CIKKEK, TANULMANYOK

NOSZKAY Erzsébet

A VALTOZAS- ES VALSAG-
MENEDZSELES NEHANY ELMELETI
ES GYAKORLATI DILEMMAJA

A szervezet egészséges és beteg jelenségeivel immar 25 éve foglalkozik a szerz6. Az eltelt évek alatt azt
tapasztalta — bar a valtozisok mindig, minden rendszerben aktuélisak —, napjainkra a valtozaskésztetések
és a valtozasmenedzsment dilemmai, a valsagba jutas veszélyei, az informéaciétechnolégidkkal ,,felturbo-
sitott”’, globalizal6dé vilagban allanddsulnak, emiatt rendkiviili médon el6térbe keriiltek. A kovetkeztetés
nyilvinvalé: valtozasok nélkiil napjaink egyetlen szervezete sem lehet sikeres, azonban az igazi sikerhez
,,csak” valtoztatni kevés. Tehat nem mindegy, hogy hogyan tessziik azt! Milyen is legyen a sikeres valtozas,
a valtoztatas? Foképp hogyan, és milyen médon lehet ra tigy felkésziilni, és milyen moédszereket célszeri

alkalmazni ahhoz, hogy a valtoztatasi programok ne torkolljanak kudarcba, s6t valsagba?
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A térsadalmak, a gazdilkodd szervezetek, illetve az
egyéb intézmények, mi tobb még a csalddok és az
egyének is, dlland6 siirgetésben, dlland6 véltozaskész-
tetések kozepette élnek, ahol mind gyakrabban kell val-
tozni, véltoztatni.

Taldn emiatt is gyakori a vélekedés, hogy a perma-
nens valtozasokra vallalkozok, s6t a radikalisan valto-
76k a legsikeresebbek — a valésdg azonban nem ilyen
egyszeri. Hiszen a vaéltoziskésztetések, a valtozdsok
kezelése igen konnyen vélsdgba is torkollhat, tehat egy-
altaldn nem mindegy, mikor, mire és hogyan reagalunk!

JOl jelzi ezt, hogy napjainkra egyre tobbet olvas-
hatunk sikertelen szervezeti valtozasok torténeteirsl,
egyébként sikeres menedzserek kudarccal végz8dd,
sokszor valsagos helyzetekbe torkoll valtozasi projekt-
jeir8l — masokkal ilyen irdnyd tapasztalatait megosztd
— tanacsadok 6sszegz$ tapasztalatairdl, a sikertelen val-
toztatdsok kikiiszobolését timogaté modszerekrdl. !

Hogyan is viszonyuljunk az egészhez, hogyan fogjunk
ugy bele, hogy valtozasi projektiink sikeres legyen?

Ez alapvetd kérdés, hiszen az egyre kevésbé elke-
riilhetS valtozdsoknak gyakran komoly szervezeti aka-
dalyai vannak, s6t jelentds kockdzatokkal is jarnak.
Milyen jelenségek éllnak e problémak mogott? Miért

valt napjainkra egyre sarkalatosabb kérdéssé a helye-
sen kezelt véltozds, miért kezd mind nyilvanval6bba
valni, hogy a menedzsment sikereihez nemcsak az ép-
pen eredményesen és hatékonyan miikods szervezetek
mikodtetésének, esetleg véltozaskezelésének, de még
a vératlan bajbdél val6 kildbaldsanak megoldésa is hoz-
zétartozik.

A helyzet megértéséhez érdemes visszapillantanunk
a menedzsmenttudomanyok kialakuldsahoz, amelynek
kezdete az ipari forradalommal kezd&dott.

Az ipari forradalom idején, s6t az azt kovetd id6-
szakokban is, hosszui évtizedeken keresztiil viszonylag
kevés volt a kornyezeti véltozas. A gazdasdg szerepldi
éppugy, mint a tobbi szervezet erSs, viszonylag jol at-
tekintet§ és egyértelm( kornyezetben tevékenykedtek,
s a tulajdonformdk, valamint a tulajdonviszonyok jéval
egyszerlibbek és artikuldltabbak voltak. Nem voltak
jellemz&ek az orszag hatérait ativel§ szervezeti megol-
dasok, vallalkozdsok. Egy ilyen kornyezetben a legsu-
lyosabb véllalati probléma (egy-egy cs6d) meghataro-
706 kérdése az ados helyzetének eldontése volt.

Kés6bb, amikor a szervezetek és kapcsolataik dif-
ferencidltabbd véltak, mar egyre inkabb a hitelez6k vé-
delme keriilt elGtérbe.
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A térhddité tomegtermelés, a fokozddd iparosodds
altalanossa valasa, altalaban is, a szervezetek (nem
csak a gazdidlkod6) méretének novekedését eredmé-
nyezte. Ekkor kezdett mindinkdbb kdzéppontba keriil-
ni az alkalmazkoddsra, s ha ez rosszul sikeriilt, akkor a
~megmentésre” irdnyul6 torekvés. Hiszen ekkor hata-
saiban mar nem csak egy kisebb kort érintett kozvetle-
niil egy-egy cs6dhelyzet, hanem a befektetSk szélesebb
rétegét is.

Napjainkra a helyzet még bonyolultabba valt. A tu-
déds tarsadalmdnak bekoszontével, az informatika tér-
héditasaval, az orszdghatdrokon 4tivel§ multinaciona-
lis és globdlis vallalatok megjelenésével, a nemzetkozi
t6ke kiszamithatatlannak t(in6 hektikus mozgésaival, a
mindennél gyorsabb technikai, és miiszaki fejlédéssel,
a kornyezetszennyezéssel egyiitt megjelend természeti
és egyéb katasztrofak bekovetkezési valdszintiségének
emelkedésével, az alkalmazkodds faktorai, igy a val-
sagfaktorok is egyre ,keményebbé” vdltak. Raadasul
még az egészséges €s immunisnak tiind szervezetek
szamdra is 6ndll6 kockazati tényezSként értékelhets ve-
sz@lyt jelentenek az egyre bonyolultabbd valg, integralt
informaciés rendszerek. Altaldban is az informéciék
torzuldsa (olykor szandékolt torzitdsa)* egyarant lehet
valsagok és kovetkezmény. (Hiszen a szervezeti infor-
madcidk bizonytalannd vdldsa mér a vilsag egészen ko-
rai szakaszaban elkeriilhetetlen.) Ezen beliil is 6nall6
kihivasként kell megemliteni a hilézatba szervezddd,
un. szuper hatékony véllalatok (Hammer, 2002) infor-
matikai rendszereit. Hiszen az ilyen médon szervezett
véllalatok esetében, a véllalatokon ativelS folyamatok
olyan lancolatként kezdenek mikddni, ahol két, vagy
akér tobb vallalat bizonyos folyamatai — a koltségek
csokkentése, a szdllitdsi utak és a készletek raciona-
lizalasa, a mikods t6ke felhaszndldsa, 6sszességében
a ciklusid6k leroviditése — a vallalati hatékonysig
fokozédsa érdekében egyetlen Osszefiiggd folyamatta
otvozddnek. Az igy gigantikussd ndvesztett véllalati
folyamatok és az azokat mtikddtet§ informatikai rend-
szerek kapcsdn — noha valéban a jovo legkorszer(ibb
hatékonysagi megolddsdnak tekinthet6k — a riziko-
faktorok is hatvianyozottan jelentkezhetnek. Anélkiil,
hogy a szuperhatékonysag esélyes vizidjat elvetnénk, a
,.giga”-rendszerek miikddési rizikdfaktorainak kezelési
moédozatait lenne célszerd tovabb bdviteni.

Gyakorlati tapasztalatok alapjan hatdrozottan me-
rem dllitani, hogy amig a sikeres szervezetek kozott,
s6t a valtozadsok sikeres kezelésében is, jéval tobb ha-
sonlésdg fedezhets fel, addig a sikertelenek inkabb
egyedi vondsokat hordoznak. Az, hogy melyik szerve-
zet tlineti jelleg( bajainak hatterében mi hizédik meg,
nagyon eltérd lehet. Masfeldl, ami az egyiknek halélos,

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

az a masik szdmdra — egyéb tényez8k Osszhatdsanak
eredményeképp — még akar tilélhetd is lehet. Még en-
nél is bonyolultabb a kép, ha a bajbél val6 kilabalas
lehetGségeit, mddjait tekintjiik.

