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VALTOZASOK IRANYITAS NELKUL

A valtozasvezetés korunk egy kozponti problémaja. A hagyomanyos megkozelitések mellett djabb értelme-
zések is kialakultak. A valtozasokat altalaban gy tekintik, mint a vezetés altal tervezett és megvaldsitott
folyamatokat. Eszre lehet azonban venni, hogy elég sok valtozas — péld4ul a valsigok — nem a vezetdk aka-
rata szerint alakulnak. Ezeket iranyitatlan valtozasoknak is nevezhetjiik. Ezek felismerésére, kezelésére
tobbféle, a hagyomanyos vezetéstudomanytol eltéré modszerek allnak rendelkezésre. A cikk ezek koziil
mutat be néhany olyan megkozelitést, amely alkalmas lehet az iranyitatlan valtozasok kezelésére.

Kulcsszavak: valsag, valtozasok iranyitdsa, vezetési mdodszerek, vezetéselméletek

Az emberiség egyiitt él az olyan véltozasokkal, ame-
lyeket nem, vagy csak nagyon kis mértékben tud be-
folyasolni. Ilyen példaul a foldtorténeti korok sora,
amelyek az egész é16vilagra Oridsi hatdssal voltak és
vannak. Ilyen az idGjérds is, és ilyenek a természeti
katasztrofak. Ezek gyakorlatilag nem befolyasolha-
t6, de 1ényeges valtozasok. Fontossagukat jelzi, hogy
példaul szinte minden média és hirforrds k6zol idd-
jarasi elgjelzéseket. Ezeknek az a célja, hogy az em-
berek felkésziiljenek, alkalmazkodjanak. A természeti
katasztrofak (foldrengés, vulkankitorés, cunami, lavi-
na, arviz stb.) elgjelzésére nemzetkozi, igen koltséges
hal6zatokat tartanak fenn. A civilizacié egyik tiinete,
hogy kialakultak az elharithatatlan katasztréfak ko-
vetkezményeinek kezelésére szolgald, karmentesitd
szolgélatok.

A térsadalom azonban nemcsak a természeti, embe-
rek 4ltal befolydsolhatatlannak vélt valtozasokat ismeri.
Sok olyan jelenség ismert, amely nem emberi elhatéro-
zasok kovetkezménye, de igen nagy hatdssal lehetnek
az élet egészére. llyenek pl. a jarvanyok, a hisztéria, a
divat, a politikai dramlatok hulldmai vagy éppenséggel
a pletyka. Ezek természetét tanulmanyok ezrei vizsgél-
jék, sokat is lehet tudni r6luk és megn&tt befolydsolha-
tésdguk. Mindazondltal ezek a jelenségek valamelyest
varatlanok, sok tekintetben kiszamithatatlanok. A koz-
vélemény-kutatés, az érzékelési indexek létalapja rész-
ben éppen a bizonytalansag, az elGreldthatdsag, a ki-
szamithat6sdg hidnya. Tudni lehet példdul, hogy egyes
nehezen befolyasolhaté politikai jelenségek, mint for-
radalmak, sztrijkok, zavargdsok, terrorizmus hulla-
mokban, a torténelem egészét tekintve korszakokban

stirisodve jelennek meg. Ezek természetérdl is sokat
értekeztek, de a historikus és politikus elemzések sem
tudjak a problémak kezelését garantélni.

A gazdaséagi életben is ismertek olyan valtozasok,
amelyek nem a miikddést biztositd szervezetek, szemé-
lyek, a vezet6k akarata szerint alakulnak. Mindenek-
elott ilyenek a valsagok. Ezek esetleg csak rovid id6t
és kis hataskort, pl. csak egy szervezetet érintenek, de
elhizédhatnak és az egész vildgra is kiterjedhetnek.
A valsadgokon tdl sok mds jelenség is ismert az iizleti vi-
lagban, amelyek nem a megszokott irdnyit4si rendszer
termékei. Ezek egy részére még az is jellemzd, hogy ép-
penséggel ellentétesek a vezetés, az irdnyitds elhatdro-
zasaival. A koriilmények, az események mintegy elso-
dorjak a vezetSk szandékait. Ennek kovetkeztében egy
véllalat 1éte is bizonytalannd vélhat. Ilyen pl. az ellen-
séges felvasarlasnak tekintett tulajdonosvaltas, amely
a menedzsment szandékaival ellentétes folyamat. Ilyen
egyes dontéshozok nem megfelels tevékenysége, mely
pl. konyvelési csaldsokon, adézasi vagy jogi hibakon
keresztiil az egész szervezet 1étét ingathatja meg. Ilyen
a miiszaki vagy piaci elGrelatds hibdja, amely vesztesé-
ges stratégidkba kergetheti a vallalatokat.

Nemcsak vallalati, de nemzetgazdasagi, s6t vildg-
mértekben is érvényesiilhetnek a helytelen vezetés
(mismanagement) hibdi. [lyenek pl. a tdltermelési val-
sdgok, amelyek akér a pénz-, akér a befektetési, akar a
termelési, akdr a szolgaltatdsi piac teriiletén feliithetik
a fejiiket és hajlamosak mindenféle irdnyban terjedni.
Ezekrdl kialakult az a vélekedés is, hogy a rendszer
hibéi, mondhatni elkeriilhetetlenek. Lényegében rend-
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szoktdk tekinteni a recesszidt, a munkanélkiiliséget, a
taltermelést és az dtmeneti egyensilyhidnyokat. Egy-
egy vallalatra azonban ez a megdllapitds nem érvényes.
Még a legnagyobb vélsagoknak is vannak példdul ha-
szonélvezdi, nyertesei.

A cikluselmélet azt igazolja, hogy barmit is tesziink,
a fellendiiléseket kivédhetetleniil visszaesések kovetik.
A piacgazdasag Onszabdlyozé mechanizmusai ugyan-
akkor csak novekedési szakaszban képesek a zavarok
kezelésére. A gazdasigi visszaesések mogott politikai
okok, ideoldgiai kiillonbozdségek és eltérd gazdasag-
filozéfidk, paradigmék is felsejlenek. A hidnyjelenség
(melyeket a szocializmus kapcsan tartak fel) ugyancsak
globdlis tiinet. A szegénység, amely ma az emberiség
vélhetGen egyik legjelentSsebb problémdja, maga is hi-
anyfiiggd. A szegénységbdl eredd problémak tarsadalmi
robbandsokat okoznak, mik6zben az emberiség fizika-
ilag képes lehetne az elldtatlansag, az éhezés 1ényeges
javitasara. Kifejezetten a felvildgosult dontéshozdk
akaratdval szemben folytatédik a kornyezetveszélyez-
tetés, az él6vilag 1étalapjainak gyengitése. Ezek mogott
a részleges (individudlis) gazdasdgi érdekek ersteljes
érvényesiilése tlinik a meghatdroz6 er6nek. A felsorol-
tak — az Onszabdlyozas korlatai, a valsag, a hidny, a sze-
génység, a kornyezetveszélyeztetés — mind olyan jelen-
ség, amely nem vezetGi szandékok terméke.

Végezetiil érdemes megemliteni az irdnyitatlan veze-
tés problémai kozt az olyan jelenségeket, amelyek ellen
a civilizcié mindig is fel akart 1épni, de ez soha sem
vezetett megnyugtaté eredményekre. Ilyen a blindz€s, a
korrupcid, a prostiticié, a kdozpénzkezelés pazarldsai. Ide
sorolhatok a szerzett szenvedélybetegségek. Az egyik
legelborzasztobb emberi ,teljesitmény” a hdbortzas, a
fizikai er8szak alkalmazasa, amelyek a szélsGséges vé-
lekedésektdl eltekintve a civilizdlt emberiség szemében
elfogadhatatlan. Ezzel szemben nem lehetiink nyugodtak
afel6l, hogy ezekre a problémékra az emberiség megfe-
lel6 vélaszokat tud adni. A felsorolt jelenségek termé-
szetéhez tartozik, hogy 1j és 1j formédban, mddszerekkel
cselezik ki az elleniik fellépd erSket. Nem szamithatunk
arra, hogy az ilyesfajta véltozdsokat az erre hivatottak, a
vezetdk, irdnyitok képesek kezelni.

Az emberiség igen sok olyan valtozast képes ma
irdnyitani, melyek a torténelem sordn sok bajt okoztak.
A tudomadny, a technika fejlédése ebben élenjard. A tar-
sadalmi forradalmak hatdsa szerényebb, de kétségkiviil
élhetSbb ma a kdzosség, mint a rabszolgasdg, a hiibéri-
ség vagy a diktatorsdgok kordban. Az iizleti vallalkoza-
sok korében is sok olyan megoldas alakult ki, amelyek
segitik a miikodSképességet. Ezek terjesztésével fog-
lalkoznak pl. az iizleti iskoldk, és maguk a vallalkoza-
sok is sokat tesznek médszereik fejlesztéséért.
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Az altalunk vizsgalt kérdés azonban jogos: a valto-
zasok igen sok problémdja nem az irdnyit6k szandéka
szerint alakul, érdemlegesen nem befolyédsolhatd, vagy
olyan vdratlan (gyors), hogy a vezetés csak utélag ké-
pes azokra vélaszokat adni. Ezeket tekinthetjiik irdnyi-
tatlan valtozdsoknak.

A nem irdnyitott vezetési problémadk koziil a tovéib-
biakban csak az iizleti életre jellemz§ kérdésekkel fog-
lalkozunk.

Egy meghatarozasi kisérlet

Az irdnyitas nélkiili véltozas fogalmdt keresve a veze-
téstudomdnyban nem taldltunk el6zményeket. Ugyan-
akkor ismertek olyan jelenségek, megkozelitések, ame-
lyek kozelebb visznek a fogalom tisztdzasahoz.

Az egyik ilyen rokonithaté fogalom a fordulopont
(tipping point). Nevezik billenési pontnak és hatér-
pontnak is. A fogalmat sok el6zmény utan legtijabban
Gladwell' dolgozta fel. Azt érti alatta, amikor egy fo-
lyamat, egy rendszer lényeges jellemzGi megvéltoz-
nak. Megfigyelései és elemzései olyan valtozdsokra
irdnyultak, amelyek hatterében szinte megmagyardz-
hatatlan dsszefiiggések hizédtak. Ezeknek a mondhat-
ni spontdn, nem irdnyitott valtozdsoknak a természetét
kutatta. Ilyen lehet pl. egy divathulldm, amelyben egy
addig is 1étezd, de 1ényegében ismeretlen cég, személy
vagy termék egyszerre népszerivé, st hiressé valik.
Ez lehet egy cipG, egy étterem, egy szinész, vagy akar
egy politikai nézet is. A jelenségeket dltaldban jarva-
nyoknak nevezte, de nem az egészségiigyi jellegiik,
hanem a tartalmi hasonlésdg (metafora) okdn. Vizs-
gdlédasai eredményeit néhany egyszerd szabalyban
foglalta dssze.

1. A jarvanyokat altaldban nem egy, hanem sok,
esetleg jelentéktelennek tiing tényezl egyiittes
hatédsa okozza.

2. A hat6 tényezSk kozt érvényesiil a (Pareto-féle)
80-20 szabdly. Ezek szerint a hatdsok (nagyjé-
bél) nyolcvan szdzalékat a befolydsolé ténye-
z86k (mintegy) hdsz szdzaléka gerjeszti. Arra
a kovetkeztetésre lehet jutni, hogy a jarvanyok
természetének elemzésekor, befolydsoldsuk ér-
dekében, érdemes csak a meghatdrozé hisz sz4-
zalékra koncentralni.

