultiiraban

Itt is el8szor a kordbbi a APEH-munkatdrsak tapasztalatait nézziik meg, 8ket a megszokott
scivil-kultdrdba” vald ,er8szak-kultiira” beépiilése érintette leginkdbb, sokuknak fruszerdciot
okozva.

LA két elédszervezet eltérd szervezeti kultirdval rendelkezett, rendelkezik. A VPOP fegy-
veres testiilet, katonai hierarchidval, szigora fegyelemmel. Az APEH esetében a szolgéltaté
jelleg valt egyre erdteljesebbé, bér a bevételek nagyobbik részéére felel, kevésbé formalizlt,
valamennyire kétetlenebben kezeli feladatait. Ez egy kétségtelen konfliktushelyzet, hiszen
nem varhat6 el egy nem annyira merev szervezett6l, hogy egyik naprél a mésikra vonala-
sabbd viljon, ugyanakkor egy fegyveres testiiletnél elképzelhetetlen a fegyelem lazuldsa.”

,Két szervezeti kulttra taldlkozdsa esetén természetes a konfliktusok kialakuldsa, itt sem
tortént ez masként. Azokon a helyeken, ahol a régi APEH-os vezetd maradt a kormdny-
radndl, viszonylag kevés ilyen — ldthaté — konfliktus alakult ki, mivel egy civil taldn job-
ban tudja tolerdlni a fegyveres testiileti tagok elsé rdnézésre vonalasabb viselkedését. Ott
azonban, ahol a testiileti vezetd keriilt ismét vezetd poziciéba, nagy kérdésként meriile fel,
hogy 8k hogyan tudjik kezelni a civil beosztottak stilusdt, ami 4ltaldban igen tdvol esik a
katonai fegyelemtdl, bdr természetesen a munkahelyi feladatok elvégzésében, a hierarchia
lépcsdinek figyelembevételénél 8k is tisztdban vannak a betartandé szabalyokkal, és ebbdl
nem is keletkezett fesziiltség, hacsak nem tekingjitk annak az egyenruhdn, a katonds vi-
selkedésen torténd némi élcelddést. Az azonban, hogy a vezetd ugyanolyan katonai méd-
szereket alkalmaz a civil munkatdrsaival is, mint amihez a testiileti tagokndl hozzdszokott,
mir keltett némi elégedetlenséget a volt APEH-es, tehdt civil dolgozék kozott. Meg kell
jegyezni, hogy a vdmos el8dszervezetben is dolgoztak nem hivatdsos munkatdrsak, akik
azonban nyilvin nem kifogdsolhatték kordbban sem a nem rdjuk szabott eljirdsokat, hi-
szen egy fegyveres testiiletben dolgoztak civilként.”

Erzékelhetd, hogy a két szervezeti kultidra taldlkozdsa konfliktusok forrasa lett. A kordbbi VP
munkatdrsai hasonlét éltek meg, csak mds oldalrdl: itt az ,er8szak-kultardba” hatolt be a ,,civil-
kultdra”, zavarokat okozva az emberi kapcsolatokban, és ezdltal a mindennapi miikodésben.
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»Mir emlitettem, hogy nincs fegyelem a hivatalban. A Vim- és PénziigyGrség egy parancs-
hatalmi szerv volt, ahol nem volt szokds visszabeszélni. Nekem ez civilként egydltaldn nem
okozott gondot, mert legaldbb rend és fegyelem volt. Miutdn megtértént a VPOP-APEH-
integréci6, megindult egy erds civilesitési folyamat, egyre tobb a kormdnytisztviseld a hivatd-
sos dllomdnytiakkal szemben. Ez azzal is jart, hogy a rend kezdett megbomlani. Miutdn a hi-
vatalhoz is felvettek t6bb kormdnytisztvisel6t és munkavallalét, aze lehetett ldtni, hogy nem
tartjidk be a normdkat. Visszabeszélnek, nem tor8dnek a szabélyokkal, vagy pedig sajétosan
kezelik. Nem tartjak be a munkaid8t. Ez pedig a vezetSségen mulik. Azonban hogyan vér-
hatndnk el a dolgozékeél, hogy megvéltozzon a hozzaallasuk, ha a vezetd nem mutat példde?”

