UJHELYI Maria

A SZERVEZETI VALTOZASOK

MENEDZSELESE

A szerz6 attekintést ad a szervezeti valtozasok menedzselésével kapcsolatos kutatasi eredményekrdl,
bemutatja a gyakorlatban is hasznalt valtozasmenedzselési eljarasokat, és 6sszefoglalja a szakirodalom

sikeres valtoztatdsokkal kapcsolatos megallapitasait.

Napjainkban egyre tobb szervezet dinamikus, valtozé
kornyezettel taldlja magat szembe. Az 50-es, 60-as
évekkel ellentétben - amikor a jovd nagy biztonsaggal
kiszamithaté volt a multbdl - napjainkra a gyorsuld
ttem{ és sok esetben teljesen kiszdmithatatlan irdnyu
valtozas lett a jellemzd. Valtozik a munkaerd, a tech-
noldgia, szaporodnak a gazdasagi sokkok, valtozik a
verseny természete, a vilagpolitika, és a tarsadalmi
szokasok, trendek sem ugyanazok, mint néhany
évtizeddel ezel6tt voltak.

A szervezeteknek e kiils6 és bels6 valtozasokra rea-
galniuk kell, s a valasz nem lehet mas, mint maga a
valtozas.

Ez a kdrnyezeti kihivds a tudoméany szamaéra is
feladja a leckét. Hogyan lehet gyorsan, nagyobb meg-
razkodtatds és veszteség nélkil agy valtoztatni a
szervezeteket, hogy hatékonyak és eredményesek ma-
radjanak? Hogyan gy6zhet6 le a valtozasokkal szem-
ben jelentkezd ellendllds? Megtanulhatd, megszok-
hat6-e a folytonos valtozas?

Sok kutato tébbféle szempontb6l vizsgélta ezeket a
kérdéseket, és probaltak rajuk valaszt adni.

A véltozasok csoportositasa, tipusai

A kornyezet valtozdsanak dinamizmusat tobben
prébaltak leirni. A valtozas mértéke idében és térben is
killénbdzhet. Altaldban igaz az, hogy a kornyezet
valtozasanak gyorsasaga és kiszamithatatlansaga
novekszik, de korantsem minden Uzleti teriileten, s
nem minden szervezet szdmara egyforméan dinami-
kusan. Ansoff és McDonnell (1990) a kérnyezeti val-
tozékonysagnak o6t fokozatat irjak le: (1) elérelathato,
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(2) kivetitéssel el6re jelezhetd, (3) el6re jelezhet6
veszélyek és lehet6ségek, (4) részlegesen elére jelez-
het6 lehet6ségek, (5) kiszamithatatlan, varatlan ese-
mények. Stacey (1996) egyszer(ibben rendszerez, a
biztoshoz kozeli és a biztostol tavoli szituacidkat k-
16nbozteti meg.

A kornyezeti valtozasokra adott valasz madjat
illetéen a vezet6k stratégiai valasztas el6tt allnak. Va-
laszthatjak a reaktiv valtozast, amikor a szervezet a
kornyezeti véltozdsokra utdlag reagal, a preaktiv
valtozast, amikor a szervezet elébe megy a kdérnyezeti
valtozasoknak, figyeli, hogy mi torténik és szinte
elére, vagy a kornyezeti valtozasokkal egy id6ében
kész a valasza, valamint a proaktiv valtozast, amikor a
szervezet képes kornyezetét sajat elgondolasa szerint
megvaltoztatni (Dobédk, 1996). A vezetdk stratégiai
vélasztasa azonban 6sszhangban kell, hogy legyen a
szervezet képessegeivel, mely sok-sok tulajdonsag
Osszességétél fligg. Basil és Cook (1974) modell-
jukben egyszeriien, jol értelmezhet§ modon, harom
fejlédési szakaszhoz - melyeket az el6bb elemzett
reaktiv, adaptiv (preaktiv) és proaktiv jelz6kkel irnak
le - kulonbdz6 szervezeti jellemzdket kapcsolnak, s
ezek kombinécidjabol, gyakorisagabol kdvetkeztetnek
a szervezetek rugalmassagara, valtozasi hajlaméara (1.
abra). A harom fejlédési szakaszhoz jellemzd
fogalmakat tarsitanak, melyek magyarazzak a
szakaszokat és a kozottik Iévd kulonbségeket.

