CIKKEK, TANULMANYOK

PULINKA Agnes

A SZERVEZETI VALTOZASSAL SZEMBENI
ELLENALLAS MINT TERMESZETES ES
SZUKSEGSZERU GYASZFOLYAMAT

A valtozas mint szervezet- és vezetéstudomanyi téma mar régéta divatos, de napjainkra lett megkeriilhe-
tetlen azok szamara, akik szervezetekkel vagy szervezetekben dolgoznak. A valtozassal valé személyes,
érzelmi megkiizdés és a gyaszfolyamat kozotti erdteljes hasonlésag sem djdonsag, de a gyasz egyik legismer-
tebb nemzetkozi szakértgje, Elizabeth Kiibler-Ross modelljének explicit vezetéstudomanyi alkalmazasa a
magyar szakirodalomban eddig hianynak mutatkozott. A szerzo cikkében ezt kivanja pétolni, s kifejezetten
a vezetéstudomany és a valtozismenedzsment aspektusabdl jarja korbe a modellt. Milyen érzelmi reakci-
okra szamithat a vezet egy valtozasi folyamatban a munkatarsai részér6l? Miért természetesek és sziik-
ségszeriiek ezek a reakciok? Milyen megfontolasokat kell ezek tiikrében tennie a kiilonb6z6 valtozasme-
nedzsment-lépések alkalmazasakor? Mire figyeljen, és mit keriiljon el mindenképpen? Ezekre a kérdésekre
igyekszik valaszolni a szerzo egy folyoiratcikk adta terjedelmi korlatok kozott tudomanyos alapossaggal.
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Az egyik leggyakrabban hangoztatott megallapitds ko-
runkkal kapcsolatosan, hogy a véltozds szerves részé-
vé vdlt a mindennapjainknak, és nincs olyan szervezet,
vezetd vagy munkavdllald, akit ne érintene, akinek ne
kellene felkésziiltnek lennie a véltozdsra. Napjainkban
ugyanis a gazdasagi-technoldgiai kozeg annyira tur-
bulenssé valt, hogy a folyamatos, operativ és stratégi-
ai szintli adapticidos képesség mar nem egyszeriien a
versenyelony, de a szervezetek, és vezetdik talélésének
kritikus letéteményese. A valtozdsmenedzsment-isme-
retek, a vdltozds dinamikdjaval, sikertényezdivel és
buktatdival kapcsolatos tudds vezet6i szinten alapkove-
telménnyé valt (Kotter, 2012; Burnes - Jackson, 2011;
Drucker, 2001; Robbins et al., 2010; Armenakis - Har-
ris, 2009; Jaros, 2010). Ennek megfeleléen évtizedek
6ta jelennek meg az Ujabb és tjabb valtozasmenedzs-
ment-elméletek (Kerber - Buono, 2005; Dobak, 1996),
amelyek ha nem is végsé csodaszert, de valamilyen
szintli sikert igérnek az azokat elsajatitd, alkalmazd
vezetOk szdmdra. Ehhez képest a McKinsey 2008-as
globdlis felmérése azt mutatja, hogy a szervezeti vél-
tozédsok két-harmada (!) kudarcba fullad, az azokat ki-
sér6 valtozasmenedzsment-tevékenységek nem érik el
a kitlizott céljaikat (Burnes - Jackson, 2011; Burnes,
2011; Sirkin - Keenan - Jackson, 2005; By, 2005; Beer
- Nohria, 2000). Fontos kiilonbséget tenni a valtozas-
és a valsdgmenedzsment kozott. Utbbi a valtozds egy
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specidlis esete, de specifikussdga miatt kiilon témaként
kell kezelni. Ehhez szamos véllalat szamdra fajdalmas
tapasztalatot szolgéltattak azok az események, amelyek
a hivatkozott, 2008-as McKinsey tanulmany 6ta eltelt
id6 alatt torténtek.

A valtozdsmenedzsment gyakorlati és elméleti kuta-
téi szdmos okot azonositottak a sikertelenség okaként.
A sikertelenség, illetve ennek inverzeként a siker kul-
csat a szerzOk — tobbek kozt - a kovetkezbkben keresik:
a vezetdi stilus, vezet6i eszkoztar (Karp, 2006; Karp
- Helgo, 2008; Kotter, 2012, 2008; Phelan, 2005; Beer
et al., 1990; Beer - Nohria, 2000), a munkavallalok at-
titlidje (Drzensky et al., 2012; Choi, 2011), motivacidja
(Morrison - Phelps, 1999), elkételezettsége (Coetsee,
1999; Jaros, 2010), a kozépvezetSk szerepzavara és a
véltozas értelmezésében jatszott jelentdségiik (Bryant
- Stensaker, 2011), a kommunikdcids tevékenységek
megfelelsége, illetve nem megfelelsége (Wiggins,
2008; Russ, 2008), a szervezeti és egyén szintli 5nmeg-
értés, onreflexios képességek hidnya (Argyris, 1991,
1994; Schein, 1993, 1996), a véltozasi megkozelitések
és a szervezetek kulturdlis illeszkedésének elmaradésa
(Lofquist, 2011), és még sorolhatnank.

E magyardzé tényez6k kozott nem lehet igazsagot
tenni, valamilyen rangsort felallitani. Még kevésbé
szeretném djabb megoldast igérd elmélettel gazdagitani
az egyébként is hosszu sort. Sokkal inkdbb kiegészite-
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ném, drnyalndm az elgondoldsokat egy olyan megkoze-
- dékolt és a nem szdandékolt valtozas. A szandékolt-nem
munkavéllal6i) ellendlldst természetes emberi reakcié-
- hogy a vezetSk tudjdk-e, akarjdk-e tervezni, irdnyitani,
- menedzselni, barmilyen médon tudatosan kontrolldlni

lit€ssel, amely a véltozdssal szembeni egyéni (vezetdi és

ként magyardzza.

A szervezeti valtozas

Paul Watzlavik és szerzé6tarsai, John Weakland és Ri-
chard Fisch, Valtozas cimii ,korszakos” (Gerevich,
1989, p. 140.) konyvében a véltozast gy definidljak,
mint egy nem kivanatos helyzet megvaltoztatasara ira-
nyulé torekvést (Watzlavik et al., 1974). A kiilonb6z6
véltozds- és  viltozdsmenedzsment-megkdzelitések
alapfeltevéseikben (pl. hogyan jellemezhetd, mi ponto-
san ez a nem kivénatos helyzet, egyaltalan ki hatdrozza
meg azt, hogy egy helyzet nem kivénatos stb.) olyannyi-
ra kiilonboznek (By, 2005; Kerber - Buono, 2005, 2010;
Burnes, 2011; Pettigrew et al., 2001), hogy az egyetlen
kozos alap, amelyik mindegyikben azonos a valtozas
meghatdrozasakor az, hogy a vdltozds sordn végiil va-
lamit mdshogy csindlunk (Robbins et al., 2010).

Szervezeti keretek kozott konkretizdlva ezt a defi-
niciét, szervezeti valtozdsnak tekintjilk azt, amelynek
eredményeképpen megvaltozik a szervezetek valamely
lényeges jellemzoje, igy mint miikodési folyamatok,
technoldgia, outputok, struktira, hatalmi viszonyok,
kultira (Dobdk, 1996; Bakacsi, 2004). Hogy konkrétan
mit tekinthetiink egy szervezet esetében lényeges jel-
lemzdnek, az az adott szervezettdl, s az azt koriilvevd
kontextustdl fiigg (Csedd, 2006).