»,Midta megtortént az integricid, az addédg ttler6ben van. A legfelsd vezetés is f6ként a
volt APEH-vezet8k koziil keriile ki. Olyan emberekbdl, akik nem értik a parancshatalmi
berendezkedést, de nem is akarjdk megérteni. Nem titkolt szdndék a szervezeten beliili
civilesités. Ezt a hivatdsos kollégik nem fogadjak el. A probléma megint csak a kommu-
nik4cié. Nem értik, hogy azért, mert az adddgon beliil civilek dolgoznak csak, miért kell
leépiteni a hivatdsos dllomdnyt. A vim és blintigyi teriileten sziikség van a fegyveres pénz-
tigy6rokre. Hiszen nemcsak behajtdsi és ellendrzési feladatok ell4tdsdrdl van sz6, hanem
komoly biiniild6zésrél, csakiigy, mint a renddrségen. A hivatdsos pénziigy6rok, amikor
felszerelnek a testiilethez, kiilon képzésekben részesiilnek, ahol megtanuljik a kiilonb6z8
hatdsdgi eljardsok menetét (szabdlysértés, biintetd, jovedéki). Ezt a képzést a civilekkel
nem végeztetik el. Sokan dolgoztak hatdrvdmhivatalokndl, végeztek vimkezelést, ismerik
a sajdtossigokat. Ma mdr egyre kevesebben vannak az ilyenek. Viszont vannak olyan fel-
adatok, amiket a vdm- és az adddgnak egyiitt kell kozosen megoldania, de akadnak prob-
lémék, mert a két dgazat kozott igen éles a szemléletbeli kiilonbség. Ezeket a problémékat
csakis egyiitt megbeszélve lehet megoldani. De sajnos azt kell mondjam, nem nagyon
ldtom az el8relépést. Természetesen vannak egyeztetd megbeszélések minden témdban, de
ezek hosszadalmasan elhtzédo, szinte eredménytelen térgyaldsok, pont azért, mert nincs
torekvés az alldspontok kozelitésére.”

»A negativum mellett azért értékelendd kezdeményezés a NAV részérdl, hogy a felsé- és
kozépvezetdket beiskoldzzak vezetSi és kommunikdcids tréningekre. Ezekkel a csopor-
tos foglalkozdsokkal szeretnék elérni, hogy a vezetSk és a beosztottak kozott megfelelen
miik6djon a kommunikdcid, a feladatok egyértelmick és teljesithetdk legyenek. A kom-
munikdciéval kapcsolatos gyakorlatok mellett nagy hangsulyt fektetnek a konfliktusok
kezelésének mddjaira is. Szitudcids feladatok sordn sajdtithatjak el az életben alkalmazhat
technikdkat, és a vezetSk elésegithetik, hogy az irdnyitdsuk ald tartozé szerveknél ne csak a
munkavégzés legyen hatékony, hanem a kollégdk egymdshoz valé viszonya is egyiicemiko-
d§ és harmonikus legyen. Persze, mindig vannak vitdk, nézeteltérések, de nem mindegy,
hogy ezeket hogyan kezeljiik, és a tréningeken tanultak igazdn nagy segitséget jelentenck
ilyenkor. Reméljiik, hogy ez a jovében még nagyobb hangsulyt fog kapni, és komoly el8-
relépést figyelhetiink meg ezen a téren!”
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»A szervezetet, ahol dolgozom, a Vam- és Pénziigydrség, illetve az Ad6- és Pénziigyi El-
lendrzési Hivatal integrici6ja éta sok tekintetben egyfajta kettSsség jellemzi, a vezetési
tevékenység vonatkozdsdban is. A régi APEH, valamint a VP szervezeti kulttrdja igencsak
tdvol 4llt egymdst6l, ami a két szerv osszeolvaddsdt nagyban nehezitette, és neheziti még
mindig. Mig a volt Adéhivatalt civil szervezetnek tekinthettiik, addig a VAm- és Pénziigy-
Orség egy fegyveres testiilet, amely erdteljesen hierarchikus felépitési, tehdt egy parancs-
uralmi, rendészeti jellegi rendszer dll szemben egy édllamigazgatdsi, biirokratikus tipusu-
val, ezekrdl pedig tudjuk, hogy miikodésitk mds-mds vezetési kultard, stilust kivin meg.”