3. Sok, néha jelentéktelennek latsz6 tényezd meg-
valtozdsa gerjeszthet nagy valtozasokat. Példdja
szerint New York blindzési helyzetét megjavitd
folyamatban nagy szerepe volt annak, hogy a
metré vezetése erSteljesen fellépett a bliccelGk
és a kocsirongdld vandalok ellen, akik egyébként
csak sdroljadk magét a binozést.
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4. Korlatozott 1étszamu kozosségek — kb. 150 f§
— alkalmasak csak arra, hogy egymads tevékeny-
ségét megismerjék, egymadsra kdzvetlen hatdssal
legyenek. Kozottiik indulhatnak el a ,,jarvanyok™,
amelyek aztdn az érintkezd k6zosségek hdlozata-
ra is ,,atterjednek”.

5. Ajéarvanyokterjedésében harom magatartasforma
jatszik {6 szerepet: az 6sszekotSk (connectors), a
sokattudo6k (experts, mavins) és a terjesztok, iigy-
nokok (salesmen). Az ilyen tulajdonsagu szerep-
16k tevékenységének hozama a jarvany terjedése.
Ezek a személyek valdsitjdk meg a szelekciot.
Az 6 tevékenységiik révén valnak ki a sokmil-
lidrdnyi kornyezeti jelenségbdl azok, amelyek a
valtozasokat kivaltjak. A szelekcié egyébként az
éltaldnos fejlédéselmélet (evolicié) meghatiro-
z6 mechanizmusa?.

Vizsgalddasai nagyrészt pszicholdgiai kisérleteken,
megfigyeléseken alapultak. Eredményei felhivjdk a fi-
gyelmet arra, hogy a valtozdsokban nagy szerepe lehet
a koriilményeknek. Ez annyiban 4j a vezetéstudomany
szamdra, hogy a klasszikus véltozdsvezetési felfogas
szerint a valtozdsokat a vezetSk irdnyitjak. A 1élektani
és egyéb koriilmények befolydsol6 hatdsat is ugy érté-
kelik, hogy azok kézben tarthat6k. Erre alapoz pl. a rek-
lam, a piacszervezés (marketing) és a kozbefolyésolas
(public relations). A forduldpont-elmélet megallapitasai
szerint azonban a jelenségek nem vezethetSk le minden
esetben valamely tudatos irdnyitasi tevékenységbdl.

Masik rokon fogalom a kritikus tomeg (critical
mass). A dialektikus gondolkodds egyik ismert tétele a
mennyiségi véltozdsok mingségibe vald atcsapisdnak
elmélete. A kritikus tomeg jelenség ennek a megnyilva-
nuldsa. A fogalom eredetileg a természettudoméanyok-
ban lett ismert. Az atomrobbands (reakcié) tanulményo-
zésakor figyeltek fel arra, hogy a robbanés 1étrejottéhez
a hasaddsra hajlamos U 235 izotépbdl meghatdrozott
mennyiségnél nagyobbra van sziikség. Ezt a mennyisé-
get nevezték kritikus tomegnek. Hasonl6képp hasznalt
fogalmak a kritikus hémérséklet vagy kritikus allapot.
Ezek olyan fizikai jellemz&k, amelyen a telitett g6z st-
riisége egyenl6vé valik a folyadékéval. Ezen a kritikus
hémérsékleten tehdt a gdz halmazallapotianak 1ényeges
jellemz&i megvaltoznak. A kritikus tomeg, hdmérsék-
let vagy allapot fogalom is ilyen értelmi: ezek elérése
megvaltoztatja a vizsgélt jelenség, folyamat vagy té-
nyez$ természetét. A kritikus dllapot tobbnyire a pilla-
natnyi helyzetet mutatja, amely a véltozdsok el6szoba-
ja. Mindezekre tehét értelmezhet6 a fordulépont is. Mdas
tudoményagak is timaszkodnak hasonlé jelenségekre.
A lélektanban és a gydgydszatban haszndljak az inger-
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kiiszob fogalmat. Ez az olyan befolydsokra vonatkozik,
amelyeknek csak bizonyos mértéke valt ki kezelésre
vagy megfigyelésre érdemes hatdsokat is. Az ingerkii-
szob probléma rokon a kritikus tdmegével.

A fogalom behatolt a tdrsadalomtudomdnyokba is.
A véltozasok természetét illetGen elég elfogadott nézet,
hogy azoknak el kell érniiik bizonyos kritikus mérté-
ket, tomeget, hogy hatdsossd vdljanak’. A véltozdsok
eldidézéséhez egy bizonyos mennyiségli reformra van
sziikség. Az aprébb, de a kritikus tdmeget el nem ér6
véltozdsok nem eredményeznek 4ttorést (breakthrough),
U4j allapotokat. Az attorést a matematikdban inflexionak
is nevezik. Ezen azt lehet érteni, hogy egy folyamat, pl.
egy fliggvény lényeges jellemzdi és irdnya megvéltozik.
(Sztikebb értelemben a gérbék azon pontjait nevezik inf-
lexi6s pontnak, ahol konkavbdl konvexszé fordulnak.)

Az inflexi6t a kozgazdasdgtudomanyok kozvetle-
niil is értelmezhetik. Szokdsos, hogy gazdasagi folya-
matokat egyszerd, kétdimenziés fliggvényekkel &ab-
rdzoljdk. Ezekben tobbnyire az egyik tényezd az idd,
a masik a vizsgélt jelenség valamely jellemzgje, pl. a
termelés volumene, a nyereség tomege, az eladésodott-
sdg mértéke, az arfolyam stb. jelenik meg. Ezek a leird
fiiggvények tobbnyire tartalmaznak inflexiés pontokat.
A fliggvények jellege megvaltozik, pl. linedrisbdl loga-
ritmikussd alakul, s6t az is lehet, hogy irdnyt véltoztat.
Az inflexids jelenség gazdalkodasi jelent&sége abban
van, hogy tudni lehet: minden folyamatot leiré fiigg-
vénygorbe el6bb-utébb inflexidba, irdnyvaltasba torkol-
hat. Ennek legismertebb valtozatai az életciklus gorbék.
Ezekben a nagyon éltaldnos leir6 fiiggvényekben tobb
ciklust is megkiilonboztetnek: kialakulds, élénkiilés,
dinamikus novekedés, érettség, hanyatlds szakaszokat.
Ezek az életciklusgorbék alakjét és irdnydt nevesitik,
amelyeket egymastdl inflexids pontok vélasztanak el.

Tovabbi ezekkel 0Osszefiiggé fogalom az wurolso
csepp (last drop). Ennek az a 1ényege, hogy valamely
véltozast el6idézd 1épés gyakran nem vezet eredmény-
hez. Ha azonban azt sokszor megismétlik, akkor egy
adott id§ vagy mennyiség elteltével a kivant eredmény
l1étrejon: a pohdr a csepegés hatdsdra megtelik, s6t ki
is csordul. Onmagéban tehét az, hogy valamely intéz-
kedés nem hoz eredményt még nem azt jelenti, hogy
az hatdstalan. A mérleg egyik serpenyGjébe elhelyezett
egy kilogrammos sulyt egy 6tdekds nem ellenstilyoz-
hatja. Ha azonban mdr 19 6tdek4s suly hever a serpe-
ny6n, és ezekhez tesziink még egyet, akkor a mérleg
megbillen és egyensilyba jon. Ha tovabbi még egyet
tesziink a kis sulyok kozé, akkor a mérleg at fog billen-
ni. Ha tehat megfeleld kitartassal helyezziik az 6tdekas
sulyokat a mérlegbe, akkor azok képesek az egy kilot is
kimozditani. Tarsadalmi jelenségek esetében azonban
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nem vildgos, hogy mikor éri el a kis silyok Osszege azt
a hatést, amivel a helyzet kimozdithaté. Vajon mennyi
elégedetlenség kell ahhoz, hogy valamilyen szabalyt
megvaltoztassanak, valakit félreéllitsanak?

Erdemes megemliteni a hajszdl a levesben effektust.
Ezen az olyan hatdsokat lehet érteni, amelyek ugyan az
egészhez képest nem lényegiek, sét jelentéktelenek le-
hetnek, de alapvet&en befolyésoljdk az adott tényezdk
hasznélhatésagat. Meglehet ez a befolyés csak az élve-
zeti értéket érinti, de végeredményben a leves felhasz-
nalhat6sagat, fogyaszthat6sdgit korlatozza. Hajszal
alatt ebben az 6sszefiiggésben az olyan kiils6, rendszer-
idegen tényezGket lehet érteni, amelyek megjelenése,
részvétele (az evésben) alapvetSen befolyasoljdk az
egész folyamatot.

Megemlithet6k az id&tényezdvel, az idozitéssel
Osszefiiggd jelenségek. A versenysportbdl kozismert,
hogy a gy6zelem elérésében nagyon nagy jelentdsége
van annak, hogy a versenyz6 milyen médon késziil fel
a viadal pillanatdra. Az edzk és versenyzdk igen jelen-
tGs erdfeszitéseket tesznek arra, hogy a verseny idejére
hozzék a legjobb format. A gazdasdg teriiletén is igen
jelentds szerepe van az id6zitésnek. Jékor lenni j6 he-
lyen: ezt bnmagdban is sikert timogat6 dllapotnak szok-
tak tartani. Az id6zités igen jelentSs vezetési feladat, de
nagy szerepe van ebben a helyzetnek, a lehetGségnek,
az alkalomnak is. Ezek felismerése hidnydban a folya-
mat elvetélt lehet, mondhatni, az irdnyitds kicsdszhat
a vezetGk kezébdl. Az aktualitds olyan tényezd, amely
az lzleti folyamatokat is megerd@sitheti. Haboruiban az
utcasarki gesztenyesiitési iizlet nem szokott virdgozni,
békeévekben viszont kedves szinfoltja lehet a varos-
képnek és egyben megélhetés a résztveviknek.

Utalni kell az elfdsulds, a megunés jelenségére is.
Ha valamilyen szervezeti intézkedés nem hozza meg
a kivant hatést, akkor hajlamosak vagyunk a kezdemé-
nyezést karhoztatni. Van azonban egy masik dsszetevs
is. Igen gyakori, hogy a nagy lelkesedéssel kialakitott,
akér helyes elképzelések megvaldsitasa kifullad, ella-
posodik. Lényeges elemek kimaradnak, gyengiilnek.
Ilyenkor az érintettek — a szervezet munkatérsai €s iigy-
felei — elfasulnak. Elvesztik bizalmukat az intézkedés-
ben, megunjik a beigért hatdsok elmaradasat. Ez kettGs
kart okoz. Feleslegessé véltak az intézkedés érdekében
hozott erbfeszitések és csokkentik a bizalmi t6két. Az
elfasulds nyoman a szervezet akcioképessége romlik, a
valtozadsokat fatalista, beletér6d6 médon szenvedik el.
Az érintett vezetSk is cselekvSképtelenné vélhatnak,
lemondanak a kezdeményezésekrdl, a valtoztatasokrol.
Lesz, ahogy lesz, gondoljdk.