A szervezeti vdltozdsok iddzitését, szdandékoltsdgdt,
terjedelmét, mértékét, hatokorét, sebességét, kornye-
zethez vald viszonydt tekintve tobb szervezetivdlto-
zds-felfogds él pdrhuzamosan a szakirodalomban. A
hagyomanyos iskoldk a szervezeteket kontingencia-
elméleti (Kieser, 1995) alapon kozelitik meg, s meg-
kiilonboztetik a szervezetek proaktiv (kornyezet altal
definidlt feltételrendszer megvaltoztatasit célzo), pre-
aktiv (kornyezeti valtozasoknak elébe mend) €s reak-
tiv (kornyezeti valtozdsokhoz alkalmazkodd, adaptiv)
valtozasokat (Gelei, 1996; Bakacsi, 2004). A valtozasok
szervezeten beliili terjedelme, mértéke, hatokore és az
érintett hierarchikus szintek' alapjan kiilonbséget lehet
tenni az inkrementdlis és radikdlis valtozasok kozott
(Dobdk, 1996; Bakacsi, 2004; Csed6, 2006). Ezek ko-
ziil az el6bbi egyfajta fokozatossagot, ,,Iépésrdl 1épésre
torténd” (Bakacsi, 2004, p. 279.) véltozést jelent, mig a
radikdlis tobb szervezeti jellemzd alapjan is nagyobb
kiterjedésti valtozast takar (Gelei, 1996; Dobdk, 1996;
Bakacsi, 2004; Csedd, 2006).

A valtozasok leggyakoribb megkiilonboztetése a

tempdja/sebessége alapjan megkiilonboztethetd az epi-
zodikus és a folyamatos valtozas (By, 2005), a vezetdi
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szandék (a valtozas feletti kontroll) alapjan pedig a szdn-

szandékolt dichotomia az alapjan kiilonboztethetd meg,

a valtozasi folyamatot (Cummings - Worley, 2001; Ker-
ber - Buono, 2005, 2010).

A vdltozdsmenedzsment-elméletek tobbsége a szdn-
dékolt vdltozdsokat helyezi a fokuszba, hiszen elsGsor-
ban ezekre a tervezett és szdndékolt valtozasokra lehet
elére és tudatosan késziilni vezetSi szinten. Napjaink-
ban azonban egyre nagyobb népszerliségnek orvende-
nek azok a valtozdsmenedzsment-megkozelitések, ame-
lyek azt nem egy eldre eltervezett folyamatként, nem
vezetOi sorvezetdként, vagy egyfajta projektként fogjak
fel, hanem alapvet szervezeti kompetenciaként. Ezek
az elméletek azt hangsilyozzdk, hogy a kornyezetiinkre

- jellemzd folyamatos vdltozds miatt a vdltozds mint ké-
. pesség, és a vdltozds mint folyamatos tanulds az, ami a
- siker letéteményese, de legaldbbis fokmér§je (Robbins
¢ et al., 2010; Schein, 1993, 1996; Edmonson, 1996).

Akdrhogyan is értelmezziik a szervezeti valtozas je-
lenségét, elmondhatjuk, hogy e valtozasi, tanuldsi folya-
matokat egyéni (munkavallal6i) szinten kivétel nélkiil
valamilyen ellendllés kiséri (Bakacsi, 2004).

A szervezeti valtozasokkal szembeni egyéni
ellenallas okai

A szervezeti valtozasokkal szemben tapasztalt ellen-
allasban megkiilonboztethetiink szervezeti és egyéni
okokat is (Bakacsi, 2004). Mivel jelen cikkiink alapve-

. tden a vdltozdssal szembeni egyéni reakcidkra ad egy
. magyarazatot, ezért most a szervezeti szint( ellendllds
- formdival és okaival nem foglalkozunk (ezekért b&veb-
- ben 14sd Bakacsi, 2004, p. 283-286.).

A szervezetekben jelen 1évé egyének, mint minden
emberi 1ény, 0sztondsen stabilitdsra, biztonsagra, integ-
racidra és komfortra torekszenek. A valtozas valami
Ujdonsag, ami bizonytalansaggal jar egyiitt, igy felbo-
rul a megszokott, és alapvet6en billenti ki az egyént a
komfortzéndjabol. Emiatt 8sztondsen ellenallunk min-
den véltozdsnak. ,,A koznapi élet, valamint a pszicho-
l6giai és szocioldgiai kutatdsok tapasztalatai egyardnt
azt mutatjak, hogy az ember természeténél fogva kertili
a véltozdsokat. A véltozdsokkal szembeni idegenkedés
mélyen emberi dolog, és alapdsszetevdiben pszicholo-
giai torvényszerliségekre vezethetd vissza” (Bakacsi,

2004, p. 281).

Az idegenkedésiink oka 4ltalanossagban lehet az is-

- meretlentdl val6 félelem, a bizonytalansdgkeriilés, a ki-
véltozds két alaptermészete mentén torténik: a valtozds
- igény, vagy kiilonb6z6 hérité mechanizmusok (,,Ezt ti
talaltatok ki, nem az én problémam.”). Tovabbi okként

szamithat6sag, a megszokott rutinok fenntartdsara vald
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A szervezeti valtozassal szemben tapasztalt ellenallas:
50 érv a valtozassal szemben

| Feliigyels
Bizottsagi

jovahagyds
kellene...

Szerintem
afénok
nem
tdmogatnd.

Nincs hozzd
elég
municiénk.

Tal sokba
keriil.

Tal bonyolult.

Ez nem az én
problémam.

Tal
ambici6zus.

k"

Ehhez nincs
elég
emberiink.

Engem senki

Egyszeriien nem kért erre.

nem fog
mkédni.

Ez mas
hatdskorébe
tartozik!

De hat mi
mindig igy
csindltuk...

Tal sok idé
kellene
hozzd

Szembe megy a
véllalati
irdnyelvekkel.

Nincs meg
hozza a
konszenzus.

Tl politikai..,

Nem fognak ra
pénzt adni.

Mar prébaltuk.
Még at kell ezt
gondolni...

Ez csak mulo

Eznemisazén hébort!

feladatom!

Taldn. Taldn nem.

Még sosem
csinaltunk ilyet
korabban

En
tamogatom,

Szakszervezeti
hozzajarulds

kellene... o
Igazdbol 6k nem

Ezt? Ebben a akarnak valtozast...

cégben?! Kizart!

Ezt ezekkel az
emberekkel /vez
etokkel soha

nem tudjuk
végigesinalni.

Forrds: www.rebelsatwork.com? alapjdn készitett sajdt dbra

felmeriilhet egyszerien a lustasdg, a bizalmatlansdg,

vagy olyan konkrét félelmek, mint a munkahely elvesz-
tése, vagy az anyagi érdekek sériilésétol valo, akar jo-
gos félelem (Bakacsi, 2004). Néhdny, szervezeti kozeg-

ben a valtozassal szemben elhangzé érvet szemléltet az

1. dbra.