A véltozast formaja, mértéke és gyorsasaga szerint
nagyon sok kutato tipizalta. Az 1. tdblazat ezek kozil
mutat be néhanyat, és szemlélteti a kozottik 1évd kap-
csolatot. Az oszlopok a kiilénb6z6 szerzék altal elki-
Ionitett valtozastipusokat szemléltetik, a sorok pedig
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7. dbra
A szervezeti jellemzOk fejl6dési szakaszai
Tradicionalis Atmeneti Rugalmas
szakasz szakasz szakasz
Reaktiv Adaptiv = -~ Proaktiv
Hatékonysag Integracio Eredményesség
Mechanikus Emberi viszonyok  Organikus
Konformitas Célelérés Onmegvaldsitas
Specializacié Szétvalas Kornyezet
valtozatossag
Parancsol Informal Tanacsot ad
Térgyak Emberek Eszmék
Tapasztalat Tudas Bolcsesség
Védekez8 Hatalommal telt Opportunista
Ellenérzés Tervezés Megérzés
Allandé Rugalmas Ideiglenes
Kézpontositott Decentralizalt Ad-hoc
egységek

Forrés: Basil, D. C. and Cook, C. W. (1974): The Management of
Change, London, McGraw Hill, p. 82.

ezek kozil a hasonlé jelentéstartalmi valtozasokat
allitjadk egyméas mellé.

Tobben az egyszerliség kedvéért két csoportba so-
roljak a valtozasokat, az inkrementalis és radikalis val-
tozésok kozé (Bumes, 1992; Dobéak, 1996). A radi-
kalis vagy forradalmi valtozast a nagymeéret(i, egész
szervezetre kiterjed6, atalakitdé programok jellemzik,
melyek altalaban gyorsan zajlanak le, ezzel szemben
az inkrementalis valtozas a kismértékd, lokalizalt, a
szervezet kisebb egységét érint6, konkrét probléma
megoldasara iranyul. EIméletben a két valtozasi tipust
viszonylag konny( elkuloniteni, de a gyakorlatban
ezek a&tmenete is megtalalhatd.

Tobb kutaté talan pont ezért tovabb differencialta a
valtozastipusokat. Grundy szerint példaul harom for-
méaja lehet (Senior, 1997). Az egyenletes, inkrementa-

lis valtozas (smooth incremental) lassu, szisztemati-
kus, el8re jelezhetd és mértéke &llandé. Az egyenetlen
inkrementalis valtozas (bumpy incremental) esetén a
nyugalmasabb periddusokat nagyobb sebességii
valtozasi periddusok valtjak fel, igy a valtozas mértéke
nem egyenletes, nem kiszamithaté. A harmadik tipusd
valtozast szakaszos valtozasnak (discontinuous) neve-
zi, melyet gyors stratégia-, struktdra-, vagy kultdraval-
tozés jellemez. A valtozas mértéke ndvekvé.

Tushman és tarsai (1986) véleménye szerint a szer-
vezetek élete az Osszetartdst szolgald inkrementalis
valtozasi periddusokbdl és az ezeket megszakitd nem
folytonos véaltozasokbdl all. Az els6 tipusba a finom-
hangolésé valtozds és az inkrementalis adaptacio
tartozik. Ezek célja a szervezeti 6sszhang fenntartasa.
Ramutatnak arra, hogy a szervezetek életében bekd-
vetkezhet egy olyan periédus, amikor sajat fennmara-
dasuk érdekében stabilitast tamogato6 er6ket alakitanak
ki, igy megakadélyozzak a valtozast. llyenkor szikség
lehet a masik fajta, nem folytonos vagy keretet-t6rd
(frame-breaking) valtozasra.