Tehat mindenképp célszerd, ha a szervezetek veze-
t6i, menedzserei inkdbb a megel6zésre, a sikeres vél-
tozdskezelésre helyezik a hangsilyt. Mindezek dacara
a leggondosabb eldrelatas és igyekezet mellett is be-
kovetkezhet a baj. Azonban a kritikus helyzetbe keriilt
szervezet karos, koros folyamatai — id6ben felismerve
— visszafordithatdk, a rosszul megkezdett valtoztatési
folyamatok menet kdzben korrigdlhaték. A valddi for-
dulat vagy a jé irdnyba terel§ korrekci6 esélyei anndl
kedvezSbbek, minél kordbbi szakaszban torténik meg
a felismerés.

Mindehhez azonban ismerni kell a kéros folyama-
tok valdédi ,természetét”, tovabba nélkiilozhetetlen
kellékek” még a szervezetek menedzserei és f6képp a
véltozasok vezetdi részErdl:

* alatens jelek érzékelésének, és
* avalddi bajt jelz6, relevans informacidk kivalasz-
tdsdnak képessége.

Tobb éves kutatdsi munkdim, valamint sajat és ma-
sok tandcsadéi tapasztalatainak integrdldsa® alapjan
allitom, hogy a szervezetek menedzsereinek és a val-
toztatdsok ,Jovagjainak™, a tandcsaddknak napjainkra
mar egy merSben tj helyzettel kell szembenézniiik. Te-
hat azzal, hogy dnmagdban nem elég a cégek hosszu
tavi sikeréhez egy kivalé innovacié megval6sitdsaval
a versenyképesek élvonaldba keriilni, hanem a sikerhez
az is hozzatartozik, hogy a véllalati képességek fejlesz-
tésével, tuddsintegraldsdval, megerSsitésével tegyék
mindezt.

Ehhez pedig a szervezet j6l megkompondlt, folya-
matainak szabdlyozdsat segit§ véltozdsmenedzselési
projektjeinek végrehajtasa (s6t a szervezet egészséges
mikodtetése) sordn — a nélkiilozhetetlen prevencid
érdekében — a valsdgmenedzselés logikdjara és mod-
szereire is sziikség van. Illetve forditva, a valsagbol
valé kildbalas alternativdit célz6 dontési helyzetekben
a ,normdl” menedzsment stratégiai szemléletére és
ardnyérzékére.*

Taldn nem lényegtelen — egy 1étez§ veszEly altal ki-
valtott — tjszerd igényhez némi magyarazatot is flizni.
J6 ideje feltart, s6t bizonyitott, hogy a valtoztatdsok
gyakran dtmeneti teljesitményvesztéssel jarnak. (Jol
érzékelteti ezt a jelenséget pl. Dobdk és munkatarsai
felmérései és az azok alapjan késziilt dbra is: Dobak
és mts-i, 1999: 187. 0.) Ezek az esetek tobbségében
nemcsak egy-két, hanem tobb paraméter (pl. pénz-
tigyi veszteségek, atmeneti elbizonytalanodas, kulcs-
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emberek tdvozdsa stb.) mentén is jelentkezhetnek’.
Mindezek szinte ,.természetes” velejardi a valtoztatas-
nak, s6t mennél inkabb drasztikus jelleg(irél van sz6,
ezek anndl inkédbb jellemz&ek lehetnek. Azonban — és
itt jon be a vélsagfelismerési logika ismeretének igé-
nye — ennek az atmeneti teljesitmény-visszaesésnek
van egy az adott szervezetre és valtoztatdsi projektre
nézve,elfogadhatatlan, idStdvban és ardnyokban is kife-
jezhetd mértéke. Tehdt, ha a szervezeten beliili &tmene-
ti teljesitmény-visszaesés igy az emlitett id6tavot, mint
a mértéket tullépi, nélkiilozhetetlen, hogy a valtozds
vezet6i képesek legyenek ezt észlelni, és azt a helyén
értékelni, diagnosztizdlni. Ugyanis ezek a tiinetek jel-
zik, hogy a véltoztatési projekt kapcsan hibdk csisztak
be, a valtozasi folyamatok rossz iranyba fordultak, s ha
nem avatkozunk be id6ben (a véalsdgkezelésben ismert
,»baj-stop”” médszereivel), esély van az eszkaldléddsra,
az egyre mélyiil§ valsdgfolyamat beindulédsara.

Az el6bbiek tiikrében harom alapvet6 kérdés vets-
dik fel:

1. Milyen véltozaskésztetésekre kell reagdlni, és mi-
lyen legyen a sikeres valtoztatds? Milyen szemléle-
td, elvi alapt és mddszereket alkalmazé véltoztata-
sok lehetnek célravezetdk: a ritkdbban sorra kertild,
de az egész rendszerre kiterjedd (ezen beliil is a ra-
dikélis, struktirdkat transzforméciok ttjan atalakitd
(BPR)® jellegfi, vagy a ,,puhdbb” médszerekkel ope-
ral6 (szervezetfejlesztési alapu), esetleg az allando
finomitassal operal6 inkrementalis’ (CPI) jellegiek
(Dobdk, 1999)?

2. Milyen terjedelmd és mélységl valtoztatds az in-
kéabb célravezets?

3. Mikor és milyen esetekben esélyes, hogy egy cég
vagy helyzet valsdgba fordulhat?

A tovédbbiakban a fenti kérdésekkel kivdnok beha-
tobban foglalkozni, s ezen beliil is — szakmai szerveze-
ti és gyakorlati kotddéseim okdn — azokkal a véltoztat-
sokkal és veszélyeikkel, amelyek transzfunkciondlisak,
jellegiikbdl fakaddan rendszerszinten kezelhetdk, jelen-
tékeny kockdzatokkal jarnak és a szervezetet is érintik.

A valtozaskésztetések és a beavatkozasok tipusa

Az igy vagy tugy nem megfelelGen reagalt valtozas-
késztetésektdl, a felemdsan megkompondlt véltozas-
menedzsmenttdl egyenes az Ut a valsadg megnyilvanula-
sdnak fenyegetettségét hordozo rizikofaktorokig! Tehat
a szervezet szdmdra fontos, aktudlis késztetésekre®
adott hevenyészett reagalasok hamar fenyegetettségek-
ké véalnak, mikézben tény az is, hogy a legtobbjiiknek
valéban ,,sziiksége” van némi megrazkddtatdsra ah-
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hoz, hogy a helyes fordulat irdnydba megfelels dontés
sziilessen. MdasfelSl azonban az is igaz, hogy a tdl sok
radikalis véltoztatds a szervezetre nézve a ,,5zétesés”,
kulcsembereire nézve a kiégés fenyegetésével jar. (En-
nek a legsdlyosabb kihatdsa az, hogy az egészséges
»veszélyérzetet” csorbitja.) Ezek utdn kiillonosképp
alapvetdnek {télhet§ a kérdés, mikor van a szervezet
irdnyat is érintd véltoztatasra, fordulatra sziikség, és ez
mi alapjan donthetd el?

A szervezetek menedzserei gyakran fiiggetlen kom-
petenciaként élik meg annak eldontését, hogy az egész
rendszert érint§, vagy inkabb az inkrementilis jelle-
gli véltoztatdsokat tervezzenek. Dacdra annak, hogy
a menedzserirodalom igyekszik feltdrni (pl. Dobadk,
[1999], Hammer — Champy [1996], Farkas, [2005], Pa-
taki [1999] és még sokan mdsok is), és rdmutatni arra,

hogy:

a) Az inkrementdlis véltozdsok ugyan a szervezet
kisebb ellendlldsdba iitkoznek, kevesebb ,fijda-
lommal”, szubjektiv veszteségekkel jarnak, de a
rendszerszintd szervezeti problémak megoldasara
kevéssé alkalmasak. Vagyis nem szolgaljak:

* a vallalati szinti eredményesség javulasat (vélla-
lati szintli eredmények és raforditdsok viszonya-
nak javuldsat),

e avéllalati szintd hatékonysag kedvezGbbé valasat
(pl. a piacvezet&vé valast, a vallalati szintd ming-
ségjavulast, az innovaciot stb.).