Mindezeken tul ellendllasként azonosithatunk olyan
természetes, a véltozdssal jaré emberi reakciot is, ame-
lyek az embervoltunk, emberi létiinknek sajatjai, és

sziikségszertien jelentkeznek barmilyen (személyes,

maganéleti, szervezeti, tarsadalmi-politikai) valtozas-
sal kapcsolatban mindannyiunk esetében. Ezek a reak-
ciok tehat nem klasszikus értelemben vett ellendllas-je-

lenségek, de tiineteiket tekintve konny@ ket akként :

értelmezni. Valdjaban egyfajta gydszfolyamatoknak le-
hetiink esetiikben tanii, ami egy természetes velejrdja

a véltozasi folyamatoknak, hiszen ha valami valtozik, :

akkor az azt is jelenti, hogy valami elmulik. A vdltozds,
még ha szervezeti is, sziikségszeriien jdr egyiitt vesz-
teséggel, egyéni szinten veszteségélménnyel. Ezeket a

természetes emberi veszteségreakcidkat értelmezi és
mutatja be 6sszefoglaléan egy svéjci orvos, Elizabeth

Kiibler-Ross modellje, s cikkiink k6zéppontjaban ennek
a — kutatasokon alapulé — elméletnek a bemutatdsa €s
szervezeti valtozdsok esetében vald interpretacidja all.
A vdltozdssal jdaro veszteségérzés és gydszreakci-
ok akkor is fenndllnak, ha pozitiv vdltozdsrol van szo
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Tul sok
papirmunkaval jar.

T

Nincs benne az
operativ
tervben.

Nincs ra egyértelm
felhatalmazasunk.

Mdr megprébaltuk
az XY részlegen...

1.dbra (Wiggins, 2008)! Egy
gyaszfolyamat bemuta-
tdsdhoz konnyd olyan
példdkhoz nyulni, mint
valamely  szerettiink,
vagy munkahelyiink el-
vesztése, de az érzelmi
folyamat f6bb sajatossa-
gai éppugy jellemzbek
rank akkor is, ha pl. egy
Uj munkahelyre val6
belépésre adott egyéni,
személyes reakcidinkat
elemezziik ezen a szem-
S —— iivegen keresztiil.

A szervezeti vélto-
zas folyamataban nem-
csak a munkavallalok,
vagy a kozépvezetok
azonosithatéak, mint
egyének, mint olyan en-
titasok, akik emberi Ié-
nyek, s ezért az emberi
1élek sajatjai, igy a vesz-
teséggel jard gyaszfo-
lyamat is érvényes rajuk
nézve. Maguk a vezeték
sem vezetdi gépezetek,
rajuk is vonatkoznak azok az dltaldnos megéllapitasok,
amelyeket a szervezetet alkoté egyénekre tesziink. A
szervezeti ellendlldssal foglalkoz6 kutatdsok hajlamo-
sak elfeledkezni arrdl a tényrol, hogy a valtozasoknak
maguk a vezetOk is ellendllnak. Gelei Andras, egyetemi
- docens, szervezetkutat6 és szervezeti tandcsadd hang-
stulyozza valtozdsmenedzsmenttel foglalkozo el6addsa-
iban, hogy vezet6ként érdemes tudatositanunk, hogy mi
- magunk is sokszor ellendllunk a valtozasban, ha nem is
a valtozas végso céljaiban (Gelei, 2007).

Ilyetén megfontoldsbdl a jelen cikkben taglalt egyé-
ni dinamika, a szervezeti valtozassal szembeni érzelmi
- reakciok, s ennek folyamata nem csak a munkavallal6i
szinten értelmezhetS. Erdemes ezen a szemiivegen ke-
resztiil is olvasni az alabbi sorokat!

Reménytelen...

Miért éri meg
nekem?

Nem
terveztiik
be.

—

Nincs hozzd elég
hatalmunk.

Nincs
esélylnk.

Tl radikalis.

Nem a mi
problémank.

Nincs hozza elég
iddnk.

>

Ezt soha nem
fogjak
jovahagyni.

Még meg kell
vérnunk a felsébb
utasitdst.

EBBEN a

részlegben EZ soha

nem fog makddni.
S

- Elizabeth Kiibler-Ross gyaszmodellje

Elizabeth Kiibler-Ross (1926 — 2004) svajci pszichiater,
orvosként és kutatoként az Egyesiilt Allamokban tevé-
kenykedett. Hosszu éveken 4t tanulmdnyozta a haldok-
las folyamatdt, a gydgyithatatlan betegek haldlhoz vald
hozzaallasat, ennek valtozasat (Kiibler-Ross, 1988).
Ezekbdl a megfigyeléseibdl, a rengeteg, elsGsorban
- haldokl6kkal folytatott beszélgetéseibdl sziiletett az a
. konyve, amely On Death and Dying cimmel jelent meg
1969-ben’, s amely 6t elismert kutat6va tette.
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Kutatdsa sordn figyelte meg, hogy a haldoklok nagy-
jabol hasonl6 érzelmi reakcidkat élnek 4t a haldokldsuk
sordn. Ezek a fazisok a Tagadds, a Diih, az Alkudozds, a
Depresszio és végiil az Elfogadds (Kiibler-Ross, 1988).
A fézisokat nevezi azéta is a szakirodalom (Bolden,

2007) a haldl és a haldoklds ot szakaszdnak®*.

2. dbra
Elizabeth Kiibler-Ross
gyaszfolyamat-modellje

tagadds

tovAbblépds

aktivitas,

alkudozbs elfogadds

passzivitas

oepresszio

id6

Forrds: Kiibler-Ross (1988), valamint Kiibler-Ross — Kessler (2005)
alapjdn készitett sajdt dbra

Munkassaganak késdbbi szakaszdban a professzo-
rasszony figyelme a haldoklokrdl azokra az egyénekre
terel6dott, akik elvesztették szeretteiket. A veliik vald
kozos munka sordn jutott arra a megallapitdsra, hogy
a fenti szakaszok a gydsz folyamatdban is pontosan
megjelennek. A Tagadds, Diih, Alkudozas, Depresszio,
Elfogadas 1épésein azok is keresztiilmennek, akik gya-
szolnak valakit (Kiibler-Ross - Kessler, 2005).

Kiibler-Ross hangsulyozza irdsaiban, hogy ezeknek
a szakaszoknak a mélysége, a depressziés mélypont
stilyossdga, a gydsz folyamaténak ideje (sebessége), az
egyes fazisok hossza, s mindennek a kiilvildg felé valo

kifejez6dése egyénrdl egyénre valtozik (Kiibler-Ross -
Kessler, 2005). (2. dbra)

A modellel kapcsolatos tovabbi kutatdsok (Leming
— Dickinson, 2007) arra is ravilagitottak, hogy az azo-
nositott gyaszfazisokon eltérd sorrendben mehetnek ke-
resztiil az érintettek, nincs kGbe vésve a szakaszok sor-
rendje, s6t, el6fordulhat, hogy valamelyikiinknél egyik
vagy madsik fazis teljesen kimarad.