Dunphy és Stace (1993) tovabbfejlesztve Tushman
és tarsai modelljét, a nem folytonos valtozas tipust to-
vabb bontottdk az osztaly vagy divizié szintjén vég-
bemené moduléris transzformaciéra és a vallalati, stra-
tégiai szinten zajlo vallalati transzformaciora.

Viszonylag szoros kapcsolat talalhaté Ackerman
(1986) és Marshak (1993) valtozastipusai kozott. Az
inkrementalishoz legkdzelebb esd valtozast fejlesztd,
javitd vagy rogzit6, karbantartd jelz6kkel irjak le,
nagyobb horderejii valtozast fejeznek ki a tranzakcids
valtozas kifejezéssel, a radikalis szintet pedig transz-
formécios valtozésnak nevezik.

Blumenthal és Haspeslagh (1994) csoportositasa a
valtoztatas célpontjara hivja fel a figyelmet. Szerintik
a valtozas célja lehet a mlikddés javitasa, a stratégia
dtalakitasa vagy az énmegujitas.

Valtozastipusok

Burnes, Grundy Tushman

Dobak 7

Inkrementalis Egyenletes (Smooth Finomhangolésu

incremental) valtozas

Egyenetlen (Bumpy Inkrementalis

incremental) adaptécio
Radikalis Szakaszos Frame-breaking
(Discontinuous)
VEZETESTUDOMANY

XXXV. EVF. 2004. 5. sSZAM

7. tblazat
Dumphy, Ackermen, Blumenthal,
Stace Marshek Haspeslagh
Fejlesztd-javito, Miikodésjavitas
vagy rogzit6-
karbantart6 valtozas
Tranzakcios Stratégiaalakitas
véltozas
Moduléris Tranzakcios Onmegujitas
transzformécio valtozas
Vallalati

transzformécio
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Véltozas modellek

2. tablazat tovabbfejlesztette ezt a modellt a kilonbdz6

stadiumokban lejatsz6d6 pszichologiai mec-
hanizmusok magyarazasaval. Lippitt, Watson

Lewin Schein Lipitt, Killman Kalb, és Westley hét lépcsGsre bovitették Lewin
Watson, Frohman R , .
Westley modelljét, Ggy, hogy belefoglaltdk a tanécs-
o . adési folyamatot is (Burke, 1994). Ehhez
Véltozas A program Felderités ;
iranti igény  elinditasa hasonld modelleket alkottak Kolb, Frohman
kifejlesztése és Burke is. Killmann szintén a valtozasi
Résztvevak Belépés folyamatbol indul ki, melyet 6t, egymast ko-
kapcsolat- vet§ lépésben ir le (French-Bell, 1995). A
teremtese probléma diagnosztizalasat kovetGen sziiksé-
Kiolvasztds  Motivacio és Kliens szer-  Probléma Diagndzis gesnek tartja ot kritikus befolyasolasi pont
véltozasi :’?Z’%FPFOIE' ?,'a,glf,‘osz‘ meghatarozasat, melyek a szervezet sikeres
Hsa emajanal 1zalasa PITY S 2 o
E:{tlgsdosag ol i miikodése szempontjabél rendkiviil fontosak.
Cselekvési Csapsok Tervezés Ezelf az ugynevezett ,,csapasok, (tracks)”: a
tervek kijelolése kultdra, a menedzsmentképességek, a cso-
készitése portépités, a stratégiastruktira és a jutalma-
Véltozas Viltozas tu-  Tervek val-  Megvalé- Akcio zasi rendszer.
datos atstruk-  tozasi er6fe-  sitas Porras ,,stream analizise” nem allithaté kény-
turaléssal szitésekké ’ ¢ ! ;
alakitasa nyen parhuzamba az el6bb leirt eiméletekkel.
Bot ; Viltosks 4. A E tékele Ez a modell grafikusan jeleniti meg a szer-
- - altozas al- VA rtekeles [z - [z
taz agyasz Zzagyasz talanositasa,  eredmény vezet problémait, a kozottik levé kapcso-
stabilizalasa  értékelése latokat, és kiemeli az alapproblémaékat (Por-
Befejezés Befejezés ras-Harkness-Kiebert, 1983).
tanacsado- Burke és Litwin modelljikben az els6dleges
'g;';lgi kap- (first-order) vagy tranzakcios, illetve a ma-
megsz(inése sodlagos (second-order) vagy transzforma-