Az inkrementdlis valtoztatdsok alkalmazdsa tehat
akkor célszer(, ha egy-egy folyamat (részfolyamat) kor-
szer(sitését, vagy eredményességét, illetve hatékonysa-
gat (funkcid — célelérését) kivanjak veliik elérni.

b) A rendszerjelleget érintS, irdnyvalté (BPR, a val-
sdgkezelésnek is nélkiilozhetetlen részét képezd),
vagy az irdnymoédosité (szervezetfejlesztési alap,
pl. szervezeti kultiravaltds, tanulészervezet, tudas-
menedzsment-rendszerek) valtozdsok sziikségesek,
ha véllalati szintd eredményesség és hatékonysig
a cél, és ezt csak a teljes rendszer megvaltoztata-
balyozasaval érhetjiik el. Itt sem elhanyagolhat6
kérdésként vetddhet fel, mikor, melyik a célszerd.
El6szor is nézziik meg, mi a kettS kozt a kiillonbség,
hiszen mindkett§ magara a rendszer egészére kiha-
té, azonban az eltérésiik jelentGs, s ez a szervezeti
valtozdsok elérésének mddjaban van. A rendszer-
jelleget érintG, iranyvalté valtoztatas (BPR, vélsag-
kezelés) a struktirakat veszi célba, ,,tori 0ssze”, s
transzformécidjukat hasznalja fel, hogy az elemek
funkcidtartalméra hasson (pl. kiilonféle er&forras-
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ok, adatok informdciétartalmanak eddigiekt6l elté-
r6 felhasznéldsa stb.). Az irdnymoddositd (szerve-
zetfejlesztési, illetve tuddsalapi) véltoztatdsok az
elemek funkcidtartalmara valé rahatdssal (nyilvan
itt a legmeghataroz6bb rendszertényezd az ember,
aki a tobbi rendszerelemet is mozgasba hozza) érik
el, hogy atlényegitsék a struktdrakat.’

Tipikusan a rendszerjelleg megvaltoztatisat igénylS
helyzetek:

* vallalati szint{l informatikai fejlesztés el6tt, annak
sikeres alkalmazésa érdekében,

* avdllalati életciklus kezelését igényl6 helyzetben,

* atechnoldgiai véltaskor,

* piacvaltés, és/vagy piacbdvités, a vevdi megelége-
dettséget célz6 véllalati szintdi megolddsok esetén,

* avdllalatok valsdghelyzetének kialakuldsakor.

A vélaszték elvben tehat nagy, azonban nem mind-
egy, hogy a menedzsment mikor, melyik megoldast
vélasztja. Kiillonosképp gyakran szembesiilnek a val-
sdgmenedzserek, az elhiz6d6 valsaghelyzetek okanak
feltirdsa sordn azzal hogy a menedzsment megpré-
balta a cég — csakis rendszerszintd, valamennyi folya-
mat transzformécidjaval teljes atszervezésével esélyes
— ,,mentése” helyett, azt egy-egy folyamat, illetve rész-
folyamat 4talakitdsdval megoldani. Azonban érdemi ja-
vuldst nem, minddssze egy elhtiz6do, akut valsadghely-
zetet értek el vele.

A fenti helyzetet érzékelteti annak a szolgdltatdsi,
kereskedelmi, sét gydrtdsi tevékenységet is folytato
gépipari vdllalatnak az esete, ahol a cégvezetdk a no-
vekvd pénziigyi gondok rendszerjelleget érintd, irdny-
vdlto megolddsdnak kulcsdt kizdrolag a pénziigyi
folyamatok dllando ésszertsitésében, illetve egy ij
pénziigyi informatikai megoldds bevezetésében, a vé-
gén mdr a pénziigyesek ,,megrendszabdlyozdsban” vél-
ték felfedezni. Csak éppen a bajok gyokere nem onnan
eredt, ahonnan a tiinetek jelentkeztek! (Persze ez nem
azt jelenti, hogy a pénziigyi folyamatokra ne ,,fért vol-
na rd” a vdltoztatds, azonban az igazi vdltozdsigény
mds folyamatokkal is dsszefiiggott):

— Eldszor is a cégnél dltaldban nem volt megfeleld az
informdcioszolgdltatds (és igy érdemi elemzés sem)
ahhoz, hogy kideriilhessen a szolgdltatatdsi profil tiil
széles spektrumdbdl, melyek a likviddlando ,,doglott
kutydk”. Ugyanis az éves szerzddésekkel lefedett,
korszeri gépek rendszeres, nagy karbantartdsai mel-
lett tiil sok olyan, gyakran csak rendkiviili manudlis
munkaigénnyel jdro, mdr nem gydrtott gép javitdsdt
is elvdllaltdk, amelyeket a portfoliobdl célszeriibb
lett volna kihagyni, mintsem , nosztalgidbol” ra-
gaszkodni hozzd. (A késobbi vizsgdlatok sordn még
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az is, kideriilt, hogy egy régi kalkuldcios modszerrel
dllapitottdk meg ezek drait, s ha a realitdsokhoz iga-
zitottdk volna, akkor meg olyan drakkal kellett volna
dolgozniuk, amelyeket a megrendeldik nem is fogad-
tak volna el.)

— Mikozben ezekkel a megrendelésekkel terhelték iigy
a javitdsi, mint sok esetben a gydrtdsi kapacitdsokat
is (ui. szdmos esetben fogadtak el javitdsra olyan gé-
peket, amelyekhez mdr sehol sem lehetett alkatrészt
kapni, s a termelésnek ezeket egyedileg kellett legydr-
tani), addig az értékesités tillnyomo részben a régi
vevdi kapcsolatok dpoldsdval foglalkozott. Sajnos
érdemi marketinget arra nézve nem végeztek, hogy ij
lehetdségek feltdrdsdval miként lehetne a szolgdlta-
tdsi-termelési portfoliot érdemben megijitani, s pl. a
viszonylag korszeri gépparkot inkdbb az eddigi csip-
csup megrendelések helyett beszdllitoi és/vagy bér-
munkavdllaldsokkal nyereségessé tenni.

A valtoztatas dontési tényezdoi

Azt, hogy a szervezet egy-egy véltozaskésztetésre val-
toztatasi projekttel reagaljon vagy sem, és hogy az mi-
lyen mértékd legyen, nagyon komoly mérlegelésnek
kell megel6znie. A helyes dontést megalapozd tevé-
kenységek:

* adiagndzis,

* a problémateriilet behatdroldsa,

* a kivanatos beavatkozis jellegének, rendszerdsz-
szefiiggéseinek feltarasa,

e letisztult elképzelések a vdltoztatdssal elérhetd
eredményekrél és azok ,raforditasairél” (be-
leértve az érintettek ,,szubjektiv”’ dldozatait is)
(1. dbra).

1. dbra
A véltozasmenedzselési projektek
fébb dontési tényez6i

Valtoztatasi projekt tipusa: A szervezet ,,érintettsége”

— iranyvalto; — Kkiterjedés;

— iranymédosito: — mélyrétegek, mélység:

Szubjektiv tényezdk:
— felsdvezetés aktiv részvétele;
- ,,kozmegegyezés’ és veszélyfaktorai:
v’ bizalomhidny;
v' rossz kommunikaci6'’;
— szubjektiv aldozatok > elérheté eredmények
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A véltoztatasok jellegének eldontésében meghataro-
z6: a problémaszegmentélds. Ehhez pedig alapos hely-
zetismeretre van sziikség, amit a szervezet valamennyi
részletére kiterjedd atvilagitassal és diagndzissal lehet
megnyugtaté médon megalapozni. Az atvilagitas segit-
ségével ugyanis feltarhat6 a szervezet adott helyzete,
egészséges vagy beteg mivolta, mig a diagndzis szem-
besit a tényleges probléma mélységével, megmutatja a
kivanatos valtozasok irdnyat, szintjeit.

a) Azadtvildgitds és a diagnozis sordn tisztdzando alap-

vetd kérdések:

* a szervezet képes-e még megfelel§ értékeket
nyujtani kiils6 és belsé érintettjeinek,

* acég stratégiai irdnyultsdga megfelel§-e,

* milyenek a lehetséges irdnyvéltds koriilményei
(lehet&ségek — fenyegetettségek),

* melyek a transzformaciés adottsdgok (erdsségek

CIKKEK, TANULMANYOK

* az egész vallalatra, vagy azon beliil

* egy v. tobb alap (mag) funkcidra, vagy azon beliil

* milyen részfunkcidra, részfolyamatra kell kiter-
jednie a valtozasnak.