Mindezek arra utalnak, hogy a tudomany, az elem-
z€s ismer igen sok olyan kozremiikddési, valtozasi je-
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lenséget, melyet kordantsem valamiféle vezetSi beavat-
kozési akarat, irdnyitds hoz létre.*

Mindezek alapjan definiciénk a kdvetkezs: Az olyan
szervezeti vdltozdsokat nevezziik irdnyitatlannak, me-
lyek

e jelentds, tobbnyire kedvezdtlen hatdssal vannak a

szervezet struktirdjdra, mifkodésére,

* nem a vezetés elhatdrozdsai kévetkeztében valo-

sultak meg,

* dltaldban szervezeten kiviili tényezdk okozzdk

(bdr néha belsd gyokereik is vannak),

o kivédésiik, kezelésiik a hagyomdnyos vezetési

maodszerekkel nem (elég) hatékony.

A fenti meghatdrozas szdmunkra legfontosabb pont-
ja az utolso6 tétel. Vizsgalédasunknak az a targya, hogy
rdmutassunk, a megszokottdl eltér§ véltozdsvezetési
modszerek segitséget nydjthatnak abban, hogy a veze-
tés az irdnyitatlan (irdnyithatatlannak vélt) véltozaso-
kat, befolydsokat is szdndékai érvényesitéséhez hasz-
nositsa. Ebben megerdsit McGinn egy irdsa.” Ebben
azt részletezi, hogy a bajba jutott cégek el6bb-ut6bb ki-
alakitanak stratégidkat, ami a jobb id6kig kisegiti Gket.
A megoldas az (is) lehet, hogy 4j megkozelitésekre, Uj
képességekre (new set of skills) tesznek szert.

Az 1j megoldasok és képességek kapcsan érdemes
egy korunkban igen (néha tilzottan is) divatos kifeje-
zésre, a paradigmavéltdsra utalni. A paradigmavaltas azt
jelenti, hogy a meglévs alapvetések mellé egy tj, mas
megkozelitést is felépitiink. (Szé szerint a paradigma
parhuzamos gondolatot jelent.) Erre akkor szokott sor
keriilni, ha 4j mindség, Uj helyzet 4ll eld, és kikénysze-
riti az értékek, a személet, a megitélés 1j értelmezését.
Az iranyitatlan véltozds fogalmanak bevezetése a veze-
téstudomdnyba egy olyan 4j szemlélet, amely a hagyo-
madanyos vezetési paradigmak valtozasat eredményezhe-
ti. Ezek koziil kiemelhetd a felelGsséggel kapcsolatos
(etikai) értékrend. Amikor a szervezet helyzete, dllapota
a vezetést6l nem befolyasolhaté koriilmények okédn val-
tozik, akkor a hagyomanyos ,,felelds vezetd” fogalmat
atkell értékelni. Akdr az 1929. évi, akdr a 2008. évi nagy
gazdaségi vilagvalsagot és kovetkezményeit értékeljiik,
biztosak lehetiink abban, hogy valamely vallalat alla-
potédt olyan nagymértékben befolydsold tényezdk, ko-
riilmények jelennek meg, melyek a vezetdk felelGsségét
a kialakult kedvezétlen helyzetben atértékelik. Hasonld
a helyzet a hiborts vagy forradalmi események alatti
~megszokott” iizleti tevékenységgel is: a torténelem
feliilirhat minden jézan megoldast. Mondhaté-e, hogy a
magyar rendszervaltas utdn tonkrement, megsziint alla-
mi vallalatok vagy mez&gazdasagi termelGszovetkeze-
tek vezetdi felelGsek cégiik bukdsaért?
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A valtozasok jellegzetességei

A véltozasokkal foglalkozé szakirodalom gyakran nem
fordit figyelmet arra, hogy a valtozasnak milyen a termé-
szete, milyen forrdsai vannak, mibdl kdvetkeznek. Elég
altalanos, hogy az elemzések és a kezelési javaslatok ma-
gdra a valtozds tényére irdnyulnak.® Az, hogy a valtoza-
sok a vallalati élet milyen teriiletén alakultak ki, kevésbé
jelenik meg a valtozdsvezetési szakirodalomban. A leg-
jellegzetesebb problémaként a szervezeti és folyamat-
véltozdsokat szoktdk megemliteni, ezek kezelésére szol-
gélnak a javaslatok. (A valtozasok konkrét formdi, mint
pl. informatizélés, technikai fejlesztés stb. 6nalldan igen
alaposan feldolgozott véltozasi események.) Figyelembe
véve, hogy a vezetés elhatdrozdsai nyoman megvalésuld
véltozdsok tobbsége a szervezet és a folyamatok defini-
ciés keretébe beilleszthetSk, ezt elfogadhatjuk. Ha azon-
ban figyelmiinket azokra a valtozdsokra is kiterjesztjiik,
amelyek nem kifejezetten az irdnyitok elhatdrozdsainak
kovetkezményei, akkor nagyobb jelentGséget kell tulaj-
donitani a véltozasok természetének.

A vezetéstudoményban azokat a problémadkat, me-
lyek a kornyezetbdl szivdrognak be egy szervezet éle-
tébe kontingencidlis, a feltételek megvaltozasat kifeje-
76 kérdéseknek szoktdk tekinteni.” A kontingencialista
megkozelitést a valtozasvezetés egyik forrasdnak lehet
tekinteni. Egyik alapvetése ugyanis kimondja, hogy di-
namikus kornyezetnek az organikus vdllalati szervezet
képes jobban megfelelni. Ezzel mintegy 0sszekapcsolja
a szervezet milyenségét a kornyezet természetével. To-
véabbi alapvetése, hogy a véllalati szervezet alkalmazko-
dik a kdrnyezethez és valtozdsaihoz. Az alkalmazkodas
mint evoliciés fogalom kozelebb visz a valtozasok ter-
mészetének bevondsdhoz az elemzési munkédba. Nyil-
vanval6 ugyanis, hogy az alkalmazkodds nem egységes,
hanem specifikus folyamat. Attdl fiigg a természete,
hogy milyen koriilményhez, véltozdshoz, mikor kell
alkalmazkodni. Noha a koriilmények befolyasolhatdk,
de az erGsorrend meglehetGsen egyértelm(. ElsGdlege-
sen a szervezet alkalmazkodik a feltételekhez, és ehhez
képest gyengébb az a lehetGség, hogy a koriilményeket
befolydsoljuk (a szervezet javara).

Ez az 0sszefiiggés kiilondsen fontos, ha az olyan
folyamatokat, valtozdsokat vizsgaljuk, melyek nem a
vezetés elhatdrozasai nyomdan alakultak ki. Ezek tobb-
nyire a szervezet szdmdra kiilsg, kornyezeti hatdsok,
bar ismertek olyan nem a vezetés dltal irdnyitott val-
tozasok (helyzetek) is, melyek a vallalaton beliilrdl fa-
kad6 okok kovetkezményei lehetnek. Ilyenek a hibds
vezetési lépések kovetkezményei, a dolgozdi elégedet-
lenség kovetkezményei (sztrajk), az tigyfél-elégedet-
lenség kovetkezményei (bojkott), a hatdsdgi vagy jogi
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kovetelményeknek valé meg nem felelés (biintetés,
pervesztés). A véllalkozds bizonytalansédga is kivalthat
nem kivant bels6 hatdsokat, mint panik, hisztéria vagy
az alacsony teljesitmények. Osszességében azonban a
valtozdsoknak az a része, melyet nem a vezetés irdnyit,
dontden a kiilsd, a véllalat altal kevésbé befolydsolhatd
kornyezetbdl szdrmaznak.

A kiils6, kornyezeti tényezSk hatdsara kikényszerti-
16 véltozasok néhany jellegzetes példdja a kovetkezd:

* technikai, technoldgiai fejl6dés, mely a termék és
szolgaltatasi paletta cseréjére kényszerit,

* piaci mozgésok, Uj piacok és versenytarsak belépé-
se, régiek kivonuldsa, amelyekhez igazodni kell,

* vildggazdasagi vagy regiondlis folyamatok, mint
recesszi6, tultermelési valsag, finanszirozasi
korlatok, 4j mozgésterek kialakuldsa (pl. EU-
csatlakozas),

» gazdasdgszabdlyozasi és jogalkotdsi folyamatok,
restrikciés vagy gazdasigélénkitd gazdasdgpoli-
tika, jogi kornyezet véltozasa,

» gazdilkodasi és politikai kozhangulat okan ki-
kényszeriil6 valtozdsok, tarsadalmi normdk val-
tozdsai.

A felsorolt valtozdsok jelentSs része a vezetés dltal
felismerhetd, kezelhetS. Ilyen értelemben ezeket irad-
nyithaté valtozasoknak lehet tekinteni. Mindezeknek
azonban lehet olyan hatdsa is, amely a vezetést megbé-
nithatja. Ilyen problémak példaul a kdvetkezok:

* a véltozds hirtelen, sokkszerien jelenik meg,
nincs felkésziilési lehetGség,

e a valtozas a vezetés akarata, intézkedései ellené-
re is bekovetkezik (pl. pénziigyi ellehetetleniilés,
korbetartozas, hitelmegtagadas),

* a valtozasok id6zitése nem megfeleld, a koriilmé-
nyek kedvezGtlen alakuldsa nem ellenstilyozhat6,
pl. a kiaddsok megel6zik a bevételeket, €s nem
all rendelkezésre az dthidalds finanszirozasdhoz
sziikséges t6ke vagy hitel,

* az ismert eldrejelzési médszerek alkalmazasanak
eredményeitdl jelentSsen eltérS folyamatok,

o kiils6, akdr erdszakos beavatkozdsok, melyek a
vallalati életre jelentSs hatdssal vannak,

¢ nemkivanatos politikai események, hatalmi hdbo-
riskodédsok hatdsa akdr a cégtulajdonosok kozott is,

* mds gazdasigi dgazatok problémdinak begyiri-
z6dése.

Osszességében igen jelentSsnek lehet tekinteni azo-
kat a koriilményeket, amelyek a vezetés szdndékaitol

2.2

eltérd valtozdsokat kényszeritenek ki. Ilyen esetekben
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a korabban kidolgozott és megfelel6nek tling stratégi-
ak elértéktelenednek. Ismert a stratégiai sodrédés fo-
galma. Erre az a jellemzd, hogy a valtozasok kapcsan
elsGsorban operativ és taktikai 1épéseket tesz a vezetés.
Ugyanakkor az események akir a kimondott, akir a
megvaldsuld stratégidt is befolydsoljak. A vallott (hir-
detett) és gyakorolt stratégia ellentmondésba keriilhet,
véltoztatast kényszerit ki.

A koriilmények kedvez6tlen, akar hirtelen véltoza-
sdra valé felkésziilés egyik ismert médszere a véletlen-
szerliség tervezése (contingency planning). Ez a méd-
szer — elsGsorban az el§jelekbdl — felméri, hogy milyen
teriilteken lehet szamitani a ,,rossz 1d6re”. Ezekre ki-
alakitanak csapést fogadd és kezel rendszereket (me-
nedékeket), a tilélést biztositd eszkozoket és az djra-
kezdéshez (resuscitation) hasznos forrasokat. Ez akar
Uj stratégiat, 4j paradigmat is eredményezhet.