A véltozasok egy része hirtelen, varatlan, de nagyon
sok el6re tervezhetd, szandékos, valamilyen cél eléré-
sére iranyul (Robbins, 1998). A kutatok inkabb a terve-
zett valtozadsok menedzselésének tanulmanyozasaval
foglalkoznak, de azok a szervezetek, amelyek tobb
ilyen valtozast megvaldsitottak, hizonyara kénnyebben
atvészelik az elére nem tervezett valtozasokat is.

A tervezett valtozas modelljei

Tudésok sorat foglalkoztatta és foglalkoztatja a
tervezett véltozdsok folyamatanak, jellemzG@inek
leirdsa. A valtozasmodellek megismerése azért fontos,
mert ezek a mechanizmusok miikédnek a szerveze-
tekben minden apr6 valtozas soran. Ha a vezet6k meg-
értik, atlatjak a szervezeti tagok magatartasa mdogott
meghlz6ddé folyamatokat, talan eredménye-sebbek
lehetnek beavatkozéasaik.

A 2. tablazathan 6t valtozasmodellt allitok egy-
méas mellé. E modellek tébbsége Lewin klasszikus,
harom 1épcsés modelljére - kiolvasztas, valtozas,
befagyasztdas - épll (French-Bell, 1995). Schein
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ciés valtozasoknal szerepet jatszé tényezbket,

és a kozottuk lév6 kapcsolatokat hatarozzak meg. A
tranzakcids, mas néven evollcids valtozasokban a be-
avatkozasok a menedzsment-gyakorlatot, a struktdrat,
a rendszert érintik, és a szervezeti klimaban okoznak
valtozast, mig a transzforméaciés vagy forradalmi
valtozasok a vezetést, a kiildetést, a stratégiat veszik
célba, és a kultarat is megvaltoztatjak (Burke, 1994).

Thurley (1979) 6tféle megkozelitést hataroz meg,
melyek a kiilénb6z6 valtozasmenedzselési programok-
nal kilénb6z6 hangsulyt kaphatnak.
* Irényitd - melyet tanicsad6 bevonésa nélkil a ha-

talommal rendelkez6 vezeté korméanyoz. ElGirja a

valtozasokat.

« Uzletkotd - ebben az esetben a hatalmat megosztja
a vezet6, mert a véltozds egyezkedést, kompro-
misszumot igényel a megvaldsités el6tt.

e ,Hearts and minds” (szivek és elmék) megkdze-
lités mindent atfogo rahatas, hogy megvaltozzon az
egész munkaer@-allomany attit(idje, értékei, hiedel-
mei. Ez a normativ megkozelités elkotelezettséget
és kozos viziot kovetel, de nem feltétlen épit a rész-
vételre.
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e Elemz6 - ez egy racionalis és logikus megkdze-
litése a valtozasoknak, melyet a kiils6 vagy bels6
tandcsad6k egyarant kovetni szoktak. A helyzet
diagnosztizalasabdl kiindulva célkit(izéssel, a val-
tozasi folyamat megtervezésével és az eredmények
ellen6rzésével segiti eld a valtozasi folyamat ered-
ményességét.

» Akcibdalapi megkdzelités - azt veszi figyelembe,
hogy a menedzserek a gyakorlatban ritkdn vesznek
tudomést az elemz@, elméleti modellekrél. A
gyakorlatban sokszor a ,felkészllni - cél - t(z”
megkozelités érvényesil. Felismerik, hogy van va-
lamilyen probléma, de azt nem biztos, hogy jol
definialjak. A lehetséges megoldast gyakran pré-
balgatassal keresik meg.