A mélység dimenzidjdn elhelyezkedS tényezSk
konzekvens meghatdrozésa, kidolgozasa azt szolgélja,
hogy valdban a valtozasok a szervezet mély rétegeibe
hatoljanak be, és a tervezett fordulat bekovetkezhessen.
Ezek a tényezdk:

¢ a feladat-meghatarozasok, felel6sségi és hatasko-
ri viszonyok,

* a minGség és teljesitmény mérése és ellendrzése,
az 0sztonzés €s rendszere,

* aszervezeti viszonyok,

* informécidelldtds és -technoldgia, az informéci-
okkal valé gazdalkodas koriilményei,

* alapértékek, szakértelem.

— gyengeségek), C iy . - 5
* egydltaldn a véllalati mikodés egészséges-e vagy ’L}Z intezmenyesiies g?ndo§kod1k a \/fa/l.to/ztatasok
beteg tartés — a mélység és szélesség koordindtdi altal de-

b) Problémaszegmentdlds, a kivdnatos beavatkozdsok,
vdltoztatdsok jellegének tisztdzdsa
A problémaszegmentalds alapdimenziéi a kiterjedés
és mélység, melyeket az intézményesités rogzit.
A kiterjedés dimenzidja mentén dol az el, hogy:

termindlt — rendszerszintd fennmaradasardl. Az intéz-
ményesités — a szervezetileg rogzitett miikodésszaba-
lyozds — az elégséges feltétele annak, hogy a véllalati
probléma megolddsaval, adekvat valtoztatds utdn, az
Uj szervezeti egyensulyt rogzitse, s megakadélyozza a
visszarendezddést (2. dbra).

2. dbra
A valtoztatas problémateriileteinek szegmentalasa
r Vasarlo- Korszertiség, Szabaly-
Alapértékek, orientaltsag, tudas, orientaltsag,
szakértelem kapcsolatépités, kreativitas, kiszamithatdésag,
M dinamika tehetség szervezett rend
E Informécidellatas l l l
és inform4cidtechnoldgia
L héttértdmogatisa
Szervezeti viszonyok
Y MinGségbiztositas,
teljesitménymérés,
S ellendrzés, 0sztonzés
E Funkcidk, feladatok, Minél magasabb piaci Korszertiség / korai Termék
hatédskori és felelGsségi részesedés / interakcids piacra 1épés = és kapacitdskoltség /
G viszonyok koltségek = potencidlis extra profit termék =
hatdsgazdasdgossig —> gyorsasig méretgazdasagossag,
begyakorlottsdg
Vasdrloi kapesolatok | Termék- és technoldgiai Infrastruktira-
innovacié és erGforrds-kihasznalds
KITETRIJETDES
(egyetlen funkciondlis terillet —> egész vallalat, lizleti egység

\ /
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Az atalakitas soran alkalmazott megoldasok
kivalasztiasa

Az atalakitds mélységének és kiterjedésének megfele-
16 kijelolése mellé nélkiilozhetetlen figyelembe venni
a valtoztatni kivant folyamat (részfolyamat) jellegét
is. Tehat a szegmentélds nemcsak a valtoztatds prob-
Iémateriiletének szélességére és mélységére kell, hogy
kiterjedjen, hanem ezen beliil az érintett folyamat jel-
legzetességeinek meghatarozdsara is. Milyen jellegze-
tességekrSl van sz6? El6szor is magédnak a folyamatnak
a jellemzdir6l. Egészen mésok a feltételrendszerei, és
madsok a kedvez§ szervezettségi koriilményei pl. a ter-
melési folyamatok djraformaldsdnak, mint pl. a vasar-
14si kapcsolatok megtjitdsdnak, de a folyamat meguji-
tasaval elérhetd eredmények és az eredmények elérését
szolgdl6é megoldasok is eltérdk.

A villalat teljes mtikodését lefedé magfolyamatok:
* a vasarloéi kapcesolatok,

* termék- és technoldgiai innovécio,

¢ infrastruktira és termelés.

A folyamatok el6bbi tipusai szerint kell megvalasz-
tani a folyamat sikeres dtalakitdsat szolgalé médszere-
ket. Pl. a vasarléi kapcsolatok f6 folyamatanak vagy
részfolyamatainak 4talakitdsa nyilvdn azt kell, hogy
célozza, akkor van értelme, ha a valtoztatasok ered-
ményeképp javul a cég piaci részesedése, mégpedig
az interakcids koltségek kedvezd alakuldsa mellett.
Egy ilyen cél eléréséhez a folyamatok &talakitdsa so-
rdn olyan médszerek a célszerdiek, amelyek a hatdsgaz-
dasigossadgot szolgdljak (pl. termék- és piaci portfolié
atalakitdsa, a termékek nyereségességi indexei alapjan,
ciklusidG-csokkent6 racionalizaldsok stb., mig a vonat-
koz6 emberi erSforrds kivalasztasa és fejlesztése soran
olyan kompetencidkra kell helyezni a hangsulyt, mint a
véasarléorientaltsag, a kapcsolatépités stb.).

c) A szubjektiv tényezdk kezelésével kapcsolatos
megfontoldsok és alapvetd kovetelmények

Mindenekel&tt nélkiilozhetetlen a felsGvezetés ko-
vetkezetes elkotelezettsége és aktiv részvétele a prog-
ramban. (Ma mér koztudott, hogy a sikeres valtoztatast
nem menedzselni, hanem vezetni kell! Tehat a valtozta-
tas olyan vezetSt igényel, aki képes személyében meg-
testesiteni a véltozdast, a j6 példa és a kivanatos értékek
felmutatasaval (Id. Kotter, 1999). Alapvetd a szervezeti
résztvevSk — a valtoztatds kovetkezetes véghezvitelét
szolgal6 —, . kozmegegyezése” is. Akdzmegegyezésnek,
a szervezeti résztvevik tdmogaté elkotelezettségének
azonban nincs esélye, ha az tn. szubjektiv dldozatok
ardnyaiban joval nagyobbak, mint a valtoztatdsokkal
elérhet6 eredmények.
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(Pl. ha a szervezeti eredményesség érdekében la-
possa alakitunk 4t egy szervezetet, lehet remélni, hogy
a kozépvezetdk nem fognak ,.durva” ellendlldst tand-
sitani pozicidik elvesztése okdn, ha azt allitjuk fel fel-
tételként — s ennek realitasa is lathaté —, hogy a végre-
hajtdsban, valamint a késébbi operativ miikodtetésben
is, felhatalmazast, nagyobb Onéllésagot kapnak, s no-
vekszik a felsGvezetdi elismertségiik, s6t a jovedelmiik
is. Ellenben, ha szdmukra csak a poziciévesztés marad,
minden el6ny nélkiil, bizony nem sok esély van a vél-
toztatdstol remélt eredményekre.)

A tapasztalatok szerint a szubjektiv tényezlk el-
hanyagoldsa legaldbb tgy valsagosra fordité kudarc-
tényezdje lehet a véltoztatdsi projekteknek, mint pl. a
beavatkozis jellegének hibds megitélése.

A valtozasmenedzsment és veszélyei

Az el6bbiekben arra igyekeztem ramutatni, hogy vél-
tozas (valtoztatas) felvallaldsa nélkiil — akar mar rovid
tdvon is — napjainkra gyakorlatilag esélytelen barmi-
lyen szervezet életben maradésa, de legaldbb ennyire
veszélyhordozd lehet, ha a valtoztatds nem koriiltekin-
t6 dontések és jol megkompondlt projektek mentén tor-
ténik. A szervezetek szdmadra akar mottoként is javasol-
hat6 a kovetkezs intelem:

LWVidltozz, vagy véged, DE véged van,
ha rosszul vdltozol!”

A megfontolatlanul inditott, vagy téves diagndzis-
ra alapozott valtoztatdsi programok konnyen valsdgba
torkolhatnak, s amelyeknek a meghatarozé koriilmé-
nyei roviden 0sszefoglalva az aldbbiak lehetnek:

Viltoztatds szélességi probléma

Akkor fordul el6, ha nem vették figyelembe a folya-
matot bedgyazd rendszer-osszefiiggéseket, s igy lehet,
hogy a célzott folyamat paraméterei javulnak, de az in-
tézmény egészének hatékonysiga nem.