Maga a véllalkozas is akér a koriilmények hatasara,
akdr sajat felismerései nyomén atalakithatja filoz6fia-
jat, paradigmadit. Erre példa lehet az 1. tdblazatban lat-
hat6 6sszedllitds. Ebben azt mutatjuk be, hogy miként
valtozik a vezetés, a dontéshozok gondolkodésa arrdl,
hogy miért is irdnyitanak iizleti vallalkozéast. Ezeket
vallalatfilozéfiai generdcidknak neveztiik el.
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A viéllalatfilozé6fiai generdcidkkal azt mutatjuk be,
hogy nemcsak a kiilsé kornyezeti tényez8k valtozasai
vannak hatdssal a cég 1étezésérdl vallott elképzelések-
re, hanem maguk a dontéshozok is kiilonféle médon
gondolkodhatnak arré6l, miért is van vallalkozasuk a vi-
ldgon. Ezek a megkozelitések gyakran nemcsak a veze-
t6k, hanem més érintettek, igy példdul a tulajdonosok
vélekedései is. Ebben az esetben a vezetSk kénytelenek
kisebb-nagyobb eltérésekkel kovetni a tulajdonosi el-
képzeléseket vagy éppenséggel szembe is szdllhatnak
azokkal. Irdnyitdsi szempontb6l azonban a tulajdono-
sok véllalatfilozoéfiai elképzelései a menedzsment sza-
madra kényszerit§ koriilményként is értékelhetsk.®

A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az igazin nagy,
a szervezetek egészére, a gazdalkoddsi intézményekre
és strukturdkra kihat6 valtozdsok jelentSs része nem
a véllalati vagy az orszdgos vezetés elhatdrozdsdnak
kovetkezményei, és csak korldtozottan irdnyithatok.
Erre a legékesebb példdk a tarsadalmi 4talakuldsok
és az azok nyomdn kialakult gazddlkod6 szervezetek
mikddése. Meg lehet emliteni az 1989-90. évi magyar
tarsadalmi rendszervaltast. Ez a legtijabb korban lezaj-
lott igen jelentSs folyamat meghatdroz6 hatassal volt a
gazdasdg egészére, valamennyi véllalkozésra. Lénye-

1. tdbldzat

Villalatfilozéfiai generaciéknak

manufaktdra

VALLALAT- - o .
GENERACIO
Csalddi véllalkozds. Megelhetest blZ}tOSlt.O,/ p1e}c}ra/termelo, ?saladfq vag)j csalad/tag irdnyit, 2/1 \./e/zetes
1.0 tobbnyire egységes irdnyitdsu szervezet. és a tulajdonlds egységes. A csalddi és

Our business is our family.

véllalkozéi vagyon nem kiiloniil el.

Villalat (altalanos

Piaci miiveletekkel haszonszerzésre

A tulajdonlés és a vezetés eltérhet, a

2.0 iﬁele@‘fr" irdnyulé gazdasagi vllalkozds. vezet6k a tulajdonosok megbizottai, akik
yereségérdekelt The business of business is business. 0ndll6 célokat is kovethetnek.
szervezet)
Piacbefolydsoléssal rendelkezd,
Villalatcsoport, alapvetGen jovedelem és Menedzsmentirdnyitds, ahol a
3.0 multinaciondlis és vagyongyarapitdsban érdekelt szervezet, tulajdonosok befolydsoldsi szerepe nem
globalis véllalkozés hélézat. meghatirozo.
Our business is the whole world.
A jovedelem és vagyongyarapitds mellett | A legf6bb érintettek (stakeholderek), mint
L ) piaci és tarsadalmi célok szolgdlata. vezetés, tulajdonosok, alkalmazottak
4.0 Felel6s vallalkozds . . . . e .
The business of business is business, egylittmikddése a nem gazdasdgi
society and environmnent. célokért is.
Térsadalmi problémdk megolddsa A tarsadalmi problémadk érintettjei részt
5.0 Szocidlis vallalkozds gazdaségi véllalkozédson keresztiil. vesznek vallalkozdsban, ezen keresztiil

The business of business is society.

oldjak meg gondjaikat.

Erintettek vallalkozdsa Minden érintett részesiil a vallalati

Az iizleti vallalkozasokat a tarsadalom

6.0 (stakeholder eredményekbdl és viszont. o . .
. . . egészébe dgyazva értelmezi.
corporation) The business is a common good.
Angyal ©
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gesen mddosult a gazdasdg szerkezete, tulajdonviszo-
nyai, irdnyitdsi rendszere, vezetési filoz6fidja stb. Nem
allithatjuk azonban, hogy ez a hatalmas véltozds akar a
vallalatok, akar a nemzetgazdasag szintjén elGre latott,
tervezhetd, az érintett vezetdk 4dltal irdnyitott volt.

A valtozasok szellemi el6készitésében meghataro-
z6 szerepet jatszott két vitairat, az 1987-es Tarsadalmi
Szerz6dés, valamint a Fordulat és Reform. Ezek igen
helyesen allapitottdk meg, hogy a gazdasdgi pangis
megvaltoztatdsa tarsadalmi reformok nélkiil nem va-
16sithaté meg. Ezen alapigazsag mellett szinte semmi-
lyen mas elképzelésiik nem bizonyult helyesnek. Nem
lattdk helyesen a gazdasagi szerkezet atalakitdsdban
meghatdrozénak bizonyult folyamatokat. Meg sem
emlitették a privatizaciét, amely b6 egy évtizeden it a
gazdasigszervezés legnagyobb akcidja volt, és josze-
rint minden vallalkozast érintett. Nem ismerték fel a
kés6bb altaldnossd, majd kotelezgvé is valt atszervezé-
si (tarsasdgalapitdsi) kényszert. Nem lattdk elGre, hogy
a munkahelyek szdma hihetetlen mértékben csokken-
ni fog. Csak érintették a f6 piacok dtrendezddésével,
a KGST dominancidjdnak elvesztésével kapcsolatos
problémadkat. (A rubel- és dollarelszamolds kérdései-
r6l nagy vitdk voltak. Ebben az attérés hatdsai is sze-
repeltek.) A rendszervéltds kordnak nagy politikusai,
menedzserei szinte kivétel nélkiil irtak szinopszisokat,
forgatokonyveket arr6l, miként kell a szocializmusbdl
a kapitalizmusba 4talakulni. Ezek kozos jellemzdje,
hogy egyik sem val6sult meg. A tényleges folyamatok
nem az elképzelések, tervek szerint zajlottak. A val-
tozdsok irdnyitdsdval megbizott kormdnyzati szervek
igen sok esetlegesség és bizonytalansig kdzepette lavi-
roztak.’ A torténelmi hiiség kedvéért meg kell emliteni,
hogy jelentds folyamatokban — de a gazdasagot koz-
vetleniil csak részben érintSen — voltak helyes elkép-
zelések, mint a tobbpartisag, a tervgazdasag megsziin-
tetése vagy a maginkezdeményezések lehetGségeinek
megteremtése. Osszefiiggs folyamatta azonban maguk
az események, és nem a nagy gondolkoddk alakitottdk
a gazdasagi rendszervaltast. (Még jelenleg sincs egyet-
értés abban, hogy rendszervaltds, rendszervéltoztatas
vagy rendszervaltozas a folyamat helyes elnevezése.)

Nagyjabol lathat6, hogy a véllalkozasok és az egész
nemzetgazdasag szempontjabol sokkal inkdbb ad hoc,
kisérletezgetd folyamat volt a gazdasagi rendszerval-
tds kivitelezése, mintsem irdnyitott eseménysor. Még
az ideoldgiai keretek sem voltak tisztdzottak. Tobb
mint harminc kiilonféle privatiziciés program futott
pérhuzamosan és egymast kovetden. Legaldbb egy év-
tized kellett, amig az dllamot képviselS vagyonkezel 6k
megtanultik, hogyan kell egy vallalatot értékesiteni. A
valds véllalkozo6i elkotelezettség és szakértelem mel-
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lett szerencselovagok, kapcsolati t6kések, kényszer-
vallalkozdk, bankkonszolidaciét kicsikard hitel-vis-
szafizetést megtagaddk vagy kijatszok népesitették be
a gazdasdgi aréndt és valtak az 1j t6kés réteg képvise-
16ivé vagy foldonfutokka. A kiilfoldi t6ke részvétele a
folyamatban valamelyest jobban volt prognosztizalha-
t6, varhaté magatartasuk vildgosabb volt, mint a hazai
szereplGk gyakran kétséges jatszmdi. Prébaljuk meg,
ha sikeriil nyertiink, ha tévedtiink, mashol keressiik a
megolddast (try and error) — ez volt a véllalkozdsok fi-
lozoéfidja. Aligha nevezhetjilk a folyamat egészét, és
ezen belill az egyes cégek sorsét irdnyitottnak annak
ellenére sem, hogy sok vezetd képes volt megvaldsita-
ni elképzeléseit.

A 2008 végére kiteljesedett vildggazdasagi valsag
kezelésére is hasonlé bizonytalankodds a jellemzd.
Nemcsak a gazdasdgi korményzat (és az egész poli-
tikai elit) kapkoddsa, koncepcidtlansiaga a jellemzd.
A véllalkozasok maguk is sodrédtak az eseményekkel.
A napi hirek szinte egyetlen cég esetében sem szdmol-
tak be megel6z6 alkalmazkoddsi hadmiveletekrdl. A 1é-
nyeges jelenségek — mint piaci visszahtiz6das, pénziigyi
restruktirélds, szervezeti 6sszehizddds, 1étszamleépités
— Iényegében mint kiils6 kényszerekre adott valasz vol-
tak jelen. A j6 gazdasagi sz€ljarashoz szokott vezetSk
mar megtanultak hajézni. A rossz idGben, ellenszélben
azonban sokan elvesztették uralmukat hajojuk felett, és
csak hdnyddtak a koriilmények vihardban.

Jellemzd példa a magyar agrarium, amelyik sajat
mélyrepiilését két évtizedig nem tudta kezelni annak
ellenére, hogy sajat torténelmében ott lapult egy meg-
old4s. A tarsulds gazdaségi el6nyeit és lehetGségeit mar
egy mads politikai kornyezetben megélték. Nagyrészt
hibas politikai doktrindk hatdsara a rendszervaltas utan
azonban alig 1éptek a fellendiiléshez vezet6 megtapasz-
talt utra. Maga a politika is eltandcsolta, s6t eltiltotta
a gazdakat, és ez a rossz egyéni élményekkel egyiitt
nemkivdnatossd vardzsolta a szovetkezést. Sokkal jel-
lemz&bb az EU agrartdmogatési rendszerének elényeit
(adomanyoz6 gyakorlatat) kihaszndl6 vezetési koncep-
ci6, mint a fellendiiléshez vezet§ gazdasdgszervezé-
si gyakorlat. A mez6gazdasagi vezetSk jelentSs része
nem tudta irdny{tani sajit vallalkozdsa sorsat.

Nem kell azt gondolni, hogy mindez a torténel-
mi kor vagy a magyarsdg sajatos problémdja. A tar-
sadalmi rendszer 4talakuldsdra vonatkozd részletes
elemzések'® hasonl6 éllapotokat, helyzeteket irnak le.
A torténelem, bar sokak szerint arra val6, hogy tanul-
junk bel6le, nem szolgélja ebben megfelelGen az embe-
riséget. A multban megtett és eredményt hoz6 1épések
nem késztetik a vezetést, hogy azokat kovesse. Ebben
az is szerepet jatszik, hogy nincs garancia arra, hogy
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egy kordbban eredményes moédszer alkalmazdsa mas
id6ben is sikeres lesz. A multban elkovetett szamarsa-
gok sem késztetik az irdnyitdkat arra, hogy mas koriil-
mények kozt ne probdlkozzanak az elvetélt megold4-
sokkal. A tapasztalds ugyan nagy ur és jo tandcsado,
de olyan csak, mint az id§jaras megfigyelése. Sokat és
pontosan tudunk a meteoroldgiai multrél, de bizonyta-
lanok vagyunk a jov&ben és az elGrelétds is kétséges.
Vannak ugyan el&rejelzé szolgélatok, de ennek ellenére
a hévihar, az 6nos esd, az aradasok, a lavindk és mas,
el6re jelezhetd idGjarasfiiggs jelenségek szedik dldo-
zataikat.