1. TAGADAS. Azzal egyiitt, hogy tudatdban vagyunk
annak, hogy egy szerettiink meghalt, majdnem
mindannyian atéliink egyfajta szimbolikus taga-
dast. Nehezen hissziik el, nehezen fogjuk fel a

tényt, vagy azon kapjuk magunkat, hogy varjuk, :
megcsorrenjen a telefon, és 6 szl hozzank a vonal
tilvégén, nap végén varjuk, hogy hazaérkezzen,
és belépjen az ajton, vagy Osztondsen nyilunk a
telefon utdn, iiliink le a szamit6gép elé, hogy kér-
dezziink tOle valamit, s csak késébb eszméliink,
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hogy az illet6 mar nincs kozottiink. Ezek mind-
mind egyfajta tagaddsként értelmezhet6 reakciok
a résziinkrol.

2.Dun. A diihiinket sokszor vetitjiik ki az elhunyt
szerettiinkre. Miért nem vigyazott jobban maga-
ra? Miért nem figyelt oda, miért nem hallgatott az
orvosokra, rank, a bardtai figyelmeztetéseire? De
el6fordul, hogy sajat magunkat okoljuk a torténtek
miatt. Mi mért nem figyeltiink jobban oda, miért
nem vettiik észre (id6ben) a jeleket, a tiineteket?
Miért nem voltunk ott, talan akkor segiteni tud-
tunk volna? Miért nem toltottiink vele elég id6t?

3. ALkupozAs. Ebben a szakaszban azokat a lehetd-
ségeket, vélt vagy valos kritikus pontokat vessziik
szamitdsba, amelyekben a végzetes eseménnyel
kapcsolatos kontrollt, egészen pontosan a kontroll
illiiziojat éljiik at. Ezekben a fantazidkban azzal
hitegetjiik magunkat, hogy befolydsolni tudtuk
volna a befolyasolhatatlant, megakaddlyozhattuk
volna az eseményeket. Ha nem engedtem volna
autéba ilni... Ha mellette lettem volna... Ha fel-
hivom aznap/el6z6 délutan/este/reggel... Ha nem
abba a korhdzba viszem... Barcsak kimondtam
volna... Bdarcsak megkérdeztem volna... Bar-
csak... Ha...

4. DEPRESSzIO. A végzetesség, a tehetetlenség, a meg-
véltoztathatatlansag érzelmi megélése torténik
ebben a fazisban. Az ezzel jaré fajdalom, szomo-
rusag természetes velejardi a gyasz folyamatanak,
megélésiik sziikségszerl ahhoz, hogy a gyogyitd
fazis elkezd6dhessen, s végiil a tovdbblépés meg-
torténjen.

5. ELFoGADAS. A gydszolé egyén a veszteséggel
egyiitt felfogja és elfogadja az 6t koriilvevd valo-
sdgot, kapcsolatba keriil a maga szeretett barat,
hozzatartozé nélkiili, megvaltozott valdsdgaval,
vilagaval, életével. Egyre inkdbb meri és tudja
elképzelni a jovét, amelyben mar nincs helye és
szerepe az elvesztett egyénnek®.

3. dbra
Elizabeth Kiibler-Ross gyaszmodellje:
a fazisok fokuszai

tagadds

tovibblépés

aktivitas,

elfogadds
jivd

Mresszio’/
id6

Forrds: Kiibler-Ross (1988), valamint Kiibler-Ross és Kessler (2005) és
Wiggins (2008) alapjdn készitett sajdt dbra

passzivitas
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A 3. dbrdn lthat6, hogy az els6 két fazis (1-2) érzel-
mi reakcidi jOl azonosithatéak, mert a gydszol6 egyén
jol artikuldltan kifejezésre juttatja azokat. Az, hogy
a kiilvildg szdméra a reakciok észlelhetSek, nagyban
megkonnyiti a gydszoléhoz valé kapcsolddast, és igy a

segitségnyujtast is. A kovetkez6 két szakasz (3-4), az
Alkudozéas és Depresszié fazisok fontos jellemzgje,
hogy ezekben a fazisokban a gyaszol6 fokusza mdshol:
a multban vagy a sajat bels6 érzelmi vildgaban van. Az
Alkudozas (3) esetében a multban azonositott vélt vagy
valds kritikus pontokon vald (6n)emésztés, a Depresz-
szi6 (4) esetében a veszteség feletti fajdalom a mindent
domindld, személyes élmények. Amikor az egyén nyi-
tott(abb)a valik, kapcsolatba kertiil az 6t koriilvevé valé-
saggal, figyelme a jelenre, majd a jovore kezd orienta-
16dni, akkor méar elmondhatjuk, hogy a gyadszfolyamat
mélypontjan tdljutott.

Elizabeth Kiibler-Ross a 2005-ben, David Kessler !
amerikai haldoklds és gydszszakért6vel kozosen irt
On Grief and Grieving cimii konyvében hangsilyozza,
hogy valamilyen személyes veszteséget minden ember

atél, azok is, akiknek nem hal meg kozeli hozzédtartozo-
juk vagy szerettiik. Tehat a fenti gyaszfolyamatot (in.
gydszmunkdt) mindannyian atéljiik, a gydszmunkaval
kapcsolatos megéllapitdsok igy mindannyiunkra érvé-
nyesek (Kiibler-Ross - Kessler, 2005). Ilyen személyes
veszteség minden, kiilonbozd életszakaszainkat lezard
esemény, fordulépont, akkor is, ha alapvetden pozitiv a
véltozds (nyugdijba vonulds, hizassagkotés, gyermek-
sziiletés, elkoltozés otthonrdl, érettségi, munkahelyval-
tdssal jard koltdzés, ij munkahelyre val6 bekeriilés stb.).
Ezek az 6romteli események egy korszak, id6szak, hely

veszteségét — tulajdonképpen a régi, kiszamithaté vila-

gunk felboruldsat hordozzdk magukban.

sz 2 2 s

tette elismert kutatova és szakértdvé (Kiibler-Ross, 2012), :

de elméletét rendkiviil széles korben alkalmaztak is. A
veszteséggel — és dltaldban a vdltozdssal — kapcsolatos
megkiizdési folyamat, a gydszmunka messze tullépett
a pszicholdgia és a gydgyitds szakteriiletein (Hisham
Hashim et al., 2013), egyarant épitettek erre az elméletre
gyakorlati szakemberek és elméleti kutatok. Néhany pél-
da érdekességképpen, a teljesség igérete nélkiil:

=> sportpszicholdgia (Poel - Nel, 2011),

=¥ pedagdgia, csaladterdpia (pl. neveldsziilokhoz ke-
riil6 gyerekek érzelmi megkiizdéseinek vizsgéla-
ta, Fineran, 2012, vdaldsi traumdk feldolgozésa,
Gastill, 1996),

terrorcselekmények tarsas-tarsadalmi dinamikd-
inak értelmezése (Atkinson, 2001),
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torvények elfogadasat kovetd, pénziigyi szektor-
ban tapasztalt reakciok elemzése (Sausner, 2008),

=» a nyugdijba vonulds érzelmi vetiiletei (Brown,
2013),

=» elbocsatasokkal jaré vezetdi, munkatdrsi és az
elbocsatottak altal atélt dinamikak magyardzata
(Rogers, 2011),

= az Egyesiilt Allamokban az egészségiigyi refor-
mokra, az orvosok tervezett teljesitményjelen-
t6 rendszerére adott ellendlldsanak értelmezése
(Smaldone - Uzzo, 2013).