A fentiekbdl kideriil, hogy mig a struktdravaltds okozta akadélyokat viszonylag konnyen
vették a munkatdrsak, addig a szervezeti kulttiravaltds mindkét oldalon megviselte Sket. Eb-
ben — a szervezeti kulturdlis kiilonbségeken til — bizonydra szerepe volt egyfajta rivalizdldsnak
is, ami a kordbbi elédszervezetek kozote zajlott az informadlis hatalmi hierarchia kialakitdsdére
az 4j szervezetben. Erzédik, hogy ebben a helyzetben kiszolgaltatottnak érzik magukat a
munkatdrsak, inkabb elszenveddi, mintsem irdnyit6i, még a mikroszintl toreénéseknek is.

7.3.3 A véltozas folyamata

Kezdjiik ismét a volt APEH munkatdrsainak a tapasztalataival, nézzitk meg, hogyan élték
meg a viltozds kézben a mindennapokat a szervezetben. Ok elsésorban a bizonytalansiggal
és a pozicidharc kovetkezményeivel szembesiiltek, illetve emiatt az dtmeneti id6szakban a
munkdjukat megnehezitd szervezetlenséggel.

,»Els8 lépésben egymds mellé helyezték az adds és vaimos kollégdkat, akik azonos teriile-
teken dolgoztak a jogel6d APEH-ben, illetve a VPOP-ndl. Létszdmleépités nem tortént,
csupdn az erévonalak rendezddtek dt, mivel az addigi két szervezeti egységbdl a jogel 6d6k-
nél értelemszertien egy alakult. Ennek megfelel8en csak egy vezetdt lehetett kinevezni az
Uj f8osztaly élére. ... A feladat kordbban is létezett, a kinevezett vezet8k hasonld teriileten
dolgoztak, a dolgozok az adott szakteriileteken végezték munkdjukat. A szervezeti egység
egyéves fenndlldsakor és kétéves miikodése utdn is komoly problémdk, vezetési, szervezé-
si, hatékonysdgi, irdnyitdsi (szereptévesztéses) problémdk jelentkeztek, a legkiilonfélébb
megnyilvanuldsi formdkban. Gyengiild munkamordl, dllandé panaszkodds a nem 4tldtha-
t6 feladatok mennyisége és milyensége miatt. Problémdkat jeleztek a felettes és ellendrzd
szervek is. Novekvd hidnyzdsok, pdtcselekvések; cél és tée nélkiili alaphelyzetben sziiksé-
ges kiilsé iskolarendszerti képzésben vald részvétel; nem javuld, vagy stagnalé szervezeti
teljesitményt mértek. Tévlatosan kildtdstalan, fesziiltségekkel terhes hangulatban telnek a
mindennapok.”
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»Az alsébb szinteken elsésorban a bizonytalansig, egzisztencidlis szorongds, a kildtds-
talansdg érzése erésodote fel. A kudarckeriild, passziv magatartds erésodik, pedig az
erds negativ érzelmek besziikitik a logikus gondolkoddst és az dtgondolt dontési fo-
lyamatokat. A szervezeti valtozdsok kapcsdn a dolgozék hdtrahtzédrak, alig van otlet,
de ami felmeriil, azt sem képviselik. Kimaradtak az dtalakitdsi folyamatokbdl, annak
passziv elszenveddi maradtak. A fels6bb szinteken, ahol nagyobb a befolydsolds esélye,
az aggodalom és a bizonytalansdg érzése mellett megjelent — személyiségtdl fiiggden — a
véarakozds izgalma, a lehet8ségek utdni végy, a rivalizdlds, az irigység, a féltékenység, a
falkavezérségért folytatott kiizdelem harci ldza. Eluralkodott a pozicidkért folytatott
aktivitds, helyezkedés, a manipulativ eszk6zok bevetése, a stratégiai szovetségek, érdek-

” »

kapcsolatok kialakitdsa jellemzé.