Iranyithaték-e az iranyitatlan folyamatok?

A probléma, amellyel szembe kell nézniink abbdl ered,
hogy megéllapithaté: igen sok és Iényeges valtozds nem
irdnyitottan zajlik. Dacara annak, hogy sokat lehet tud-
ni a valtozasok természetérdl, de az elSre elhatarozott
megoldasok kovetése gyakran esetleges, véletlenszer(.
Azt is mondhatni, hogy a kisebb hatdst vezetési prob-
1émaék jol kezelhetSk, a nagyobb, s6t atfogd problémak
irdnyitdsa azonban gyenge ldbon 4ll. A huszadik sza-
zad végének legjelentGsebb vildggazdasagi folyamatat,
a globalizaciot végigkiséri, s6t jelképezi a felvasarla-
si, Osszeolvadasi hulldmok sorozata. Ezek igen jelen-
t6s részér6l megallapithatd, hogy dacdra a hatalmas
kiszolgdl6é apparitusnak, befektetett eszkdozoknek és
el6készitési munkdlatoknak, nem hoztdk meg az elvért
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eredményeket. Egy sor igen jelent8s 0sszeolvadési és
felvasarlasi akciét egyszertien vissza kellett csindlni.!!

Gondoljunk csak arra, hogy a legiijabb kori magyar
gazdasagtorténetben az egyik nemzeti jelkép, a hazai
1égikozlekedési vallalat tulajdonldsa és irdnyitdsa hany
elvetélt kisérleten esett &t még gy is, ha nem szamitjuk
a korabban vele k6zos véllalkozdsban mikodott repiils-
tér ondllova valt sajat kalandjait. M4s magyar zaszlds-
hajo, mint pl. a mez6gazdasagban a babolnai konglo-
meritum zavaros, a teljesitmények oldalardl korantsem
eredményes vandorlast élt at. Budapest egyik kiemelt
latvanyépiilete, a rézsadombi volt SZOT-szalloda bir-
tokldsa €s atalakitdsa két évtizedes kalandregény utan
sem érte el megnyugtatd végkifejletét, noha ez utébbi-
ban az allami beavatkozas aligha kdrhoztathat6.

Ha eltekintiink a politikai akarnokoskoddstol és
zsdkmdényszerz$ hajlamoktdl, akkor is latni kell, hogy
a vezetGi irdnyitds sok gazdasédgi vallalkozés esetében
legaldbbis kétséges eredményekre vezetett. A koriil-
mények igen gyakran legy6zik a jézan észt, a nemes
szandékot. A véltozasok jelentds részben lényegében
irdnyit(hat)atlanok.

A kérdés az, hogy valdban irdnyithatatlanok-e az
irdnyitatlan vagy rosszul irdnyitott valtozasok. Azért,
hogy vélaszunkat megfogalmazhassuk, attekintettiik a
véltozasok természetét. Kiinduld pontnak egy altalano-
san elfogadott valtozasi taxondmiat valasztottunk és az
kiegészitettiik az irdnyitatlansdg néhdny jellemzdjével
(2. tdbldzat).

2. tabldzat

A valtozasok természetrajza

Viltozasok
csoportositdsa, Fokozatosan fejl6dd, evolicids valtozasok, Robbanasszert, varatlan, forradalmi valtozasok,
azok jellege és melyeket a vezetSk elhatdrozdsai irdnyitanak, melyeket a koriilmények valtanak ki a vezetSk
megvaldsité a valtozasok a vezetGk akarata szerint torténnek irdnyitési lehet&ségei korlatozottak
személyeik szerint
Viltozas . - p e rvets
. Fokozatos, inkrementalis Radikalis Robbanésos Irdnyitds nélkiili valtozas
szempontja
. , N A szervezet egésze, .
. Egy vagy néhany Szdmos vagy az Osszes L. g Kiszdmithatatlan, de
A viltozés .. o .. e alapvetései valtoznak N .
. szervezeti jellemzd szervezeti jellemzd . ) . . tobbnyire a szervezet
terjedelme P P (paradigma- és stratégia- e e
véltozik. véltozik. P egészét érinti.
véltas) kényszere.
A megvaltozo szervezeti .. B . L Kiszamithatatlan, akar az
A valtozas . & e A szervezeti jellemzSk Uj szervezeti, miikodési . p .
. jellemz8k kismértékben A . P ) Osszeomlds vagy a teljes
mértéke ) nagymértékd valtozasa. jellemzdk jonnek létre. PO )
moédosulnak. megujulds is lehetséges.
1 Altaldban széles, a
e g . . e o .. .| Aszervezet és kdrnyezet . o
A viltozds Adott szervezeti egységre | A szervezet egészét érint§ . o P szervezeti kultirdn és a
1 e as . . p viszonyat is befolydsolo i . ,
hatdkore korlatoz6do valtozasok. valtozasok. . 7 kormanyz6 személyeken,
valtozasok. . .
testiileteken keresztiil hat.
e A szervezet egy va A szervezet minden A vertikalis és . . .
A valtozas . etegy vagy . . . . . . L Tobbnyire atfogd, az
. néhany hierarchikus hierarchikus szintjén haté | hierarchikus struktirak o L
szintje L . i . i iizleti partnerekre is kihat.
szintjét érintik. valtozéasok. atrendezddése.
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Viltozdsok
csoportositasa,
azok jellege és

megval6sitd
személyeik szerint

Fokozatosan fejl6dd, evolicids valtozasok,
melyeket a vezetSk elhatdrozasai irdnyitanak,
a valtozasok a vezetSk akarata szerint torténnek

Robbanasszert, varatlan, forradalmi véltozasok,
melyeket a kortilmények valtanak ki a vezetSk
irdnyitési lehet&ségei korlatozottak

erdvel jelennek meg.

Viltozas . o . A et Ren VAT <o lomdd
. Fokozatos, inkrementdlis Radikalis Robbandsos Irdnyitds nélkiili valtozas
szempontja
o Lépésrdl 1épésre Nagyobb latvanyos Az egész szervezetet s .
A viltozas p” p .y g}i . Y & . . Altalaban varatlan,
P bekovetkezd, kevésbé ,Lugrdsok” révén alapvetSen megrazo, P
médja P P . PP p s spontén, ad hoc.
latvanyos valtozdsok. bekovetkezd valtozdsok. robbandsszer( véltozasok.
o . . . A viltozasok hirtelen, s6t
A viltozés Viszonylag lassan A véltozéasok viszonylag . J . .
p . P . akdr vératlanul és nagy Gyors, robbandsszerd.
sebessége bekovetkez§ véltozasok. gyorsan kovetkeznek be.

A viltozas
alapvet§ célja

A szervezet kiilsG
alkalmazkoddsanak
eldmozditdsa és/vagy a
szervezeti alrendszerek,
struktirdk és folyamatok
belsd illeszkedésének
tovabbfejlesztése.

A szervezet kiilsG
alkalmazkoddsanak
eldmozditdsa és/vagy a
szervezeti alrendszerek
strukturdk és folyamatok

1étrehozasa.

A kényszerit§
koriilményekhez valé
igazodds, a szervezet
életben tartdsa, az
alapvet§ szervezeti
megoldésok és
mikodési folyamatok
djragondoldsa.

Bels6 indok az
elégedetlenség
felszamolasa, kiilsé

okok miatt bekdvetkezd
valtozas célja az
alkalmazkodds kényszere
a valtozast kivalté
eseményekhez vagy
csoportokhoz.

A valtozas
irdnyitdsa

Az alsébb szintli vezetSk
vagy a fels§ vezetés
irdnyitja.

A felsd vezetés irdnyitja.

Uj vezet§ személyiségek,
csoportok veszik 4t az
irdnyitast.

Az érintettek atveszik
az irdnyitdsi hatalmat,
esetleg a felelGsséget
is, ennek hidnydban a
véllalat megsziinhet.

A vezetés akarata

A folyamat gyakran

Nem a hatalomban

4j termékek vagy piacok
meghdditasa.

modernizdcids kampdny,
restrukturalas.

felszdmolds, ellenséges
kivésarlas.

, . El6fordul a feliileti, . . e o x .
A viltozas egyes latszatvaltozds érvényesiil, amely lehet ontorvényd, nem 1év4, felhatalmazassal
sajatossagai étkeresztelés’: értékdrz6 (konzervdld) és | irdnyithatd, nem a vezetés | rendelkezd vezetés
” ’ megujito is. szandékai szerint alakul. irdnyitja a folyamatokat.
Novekedés vagy
o . o p visszaesés kovetkeztében
Informatikai, kontrolling ) L ) Vilsagkezelés, . J
e Villalat dsszeolvadds AP o kialakul6 kényszerek,
vagy mingségbiztositisi . s privatizacid, dllamositds, . P
s B felvasarlds, BPR, . P sztrajk, perveszteség
Jellegzetes példdk | rendszerek bevezetése, kornyezet befolydsolds,

nyomdn kialakul6
helyzet, csaldsok
és visszaélések
kovetkezményei.

A fenti valsagtérkép alapja Dobdk M. (és munkatdrsai) (2008) Szervezeti formak és vezetés c. munkdjadban kozolt Osszedllitds. A tablazat
elsé 3 oszlopa €s (az utolsé két sor kivételével) az ehhez tartozo sorok, vagyis a bekeretezett részek az idézett mlibSl szarmaznak. A tablazat

tobbi része, azaz els§ fejléce, jobb oldali két oszlopa és alsé két sora jelen irds szerz§jének kapcsolddo kiegészitése.

A forrés eredetileg a robbandsos, forradalmi valto-
zdsokat a radikdlis véltozdsok részeiként értelmezi."”
Elkiiloniilt kezelése elemzéseink érdekében azért valt
sziikségessé, mert ha a véltozasok irdnyitdsa nem a
vezetés akarata, hanem a koriilmények sodrédsa 4ltal
meghatdrozott, akkor azt érdemes Onélléan elemezni.
Ugyancsak 0ndll6 elemzést igényel, ha a szervezetben
a véltozdsok nem a vezetés irdnyitdsdval vagy akarata
szerint torténnek.

Elemzésiink szerint a valtozdsok igen jelentds része
tekinthetd vératlan, eldre rosszul lathaténak, alig vagy
nehezen kezelhetének. A viltozdsvezetés hagyoma-

nyos eszkoztira ezekre alig érvényes. Vizsgalddasunk
arra irdnyul, hogy a jelen irés els6 részében bemutatott
felismerések, mint a fordul(billend) pont, az inflexid,
a kritikus tomeg jelensége, az utolsé csepp, a hajszal
a levesben effektus, az id6zités és az elfasulds miként
hasznalhaték a valtozasok elbrejelzésében, kezelésé-
ben, irdnyitisiban.

Az emlitett, a valtozdsok jarvdnyszer(iségét vagy
varatlansagdt magyarazé jelenségek a posztmodern
vezetési elméletek keretében értelmezhetSk, azok ala-
tdmasztasat szolgéljdk. Ezek egyik sajitossdga, hogy
a problémdkat, valtozdsokat és azok természetét min-
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denekelStt meg kell ismerni, érteni. Ez sok esetben ki
is elégiti a posztmodern elemzGket. A jelenségek meg-
értése, indokaik, természetilk €s magyarazatuk sokak
szdmdra elegendd. A vezetéstudomany ezen tilmenden
azonban igényt tart arra is, hogy a megismerés tudasat
operacionalizdlja. Erdemes tehdt megvizsgélni, hogy a
természeti, egészségligyi vagy tarsadalmi jelenségekre
is érvényes altalanos szabalyszertiségek hasznélhatdk-e
és miként a valtozasok irdnyitasaban.