Bandura (1986) azt fogalmazza meg modelljében,
hogy az emberek hogyan véltoznak. Szerinte tudatosan
vélasztjdk meg magatartasukat, a kornyezetbdl szér-
mazd informéaciok felhasznéldsaval. Valasztasuknal
figyelembe veszik sajat preferencidikat, énképiket és
magatartasuk varhatd kovetkezményeit. Tehat ahhoz,
hogy az emberek véltozzanak el8sz6r a munka-
kornyezetiket kell megvdltoztatni, mésodszor meg
kell &ket gy6zni, hogy képesek az (j magatartasra,
harmadszor pedig be kell nekik bizonyitani, hogy a
véltozds szamukra értékes kovetkezményekkel jar.
Ezek kozil egyik 1épés sem konnyd.

Mi lehet az oka, hogy a szervezeti valtozasok ti-
pizalasa ilyen nagy érdeklGdésre talalt? Onmagaban a
modellek kialakitdsa értelmetlen dolog lenne. Rend-
kivil hasznos viszont, ha a szervezetek vezet8inek ezek
ismeretében egy szisztematikusabb gondolkodésra nyi-
lik lehetéségiik. Beazonosithatjak a vezetésiik alatt all6
egységben zajlé folyamatokat, és a killonb6z6 valtozas-
tipusok el6nyeinek és hatranyainak ismeretében
vélaszthatnak az alternativak kozil. A valasztasnal
megfontoland6 korilményeket, tényez6ket Kotter és
Schlesinger (1992) négy pontban foglaljak 0Ossze.
Fontos kérdés, hogy (1) mekkora és milyen jellegi
ellendllasra szdmithat a vezetd, (2) mekkora a hatalma,
és annak aranya az ellenallék hatalmahoz viszonyitva,
(3) ki mellett allnak, akiknél a valtozashoz sziikséges
informacio talalhato, és (4) mekkorad valtozas tétje.

Burnes (1992) szerint a valtozdsmenedzsment nem
egy jol elkilonithetd, hatarozott hatarokkal ren-
delkez8 ismeretrendszer, hanem szdmos tarsadalom-
tudomanyi diszciplinab6l és hagyomanybdl merit.
Konkrétan harom iskolat sorol fel, melyek nagymeér-
tékben hozzajarultak a valtozdsmenedzsment tudo-
manyteriletének fejlédéséhez. Ezek az ,,egyéni pers-
pektiva”, a csoportdinamika és a nyilt rendszer iskola.
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Ertelemszer(ien az egyéni megkozelités szerint a val-
tozds kdzpontjaban az egyén, illetve az egyéni maga-
tartas all. A csoportdinamika képvisel8i a szervezeteket
egyének alkotta csoportok 6sszességének tartjak, és a
tartds valtozasok titkat a csoportnormék, -szerepek és -
értékek megvaltoztatdsdban latjak. A nyilt rendszer-
szemlélet szerint a szervezet mint rendszer egymassal
kolcsonds interakcioban 1év6 részrend-szerekbdl épiil
fel. igy barmely kis valtozas az egyik részrendszernél
hatdssal lesz a tobbi részrendszerre, vagy a szervezetre
(Morley - Moore - Heraty - Gunnigle, 1998).

Az id6k soran tobb valtozasmenedzselési modszer
alakult ki a fentebb attekintett elméleti alapokon.

Szervezettervezés

A szervezettervezés (organizational design) a szerve-
zetek strukturalis felépitésével és valtoztatasaval foglal-
koz6 diszciplina. Arra keresi a valaszt, hogy a szervezeti
célok elérése érdekében hogyan kell megtervezni és
valtoztatni a szervezetek struktdrajat (Robbins, 1990).
Bizonyos értelemben a vezetés szervezési funkcidjanak
tekinthet6 ez a tevékenység, mivel a struktirdk és rész-
struktarak megtervezésekor részletesen kitér a feladatok
és hataskorok megosztasara, illetve a koordinaciés
eszkozok megtervezésére (Dobak, 1996). Ugyanakkor a
szervezetek véltoztatasdnak egyik hagyoményos, gyak-
ran vélasztott mddszere. Olyan struktira megtervezésére
és létrehozasara torekszik, mely az adott kornyezeti
feltételek mellett a leghatékonyabban képes mikddni.
Napjainkban egy ilyen struktura Iétrehozasa igen nehéz
feladat, hiszen a sok esetben turbulensen valtozé
kdrnyezet egyszerre stabil és rugalmas alkalmazkodasra
képes forma meglétét igényli.