LA két szervezet egyesiilésével elindult egy hatalmi harc a vezetdi pozicidk megszerzéséért,
illetve megtartdsdére. Sajnos természetes folyamat, hogy azok a kollégdk keriilnek vezetdi
pozicidba, akik ismeretséggel rendelkeznek. Ez a munkatdrsaknak természetesen szemet
szurt, amit Ugy reagdltak le, hogy kevesebb anyagot dolgoztak fel, kevesebb ellendrzést
végeztek, arra hivatkozva, hogy nem kaptak megfelel6 utasitdst. Tovabbi problémaként
jelentkezett abban az id8&szakban, hogy az (j szervezet megalakuldsa 6ta szinte évente
koltoznek az egyik épiileti egységbdl a mdsikba az osztdlyok, azonban ez a tevékenység is
a munka rovdsira ment. Sokszor nem tudtdk betartani a tdrvényekben el6irt hatdridéket,
ezzel a Hivatal megitélése romlott. Sajnos iratok is elkeveredtek a koltozkddés sordn. A
két szervezet életében bekdvetkezett véltozdsok kezelése nagy feladat elé éllitotta a Hivatal
felsészintd vezetését. Az els6 id8szakban nem volt tapasztalhatd egyértelmt kommuni-
kécié a vezetSk és a munkatdrsak kozote, igy igazdn tizenetdtaddsrél nem beszélhetiink,
ezért a dontésekkel kapcsolatos visszacsatolds sem tudott megvaldsulni. Sajndlatos médon
kezdetekben a felsdszinti vezetdi dontéssel, a vdltozdsmenedzsmenttel kapcsolatos kom-
munikdci6 az elvért szintet nem érte el, igy a munkahelyi pletykdk terjeszteteék a valds,
illetve valétlan hireket, amelyekrél azok bekévetkezte utdn vagy bekovetkezésiik elmara-
ddsa esetén utélag szivdrogtak ki valés informdcidk. A kozépszintd, illetve az alsdszintli
vezetSk sem voltak birtokdban olyan informdciéknak, amelyek alapot adtak volna arra,
hogy munkatdrsaikkal kozolhették volna.”

»A NAV belsé integriciéja — a nemzetkdzi tapasztalatok alapjdn — egy tobbéves folyamat,
ami a deklardciéval kezd6dott, és még sok kisebb-nagyobb 1épés megtétele sziikséges ah-
hoz, hogy valéban teljes integraléddsrol beszélhessiink.”

Erezhetd, hogy a munkatdrsakat megviselte a valtozds folyamata, példdul a vezetdik rivali-
zéldsa pszichés nyomdst gyakorolt rdjuk. Folytassuk a volt VP munkatdrsainak véleményével,
ldssuk, 6k hogyan élték meg a szervezeti véltozds folyamatdt. Ebben az esetben is szerepet jét-
szott a pozicidharc, amihez esetenként hozzdjérule még az dthelyezés okozta bizonytalansig,
bér sokak szimdra menekiilési Gitvonalat biztositott a korkedvezményes nyugdijazds.
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LA vamos teriilet, jellegébdl adédéan sokkal intenzivebb kiilsé kapcsolatokkal rendel-
kezik, mig az adézds ma még, és még egy ideig inkdbb orszdgon beliili tigynek mindsiil,
annak kiilsé vetiiletei kevésbé szdmottevéek. (Igaz ez annak ellenére, hogy a kozvetett
ad6zds teriiletén mér elég intenziv orszdgok kozocti kapcesolatrendszer épiile ki, f8leg az
Eurépai Unién beliil.) Ez a meglévé féosztdlyi létszimokban is tikkrézédott. ... A nem-
zetkozi teriilet a vAmszakmai oldalon mindig kitiintetett szerepet jétszott, egyfajta ki-
vélasztotti stdtusszal. Adéoldalon a szervezeti 4talakitds el6tc kozvetlen elnoki feliigyelet
alatt 4llt, dm szervezeti dtalakitdssal, mdr az integracié el6te kiilén elnokhelyettesi szintre
keriilt, kordbbi vezetdjét megtartva. ... A két elédszervezet eltérd nagysiga miatt (ez igaz
a szervezeti létszdmra, és a beszedett kozhatalmi bevételek nagysdgrendjére is) az ad6zds-
sal foglalkozd hivatali f6osztdlyok addigi vezet6i mdr els6 megkozelitésben is tilnyomé
tobbségbe keriiltek a vezetdi poziciék elosztdsakor. ... A vimos nemzetkozi teriileten ko-
rabban fokozatosan puha vezetés alakult ki, a lojalitds és a megfelelési vdgy a szakmai-
sagndl nagyobb hangstlyt kapott, nem vitatva természetesen, hogy annak szinvonala is
természetesen megfeleld volt. A parancsnok ezt érzékelve, az integrécié el6tt nem sokkal,
egy katonds, fegyelmezett karakterd, fiatal tisztet nevezett ki vezetdiil, akitdl azt vértdk,
hogy fenntartja a vdmszervezetnek a nemzetkdzi kapcsolatokban elfoglalt elismert helyét
és a puha, simulékony belsé stilust karakteresebbé teszi. ... Az dsszevondst 2-3 hénapon
4t tartd egyeztetés elézte meg. A fentebb vézolt helyzetkép a dolgozdk szdmdra egydltaldn
nem volt nyilvdnvalé, mivel az egyeztetéseken csak néhdny kivalasztote vett részt, és azok
fejleményeit nem osztottdk meg az érdekeltekkel. Sokdig lebegni hagytdk a lehetséges
kimenet felvdzoldsit, taldn a ma még jellemzd hamis informdciébirtokldsi okok miatt.”