E kérdésben mar jelentGs tudomdnyos tapasztala-
tok dllnak rendelkezésre. MindenekelStt megemlithe-
t6, hogy az evoliicid, mint altalanos tudomanyos nézet,
jelentGs teret kap a vezetés- és szervezetelméletekben.
Az evolucionista megkozelitések a véltozasvezetésben
is ismertek. A szervezetek evolutiv fejlédésének termé-
szete elfogadott nézet, a fentebb bemutatott valtozasi
térképen is szerepel. Az evolicids tanok részesei a ve-
zetéstudomdnynak és a valtozdsvezetési ismereteknek.
Ezekkel kapcsolatosak az alkalmazkodds és mas, élet-
fejlédési fogalmak vezetéstudomanyi alkalmazasai is.

Hasonl6képp beépiiltek a vezetéstudomdnyba a
rendszerelmélet fogalomtira és megallapitdsai is.
A hél6zatos gazdasag kérdéseinek elemzése, a szerve-
zetek és folyamatok magyardzata megkeriilhetetleniil
tdmaszkodik a rendszerismeretekre. A szervezetalakitas
és szervezetfejlesztés eszkoztara nagymértékben hasz-
nositja a rendszerelmélet megallapitdsait. Mds olyan
eredmények, fogalmak is atszivarogtak és beépiiltek a
vezetéstudomanyba, melyek egész mads teriileteken ke-
letkeztek. Ilyen pl. az antropoldgia, a pszicholégia, a
csoportlélektan, az informatika, hogy csak néhdny pél-
dat emlitsiink a vezetéstudomany forrasaibol.

Osszességében természetesnek lehet tekinteni, meg-
felel a hagyomédnyoknak, hogy mas tudoményteriiletek
felismeréseit a vezetéstudomany is hasznositja. Nem ide-
gen a folyamatok természetének leirdsat szolgdld egyéb
tudomanyok megdallapitdsainak, eredményeinek alkal-
mazésa. Vizsgdloddsunkat e tekintetben megalapozott-
nak, sGt természetesnek is lehet tekinteni. A mas tudo-
manyagakban kialakult ismeretek alkalmazdsinak egyik
feltétele a (tudomdnyos, megalapozott) felismerés'* hasz-
nositasa elfogadott vezetéstudomanyi gyakorlat.

Ha megvizsgdljuk a fentebb felsorolt valtozasokra
jellemz6 ismereteket, mindenekelStt azt dllapithatjuk
meg, hogy azoknak nagy szerepe lehet a valtozdsok
elorejelzésében, felismerésében. A jarvanymegelG-
zés modszerei példaul igen fejlettek. Ezt még akkor
is kijelenthetjiik, ha jarvanyok ma is el6fordulnak, s6t
kaszdlnak is. A jarvanykezelés altaldnos moddszertana
(megel6z8 véddintézkedés, oltds), felismerés, elkiiloni-
tés, megfigyelés, gydgyité beavatkozds, utégondozas,
nyilvantartds hatékony moédszer. Tanulsdgai a gazda-
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sdgi jarvanyok, krizisek kezelésére is hasznalhatok.
Mindenekel6tt a mddszer komplexitdsa igen figyelem-
re mélt6. Ennek nyoman vélelmezziik, hogy a kritikus
gazdasdgi, vezetési helyzetek kezelése sem valdszind,
hogy egy 1épésben megoldhaté.

Erre utalnak a szakirodalom megallapitésai is. Kotter
véaltozdsvezetéssel foglalkozé munkdja pl. nyolclépé-
ses véltozaskezelési ciklust vazol fel. Augustin valsag-
kezel§ tandcsai 6t ajanlott 1épést fogalmaznak meg.'
A jarvanykezelés tapasztalatai alapjin a lényeg nem-
csak a tandcsok, a javasolt valsdgkezelés tartalma, ha-
nem a tanacsok, lépések komplexitdsa. Nem elegendd
valtozdsmenedzselésre, valsagkezelésre csak egyetlen
tandcsot megfogadni, egy lépést megtenni. A vilsag el-
haritdsdhoz az egész rendszert mikodtetni kell. A tana-
csok igénybevételének van kritikus tomege, mely alatt
azok hatastalanok.

Masféle tapasztalatot is sugall az orvostudomany.
Erdemes visszagondolni a gyermekagyi 14z felismerésé-
nek torténetére. Semmelweis Ignac orvos a csecsemd- és
sziil6agyi haland6sag jelenségét vizsgalva egy igen fon-
tos megallapitasra jutott. Az ismert és szokdsos betegsé-
get kivalt6 okok koziil kiemelte a higiénids viszonyokat.
Ezek radikélis megvaltoztatdsa, a tisztasdg megkdvete-
1ése attorést hozott a korabban elkeriilhetetlen sziilészeti
eseményként szdmon tartott magas haldlozasi ardnyszam
csokkentésében. A véltozast egy nem kozvetleniil a be-
tegség lefolydsaval kapcsolatos gyogyité intézkedés, be-
avatkozds hozta meg. Ez megfelel a kis (vagy mellékes)
Iépésnek, a Gladwell hivatkozott miivében a kis szdmok
torvényének nevezett moédszernek.

Hasonl6 problémakezelési megkozelités (még nem
attorés) tapasztalhaté az egyik legismertebb betegség-
csoport, a rosszindulatd daganatos elvéltozdsok (rdk)
megel6zésében. Mind a gydgyszergydrak, mind az or-
voslds oridsi forrdsokkal és erdfeszitésekkel jelentGs si-
kereket ért el a kordbban haldlosnak vélt betegségcsoport
korai felismerésében, megel6zésében, kezelésében és
gybgyitasaban. Egyre erSteljesebb azonban az a felisme-
rés, hogy a ridk okozéja a kdrnyezetszennyezés, a mo-
torizacids 1égkorvaltozds, a kemikalidk elterjedése, az
elektroszmog és az életviteli stressz. Mdsok a dohdnyzést,
a mozgasszegény €életmddot vagy a tiltaplaltsagot tekin-
tik rdkkeltének. Osszefoglaléan a rakot életmddi, civi-
lizacids kovetkezményként lehet értékelni. Amennyiben
ez a megkozelités helytdlld, akkor a rdk megel6zésének
legf&bb mddszere e hatdsok és artalmak minimalizalasa,
a természetes kornyezet helyredllitdsa, a befolydsok ki-
szlirése. Nem az eddig kovetett mddszerek, a gydgyszer-
fejlesztés vagy orvoslds lesz tehdt a probléma megels-
zésének meghatdrozé mddszere. Taldn nem a lényeges
irdnyban kereste a kutatok tobbsége a megoldast.
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Az el6z6 két egészségligybdl vett példa azt mutatja,
hogy a kialakult gondolkod4si sémék, szokdsok mentén
sok probléméat nem lehet sem megoldani, sem megérte-
ni. A példakban nem az orvoslas, hanem a befolyasold
koriilmények valtoztatdsdval érhetSk el gydgydszati
szempontbdl is pozitiv eredmények.

Ha sikeriil megéllapitani, hogy a valtozas egészében
mi a kivélté ok, akkor az tlinjék barmilyen jelenték-
telennek vagy mellékes koriilménynek, arra kell kon-
centrdlni. A vezetékes telefon szolgaltatds visszaszoru-
lasa nehéz helyzetbe hozta a szolgéltatokat. Sokdig a
hagyomanyos mddon kezelték a problémat: a szolgal-
tatdsok bdvitésével é€s marketingmoddszerek bevetésé-
vel kisérleteztek. Elterjesztették pl. a telefaxot, amely
halézatosodasaval két évtizeden at valéban 1j életet le-
helt a vezetékes tdvkozlésbe. Ezek azonban nem vezet-
tek hosszabb tdvon is tartds eredményre. A probléma
gyokere ugyanis abban volt, hogy a vezetékes telefénia
elavult, a mobiltavkozl€és és az internet lassan kiszorit-
ja. A szolgaltatok valtozas(valsdg)kezelése tehdt nem
a régi eljards erdsitésére, hanem az 1j technolé6gidk al-
kalmazdaséra kell, hogy irdnyuljon. Ennek a felismerése
teljesen 1j valtozdskezelési stratégidt eredményezett.
Annak meghatarozasa, hogy mi is a valédi probléma,
meghatdroz6 szerepe van abban, hogy miként kezeljiik
a véltozast."

Igen hasznos lehet a billenési vagy fordulépont je-
lenség ismerete. Ez egy olyan torvényszertiség, amely
a mennyiségi jellemzd&vel rendelkezd folyamatoknal
altalaban mérhetd is. A vezetéstudomany, a szervezeti
valtozasok kezelése gyakran mennyiségi adatokkal is
jol jellemezhetd folyamatokra irdnyul. A fordulépont
tehat az érintett folyamatokra nemcsak jellemzd, de
mérhet§ is. Ilyen pl. a ndvekedési probléma. Tudni
lehet, hogy ha egy szervezet novekedni kezd, akkor
egy bizonyos ponton a szervezeti jellemzdk és a mi-
kodés jelentdsen megvaltozik. Erre az esetre is igaz a
150-es szabdly. Ha egy szervezet 1étszdma eléri a kb.
150 f6t, akkor varhatdan a szervezeten beliili hagyo-
ményos kommunik4cids csatorndk nem lesznek elég-
ségesek, a vezetési struktira terjeszkedni kezd. A 150
f6t meghalad6 véllalkozasokban szervezetfejlesztésre
kell, hogy sor keriiljon, nagyjabdl ez a billenési pont.
Erdekes gyakorlati médszert ajanlanak erre: ha a cég
gépkocsi-parkoldjdban 100 auténak van hely (6tve-
nen nem sajit kocsival érkeznek), és egyre tobben
kényszeriilnek a fiivon is parkolni, akkor itt az ideje a
valtoztatasnak.

Az inflexid, vagyis a folyamatok jellegének meg-
valtozasa jelenségére mar utaltunk az életgdrbék kap-
csan. Nem nagy tudomény utélag megallapitani, hol és
mikor volt a gazdasdgi tevékenységet jellemz§ fiigg-
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vények, gorbék inflexiés pontja. Mikor kezdtek pl. az
értékesitések meredeken emelkedni vagy a hozamok
meredeken esni. Az inflexiés pont elméletének lényege
az, hogy a gorbék alakvéltozasa, vagyis a folyamatok
jellegének radikélis dtalakuldsa elkeriilhetetlen. Az inf-
lexids elemzések 1ényege a gyanakvdas, annak kovetése,
hogy vajon melyik szakaszt, ciklust kdveti egy inflexi-
0s pillanat, amikor a folyamatok jellege megvéltozik.
A vizsgélédas tehdt nem a jellegzetes gorbékre kell,
hogy irdnyuljon. A kérdés az, hogy milyen tényezSk
fogjak a gorbéket valtozasra késztetni, mikor lesz infle-
xi6. Egyszer( véllalati példdval élve nem a bevételeket,
hanem a bevételekre haté tényezdket érdemes elemez-
ni. Ezek fogjdk ugyanis az inflexiét kivaltani.