Mi tobb, az is megeshet — s a valsdg veszélyét ebben
a helyzetben épp ez vilthatja ki —, hogy a szervezeti
hatékonysag jelentékenyen romlik. Ennek a jelenség-
nek rendszerszintd hatterét az képezi, hogy a korsze-
rlisitett folyamat(ok) és a tobbi, meg nem véltoztatott
folyamat k6zott olyan mélységii miikodéshatékonysigi
szakadék képzddik, amely szétzilélja a rendszert dssze-
kot struktdrakat, rosszabb esetben elinditja a rendszer
teljes szétesését.

Jol példdzza a szélesség hibds megitélésének prob-
lémdjdt annak a miianyagipari cégnek az esete, amely
egy jo ideig elhanyagolta fejlesztéseit. Majd amikor ko-
molyan csokkentek megrendeléseik, észbe kaptak, és —
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az egyébként kreativ marketingeseinek jelzései alapjdn
— fejlesztomérnokokkel is kiegészitve személyi dllomd-
nyukat , viszonylag hamar eredményt értek el. Fejlesz-
tésiik lényege: egy gyogydszati eszkdznek az eredetileg
fém, de hamar elhaszndlodo alkatrészét egy sokkal
szellemesebb, tartésabb és rdaddsul olcsobb miianyag
részegység kifejlesztésével vdltottdk ki. Rdaddsul némi
szerencse kozrejdtszdsdval viszonylag hamar egy ko-
molyabb és tartosnak igérkezd megrendeldi piachoz is
Jutottak. Azonban a vdllalat termelési és logisztikai fo-
lyamatainak 6sszehangoldsdt és érdemi megiijitdsdt el-
mulasztottdk. Beszerezték ugyan a két uj technologiai
berendezést, amelyek az uj termékek gydrtdsdhoz nél-
kiilozhetetlenek voltak, de a termelési folyamatok — a
dolgozok felkészitését is igényld — teljes megujitdsdt, a
megfeleld logisztikai hdttér biztositdsdt, amit az eddi-
ginél sokkal precizebb és magasabb mindséget igényld
termelés megkovetelt volna, nem tették meg. Emiatt mdr
az elsé megrendelés teljesitése kapcsdn katasztrofdlis-
sd vdlt a helyzet, rengeteg volt a selejt, a kapkodds, s
végén a tilora. Csaknem elvesztették a jol indulo piaci
lehetdségiiket, ami nem csoda, hisz nem vették figye-
lembe (csupdn a berendezések szintjén) azt az alapko-
vetelményt, hogy egy meguijulo termékportfolio esetén
nemcsak egy, de valamennyi folyamatot alkalmassd
kell tenni a sikeres termékkibocsdtdsra.

Mélységi probléma

A mélységi probléma a részfolyamatok adaptiv jel-
leg(i valtozasi programjaiban nem veszélyezteti a szer-
vezet rendszerjellegét, legfeljebb kevéssé hozza meg a
remélt eredményt. A rendszerjellegre akkor (és anndl
inkdbb) vélik veszélyessé, minél ,,szélesebb” a véltoz-
tatds programja, azaz minél tobb folyamatot, vagy a
rendszer egészét célzd atalakitdst, véaltozasokat érint.
Ekkor a szélességében nagy kiterjedésti valtoztatasi
programok kdoszba torkollhatnak, de a mélység bizo-
nyos 1épéseinek kihagydsa a leggyakoribb okai kozott
szerepel a visszarendezddésnek is. Hiszen barmi, ami a
régi rendszerbdl megmarad, gyokereinél fogva hama-
rabb képes visszanyerni a régi kultirahoz tartoz6 kap-
csolati rutinjait, miel6tt még az 4j kultirdja meggyoke-
resedhetne. Ez utébbira napjainkban kiilonosképp fel
kell hivni a figyelmet, hiszen a véltozdsok kényszere-
it mind gyakrabban érzik a szervezetek, emiatt mind
gyakrabban — szinte az egyik véltozdst még konzek-
vensen be sem fejezve — kezdenek egy djabb projektbe,
s amelynek ,,elhibazdsaval” egyre kaotikusabb éllapo-
tokat idézhetnek el6. Miért? Addig, amig a kiterjedés
a ,,mit” valtoztassunk kérdésérSl, addig a mélység a
,hogyan”-rél, a folyamatok megujuldsit operacionald
fontos 1épésekrdl szol. Tehat arrdl, hogy hogyan kell a
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folyamatok minden 1épését a vev@orientacié irdnydba
,becsatorndzni”, az egyes tényez6k egymadsra épiilésé-
vel gondoskodni arrdl, hogy rendszert alkothassanak,
tovdbbd komponensei kozott ne legyen hibara okot
adé és indokolatlan koltségeket generdld ellentmondas
vagy tartalék. A valtoztatds mélységének nem megfele-
16 kezelése — jelentGsége dacdra — a véltozatési projek-
tek leggyakrabban elkdvetett hibdinak egyike. Szamos
eset drulkodik errdl.

Egyik érdekes esetként emlithetnénk annak a ci-
pokészitd cégnek a vdltozdsprojektjét, amely a hazai
cipbgydrtds piacdnak besziikiilésével — egyébként
nagyon jo érzékkel — dtalakitotta termékportfoliojdt,
és a mindségi, specidlis gyogycipdk gydrtdsdra dllt
dt. Technologidjdt megijitotta, folyamatait ujrater-
vezte. Azonban elmulasztotta kidolgozni a mindségi
teljesités mérési kovetelményeit, osztonzési feltétele-
it. Igy az osztonzésben vdltozatlanul a hagyomdnyos
mennyiségi teljesités kovetelménye domindlt. Az elsd
gydrtdsi ,,eredmények” (amelyek egyébként épp egy-
egy, a gyogyito hatds szempontjdbdl elengedhetetlen
— a gyorsabb normateljesités ,, érdekében” torténd
— technoldgiai lépés , elsporoldsdbol” kovetkezett)
szerencsére hamar rdébresztették a vezetdket a hibd-
ra, s elkezdtek kidolgozni egy — az eddigieknél sokkal
osszetettebb, a mindséget el6térbe helyezd — telje-
sitménymérd rendszert. Az egyes technologiai lépé-
sek kozé mindség-ellendrzést iktattak be, amelyet a
kovetkezd technoldgiai lépést végzd munkatdrs(ak)
végez(nek). A cél ezzel nem az, hogy az esetleges hi-
bdkert biintessenek, hanem iddben elejét vegyék a
hibds kibocsdtdsnak. Mivel az esetleges hibds telje-
sités nem jdr anyagi biintetéssel, igy a dolgozoknak
nem esik neheziikre egymds ellendrzése, anndl is in-
kdbb, mert a norma helyett fix bért, illetve a teljesen
hibdtlan (illetve menet kozben elenyészd %o-ban se-
lejtes) szerzddésteljesités utdn jutalmat is kapnak. A
dolgozok bérét egyébként tigy alakitottdk ki, hogy az
a cipdiparban — a hasonlé munkdt végzokhoz képest
— kedvezdbb dtlagot képezzen, de emellé felelGsségi
kovetelményképp dllitottdk a mindség fontos mutatoi-
nak teljesitését. A mindségi teljesités dltal megkovetelt
gydrtdsi-technoldgiai lépések szigorii betartdsa, és a
mellette valo elkotelezddés érdekében a munkatdrsak
szdmdra egy sajdtsdgos egyiittmiikodési, és tanuldsi
(tréningjellegii) folyamatot is beinditottak. (Ez nap-
Jjainkra mdr tiillépett eredeti onmagdn, és a rendszer
— az egyre jobb mindséget biztosito megolddsok alko-
16 kzosségeként — részévé vdlt.) Igy sikeriilt elérni azt
is, hogy ndluk gyakorlatilag nincs fluktudcio, ellenben
ha valamilyen ok miatt iij munkaerdt kell felvenniiik, a
legfelkésziiltebbek kozott vdlogathatnak.
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Szintén tanulsdgos esetként emlithetd egy konnyii-
ipari vdllalat torténete, amely hatalmas piaci fiasko
utdn egy BPR vdltoztatdsi projekt felvdllaldsdval don-
tott megujulni. A csaknem minden vonatkozdsban (a
termékstruktiira megijuldsdtol — amelyben az eddigi
egyedi gydrtdsu, de kis piaci keresletii termékek mellett
a sorozatgydrtds is helyet kapott — a folyamatok és a
szervezetnek diviziondlis szervezetté valo dtalakitdsdn
dt) példaértékii dtalakulds a végén csaknem totdlis kd-
oszba fulladt. Ugyanis nem sokkal a cég veszteségessé
vdldsa eldtt egy uj informatikai rendszert vezettek be.
Az alig kétéves rendszerrdl a vdltozds vezetdi (melles-
leg tulajdonosok is) iigy gondoltdk (taldn ,,takarékos-
sdgi” megfontoldsok dltal vezérelten), hogy ennyi idd
alatt az még nem avulhatott el, tehdt még ,,jonak kell
lennie” az dtalakulds utdn is. Sajnos — az informatikd-
ban nem kelld jdrtassdggal birvdn — siilyosan téved-
tek. Ugyanis egy ilyen nagy dtalakulds (ne felejtsiik el,
hogyha csak a termelés rendszerének megvdltoztatd-
sdt, vagy a diviziok kialakitdsdt tekintjiik) utdni adat-
szolgdltatdsi és informatikai igényeket képtelen volt a
régi rendszer kielégiteni. Az Uj diviziok vezetdi szinte
fuldokoltak, kiilonosen katasztrofdlissd vdlt a sorozat-
gydrtdssal foglalkozo divizio anyagelldtdsa, készlet-
gazddlkoddsa. A hidnyzo informdcios megolddsokat
manudlisan ,,potoltdk”, s a végén mdr semmi nem
egyezett semmivel, a vdllalat gazdasdgi tisztdnldtdsa
slyos veszélybe keriilt.