A fenti, kiragadott példdk koziil az utolsé hdrom
mar éles kapcsolatot mutat a szervezeti valtozasok
témajaval, ami érthetd, hiszen a modell mint a vdlto-
zdssal kapcsolatos természetes és sziikségszerii egyéni
megkiizdés értelemszertien nem hagyhatta érintetlentil
a szervezeti kutatasokat, kozottiik a szervezeti valtoza-
sokkal kapcsolatos szakirodalmat sem.

A Kiibler-Ross modell alkalmazasa szervezeti
valtozasokra

A valtozassal szembeni személyes ellendllas zsigeri,
0sztonds, emberi reakcionk, mindig megkiizdéssel jar.
Ez a megkiizdési folyamat vagy gydszmunka megjele-
nik akkor is, ha munkavallaloként szervezeti valtozasok
érintenek benniinket (Wiggins, 2008; Pataki, 2013). A
gydszfolyamaton ezekben az esetekben mindig, minden,
véltozdsban kozvetett vagy kozvetlen mddon érintett
munkavéllalé keresztiilmegy. Ahogy kordbban a gyész-
munkaval kapcsolatban hangsiilyoztam, az egyének (a
munkavallalok) kozotti eltérés a folyamat sebességében,

- a mélypont mélységében érhet6 tetten, illetve kiilonbség
A bemutatott gyaszmodell nemcsak Kiibler-Ross-t

lehet az is, hogy nem minden érintett tapasztalja meg a fo-
Iyamat minden fézisét, el6fordulhat, hogy valakinél egyik
vagy masik szakasz kimarad. A kiilonbségeket az egyént
kortilvevd, tdmogatd kapcsolatok mindsége (szorossiga,
intenzitdsa, szimossaga, stabilitdsa), a kozeli hozzatarto-
zOk tamogato jelenléte, az egyén kordbbi személyes tor-
ténete, benne az esetleges kordbbi megkiizdések tapasz-
talataval, az egyén pszichikai adottsagai (Wiggins, 2008)
egyarant okozzak. Ertelemszertien azok a munkavallalok,
akik csak kozvetetten érintettek egy valtozdsban, kevés-
bé vagy kevéssé intenziven élik meg a folyamatot, annak
egyes szakaszait. Nézziik végig a fent bemutatott modellt
a szervezeti valtozasok kontextusdban!

Korabban hangstlyoztuk, hogy nem csupdn a beosz-

) . tottak, a valtozdsok ,.elszenved6i”, hanem a vezetdk, a
=» az Egyesiilt Allamokban a 2001. szeptember 11-i

véltozasok kezdeményezdi, irdnyitdi is keresztiilmen-

- nek ezeken a szakaszokon. Mindkét szerepben fellelhe-
- t6k azok a tipikus reakciok, amelyek az egyes, véltoza-
= az Egyesiilt Allamokban egyes banktérvényekkel -

kapcsolatos szakmai vitdk kapcsdn, valamint a

sokat kiséré gyaszéllapotok legf6bb jellemzoi. Ezekre a
reakciokra mutat 6sszefoglaléan példéakat az 1. rabldzat.
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A szervezeti valtozasra adott reakciok

VEZETOI SZINTEN JELENTKEZO TIPIKUS
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MUNKAVALLALOI SZINTEN JELENTKEZO

TIPIKUS REAKCIOK

1. tabldzat kifejezés a ,,munkavdl-
laloi  hiszti”’). Sokszor
kivetiil, projektalodik,
példaul a vezetdkre, a
valtozas hirével érkezd
kollegédkra, vagy a koz-
rem(ikodd tandcsadok-

»Hat nem latjak, ml ITnl.j H?l??"
,Ugyis lenyomjuk a tk

»Ezekidiotak!”

miikadik!”
L,ﬂ]l]lzelett 6ltényos mindegyik!”

»Nem érdekel, hogy nem tetszik nekik.” »Ezt nem én taldltam ki, nem az én problémam, csinalja ra vezetbk  1ész6r6l
»Nem kell i altozasmenedzsmentl" 7 meg az, aki kitalalta!” ’ , L.
A meggy6z s gbbi ve%:ﬂi«}a T A ﬁ sA JLQ A 5 nem tehetik!” esetleg a munkavallal6i
»Eznem is oté »Ezt hem hisze| ! énhet itt meg!” érdekvédelem kéle_
pattognak @ »EZ soha nem fog itt m(ikodni!” P L, .
seldire (,,Mdr megint
»Fogalmuk sincs arrél, hogy miikédik a piac!” ‘ | n»Fogalmuk sincs arrél, hogy eza cég/szakma/ipar hogyan a szakszervezet.. !”)

(Wiggins, 2008).

JEzek idiotak!” 3. Arkupozas. Legjel-

»Ha megemeljiikk a prémiumot...”

, lemz6bb tetten érni ezt a
) szakaszt az apré-cseprd
iigyeken, problémakon
valé (tdl) hosszd ragé-

»Ha tobb id6t hagynanak...
h Iza...

»Ha az IT nem lenne llyen bena... 4

e s
"o ol mingouosotacl ) /.

»Ha odakiildjiik atanacsadot...”
»Sosem fog miikodni...” ,
eotbige . SS 7,10
Ez ori tes gle . J

»Istenem, ez nagy Ieboges Iesz )

[ freshinfidonkbabcsapti
¥

[ B P s anyar ienic

, ddsokban, vagy annak
a soroldsdban, hogy mi
mindenre lenne sziikség
még, mi minden kellene

»Sosem fog mikddni...

,»En ezt nem csindlom tovabb! Feladom!”

i i i (GHNIDVANS

»Nézziik at djra...

I G

»Talan mégis mikodhet...”
ikédhet...”

odositsa a
rendszerben, hatha akkor miikodik...”

még (id6, pénz, er6forra-
sok, tobblet munkaerd,
vezetGi  tdmogatas...)

Forrds: Kiibler-Ross gydszmodellje szerinti sajdt tabldzat

Aki dolgozott mér szervezetekben, szervezetekkel,
és részt vett tandcsadoként, munkavdllaloként vagy
vezetOként valtozdsokban, bizonydra felismert isme-
r6s mondatokat az 1. tdblazatban, s6t, gyanitjuk, hogy
tovabbiakkal tudnd bdviteni a felsoroldsokat. Vezet6i
szinten legjellemz6bb, hogy a vezetdk a beosztottaik
reakcidival kapcsolatban mennek keresztiil ezen a meg-
kiizdési folyamaton.

1. TacaDAs. Akdrcsak a személyes veszteségek megé-
1ésénél, szervezeti valtozas esetében is az elso re-
akci6 a tagadds lehet. A ,,Nem tehetik meg velem/
veliink.”, ,,Ez nem torténhet meg!”, vagy a ,,Mind-
egy, ki taldlta ki, vigysem lesz beldle semmi.”,
esetleg ,,Ez engem tigysem érint.” mondatok mo-
gott mindig tagadds all: minden rendben volt, j6l
miikodott (de legaldbbis miikodott) eddig, nincs
sziikség véltozdsra, nem vesziink réla tudomast.