A szervezettervezési megkozelités alkalmazoit ér
leggyakoribb kritika, hogy egyaltalan nem foglalkoz-
nak vagy kevés figyelmet forditanak a megalmodott
struktdra megvalositasara. Az Gjabb iranyzatok kép-
visel8i igyekeznek kiklszobdlni ezt a hibat, és a
megvaldsitdsi folyamatot is nyomon kovetve a
szervezettervezést egy iterativ tervezési és tevékeny-
ség-végrehajtasi folyamatta valtoztatjak.

Uzleti folyamatok UGjraszervezése

Az Uzleti folyamatok UGjraszervezése a struktdraval
szemben a folyamatokat tekinti vizsgalodasa tar-
gyanak.

»AZ Ujraszervezés az Uzleti, vallalati folyamatok
alapvet6 Ujragondolasa és radikalis attervezése dramai
javulas elérése céljabol a szervezetek olyan lényeges
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teljesitménymutatdiban, mint a koltség, a mindség, a
szolgéltatds és a gyorsasdg” (Hammer - Champy,
1996). A modszer megalkotéi definicidjukban négy
kulcsszot emelnek ki:

« Alapvetd - Ez a kifejezés arra utal, hogy egy ilyen
valtozas elinditasakor a legelemibb kérdéseket kell
feltenni. Mit, és miért csinél a szervezet? Semmit
sem fogad el magatél értet6dbnek.

» Radikalis - A jelz8 a dolgok gyokeres megvéltoz-
tatdsara utal. Minden régi, megszokott dolog
figyelmen Kkivil hagyasaval a véllalkozés dUjra-
feltalalasa.

e Dréamai - A teljesitmények ugrasszer(i ndvelése az
Ujraszervezés célja.

« Folyamatok - Ez a definici6 legfontosabb fogalma,
ugyanis az Ujraszervezés lényegére tapint. A ha-
gyomanyos feladatk6zpontl gondolkodast cseréli
le folyamatszemléletiivé.

Az Gjraszervezés folyamatanak szerepl@i a vezér, a
folyamatgazda, az Ujraszervezési team, az iranyitd bi-
zottsag és az Ujraszervezési ,,car”.

A vezér az egész folyamat elindit6ja és iranyitdja,
szerencsés esetben egy igazi ,leader”, aki perspek-
tivat, klldetéstudatot ad & a véllalat dolgozdinak,
Oszténzi 6ket, hogy aktivan, elkotelezetten részt ve-
gyenek a valtozasokban. Ezt a szerepet altalaban a
vezérigazgatd tolti be, az Gjraszervezés sikere nagy-
mértékben rajta mualik.

A folyamatgazda egy konkrét folyamat atszerve-
zéséért felel6s menedzser, az Gjraszervezési team 8-10
féb6l allé csoport, akik a folyamat diagnozisat,
attervezését és az 0j folyamat bevezetését végzik, a
folyamatgazda iranyitasaval.

Az ir&nyitd bizottsdg dolgozza ki a szervezet alta-

séri, segiti a megvaldsitast. Az Ugynevezett Ujra-
szervezési ,car” tdmogatja a folyamatgazdakat, és
osszehangolja tevékenységiiket.

Bar Hammer és Champy (1996) megjegyzik, hogy
minden Ujraszervezési folyamat eltér6, tehat nem kell
feltétlen ilyen szereposztadsban lebonyolitani, a
fentiekb8l mégis kideril, hogy egy jol szervezett, ra-
cionalisan é&tgondolt, feltlrdl irdnyitott, radikalis val-
tozasi folyamatrol van szé.