S végiil még egy érdekes, szinte mdr-mdr tragikomi-
kus eset! Az egyik informatikai cég kedvezd termék- és
szolgdltatdsi portfolioja dacdra egyre rosszabbul sze-
repelt a piacon. Az igénybe vett tandcsadok helyesen
ismerték fel, a hiba a vdsdrloi kapcsolatok esetleges ke-
zelése, valamint a marketing teljes hidnydban keresen-
dd. A tandcsadok segitségével a tulajdonosok rdszdntdk
magukat az eddig igen gyenge marketingnek az értéke-
sitoktdl valo levdlasztdsdra és ondllo folyamatként tor-
ténd kidolgozdsdra. Csupdn csak egy dolgot rontottak
el, a tandcsadok intelmeinek dacdra: a marketing élére
a cég legjobb szoftverfejlesztd mérnokeét tették, teljes-
séggel figyelmen kiviil hagyva a mélység szakértelmi
kovetelményeit. Hiszen a befelé forduld, alkoto-kreativ
mérndkben még csak nyomokban sem volt fellelhetd az
a kapcsolatépitési kompetencia, dinamika, amely egy
ilyen funkcio sikerében alapvetd. Igy nem csoda, hogy
JO ideig mégsem tudtak sajdt vdltoztatdsukbol megfele-
lGen profitdlni.

Intézményesitési probléma

A véltozéskezelések specidlis rizikéfaktora az in-
tézményesités. Ugyanis amig a szélességi és mélységi
problémadk a valtoztatasi projektek megfelel terveinek
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kialakitdsi, majd kivitelezési tényezGi, addig a nem
megfeleld intézményesités — még az egyébként sike-
resnek igérkezd, legkoriiltekintébben kivitelezett val-
tozasi projekt szaimara is — kudarc-, illetve valsagokozé
lehet. Kiilonosképp fokozott rizikofaktorként kell sza-
mon tartani az intézményesitési problémat a forradalmi
(BPR) jellegti valtoztatasi programok esetében.

Az intézményesités ugyanis a valtozdsok sordn a
régi, megbontott, majd morfogenetikailag djra transz-
formalt, Gjjdalakitott, rejtett mélystruktira megfoghat6,
és ezaltal kezelhet6 szignifikdns tényezGit, a rendszer
elemeit és azok funkcidtartalmat rogziti.

Altaldban sokkal ritkdbban fordul el6, mint a valtoz-
tatasi projektek tervezése és végrehajtdsa soran elkove-
tett szélességi és mélységi problémdk, mégis sokszor
a felszinen gy tlinik, mintha csakis az intézményesi-
tésben lenne a hiba. Holott, ha jobban belemélyediink
a probléma elemzésébe, nem ritka a kovetkeztetés: az
igazi hidnyossdgot a mélység valamely tényezGjének
elhanyagoldsa, a rendszerfeldllitis nem minden épits-
kovének adekvat megvalasztasa és konzekvens kidol-
gozdsa, rendszerbe integraldsa okozta. Ez egy kicsit
olyan, mint amikor pl. egy jaték légvar a hirtelen jott
sz€lrohamt6l elszabadul. Ekkor mindenki arra gondol
els6ként, hogy nem kototték ki jol, igen 4m, de mi van
akkor, ha bizonyos egyenstlyi pontokhoz nem is voltak
megfelelGen megtervezettek, igy hozzaapplikaltak sem
a kikotéshez sziikséges kotélcsatlakozdsok. ..

Az el6zbek 0sszefoglaldsaul, sok éves tapasztalata-
im alapjan, sziikségesnek tartom kihangsilyozni, biz-
tos, hogy radikalis (BPR) beavatkozasra, s6t valészint-
sithets eséllyel akar vélsdgkezelésre is sziikség lehet,
ha barmilyen okbdl kudarcba fordul a véltoztatasi pro-
jekt. Tipikus hattéresetei:

* hibésan értelmezett szélességi probléma,

* tobb alapfolyamatot érintd mélységi probléma,

* olyan értékvalsdg, amelyet a szervezetfejlesztés
modszereivel megkezdett, de kudarcba fulladt
megszilarditasi (freezing 1d. Lewin, 1972) folya-
mat valtott ki,

* ha a szervezet beteg'’, illetve mar a vélsdg kezde-
ti elGjeleit mutatja (fiiggetleniil att6l, hogy annak
volt-e valtoztatési projekt el6zménye, vagy sem).

Osszefoglal6 gondolatok, avagy mikor esélyes
a cég valsagba keriilésre

Az igy vagy ugy nem megfeleléen reagdlt valto-
zaskésztetésektSl sokszor ,.egyenes ut” vezet a val-
sdghelyzet kialakuldsaig. Ezek kozil — a hazai
valsdgmenedzserszakma tapasztalatainak feldolgoza-
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sdval és integrdlasaval Osszedllitott — a vélsaghoz ve-
zets tényezdket, illetve a valsdgban megnyilvdnulé be-
tegségtipusokat tekintsiik at!

A kiilonféle rizikofaktorok:

a) a kiilsd vdltozdsoktol valo elmaradds és a termék-
kindlat korszeriitlenségének rizikdfaktorai. Fobb
konzekvencidi:
¢ korszer(tlenné valo termékstruktira,

* kiilsG, bels6 piacok elvesztése,
» végleges , kimaradas” az informatikai vilagbol.

b) belsd vdltozdsok rizikdfaktorai. Ezek koziil a legje-
lentdsebbek a szervezet fobb életszakaszaival kap-
csolatos rizikdfaktorok. Fobb jellemezdi:

* megnyilvanuldsaikban és hatdsaikban is dsszetet-
tek (rendszerjellegiiek),

* mindig a szervezet alapfunkciéival kapcsolatosak,

* mindig kozvetleniil a szervezeti 1étre és az ,élet-
minGségre” hatnak.

A legizgalmasabb dltaldnos megfigyelés az, hogy a
véallalkozédsokra életszakaszonként mas és mas ténye-
z6k a leginkdbb veszélyesek. A tovédbbiakban ezeket
tekintjiik at:

1. A céginditdsi idbszak sajdtos rizikofaktorai:

* az azonnali megtériilés igényei (koztudott, hogy
egy indul6 cég nem tud kezdetben teljes kapaci-
taskihaszndldssal m{ikodni, igy a hozadéka sem
lehet maximalis),

* a kockézatvallalas képességének hidnya,

* a tulajdonos megfontolds nélkiil, minden — jelen-
tékeny vagy jelentéktelen — véltozdskésztetésre
reagélni igyekszik, minek kovetkezményeképp
a cég magatartdsa kapkodo, kiszdmithatatlan, s&t
kéaoszba torkoll6 lesz,

* pénziramlés (cash-flow) tartésan negativ (altala-
ban a rossz céginditds és/vagy a megujuldsra kép-
telen kindlati struktdra kovetkeztében),

* a fenti problémajelekre a tulajdonos a problémék
tagaddsdval reagal.