2. DuH. A valtozasra vald diihos, indulatos reakciok
szervezeti kozegben f6leg frusztracio, szkepticiz-
mus, gyanakvds formdjaban érhetd tetten. ,,Aki ezt
kitaldlta, annak fogalma sincs arrol, hogy mii-
kodik ez a cég/szakma!”, ,,Konnyii okosnak lenni
ott fenn!”, ,,Ezek biztosan csak indokot keresnek
a létszamleépitésre...” A diih nem kell, hogy ra-
ciondlis legyen, de biztos, hogy mindig létezd,
érzékelhets jelenség (vezetOktdl sokszor hallott

ahhoz, hogy megval6-

sithatd legyen az elvart

véltoztatas.

4. DEPRESSzIO. Szervezeti valtozdsok esetében a de-
presszid apatidban, egyéni vagy csoportos izola-
ci6ban, érdektelenségben mutatkozik meg leg-
inkdbb. Az egyéni gydsz folyamatdban is az a
veszélyes, hogy ha az egyén benne ragad ebben
a fazisban, vagy ha olyan mélypontra keriil, hogy
az Onmagaban val6 kdrokozast, netaldn az 6ngyil-
kossdgot fontolgatja. Nyilvdn szervezeti valtoza-
sok esetében ezek nem (vagy rendkiviil ritkdn)
fordulnak eld, de a szakasz veszélyessége itt is
fennall! Ha sor Kkeriil szabotdzsakciokra, akkor
azok jellemz6en ebben az érzelmi mélypontban
torténnek (Wiggins, 2008). A szélsdséges meg-
nyilvanulasoktdl fiiggetleniil elmondhatd, hogy
ekkor van a munkamordl, a munkateljesitmény a
mélyponton. Domindlnak a munkavallaléi félel-
mek, kétségek, a bizalomhiany, a motivalatlansag.

5. ELroGapAs. Megjelenik a munkavallalok kozott a
nyitottsdg az udjra, jellemz6 magatartasként megje-
lenik a probdlkozds, otletek kertilnek el6, amelyek
a megvaldsitas felé mutatnak. Az emberek elfo-
gadjak, hogy a valtozas elkeriilhetetlen. Kérdések
meriilnek fel, a tovabblépés felé mutatd, tehdt pro-
aktiv és konstruktiv igények fogalmazédnak meg, a
véltozas megoldand6 és megoldhatd problémaként
értelmezddik Ujra a munkatarsak kozott.
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A személyes, magédnéleti veszteségeket Kisérs
gydszfolyamat és a szervezeti valtozdsokat kisér6 re-
akci6k Kiibler-Ross modell szerinti djraértelmezése, -
a kett§ parhuzamba éllitdsa megldtdsunk szerint azért
bir jelentGséggel, mert ez a megkozelités hangsilyoz-

za, hogy a fent bemutatott egyéni reakciokat teljesen
természetes, embervoltunkbol adodo érzések okozzdk.
Sem megsziintetésiikre, sem negligdldsukra, sem elnyo-
mdsukra, elfojtdsukra nem érdemes, nem szabad tore-
kedni. Felelds vdltozdsmenedzserként, legyiink vezetdi,
tandcsadoi, projektmenedzseri szerepben, fel kell tudni
ismerni, melyik szakaszban jdrnak a munkavdllalok.
Kiilonos tekintettel kell lenni arra, hogy az egyes mun-
kavdllaléi csoportok éppen mds-mds szakaszokban le-
hetnek, és vezetdként folyamatosan reflektdlnunk kell
arra is, mi magunk hol tartunk, mi magunk mutatunk-e
a valtozas folyamatéval kapcsolatban ellendllast, amely

természetes gyaszreakcioként értelmezhets. Az altala-
nos megdllapitdson til tobb, gyakorlatias konzekvencia
is kovetkezik a Kiibler-Ross modell szervezeti viltoza-
sokra val6 adaptaci6jabdl, cikkiink zar6 akkordjaként

ezeket foglaljuk Ossze.

Mit iizen Kiibler-Ross gyaszmodellje a
valtozasmenedzsment szamara?

Részben mar kitértiink Kiibler-Ross modelljének a
szervezeti valtozasokkal kapcsolatos néhany gyakorla-
ti aspektusdra. A legfontosabb, hogy vezetdként, koz-
rem{ikod6 tandcsadoként vagy projektmunkatarsként
(projektvezetdként, projektmenedzserként) el kell fo-
gadnunk azt, ha a szervezet tagjai részér6l a bemutatott

érzelmek barmelyikét észleljiik. Ezek a reakciok telje- !
sen természetes emberi sajatossagok, sem az asztalrdl
le-, sem a sz6nyeg ald be nem szabad soporni azokat. |
Er6szakos, természetes lefolydsukat, dinamikdjukat

semmibe vevd megsziintetésiikkel, elfojtasukkal pedig
sokkal tobb kart okozunk, mint gondolnank. Erzelmek-
6l van sz0, ha elfojtjuk 6ket, kés6bb hatvanyozott er-
vel zidulhatnak rank, nem vart helyen és id6ben!

Az egyes fazisokban, az adott szakaszokhoz il-
leszkedd, adekvat valaszlépésekre van sziikség. A 4.
dbrdn lathato, hogy a TacapAs fazisdban arra érdemes
torekedni, hogy minél el6bb eljusson az érdemi in-
formacié az érintettek tudatdhoz, hogy érdemben és
mélységében felfogjak az Sket érint6 véltozasokat. A
valtozasok kezdetén nincs olyan, hogy elegend6 kom-
munikécié. A valtozdst, a valtozds lizenetét djra és

Ujra el kell mondani. Sok vezetd reagdl igy az djabb
kommunikdciés feladatok lattan, hogy ,,Hat ezt mar !
. Nekik meg kell érteniiik, hogy
addig kell beszélni a vdltozdsrél a munkatdrsaknak,
amig nem tudatosodik benniik annak elkeriilhetetlen-
- stilyozdsa mellett egy dolog rendre el szokott marad-

1%°

elmondtam nekik

sége (Wiggins, 2008).
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Két jelenség okoz kihivdst ebben a kezdeti szakasz-
ban. Az egyik az un. belsd hang ereje. Argyris munkas-
sagdra hivatkozva Wiggins (2008) hivja fel a figyelmet
arra a jelenségre, hogy 1étezik egy belsé hang, amely
minden, szdmunkra fontos eseményt, torténést kom-
mentdl szdmunkra. Ez nem feltétleniil egyezik meg az-
zal a reakcidval, amit adott szituadcidban ki is mondunk.
Ha a felettestinktSl Gj projektet kapunk, magunkban
reagalhatunk rd ugy, hogy ,,Hat persze, djabb feladat,
amit az én nyakamba s6znak...!”, de kevés esetben ar-
tikuldlodik ez a belsé hang hallhatéan a kiilvilag felé.
Sé6t, a kiilvilag (jelen esetben a fonokiink) inkabb olyan
reakciot kap téliink, mint ,,Nagyszer(, oriilok az uj ki-
hivasnak!” Ami a bels6 hang jelensége kapcsan fontos,
hogy minél intenzivebben érint benniinket a kiilvilag
eseménye, a belsé hang anndl hangosabban reagdl a fe-
jinkben. ,,Nem akarom ezt az 0j projektet! Mit mondok
a csalddomnak? Nem fogom létni a gyerekeimet! Kiild-
jenek mast!” Tulajdonképpen egyszerre ketten beszél-
nek hozzank: a fonokiink, aki hozza a hirt, €s a bels6
hangunk, amely anndl hangosabb, minél személyeseb-
ben és konkrétabban érint benniinket a hir. Egyszerre
figyelni érdemben mindkettére igen-igen keveseknek
sikertil, inkabb jellemz0, hogy a hangosabbra fokusza-
lunk (amely nyilvan a bels6 hang), vagy felvéltva figye-
liink egyikre majd a mdsikra. Akdrhogy is, észlelési
problémat okoz a jelenség. A bels6 hang ereje fiiltépd
tud lenni (Wiggins, 2008). Igy fordul el6, hogy tjabb és
Ujabb kommunikdcids akciokra van sziikség egy valto-
zas kezdetén.