Az olajvélsdgok torténetére 4ltaldban az a jellem-
70, hogy a kereslet meghaladta a kindlatot, és ezért az
olaj 4ra drasztikusan emelkedett. Ez tobbnyire min-
denféle begy(irliz6d6 hatds kovetkeztében a gazdasig
egészére szétterjedt, inflaciét é€s mds problémakat
okozott. Megszokotta valt, hogy az olajkereslet elem-
z€sébdl indultak ki a valtozdsok elemz6i. Ez igaz is
volt mindaddig, amig a gazdasag novekvd allapotban
volt. Amikor azonban éltaldnos gazdasagi visszaesés
kovetkezett be, az olaj irdnti kereslet is visszaesett, az
olaj ara elkezdett csokkenni. A kivalté ok az altalanos
gazdasagi valsag és az olaj irdnti kereslet csokkenése,
csak ennek kovetkezménye. A valtozdsok elemzésé-
ben a gazdaséagi krizisnek nagyobb szerepe van, mint
a kovetkezményként szdmon tarthat6 olaj irdnti keres-
letnek. Az olajar-inflexié kivéltdja a vildggazdasagi
krizis. A véltozas kezelése tehit nem az olajar alakita-
sdban rejlik. Az olajir emelése nem lehet keresletsza-
balyoz6 ebben a helyzetben.

Kiilonos hatdsa van a véltozdskezelésben a kritikus
tomegre vonatkoz6 ismereteknek is. Ezek arra utalnak,
hogy nagyon kis, egyébként jelentéktelennek tiing val-
tozdsok sorozata egy bizonyos ponton hatalmas valto-
zasokhoz vezet. A kérdés az, hogy milyen jellemz&k
apr6 véltozasaira kell figyelni és milyen mértékek
azok, amelyek fenyegetnek a kritikus tomeg elérésével,
azaz a véltozasok kivéltdsdval. Ami a jellemzdket illeti,
élhetiink azzal a feltételezéssel, hogy barmilyen, a fo-
lyamatokra egyaltalan hatdssal 1évé jellemzd kritikus-
s4 vélhat. ErGsiti a vezetési kompetencidkat, ha minél
tobb aprénak ting részletrdl, hatdsrdl gytjtenek adatot
és elemzik azokat. Ma mar a tudoményos kutatdsban
is elfogadott gyakorlat, hogy nemcsak adatokat gyfj-
tenek, hanem a rendelkezésre 4116 adatok elemzésébdl,
adatbénydészatbol vonnak le dj kovetkeztetéseket.'® Né-
hany tényez6 elmozduldsa nagy biztonsdggal valtoza-
sokat fog kivaltani, igy tehat ezek figyelemmel kisérése
mondhatni elengedhetetlen.
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Vizsgiljuk meg példaul a vevéi elégedettséget jel-
lemz8 mutatékat. Ezek megfelel§ mérése esetén képet
kaphatunk a varhaté vevi magatartdsrdl. A piaci hely-
zet, a kiszolgdlando teriilet természete és szamtalan mas
tényezd befolydsolhatja, hogy a vevdi elégedettség val-
tozasa mikor éri el azt a kritikus mértéket, ami az érté-
kesitési poziciok valtozasat okozza. Ha példaul a vevik
az elégedetlentll a nagyon elégedettig osztdlyozhatdk,
akkor érdekes jelenségre lehet felfigyelni. Az elégedet-
len és elégedett vevdk vasarlasi elkotelezettsége majd-
nem linedris gorbével irhat6 le. Ha azonban az elégedett
és nagyon elégedett vevk elkotelezettségét (visszaté-
rési hajlamét) vizsgaljuk, akkor az méar nem linedris,
hanem exponencidlis gorbével jellemezhets. A nagyon
elégedett vevSk sokszorosan nagyobb ardnyban térnek
vissza, mint az elégedettek. Az elégedettségi gorbének
itt van az inflexiés pontja. Ebbdl az is kdvetkezik, hogy
ha a nagyon elégedett vevGk ardanya csokken, akkor az
eladdsok rohamosan visszaesnek. Ez a kritikus tomeg,
anagyon elégedett vevSk mértéke. Ennek a valtozdsira
a legérzékenyebb a bevétel.

Ha az alkalmazottak elégedettségét vizsgéljuk, akkor
is értékes tapasztalatokat nyerhetiink. A huméanpolitikai
akci6 tervekben torténé hasznositasa mellett az alkal-
mazotti elégedettség mérése valtozdsi szempontokra is
felhivhatja a figyelmet. A véllalat és a munkaerGpiac, a
dolgozok szervezettsége és mas fontos koriilmények is
befolydsoljak az alkalmazotti elégedettséget. Ha azon-
ban a mérések az alkalmazottak elégedetlenségének
emelkedését jelzik, akkor ezt a veszély elGrejelzésének,
valtoztatasi kényszernek lehet értelmezni. Az alkalma-
zotti elégedetlenség teljesitmény-Osszefiiggései ismer-
tek. Azt azonban csak a tapasztalt vezetSk tudjak, hogy
az elégedetlenség csak egy ideig jelent teljesitmény-
visszatartast, taktikdzast. Ha az elégedetlenség mértéke
elér egy bizonyos kritikus értéket, akkor sokkal silyo-
sabb veszélyek is leselkednek, pl. sztrajk, tomeges ki-
1épés, nagymértékii fluktuacié stb. Altaldban forditva
szoktak a véltozdsok elemzésénél felfigyelni a jelensé-
gekre. Ha nagy a fluktuacio, akkor az elégedetlenségre
gyanakodnak. A valésdgban azonban az a helyzet, hogy
az elégedetlenséget érdemes mérni, és szinte bizonyos,
hogy az fluktuiciét vagy kilépéseket okoz. A kérdés
csak az, hogy milyen mérték( elégedetlenség-valtozas
vezet kilépési hullimhoz vagy sztrajkhoz. A vélasz —
barmily szokatlan — a Pareto-elv, a nyolcvan-htisz sza-
balyban rejlik. Ha ugyanis az elégedetlenség eléri a
munkavéllalok hdsz szdzalékat, akkor az megmozditja
Oket, és ezzel a munkavégzésre gyakorolt hatds nyolc-
van szdzaléka megval6osul. Ismert példa: egy egységes
genetikai Osszetételd, nevezetesen fehér lak6kozos-
ségbe betelepedett egy mds genetikai csoport (fekete
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és latino). Amikor a betelepedési ardny elérte a hisz
szdzalékot, a fehér kozosség tomegesen elkoltozott, és
ezzel a kornyék jellege 1ényegesen megvaltozott. Az
ingatlanok értéke zuhant, a kornyék biztonsidga rom-
lott, a teriilet nemkivanatossd valt az ingatlanfejlesztSk
szdmdra. A kritikus tomeg az érintettek hdsz szdzaléka
koriil alakult ki. Az ingatlaniizlet szdmara ekkor érte el
a véltozas a kritikus tomeget.

Figyelemre mélt6 az utols6 csepp hatds is. Arrdl van
sz6, hogy ismétl6dS, de nem jelentSs valtozasok mikor
érik el azt a kritikus szintet, amikor a rendszer egésze
megvaltozik, a pohdr megtelik és kicsordul. A véllalati
gyakorlatb6l a nyilvantartasi folyamatok biztonsaganak
példajat mutatjuk be. Akér a konyvelés, akér a raktéri
nyilvantartds, akar a pénziigyi beszamoldk pontossagat
elemezziik, mindeniitt taldlkozni kisebb hibak kezelését
szolgél6 rendszerekkel. Ilyenek a kerekitési szabalyok,
az elfogadott veszteségek vagy az imponderabilidk
(mérhetdségen aluli eltérések) szabdlyai. Matematikai
statisztikai mddszerek igazoljak, hogy ezek altalaban
nem is okoznak problémat. Nemcsak kivételesen vé-
letlen esetekben fordulhat azonban eld, hogy ezek egy
irdnyba halmozdédnak, és ezzel tillépik a kezelhetSnek
vélt hatdrokat. Tudatos manipuldcidk eredményeként is
ki lehet haszndlni az apré cseppek képében jelentke-
70 kis hatasokat. Ha példaul — mint ez megtortént — a
szamitégépeket arra programozzak, hogy a kerekitési
megtakaritdsokat egy gydjt6szdmldra vezessék, amely
valakiknek az elkiiloniilt (titkos) rendelkezésére all,
akkor az végiil is akkor is sikkasztds, ha a cég eleve
lemondott a kerekitési eltérésekbdl kovetkezd pénzrol.
Az mér csak hab a tortdn, hogy moh6sagbdl a kerekité-
si matematikai szabalyokat megsértve példaul mindent
egy irdnyba, lefelé kerekitettek, és igy novelték a kere-
kitési hozamot. A dolog 1ényege az, hogy az olyan kis
eltérések, amelyek figyelésérdl a cég lemondott, csa-
14st és sikkasztast eredményeztek. Hasonl6 a helyzet a
raktéri hidnyok kezelését szolgalé dllomanycsokkenési
normdkkal, amelyek a lopdsok leplezésének elfogadott,
s6t intézményesitett modszerei. Ismertek egyes esetek-
ben a hatésdgok szemhunydsai adéelkeriilések felett
(borraval6k, perselypénzek), mondvén a nyilvantartds,
elszamolds nehézségei és bizonytalansigai (no meg po-
litikai meggondoldsok) okdn nem érdemes ezekkel ve-
sz8dni. A val6ban jelentéktelennek tiing egyedi esetek
azonban a folyamat egészének megtdmadhatésagat, a
visszaélést és a kiskaput hordozzdk. A cseppek hatdsa-
nak lényege nem kicsinységiikben, jelentéktelenségiik-
ben, hanem tomegiikben rejlik.

A hazai szokdsok kozt az addelkeriilés altalanos
allampolgari és vdéllalkoz6i gyakorlat. Maguk az 4l-
lamigazgatési szervek is alkalmaznak addkeriils, ad6-
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kimél6 triikkkoket. Virdgzo ipardg az adétanicsadas,
amelyik arra jott 1étre, hogy miként lehet legélis, kiska-
pus eszkozokkel az ad6zas aldl kivonni jovedelmeket,
forgalmat vagy vagyont. Az apr6 cseppekbdl az dllam
bevételei szdmdra elérhetetlen tomeg( addkiesés ara-
data 4ll 0ssze. A raktdri kis manipul4ciékbdl erednek
a vallalati értékvesztések jelentSs részei. (Tudni lehet,
hogy az druhazi hidnyok nagyobbik részét nem a tolvaj
vevlk, hanem az alkalmazottak és a nyilvantartds ma-
nipuldcidjanak szamldjara kell irni.)

A véltozasvezetés szempontjabdl az apré cseppek
form4jaban jelentkezd kis problémék nem szoktak fi-
gyelemfelkelt6k lenni. Néhany véllalati botrany és
biinligy azonban felhivja a figyelmet arra, hogy a kis
tételeknek induld, jelentéktelennek tiind cseppecskék,
a kerekitésnek dlcazott eltérések, a normalizélt hidnyok
és mds, elviselhetd problémak felduzzadhatnak. Kényes
egyensily, hogy mikor érdemes a jelentéktelennek ting
problémaékkal is foglalkozni. Az édltaldnos gyakorlat az,
hogy ezeket el szoktdk hanyagolni, egészen addig, amig
valamilyen esemény fel nem hivja rdjuk a figyelmet.
Magyarorszagon pl. a parlamenti képvisel6k bizonyos
javadalmazasaikrdél nem szdmolnak el, és sokdig nem is
fizettek ad6t utdnuk. Az apré cseppek szabalyai szerint
(meg az emberi természet és politikai indittatdsok isme-
retében) ez a probléma tilcsordult, botrany és erkdlcsi
prébakd lett. Elkeriilni nem lenne nehéz, csak torédni
kellene ezzel az egész dllamhaztartds szempontjabol
valéban jelentéktelen részletkérdéssel, cseppecskével.
A probléma nagyobb, mint gazdasagi jelentGsége, €s
szerepet kapott a politikai elit leértékel6désének hosszi
folyamatdban. Valtozasra van sziikség.