,Ez a hivatal a valtoztatasok el6tt 25 fével miikodote. Akkor is sok volt a feladat, mint
most, mégis a munkdt elvégezték a rendelkezésre 4ll6 mind anyagi, mind huméneréfor-
rasokkal. Aztdn megtdrtént az APEH-VPOP-integricié. Az 6sszevonds komoly valtozdst
jelentete mindkét szervezet életében. Mégis azt gondolom, hogy elhamarkodott déntés
volt. Véleményem szerint az integrdcié nem volt megfeleléen el6készitve, igy fordulhatott
el8 az, hogy szinte senki nem tudott semmit. Az akkori fels§ vezetés részérdl nem érkezett
4tfogd, mindenre kiterjedd tdjékoztatds. Nem ismertiik az j szervezeti hierarchidt, nem
lehetett tudni, lesz-e tovabbi véltozas a kiilonb6zd hivatalok életében. UJ név, Uj szerkezeti
felépités, Gj munkakor-megnevezések, de ezekrdl nem kaptunk kelld idében tdjékozta-
tdst. 2011. janudr 1-jén, amikor a torvény értelmében létrejote az Gj szervezet, a Nemzeti
Adé- és Vambhivatal, nem voltak iratmintdk, nem voltak bélyegzdk, és nem tudtunk szinte
semmit arrél, hogy a mkédésiinket mennyire befolydsolja ez az egész. Abban az idében
a hivatalvezetd megbizottként ldtta el feladatait, akinek 2010. december 31-ig tartott a
megbizatdsa, de nem tudtdk megmondani, hogy janudr 1-jétdl ki lesz a hivatal vezetdje.
Azok a kollégdk, akiket mdsik hivatalhoz vezényeltek, nem tudtdk, meghosszabbitjdk-e a
vezénylésiiket, végleg dthelyezik vagy visszairdnyitjdk 6ket. Tobb hivatal megsziint, Gjak
alakultak, teriileteket vontak 6ssze, és az alkalmazottak nem voltak tisztdban azzal, hogy
hol kell felvenniiik a munkdt az 6j esztend8ben.”
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LA hivatdsos dllomdnnyal torténtek elbeszélgetések, hiszen az dtszervezés kapcsin azon
pénziigy6rok szdmdra, akik rendelkeztek 25 év szolgdlati id6vel, lehetdség nyilt, és elme-
hettek korkedvezményes nyugdijba. (Ez késébb konfliktusok forrdsa lett.) Azonban &k is
csak annyit tudtak, hogy maradnak vagy mennek. A kézalkalmazotti dllomdnnyal senki

sem beszélt.”

»A csatlakozdssal kapcsolatos id8pont minden érintett szdmdra ismert volt. A NAV el-
noke 4ltal kiadott dtszervezési utasitist kvetéen minden egyes pénziigySrrel személyes
megbeszélést folytattak arrél, hogy villal-e tovabbi szolgdlatot, vagy a leszerelés mellett
dont. Ezeken a megbeszéléseken, melyen jelen voltak a kés6bbi vezénylésben dontésre
jogosultak koziil is néhdnyan, teljesen konkrét igéretet nem tudtak adni arra vonatkozé-
an, hogy kinek hol tudnak szolgdlatot biztositani. ... A megbeszéléseken meghallgattik a
kollégdk elképzeléseit, igényeit, de azért itt viszonylag egyoldald kommunikdci6 tortént a
vezetdség részérdl, hiszen a felkindlt lehetSségek elég konkrétak voltak. Korlevelet kiildote
ki a Magyar Rendvédelmi Kar képvisel8je is, amiben kérte, hogy az 4thelyezésre keriil4
kollégéknak az ,,4j helyen” adjanak meg minden segitséget a beilleszkedéshez.”