A valtozasi folyamatok kezdetén fontos masik jelen-
ség a valtozas okainak, miértjeinek eltér§ magyardza-
tai (Wiggins, 2008). Parbeszédekben sokszor lehetiink
tandi annak, amikor az allaspontok megfeneklenek, a
felek bedssdk magukat sajat sancaikba, €s se elbre, se
hatra nem mozdul a folyamat, mindenki a sajat végso
érvét, allaspontjat hangoztatja. Ezekben a helyzetekben
az vezet megolddsra, ha minden érintett fé] bemutatja,
milyen érvek, logika mentén jutott arra a kovetkezte-
tésre, amely allaspontja mogott meghiizédik. Milyen
tények, adatok (!) alapjdn van bizonyos élldsponton,
ezeket az adatokat hogyan értelmezi, milyen logikai
lancolatba fiizi 6ket. Tulajdonképpen a sajat gondolat-
menetén végigvezeti a mds alldsponton 1évo feleket.
Szervezeti valtozasok menedzselése szempontjdbdl en-
nek a fontos relevancidja, hogy nem elég a valtozasok
céljat, utjat, modjat elmondani az érintetteknek. Mi-
nél érzékenyebb, vagy nagyobb horderejii valtozasok-
rél van sz6, anndl alaposabban kell nekik bemutatni,
hogy miért hozta meg a vezetés a vdltozdsokhoz veze-
t6 dontést. A valtozdsmenedzsment-elméletekben ez a
,Miért—sztoriként” jelenik meg. Itt azonban érdemes
ramutatni arra is, hogy a vezetdi ,,Miért-sztori” hang-
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ni: a masik fél sztorijanak, ha gy tetszik, miért-jeinek
meghallgatdsa. A munkatarsaknak is lehet tényeken, ta-
pasztalaton alapuld megértése a szervezeti valosagrol, s
ezeken egy masik kovetkeztetésre juthatnak. Nem elég
azt elvarni, hogy meghallgassak és megértsék a veze-
tok, a valtozdsok kezdeményezbinek gondolatmenetét!
A viltozasi probléma hasonl6an 1ényeges tényezdje az,
ha 6k nem igy latjak a helyzetet, és ezért esetleg mas al-
lasponton vannak, mint a vezeték. Nincsenek illuziéink
afel6l, hogy ez mekkora energidkat igénylé munka! De
tapasztalatbol eredd meggy6z6désem, hogy eredmé-
nyes és tartds vdltozdsok eléréséhez nélkiilozhetetlen
vezetdi, projektvezetdi 1€pésrdl van sz6. Ha logikusan
végiggondoljuk, magatdl értetéddvé is valik: az eltérd
megértés legkedvezbb esetben is csokkent motivaciot
eredményez, esetleg az elkdtelezettség hidnyét. Rosz-
szabb esetben, vagy ontudatosabb, énbizalommal ren-

delkez6 munkavallal6 esetén azonban akar aktiv ellen-
munkatdrainkon, akkor igazédn oriilhetlink, bAirmennyi-
. re is ambivalensen hangzik ez. A legfontosabb ennek az

allast is kivalthat a valtozasok implementélasdban.

A Dun szakaszdban az egyetlen adekvat 1épés a
munkatarsak részér6l jelentkez6 érzések elfogadisa,
tiszteletben tartdsa, illetve gyakorlatiasabb oldalrdl
nézve fontos, hogy teret adjunk ezeknek a kifejezésé-
re. A ventill4cids technikdk igen szertedgazéak. Amire
figyelni érdemes, hogy teret biztositsunk mindenkinek,
ne engedjiik, hogy néhany (hangosabb, dominansabb)
munkavéllal6 kisajititsa a rendelkezésre allo id6t és
teret, mindenki, akinek arra igénye van, lehet&séget
kapjon a kétségei, ellenérzései, ellenvetései, panaszai
kifejezésére és érdemi meghallgatasara.

4. dbra
Adekvat valtozasmenedzsment-tevékenységek a
munkavallalok gyaszfolyamatanak szempontjabol

m@ ta%adﬁs @

N

aktivitas,

BEYVONAS

elfogadds

i P

Aepressrip

passzivitas

Forrds: Wiggins (2008) alapjdn készitett sajdt dbra

Az el6z6hoz hasonldan az ArLkupozAs szakaszaban
is az a legmegfelel6bb, ha teret adunk azoknak az igé-
nyeknek, észrevételeknek, megjegyzéseknek, amelyek
ennek a fizisnak a természetes velejardi. Arra kell fi-
gyelni, hogy idében és térben is megfeleléen legyen

zas jellemzoje, hogy tobbnyire illizidkon alapszik, ez

azonban nem szabad, hogy leegyszertisitse szdmunkra,
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- a viéltozds vezetSi szdmadra a kapcsol6dd tevékenysé-
- giinket. A legnagyobb veszély, ha valéd igényt, észre-
- vételt, kritikdt sopriink az asztal ald azzal az érveléssel,
- hogy ez csak az alkudozdsi fazis velejardja. Igenis lehet
- akritika, igény mogott jogossag! Ennek koriiljardsahoz,

megvizsgalasahoz adekvit mddszert biztositanak a kii-
16nb6z6 kockdzatmenedzsment-megolddsok. Ezeknek
a kozos jellemzdje, hogy minden észrevételt megvizs-
gdlnak, értékelnek, kockdzat szempontjabdl katego-
rizélnak és priorizdlnak. Azt lizenik a munkavallalok
szamdra, hogy a felvetéseket a véltozasok vezetdi ko-
molyan veszik, vagyis nemcsak a valtozas irdnt elko-
telezettek, de a munkatdrsak felé is nyitottak, érdem-
ben szdmitanak az aktiv kozremiikodésiikre. Fontos az
eredmények visszacsatoldsa, hogy a munkatdrsak las-
sék, milyen elemzések, érvelések mentén, milyen vala-
szok sziilettek a felvetéseikre, igényeikre.