Igen fontos szerepe van a kis események hatasa ér-
tékelésében a kommunikdcionak. Ha a jelentéktelennek
tind eseményekre valaki felhivja a figyelmet, akkor
arra elemzdk rdvetik magukat, és képesek nagy Ossze-
figgéseket is feltarni. Erdemes a média szerepére és
felelGsségére is utalni. A botranyokbdl €16 hirforrasok
a hdromnapos szenzécidkkal eladési, ezzel hirdetési le-
het&ségeiket novelik. Idénként azonban olyan eltitkolt
vagy jelentéktelennek mért informacidcseppekre buk-
kannak, amelyek valésdgos valtozasok el6futdrai vagy
megalapozéi. Elég kozismertek olyan vezetdk, akiknek
szamszer(en jelentéktelennek tind, de erkolcsi hatdsa-
iban visszatetsz$ 1épései a sajté okdn pozicidjukba ke-
riilt. A vezet&valtds pedig igen gyakran okoz irdnyitasi
valtozasokat is. Ez nemcsak a politikai elit, hanem a
gazdasagi élet szereplSinek is jatszotere.

Az irdnyitatlan valtozasok sordban érdemes meg-
emliteni a hajszal a levesben effektust. Olyan esemé-
nyekrdl van sz, amelyek belekeverednek a folya-
matokba, és azt lényegesen befolydsoljdk, noha vagy

CIKKEK, TANULMANYOK

érdemleges szerepiik, vagy jelentGségiik nincs benne.
A hajszal mintegy negativ katalizitor, az élvezhetet-
lenséget felturbésitja. E tekintetben a statisztika, az
adatgyftijtés vagy -elemzés nem nyujt tdmogatast, a
hajszdlhatdst nem lehet kimutatni. Eppenséggel az
adatok megtéveszthetSek is lehetnek. Ismert az a tré-
fa, hogy nyilvdn van valami jé a l6citromban, mert
hisz szdzezer veréb nem tévedhet. A levesbe keriilt
hajszdl problémdjat egy ugyancsak lathatatlan (bar
mérhetS) tényezGvel, a bizalom elvesztésével illuszt-
raljuk. A bizalom a védllalkozdsok er&forrdsai kozé tar-
tozik. A bizalmi t6ke nehezen szerezhet6 és konnyen
elveszthetS. A bizalom hidnya olyan, mint a hajszal
a levesben: fogyaszthatatlannd teszi a kapcsolatot.
A bank nem akar hitelt adni, ha hidnyzik a bizalom,
még akkor sem, ha a cég rendelkezik hitelfedezettel
és torténelmileg j6 adds. A vevs elfordul az eladétdl,
ha elveszti a bizalmat benne: valami nem tetszik neki.
Lehet, hogy csak udvariatlan volt a portés, de a szal-
loddbdl elmaradoznak a vendégek. A hajszdl neve:
tokéletesség. Ha a vezetés gondol a tokéletességre,
akkor védekezik a hajszdlak ellen. Ha nem teszi ezt,
szamithat a hajszélra a levesben.

A hajszél zavaré hatdsa egy masik példaval is il-
lusztrdlhat6. Egy benzinkutiizemeltet§ hilézat jelen-
tés erdfeszitéseket tett, hogy a telephelyeire latogatok
szamat novelje. Ezt Ggy is timogatta, hogy torekedett
arra, ligyfeleit jol szolgélja ki. Kiilonféle kereskedelmi
és egyéb szolgaltatdsokat miikodtettek. Ennek érdeké-
ben a mellékhelyiségeit is feldjittatta és tisztasagukrol,
apolasukrol is gondoskodott. A cég azonban pénziigyi
megtakaritdsi okokbdl csokkentette a személyzet, igy a
takaritok szamat is. A kisebb személyzet kotelezettsé-
geit formailag ugyan nem mérsékelték, de ténylegesen
kevesebb id§ jutott a mellékhelyiségek dpoldsira. Az
autés tarsadalomban hamar elterjedt, hogy ezekhez a
kutakhoz nem érdemes betérni, mert igymond koszo-
sak a vécéik. A hajszdl a levesben az volt, hogy a meg-
takaritdsok okan hozott intézkedések egy el6re nem
végiggondolt problémét okoztak: nem hajszal keriilt a
levesbe, hanem hidnyzott a vécépapir. A kutak latoga-
tottsdga végeredményben csokkent.

Az irdnyitatlan valtozdsok sordban megemlitjiik az
id6 kivalasztasanak szerepét. Igen gyakran nem a meg-
felel$ id6zités, hanem az alkalom kindlja valamely iiz-
leti akci6 lebonyolitasat. A lehet6ség azonban nem biz-
tos, hogy megfelel§ id6zitési. Megvenni vagy eladni
a kereslet vagy kindlat szabta feltételek kozt szoktak.
A tézsdei iigyletelés 1ényege éppen ez. A nagy t6zsde-
guruk azonban éppen olyan tanidcsokat szoktak adni,
hogy az akcidkat nem a piaci széljarés szerint kell bo-
nyolitani. Venni akkor kell, amikor mdsok eladnak."’
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Beruhédzni pangés idején a legkedvezdbb.'® Az embe-
rek azonban hajlamosak az érral Gszni, mondhatni pa-
nikba esni és hisztérids rohamot kapni. Mindezek arra
késztetik, hogy ugy cselekedjen, mint a kdrnyezete.
Az 1d6zités azonban nem ezt jelenti. Tudni lehet, hogy
a rossz dontés is tobbnyire jobb, mint az elmaradt
dontés. A kivérdsra (id6zitésre) is van aranyszabdly.
Ezek szerint az a legmegfelelbb idS, amikor a cég
készen 4all egy akciéra, és nem azt kell varni, mikor
lesz lehet6ség valamire. A lehet6séget nem varni kell,
hanem mindig van, csak ki kell haszndlni. Ha ett6l
eltér egy vallalat, akkor persze lehet szerencséje is. A
sportolok példéja azt igazolja: a j6 formabdl johet ki
csak a bajnoksag, rekord.

Végezetiil érdemes az elfasulds jelenségére is utal-
ni. Ezen azt lehet érteni, hogy kezdetben valamilyen
pozitiv intézkedés megvaldsitdsira csak a bevezetés
soran forditanak figyelmet. Ahogy az id§ elGrehalad,
a figyelem, az ellen6rzés gyengiil. Ennek kovetkez-
ménye, hogy a megvaldsulds is elkopik, az eredeti
allapothoz képest szinte nem is miikodik. Ismert pél-
da egy kozlekedési vallalat esete. Elhatdroztak, hogy
fellépnek a tomegkodzlekedési jarmtivek piszkossiga
ellen. Kidolgoztak egy rendszert, amelynek lényeges
eleme volt, hogy a jarmiiveket minden végallomason
kitakaritjdk. A rendszer mdkodott is, a programnak
kiilon nevet adtak, és jelentSs hirdetési kampanyban
hivtdk fel az utasok figyelmét: megprébalunk a ked-
vetekbe jarni. Takarékossagi, szervezési és vezetési
okokbdl azonban néhdny hénap utdn a takarités el-el-
maradozott, majd el is tiint. Az utasok véleménye még
rosszabb lett, mert a hitegetést, a hirdetéseket kidobott
pénznek értékelték. A cég is és az utasok is elfasultak:
elvesztették bizalmukat, és ezzel utazdsi hajlandésa-
guk romlott.

Osszefoglalas

A véltozdsok vezetésének kérdései a vezetéstudomény
alapjait érintik. Vezetni annyi, mint véltoztatni — ez is
egy j6 meghatdrozas. Az iizleti gyakorlatban 4ltaldban
a vezetdk, a vdllalati kormanyzok azok, akik a valtoz-
tatdsok élén allnak. Ha megvizsgéljuk azonban, hogy
milyen mértékben és teriileteken érvényesiil az irdnyi-
tasuk, akkor fel kell figyelni egy jelenségre. A tdrsada-
lom egészéhez hasonldan a gazdasiagban is igen gyako-
ri, hogy a folyamatokat, a véltozasokat nemcsak azok
befolyésoljdk, akik irdnyitjdk. A spontdn események, a
kiils6 hatdsok, a kényszerit§ koriilmények olyan ténye-
z8k, amelyek jelentGs hatdssal vannak a valtozdsokra,
de az irdnyit6k ezeket nem tudjak megfelelGen kézben
tartani.
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A véltozasok irdnyit6i szimara rendelkezésre all né-
hany olyan ismeret, tapasztalat, ami tdimogathatja azok-
nak az eseményeknek a megértését, amelyekre nincs
megfelel§ hatdsuk. Ha megismerték ezek természetét,
akkor kozelebb jutottak ahhoz, hogy kihasznéljik lehe-
téségeiket, alkalmazkodjanak hozzdjuk, hasznositsak
azokat. Ilyen szabédlyok a matematikabol vagy a sta-
tisztikdbdl is jOl ismertek, mint a véletlenek természe-
te, a nagy szdmok torvénye, a korreldciés hatasok, az
optimalizélds és sok mas. Ismeretesek a kdlcsonhatas-
elméletek is, mint a szinergia, az interferencia vagy a
hal6zatelméletb6l a csomdsodas A vezetéstudomany
sokat hasznositott az evolucids vagy a rendszerelméleti
megéllapitdsokbdl is.

A villalatfilozo6fidk fejlédése, a vallalatiranyitasi pa-
radigmdk sokfélesége, a stratégia alakuldsa, a vallalat-
politikdk véltozdsai mind arra utalnak, hogy a vezetés-
sel Osszefiiggs dltalanos meggondoldsok sokkal inkdbb
dinamikus, mintsem k&be véshet§ tulajdonsagiak. Ezek
természetének megismeréséhez segit megkozelitésiink.
Ennek kdzéppontjaba a vezetSk altal kevésbé, alig vagy
sehogy nem irdnyithaté folyamatokat és azok valtoza-
sokra gyakorolt hatdsét allitottuk. Manapsag, egy igen
jelentGs vilaggazdasagi vélsag idejében kiilonds aktua-
litast is ad a torténelem gondolatmenetiinknek.

Jelen irés arra torekszik, hogy az irdnyitatlan vagy
annak vélt véltozasok kezelésében néhany felhasznél-
haté médszert mutasson. Ezek mas tudomanyteriiletek
megéllapitdsai, vagy az emberek tapasztalatai az ese-
mények, a folyamatok természetérdl. Ilyen a fordulé-
pont vagy billenési pont elmélet, a kritikus tomeg el-
mélet, az inflexiés pont tétel, az utolsé csepp effektus,
a hajszal a levesben hatds, a versenyiddzités kérdései
vagy az elfasulds hatdsa. Mindezek ismerete és alkal-
mazdsa csokkentheti a vezet6k éltal ma irdnyithatatlan
valtozasok, befolyasoldsok hatdsait. A valtozasok urai
ismét a vezetSk lehetnek.
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