Becslések szerint az Gjraszervezést elinditd szerve-
zetek 50-70%-a nem éri el kitizott céljat. A mddszer
kidolgoz6i ennek okat a valtozasi folyamat soran
elkovetett hibdkban latjak.
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A legnagyobb probléma, hogy ha csak Kis javitaso-
kat hajtanak végre, nem pedig alapvet6, radikalis val-
tozasokat. Az Ujraszervezés sokféle valtozast eredmé-
nyez, minden ezzel dsszefliggd dolgot &t kell alakitani.
Motivalni, képezni kell az alkalmazottakat, hogy meg-
feleljenek az 0j kovetelményeknek. Gyakran megtor-
pannak az els6 akadaly vagy els6 eredmény Ilattan.
Kudarc var az Gjraszervezésre akkor is, ha korlatok ko-
zé szoritjadk. Nincs alulrél kezdeményezett Gjraszer-
vezés, mert a szervezetek alacsonyabb hierarchiai
szintjein dolgozék nem rendelkeznek megfelel6 pers-
pektivaval és hataskorrel sem a folyamatok atalaki-
tasara. Gyakran lehet a sikertelenség oka, hogy al-
kalmatlan a vezet§, vagy nem szanjk ra a véltozasok
lebonyolitasara a sziikséges eréforrasokat.

Armstrong (1999) szerint az Ujraszervezés soran
gyakran tébbet igérnek, mint amit el tudnak érni, és
nem forditanak megfelel6 figyelmet az emberi oldalra.

Teljes min6ségbiztositas

A teljes min@ségbiztositas (Total Quality Manage-
ment) tdbb szervezetjavitdsi technika és megkdozelités
kombinaladsa, amely magaba foglalja a minéségi ko-
roket, a statisztikai min6ségellen6rzést, a statisztikai
folyamatellen6rzést, az Oniranyit6 csoportokat és a
dolgozdi részvételt (French-Bell, 1995). Kozép-
pontjaban az &lland6 véaltozés, allandé megmeérettetés,
masokhoz hasonlitas és teljesitményjavitas, illetve a
mindség all (Csath, 2001).

Legfontosabb jellemz6i (French - Bell, 1995):

« afogyasztokra forditott maximalis figyelem,

e abelsd fogyasztok koncepcidjanak alkalmazésa,

« hangsuly a mérésen,

« folyamatos benchmarking,

« folyamatos hibakeresés azok teljes megsemmisi-
tése érdekében,

» részvételen alapuld vezetés,

» csoportokra forditott figyelem,

» folyamatos tréning,

o afels6 vezetés folyamatos tamogatasa.

ATQM valamilyen forméja napjainkban szinte vala-
mennyi szervezetnél fellelhet6. Alkalmazasanak problé-
mai, hogy sokszor a szervezet kultir&janak megvaltoz-
tatasat igényli, ami rendkivil bonyolult, hosszadalmas
folyamat. Ellenallast valthat ki a szervezet alkalmazot-
taib6l a megszaporodott feladatok miatt, a kdzépve-
zetésbdl pedig a hataskor delegalasa miatt.
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Tébb més valtozdsmenedzselési modszer része-
ként, de tisztan is alkalmazhaté. Sikeressége attol
fugg, hogy mennyire képesek végigvinni, megvalé-
sitani a felsorolt alapelveket.

Logikai inkrementalizmus

A logikai inkrementalizmus (logical incremen-
talism) leirdsa Quinn (1980) nevéhez f(iz6dik, aki
modszerét a legsikeresebb stratégiaalkotasi és val-
tozasmenedzselési eljarasnak tekinti.

Véleménye szerint még a jol szervezett nagy-
vallalatok sem kizarélag a raciondlis-elemz6 maédszert
alkalmazzak stratégidjuk valtoztatasakor. A folyamat,
amellyel a stratégidhoz eljutnak széttoredezett, evo-
lciés és intuitiv jellegl. Bar fel lehet benne fedezni a
formalis stratégiai elemzés Iépéseit, a végs6 stratégia a
bels6 dontések és kiils6 események egylttes hatasara
alakul ki.