A fentiekbdl kirajzolédik, hogy a fegyveres dllomdny tagjai — a specidlis jogviszonyuk-
bél fakadéan — valamivel kedvez8bb helyzetben voltak, mint a kdzalkalmazottak: a valto-
z4s kapesdn nekik tobb alkalmuk nyilt a vezet8ikkel valé kommunikdciéra. Azonban ldt-
hat6, hogy mindkét oldalon okozott sérelmeket a valtozds kovetkeztében 1étrejoet helyzet.
A munkatdrsak szintjén érezhetd volt a kiszolgaltatottsdg, a bizonytalansdg, az ismeretlen
kovetkezményektdl val6 félelem. Nyiltan nem mertek szembeszéllni a sorsukrél hatdrozé
doéntéshozékkal, és mikozben tehetetleniil figyelwék a , fejiik felect” zajlé eseményeket, sokan
passzivitdsba vonultak vissza — ez az ellendllds egyik formdja. Ugyanakkor, a vezetdikhez ha-
sonldan, megprébélidk az adott szitudcidban a sajét egyéni boldoguldsukat megtaldlni, csak

kisebb hatasfokkal.

Epilégus

Végiil dlljon itt érdekességképpen egy NAV-os munkatdrs integrciot kévetd tapasztalata.

»lgazdn elgondolkodtaté kép: Kibdvitett NAV-vezetdi esemény, ahol nagy szdmban vannak
jelen volt APEH-es és VPOP-s vezetdk is. A felsd vezetés, élén a NAV elnokével bevonul
a terembe, a teremben tartézkodé rangidés pénziigydr kiadja a parancsot: Elsljdro, fel, vi-
gydzz! A pénziigy6rok természetesen azonnal tudjék a teenddt, de mit is csindl ilyenkor egy
civil? Hogy néz az ki, hogy 6 tilve marad, mikozben az egyenruhdsok mellette vigydzban
dllnak? Természetesen 6k is feldllnak, bar val6szintleg lehetne némi alaki kifogést taldlni a
mozdulataikban és a testtartdsukban.”

133



Viltozdsmenedzsment a kozigazgatdsban

7.4 A NAV-integricié tanulsigai

A fentiekben bemutatott szervezeti valtozds tanulsdgait egyfeldl az elméleti keretek alapjdn, a
jellemz8k azonositdséval, majd a vezetSi és munkatdrsi vélemények Ssszevetésével vonjuk le,
ezutdn nézzitk meg az ezekbdl szdrmazé kovetkeztetéseket.

7.4.1 A viltozas jellemz8i

Elészor az integrcidval kapcsolatos konkrét tényeket, eseményeket elemezziik. A véltozds,
indukcidja alapjdn, kiils§ indittatdsd volt, tekintettel arra, hogy a NAV megalakuldsa kormdny-
zati, jogalakot6i dontés volt. A véltozds eréterét illet8en tdlstlyban voltak a tdmogatderdk, a
fékezderdk is inkdbb csak passziv ellendlldsban jelentkeztek, és a folyamat gyorsasdgdt, koltségeit
kifogdsoltdk.

A hard tipust véltozék tekintetében a kiterjedés mértéke alapjn radikalis véltozdsrdl be-
szélhetiink, a mélység foka alapjin pedig er8s véltozdsrdl. A viltozds sebessége gyors volt, a
big bang médszert kivette, és tipusa alapjin az E-elmélet szerint tortént a valtozés.

A soft tipusu véltozék tekintetében a valtozdsvezetés radikalis stratégidjic azonosithatjuk.
Révid tdvon a vezet8k esetében a racionalitds és a megnyerés stratégidjdt ismerhetjiik fel, a
munkatdrsak esetében inkdbb a hatalmi rdhatdst. Hosszabb tdvon mindkét szint esetében a
normativak alapjén t6rténd valtoztatds stratégidja érvényesiilt. Ez nem meglepd, ha figyelem-
be vessziik a két elédszervezet jellegé: mindegyikre a hatalmi kultira dominancidja jellemz8,
igy kézenfekvének tlinik ezen stratégidk alkalmzésa.