2. A novekedési, fejlédési szakasz specidlis rizikdfaktorai:

* nem dolgoztdk ki a véllalkozas kiildetését, érték-
rendjét, nincs életképes stratégia,

* dinamikusabb a novekedés, mint a cég pénziigyi
teherbir6képessége (pénziigyi instabilitds),

* nem megfelel§ a formalis szervezet, gyenge mi-
ndségli az adminisztracié, rosszul kialakitottak
vagy nincsenek is szabalyozdsok,

* improduktiv — vagy egyéb megterheld, a pénziigyi
mikodSképességet veszélyeztet§ — beruhdzdsok-
ba bonyol6dnak,

CIKKEK, TANULMANYOK

* a,kulcsemberek” a bajok kovetkeztében kialaku-
16 rossz hangulat miatt elhagyjak a céget,

* a kreativ szellem( ,,alapitokat” hattérbe szoritjak
a véllalkozdsban, mikdzben a menedzsertipusu
vezetSk szdma (de f6képp mindsége sem) nem
megfeleld.

3. Az érett szervezet jellegzetes rizikofaktorai:
* a kreativitdst, az egészséges vdllalkozdi szelle-
met, a tuddsigényt a menedzsment Onelégiiltsége

valtja fel,
e csokken az éberség a kockdzati tényezdSkkel
szemben,

* a pillanatnyi sikerek és eredmények miatt elha-
nyagoljdk a K+F-et, az innov4ciot,

* a piaci poziciékat a monopolhelyzetbdl ad6dé
er6folénnyel akarjdk megtartani,

* a formdk, el6irdsok, hidsag, tekintélyelvi hierar-
chidra épitett megoldasok, ritusok keriilnek el6-
térbe,

* mir nem érték a szervezeti résztvevdkkel, klien-
sekkel, érintettekkel valé kommunikacio,

* 0ndllé véleményalkotds helyett behddolds és a
konformitds tapasztalhato,

e avéllalatrdl a piacon, s6t gyakran a médidkban is,
,,T0ssz” hirek kezdenek keringeni,

* a pénzalapokat improduktiv dolgokra, nem a val-
lalat versenyképességére forditjak.

Barmilyen nyomasztok is a rizik6faktorok, majd a
szervezet mikodésében megjelend zavarok és a nyo-
mukban fellépdkdros-kéros konfliktusok (Mastenbrock,
1989), dnmagédban egy-egy betegség még nem okoz
sziikségszertien valsagot. A tényleges valsaghoz — a ta-

pasztalatok szerint — az vezet, ha:

2.2

* egy-egy ,betegség” akuttd (makacsul visszatér6
tiinetekkel, tartéssd) valik, vagy

* silyos kiils6/bels§ hatdsok kovetkeztében egy-
szerre tobb betegség 1ép fel a szervezetben.

A kiilonféle szervezeti betegségek, kisebb-nagyobb
funkciondlis zavarok dnmagukban tehit nem valsadgo-
sak, de tény, hogy a valsag , kifejlédése” megjelenésiik-
kel veszi kezdetét. Igy barmilyen csekély (vagy annak
latsz6!) miikodési zavar, baj elhanyagoldsa vélsagfor-
rassa lehet, hiszen az elGbb-utébb mas életfunkcidkra
is kedvezdtleniil fog hatni.

A vilsag hatterét képezS betegségokok feltarasat,
a helyes terdpia kialakitdsat azonban megneheziti az,
hogy a vélsdgokok és a kivaltd tényez8k az esetek
tobbségében nem azonosak a tiinetekkel. Ugyanis a
valédi bajok 4ltaldban nem ott vannak, ahol a tiinetek
jelentkeznek.
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A vialsagokok kozos ereddje a szervezet egyensulyat
veszélyezteti, tartds megbomldsit okozza. A valsag té-
nye és stlyossdgdnak mértéke a szervezeti betegségek
Osszetettségének — tehat mennyiségi és mindségi — sta-
diuménak fliggvénye. A valsdgmegel§zés, a valsdgelha-
ritds elsd ,,aranyszabdlya” tehat: legyen képlink (model-
liink) a szervezeti egészségrdl'!, és tudni kell felismerni
és helyesen kezelni a szervezet betegségeit.

A szervezeti betegségek sokfélék lehetnek, alapti-
pusai (b6vebben 1d. pl. Noszkay, 2000):

* funkciondlis betegségek,

* az Un. rendszerbetegségek.

A fenti két alaptipus kozott az a meghatarozé kii-
16nbség, hogy a funkciondlis betegségek barmelyike
dltalaban lokdlisan (a véllalat valamelyik funkciéte-
riletén, az azt leképezS folyamathatdron beliil) je-
lentkezik. Igy — legaldbbis kezdetben — nem az egész
szervezetre jelent azonnali, ,,haldlos” veszélyt. Az tn.
rendszerbetegségek azonban jelentkezésiik pillanatdtdl
fogva a struktirdk genetikai egységét, kovetkezésképp
a szervezet rendszerjellegét timadjék, s igy akar annak
teljes ,,széthulldsahoz” is vezethetnek. gy mindenképp
gyors cselekvésre van sziikség!

Mindemellett az is tény, hogy masképp kell viszo-
nyulni és lehet kezelni a szervezet betegségeit, mint a
valsdg problémdjat. A legfontosabb, hogy alapvet&en
nemcsak mennyiségi jellegd (pl. a betegség szdmaval
mérhetd) eltérésrdl van sz6. Egészen mds rendszer-
kezelési probléma az egyik, mint a mdsik. Kovetke-
z€ésképp a felbukkand betegségek esetén alkalmazott
“normdl” diagnosztikai mddszerek és gydgymodok is
csak komoly megkotésekkel, olykor korlatokkal alkal-
mazhaték a valsig esetén. A rendszerjellegnek, illetve
a rendszerjelleget meghatdrozé belsd struktirdnak és
pontos ismeretének rendkiviili jelentGsége van. Mennél
mélyebb a szervezetben a vélsidg, mennél nagyobb a
baj, anndl kevesebb id§ van arra, hogy a szervezetet
hagyomanyos médon vizsgéljuk, és bajait elemezziik.
Ugyanis az id® itt ,,abszolut” tényezdvé 1€p eld, szinte
minden percnek ,,Jét — nem 1ét” jelentGsége van.

Szerencsére azonban a valsagok tobbségének kiala-
kuldsa napjainkra mar elkeriilhetS. Egyre tobb olyan,
a vallalatok altal mikodtetett, informatikai hattér-ta-
mogatdsu controllingmegoldds ismert, amelyek segit-
ségével (a trend vizsgdlatai, elGrejelzései alapjan) a
fenyegetettség idGben felismerhet§ — bar sokszor csak
drasztikusabb valtozaskezelés révén — és visszafordit-
haté. A szervezeteknek tehat van mozgésteriik, dontési
szabadsaguk, sét idejiik is arra, hogy a valtozaskészte-
tésekre megfontoltan és adekvat valtoztatasi projektek-
kel reagdljanak, és ne keriiljenek komolyan bajba.
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Labjegyzet

! Tobb szédz villalat iizleti folyamatdnak dtalakitdsa, véltozds-
kezelésének tanulmdnyozdsa kapcsdn dolgozta ki pl. Hammer
(2007) azt a keretrendszert, ami esélyt ad a folyamatalapi
valtoztatdsok sikerére, és megel6z6 megfigyeléseiképp jegyzi
meg, hogy ,,Sajnos azonban az tton sebesiiltek is hevernek”.
...»AZ dltalam tanulmdnyozott véllalatok legtobbjénél az igaz-
gaték sorozatos baklovéseket kovettek el. Felismerték, hogy
sok mindent meg kell valtoztatniuk a folyamatokban rejls le-
het§ségek kiakndzdsdhoz, de nem tudtdk biztosan, hogy mit,
mennyire és mikor kell megvdltoztatni.” (Hammer, 2007:

45-46.p.)
2 Az integritds problémdjaképp veti fel ezt legutébb Heineman, aki
azt frja: ,,...az alkalmazottak — a szervezeti hierarchia minden

szintjén — hajlamosak az adatok ,kozmetikdzasara”, bizonyos
dolgok konnyedén vételére, vagy még silyosabb torzitdsokra”.
...,,Rosszabb esetben — mint ahogy az Enron vagy az Arthur An-
dersen példdja is mutatja — a ballépések a véllalat vesztét is okoz-
hatjdk.” (Heineman, 2007: 76-77. p.)