Ha mdr a DEepresszio fazisdnak tiineteit észleljiik a

érzelmi mélypontnak az elfogaddsa vezetSként, amely
mélypont a teljesitményben, a munkavégzés mordljaban
is megmutatkozik. Tiirelem, az érzések alazatos elfo-
gadasa, de ugyanakkor odafigyelés is sziikségeltetik,
hiszen nem szabad hosszt idén 4t benne ragadni mun-
kavéllaloként, munkavallal6i csoportként a veszteség
feletti (jogos) szomorusag érzésébe. A felettes vezetdk
személyes példajanak jelent6sége fontos, elére mutatd
erbként jelenik meg ebben a fazisban. Amennyiben tii-
relmet, elfogadast és nyitottsdgot tapasztalnak a veze-
tok részérdl, sokkal hamarabb valnak a munkatarsak
nyitottd az uj, a jovo felé. Ebben a periodusban lehet

. igazdn fontos, tillenditd ereje egy jol megfogalmazott,
- valtozassal kapcsolatos jovoképnek. A jovokép, az j
- felé megmutatkozé nyitottsdg mdr az ELFOGADAs, de
- legaldbbis az érzelmi mélyponton valé tdllendiilés bi-

zonyitéka. Ha ez a fajta nyitottsag tapasztalhaté a mun-
katéarsakon, akkor van érdemi helye annak, hogy bevon-
juk Sket a jovokép operativ részleteinek kitaldldsaba és
megvaldsitdsaba.

Az egyes gyaszfazisok vezetSk altali felismerésé-
nek, azonositdsanak jelentsége abban dll, hogy a fa-
zisokban tapasztalhaté érzelmi dllapotnak megfeleld
vdltozdsmenedzsment-lépést vagy -eszkozt alkalmaz-
zunk. Ha pl. a munkatdrsak a Dun szakaszdban van-
nak, akkor a véltozdsi folyamatba val6 bevondsuk, egy,
a valtozdssal kapcsolatos jovokép kidolgozasaval fog-
lalkoz6é workshoppal olaj lehet a tlizre, s ami biztos,

. hogy eredményeket csak azutdn tudunk veliik elérni,
- ha el6bb érzelmeik kifejezésére teret kapnak. (Ha nem
- kapnak, akkor teremtenek.) A véltozdssal jiré veszte-
keretezve (korldtozva) a folyamat e része. Az Alkudo-
- kasza) pedig ne csoddlkozzunk, ha munkatdrsaink nem
~ l4tjak olyan vonzénak vagy szépnek a véltozds kommu-

ség természetes érzelmi mélypontjan (DEPRESSZIO sza-
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nikdciGja sorédn felvazolt jovoképet, amiben vezetSként
mi olyannyira hisziink. Ha munkatdrsaink a TAGADAS
fazisaban vannak, akkor pedig nem fogjdk érteni, haa
véltozési folyamat, célok, jovoképpel kapcsolatos kér-
déseikrdl, érzéseikrdl kérdezziik 6ket, hiszen sommads

véleménylik annyi lesz, hogy véltozds itt (marpedig)
ugysem lesz.

A munkavdllalok, munkavdllaloi csoportok mds-
mds szakaszban lehetnek adott id6 pillanatban! Ne
varjunk egységes reakciokat, torekedni kell a jellemz6
motivumok észlelésére, megkiilonboztetésére. Nem el-
vdaras, hogy minden munkatérsat a maga allapotaban,
annak megfeleléen, egyedileg kezeljiink. De a kulcsé-
rintetteket, a vdltozds szempontjdbol kritikus, és/vagy
domindns szerepldket kiilonos gonddal és odafigyelés-
sel kell kezelni, lehet6ség szerint adott, gyaszfolyamat-
beli allapotuknak megfelel6en, egyedileg menedzselni.

Akdr a valtozdsokat irdnyit6 vezet6ként, akdr a vdl-
tozdsokban aktivan kozremiikodd tandcsaddként, pro- !
]ektvezetoként a legfontosabb feladatunk fgy a munka- 3 Az dsszedllitas Kiibler-Ross (1988), Kiibler-Ross és Kessler (2005), Bol-
tdrsak felé valo megértd odafordulds, az aktiv figyelem, :

hogy képesek legyiink azonositani a tiineteket, kiilénb-
séget tenni a kiilonféle érzelmi 4llapotok kozott. El kell
fogadnunk, hogy emberek vagyunk, s a valtozassal jaré
veszteség, a veszteséggel valé megkiizdés természetes
része emberi létlinknek, ha ugy tetszik, a véltozdsokra
valé érzelmi reakcidk emberi jogaink.

Ami ebben a megkdzelitésben még érdekes, hogy a
kiilonféle véltozdsvezetési taktikdk (Zaltman - Duncan,
vagy a Nutt-féle; Zaltman - Duncan, 1977; Nutt, 1987)
azt mondjdk, hogy az ellendllds természete szerint kell
megvalasztani a megfelel$ valtozdsmenedzsment-takti-

kat. A cikkben bemutatott elgondolds alapjan viszont !
azt lehet kimondani, hogy a kiilonboz6 gydszszaka-
- Atkinson, J. (2001): My Grief and Ours. Texas Monthly.

szokhoz kiilonboz6 taktikdk rendelend6k. Folyamata-

ban, a munkavallalok adott allapotdnak megfeleléen, :

dinamikusan alakul a vdltozdsmenedzsment.

Osszegzés

Cikkemben azt mutattam meg, hogy a szervezeti vél-
tozdsok sordn minden kozvetve vagy kozvetleniil érin-
tett munkatars valamilyen forméban keresztiilmegy a
Kiibler-Ross dltal meghatdrozott un. gydszfazisokon.
Minden véltozas sziikségszerlien jar veszteséggel, hi-
szen ha valami megvaltozik, akkor mar nem lesz min-
den ugyanolyan, nem lesz a benniinket koriilvevd vilag
ugyanaz, s ezt veszteségként éljiik meg. A veszteséggel

kapcsolatos megkiizdés, ennek érzelmi szakaszai min- !
denkinél azonosak, kiilonbség elsGsorban a folyamat
sebességében, az egyes szakaszok sorrendiségében van,
valamint el&fordulhat, hogy egyikiink-mésikunk eseté-
- Bryant, M. - Stensaker, 1. (2011): The Competing Ro-

ben valamely fazis egyszerlien kimarad. A valtozasme-

nedzsment hatalmas eszkoztdra szimara a legfontosabb
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tizenet, hogy ismerjiik fel, munkatdrsaink épp melyik
gyaszfazisban vannak, és az annak megfelel vélto-
zasmenedzsment-eszkozt, -technikat alkalmazzunk.
Ehhez alapvet&en sziikségeltetik a munkatdrsakra valo
érdemi odafigyelés, az érzelmi éllapotuk tiszteletben
tartasa, elfogadasa, és az a(z) (vezet6i) oOnreflektiv ké-
pesség, miszerint vezetdként képesek legyiink felis-
merni, ha mi magunk ellendllast tantsitunk, példdul a
munkatdrsaink véltozdssal kapcsolatos természetes €s
sziikségszer( érzelmi reakcidival kapcsolatban.

Labjegyzet

' Tovabbi szempontokért és a részletes kiilonbségért ldsd Dobdk (1996,
p-191.), Bakacsi (2004, p. 287.), Csedd (2006, p. 23.)

2 http://www.rebelsatwork.com/2013/02/20/50-reasons-not-to-change/

3 Magyarul megjelent 1988-ban, A haldl és a hozza vezet§ tt cimmel (Kiib-
ler-Ross, 1988).
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fedi egymadst, a részletes 6sszehasonlitdsért 1dsd Blevins (2008) cikkét.
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