A véltozds id6beliségét tekintve proaktiv, hiszen a déntést kovetben azonnal megindultak
a jogi kornyezet megvaltoztatdsdra irdnyuld tevékenységek és az 8szevonds el6készitd munkd-
latai, alaptipusdt tekintve pedig irdnyvéltdsrdl beszélhetiink, hiszen revolutiv médon zajlott.
A viltozés szerepl8i: a védnok a kormdny, az tigynékok a kormdnybiztos, illetve az elndk és a
tobbi vezetd, a célpontok pedig a szervezet dolgozéi. A fekete lyuk” jelensége nem volt jel-
lemz8, a ,farkas a szerkrényben” pedig jellemzden a dolgozék munkahelyének, poziciéjanak
elvesztésétdl valé félelem volt.

A véltozdsok fogadtatdsdra révid tdvon elsdsorban az engedelmesség volt jellemzd, hosz-
szabb tdvon pedig az azonosulds és a beépités is megjelent. Az ellenallds tekintetében, annak
nyilt formdja nem volt jellemz8, a pasziv ellendlldst pedig elsésorban tdjékoztatdssal (sziikség
esetén okrtatdssal) és sok esetben tdmogatd vezetdi magatartdssal kezeleék.

Mindent &sszevetve és a valtoztatds eredményességét tekintve, a fenti jellemz8k alkalma-
zésa helyesnek tlinik. Ezt tdimasztjak ald a NAV késdbbi bevételi eredményei is. Mds lehet a
helyzet az egyes szereplék egyéni helyzetét tekintve. Azt, hogy hogyan vélekednek a vezetdk
és a munkatdrsak a szervezeti strukedrdban és kultirdban toreént valtozasrol, illetve hogyan
ldtjak a véltozds folyamatdt, a szervezet régi-uj tagjainak tapasztalatai alapjdn tdrtuk fel. A ko-
vetkez8kben ezeket hasonlitjuk dssze.
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7.4.2 Vélemények — hasonlésigok, kiilonbségek

A szervezeti struktirdban toreént valtozds tekintetében kirajzolédik az egyes szintek kozott
kiilonbség. Mig a felsdvezetd stratégiai szinten kozelitette meg a problémdt, és a makroszintd
eredményekre fokuszdle, addig a kozépvezet8ket mezoszinten az integricié mellett els6sor-
ban a napi feladatok megszervezése érdekelte. A munkatdrsak mikroszinten tudomdsul vet-
wék a véltozést, tisztdban voltak a stratégiai szintli wreénésekkel, de inkdbb csak sodrédrak
az eseményekkel.

A szervezeti kulttrdban tortént valtozdst illetden is ldthaté kiilonbség. A felsd vezetdre a hosz-
szabb tavii, koncepciondlis megkozelités volt jellemzd a kérdésben, ami egy gyakorlatias
megkozelitéssel pdrosult, a kozépvezetdk pedig a gyakorlatiassig mellett egyben feladat- vagy
kapcsolatorientdlt médon problémaérzékenyek is voltak. Kideriilt, hogy a vezetdket kevésbé
viselte meg a véltozds ezen szegmense, anndl inkdbb a munkatdrsakat: kiszolgdltatottnak
érezték magukat, inkdbb elszenveddi voltak a megvaltozott értékeknek, szokdsoknak, sem-
milyen befolydst nem tudrtak gyakorolni ezekre.

A viltozés folyamatdt élték meg leginkabb kiilonbozden az egyes szerepldk. A felsd vezetd
magabiztos, optimista, az ellendlldssal nem igazdn taldlkozott, legaldbbis ez a kiilsé kom-
munikdciéban nem jelent meg. A kdzépvezetSket mar inkdbb foglalkoztatta a munkatdrsak
valtozdsokba valé bevondsdnak, részvételének kérdése, az ellendllds kezelése, akkoriban ez
kozponti szerepet toltott be a munkdjukban. A munkatdrsak kérében érezhetd volt a kiszol-
géltatottsdg, a bizonytalansdg, az ismeretlen kovetkezményekedl valé flelem, jellemzden az
ellendllds passziv formdjdt vélasztottdk, ami viszont lényegében nem veszélyeztette az integ-
racié lebonyolitdsit.