Miutédn tobb tandcsaddi szervezetnek tagja, illetve alelnoke, il-
letve elndke is (tagja 1986-t6l a Szervezetfejleszt6k Magyaror-
szagi Tarsasdgdnak, 2004-t6]1 a BKIK Tandcsadds Szakmai Osz-
tdly, TANOSZT alelnoke, tagja 2003-t61 a BKIK TANOSZT
VezetGségének, 1986-t61 a BKIK-nak, 2002-t5l, és az Emberi
Er6forras-gazdalkodéasi Tandcsadok Orszdgos Szovetségének,
valamint 2001-t8l a Vdltozds- és Valsdgmenedzserek Orszdgos
Egyesiiletének [VOE], majd 2002-2006 alelnoke, 2006-t61 el-
noke) vagyok, az eltelt évek alatt médomban 4llt mds, gyakorl
tandcsaddk tapasztalatait is feldolgozni.

* Ma mdr gyakori, hogy tobb nemzetkozi iizleti iskola nemcsak
a véltozds- és vdlsdgmenedzselést 6ndllé hivatdsként vélaszté
szakembereknek kindlnak megfelel§ kurzusokat, hanem a valla-
lati vezetSknek is. Sokszor olyan véllalaton beliili ,,bels§ kurzu-
sok” kereteiben, ahol a gyakorlé menedzserek, vezetSk a sajat
véllalatuk specialitdsain keresztiil ,tanuljak meg” és kozosen
dolgozzdk ki, a bajt el6re jelzd, relevans informdcidk , kinyeré-
sének” kontrollingkereteit. Jelzem, épp a fenti jelenségek kész-
tettek minket (SZIE) is arra, hogy a hamarosan beindulé MSc
(Vezetés és szervezés) képzési programunkban ezen tudnivaldk
is tantdrgyaink kozott szerepeljenek.

Bér nincsenek ,,abszolit” mutatéi ennek a jelenségnek, annyi
azonban elmondhatd, hogy nem &rt gyanakodni, ha a teljesit-
ményromlds jelei kozott pl. el6fordulnak olyan piacvesztések,
amelyek jobbéra legnagyobb nyereséget biztosité vevsi korbsl
keriilnek ki. Vagy ha tartésan (technol6giatdl fiiggden 1-3 ho-
nap) megszaporodnak a minGségi reklamdcidk, ha a kulcsembe-
rek fluktudcidja 15-20%-ndl nagyobb mértéket 6lt, ha az tfutdsi
1dSk a szdllitdsi hatdrid6k betartdsat kezdik veszélyeztetni stb.

¢ BGvebben 1d. Denner — Gloger — Hoerner, (1996) Tenner — DeToro
(1998) stb. munkait.

Az inkrementalis jellegli véltozdsoknak egyik lehetséges meg-
kozelitése a dinamikus stabilitds (Abrahamson 2001), amely
egészen apré és finom kis 1épésekkel, koriiltekint&en litemezett
véltoztatdsokkal igyekszik operdlni.

Ezittal nem kivanok kiilon kitérni mindazon késztetésre, ami
kiils6 vagy bels§ hatasként viltoztatdsra Osztokéli a vallala-
tot, hisz ezek — sok kival6 szerzének (tobbek kozt Hammer —
Chamy [1996], Thom [1999], Wind — Main [2001] stb. magyar
szerzGk koziil Kocsis [1994], Farkas [2005], Pataki [1999] stb.)
koszonhetSen — megfeleld részletezettséggel ismertek, tipusaik
elfogadottak.

3
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° Ennek hétterében az a rendszerelméleti felismerés &ll, hogy

nemcsak a struktira hat az elemekre, hanem az elemek is hat-
nak a struktdrdra. Vagyis az elemek funkciétartalmukndl fogva
megszabjdk, hogy kozottik milyen kolcsonhatdsok lehetsé-
va meghatdrozza az elemek természetét, lehetséges funkcidit,
amelynek konkrét mddszerei és hangstlyai persze nagyon elté-
r8ek lehetnek, attdl fliggden, hogy a védltozdsok mire alapozot-
tak. (Ez utdbbi torvényszertiségekre épiil valamennyi szerveze-
ti beavatkozdsi elmélet, és haszndlja ki valamennyi mddszer.)
Erre vonatkozik egyébként Thom (b6vebben 1d. Thom, 1999)
megjegyzése is, amikor arra mutat rd, hogy nem az a megha-
tarozé kiilonbség a szervezetfejlesztési (OD) és a BPR alapu
beavatkozasok kozott (hisz mindkettd morfogenetikus véltoza-
sokat céloz), hogy milyen szervezeti dllapot el6zi meg, hanem
az, hogy a véltozdsokat milyen médon éri el.

A viélsdghelyzet kialakuldsa, st tartéssd vdldsa soha nem

egyetlen betegségtényezdnek, kivalté oknak koszonhetd. Min-

den esetben funkciondlis miikddési rendellenességeket jelzd
ardnyok megbomldsarél, illetve strukturdlis problémdkrol és
azok tiinetkombindcidkban valé jelentkezésérSl van szd. At-
té] fiiggden, hogy milyen ardnyodsszefiiggések sériiltek, illetve
hogy a sériilt, megbomlé ardnydsszefiiggések leginkdbb me-
lyik szervezeti funkcidhoz kothetSk, a valsdgok aszerint tipi-
zalhatok. A vélsdg alaptipusit az hatdrozza meg, hogy melyik
funkcié (funkcidk) hordozza a meghibdsodott, beteg ,,gént”.

A vélsdgtipusok domindns jegyeinek, karakterének felismerése

azért fontos, mert dltaluk a kivdlasztand6 valsdgkezelési straté-

gia ésszer( prioritdsait, pénziigyi megoldasait (1d. Katits, 2000,

2001) hatdrozhatjuk meg, s6t segitségiikkel még a vélsdg szaka-

szdra is lehet kovetkeztetni. A vélsdg lehetséges alaptipusai, jel-

lege és lancolata: rossz innovicids irdny, téves célok (stratégiai
vélsdg); értelmetlen, elhibdzott raforditdsok (teljesitményval-
sdg); értékzavarok (motivaciés, ill. szervezeti kultira vélsdga);
nem kihaszndlt kapacitdsok (rosszul elosztott erSforrdsok); ki-
fejezett forrds — hidny (pénziigyi, likviditdsi valsag) (Noszkay,

2004). (Ezutdn mdr a teljes fizetésképtelenség (csdd), illetve a

mikodésképtelenség (felszamolds) kovetkezhet, de ezek a hely-

zetek mar nem tartoznak sem a véltozds-, sem a vélsdgkezelés
kompetencidiba.)

A szervezet akkor egészséges, ha:

— a sok-sok bizonytalansdgot és kockdzatot tartalmazé kiils6-
belsé véltozdsra, hatdsra biztosan és aktivan reagal,

— ugyanakkor van megfelel rezisztencidja (ellendlloképessége)
ahhoz, hogy a hatdsok kozott szelektdljon, tehét a kevésbé 1¢-
nyegeseket akar figyelmen kiviil is hagyja,

— kiilonféle hatdsok eredményeképp torténd mozgdsa nem
egyensulyvesztés, hanem az eredeti egyenstilydnak onkéntes
és tudatos elhagydsa, egy fejlettebb dllapot, magasabb mingség
érdekében;

— nemcsak a szervezeti életfunkciok gyakorldsdhoz sziikséges
ardny-helyredllitasi (regenerdl6ddsi), de ardnyjavitdsi (fejlédé-
si) képességgel is rendelkezik.
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