7.4.3 Kovetkeztetések

Ldtva az integrdci6 sikerét és a NAV bevételi eredményeit, illetve megismerve a valtozds
eseményeit, megallapithatjuk, hogy a ,kemény” tényez8k megvélasztdsa a célnak megfeleld-
en adekvdt volt, azonban a ,puha” tényezékre érdemes lett volna tobb figyelmet szentelni.
Taldn, ha wbbet foglalkoznak a véltozds fogadtatdsdval és az ellendllds kezelésével, kevesebb
tapasztalt munkatdrs — akiket negativan érintett vagy frusztralt a véltozds koriili szervezeti
konfliktus — hagyta volna el 6nként a szervezetet. Kisebb teher hirult volna a szervezetben
maraddkra, és tdvozdsukkal nem veszett volna el sok értékes szakmai tudds, tapasztalat.
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OSSZEGZES

»INem az marad életben, aki a legerdsebb, nem is az, aki
a legokosabb, hanem az, aki a legfogékonyabb a viltozdsokra.”
Darwin

A jegyzetben dutekintettiik a véltozdsmenedzsment alapvetd fogalmait és irdnyzatait; a szer-
vezeti valtozdsok jellemzdit; valamint a véltozdsi folyamatok kezelésének lehet8ségeit. Lat-
tunk néhdny egyszeri és integralt véltozdsmenedzsment-modellt, mint a szervezeti valtozé-
sok megvaldsitdsinak lehetséges alternativdit. Azonban nagyon fontos hangsilyozni, hogy
ezek egyike sem kezelendd Ggy, mint a biztos siker kész receptje. Minden egyes szervezeti
valtoztatds egyedi eljdrdst kivdn: alapos elemzés utdn érdemes kivalasztani az adott szervezet-
hez és helyzethez leginkdbb illeszkedd médszert, médszer-kombinaciée.

A keretként haszndlt integrélt megolddsok kéziil mindmdig a klasszikus Lewin-modell a
legismertebb és legnépszertibb: egyszerlisége folytdn viszonylag kénnyedén alkalmazhatd.
A Kotter-modell a legdidaktikusabb: kévethetd algoritmusa révén nyert teret és vilt igen
kozkedvelteé a szervezetek korében. A Kocsis-modell a bemutatott modellek koziil a legosz-
szetettebb: ezt a komplex szervezeti valtozdsok esetében érdemes adaptdlni. Kiemelendd a
modellek kozos tartalma (példdul az ellendllds kezelése), ezek azok, amelyekre minden eset-
ben érdemes a figyelmiinket irdnyitani.

Osszehasonlitva a véltozdsmenedzsment-modelleket, kozos és ellentétes szempontok is
megmutatkoznak az egyes kutatok elképzelései alapjén. Ezektd] eltekintve azonban dltald-
nossigban elmondhatd, hogy egyes modellek 6ndlléan is megdlljék helyiiket: alkalmasak a
szervezetek elemzésére, és segithetnek a vdltozdskezelésben, illetve a kritikus id8szakokban.
Tovébbd, mivel az elméleti felvetések dltaldnos gyakorlati tapasztalatokkal és felmérésekkel is
aldtdmasztottak, e modellek alkalmazdsdval lehetdvé vdlhat a szervezetek jov6jének tervezése is.

Ezenkiviil maga a valtozdsmenedzsment tudomdnyteriilete folyamatosan véltozik: a gya-
korlati tapasztalatok alapjdn Gjabb és Gjabb sikeres megolddsok sziilethetnek, tovibb gazda-
gitva az elméleti modellek tdrhdzit. Az egyes megolddsok sikeres alkalmazdsa esetén, ezek
szintézise nyomdn pedig olyan uj eljérdsokat dolgozhatnak ki, amelyek jobban illeszkednek
a megvéltozott kdrnyezeti feltételekhez, mint a kordbbiak.

A viéltozdsmenedzsment teriiletén lényeges tényezé még a rugalmassig, mind a modellvé-
lasztdsban, mind a helyzetkezelésben. Egyrészrdl a folyamatosan véltozé, dinamikus kdrnye-
zet kivdnja ezt meg, mdsrészrél tapasztaljuk, hogy az emberi kreativitds olyan Gj innovativ
megoldisokhoz vezet, amelyek tovébbfejlesztik a mar ismert megolddsokat. Erdemes tehdt
tovdbbgondolni az itt bemutatott mddszereket, illetve a konkrét kozigazgatisi szervezethez,
annak helyzetéhez igazitva alkalmazni azokat.
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