Eddig még senkinek nem sikeriilt olyan dontési
matrixot alkotnia, amelyik minden tényez6t szimultén
maddon képes kezelni annak érdekében, hogy minden
szemponth6l optimalis megoldasra jusson. March és
Simon (1958) kognitiv korlatjat latja az ilyen dén-
téseknek, masok hasonl6 jelent6séget tulajdonitanak a
folyamat korlatjainak, - a sziikséges Iépések id6beli
ltemezésének és sorrendjének - (Quinn, 1988).

Ezek szerint egy menedzser szamara még egy
pillanatra sem lehetséges valamennyi kiils§ és belsd,
hatalmi és magatartasi, technikai és informécios
tényez6t figyelembe venni. A logikai inkrementaliz-
mus alkalmazasaval a stratégia Iépésrél-1épésre, egy
iterativ folyamat eredményeként, a jov6t kitapogatva,
kisérletezve jon létre. Figyelembe veszi a részrend-
szerek stratégidit, illetve a kozottuk Iévd interakcidt,
valamint a szervezetre jellemzé informécios, hatalmi-
politikai és szervezetpszichol6giai folyamatokat
egyarant. Modellje tehat a valtozdsmenedzselés szem-
pontjabol az inkrementélis, Kis Iépésekben torténd,
hosszu ideig tartd beavatkozdsok kdézé sorolhato.

fr-.
Szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztés, a szervezeti valtozasok
menedzselésének egyik modszere, valamikor a 60-as
évek tajan alakult ki. Az elnevezés eredete nem egy-
értelIm{. Blake, Mouton, Shepard, Beckhard és
McGregor nevét is meg kell emliteni a névaddk kozott.
A beavatkozas Ujszer(iségét akartdk hangsulyozni
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azzal, hogy az &ltalanos menedzsmentfejlesztéstdl, T-
csoport tréningt6l vagy az emberi eréforras tréningtol
eltér6 megfogalmazast alkalmaztak. A ,,fejlesztés” rész
a folyamat dinamizmusét hivatott kifejezni a javitas
helyett, a ,,szervezet” kifejezés hasznalataval pedig az
egész rendszerre kiterjed6 voltat emelték ki (French -
Bell, 1984). Az imméar negyven éves mult ellenére
sincs konszenzus a definiciot illetGen.

Beckhard (1969: 9. old.) a kovetkez&képpen fogal-
mazott: ,A szervezetfejlesztés egy tervezett, egész
rendszerre Kiterjed6, fellilr6l vezérelt er6feszités, a
szervezeti hatékonysdg és egészség novelésére, a
szervezet folyamataiba torténd tervezett beavatkoza-
sokon keresztill, a magatartastudomany eredményei-
nek felhasznalasaval.” Bennis (1969) a valtozasra
adott valaszként értelmezi, mig Burke (1994) a
szervezeti kultlra valtoztatasi folyamatanak tekinti.
French és Bell (1995: p. 28. old.) definici6jukban rész-
letesen felsoroljak a szervezetfejlesztés jellemzGit.
Szerintik ,a szervezetfejlesztés a felsd vezetés altal
tamogatott és vezetett, hosszl tava er6feszités, a szer-
problémamegoldé folyamatainak javitasara, a szerve-
zeti kultdra folyamatos, egyuttm(kodé menedzselésén
keresztil, kilon figyelemmel a munkacsoportok és
méas csoportkonfiguraciok kultdrajara, felhasznéalva a
tandcsado tamogatd szerepét, az alkalmazott magatar-
tastudomany elméletét és modszereit, beleértve az ak-
ciokutatast is.”

Hasonléan az elméleti kutatokhoz a hétkdznapi
gyakorlatban sem hasznaljak a kifejezést teljesen egy-
értelmden. Vallalatvezet6kkel, emberi er6forrdas me-
nedzserekkel és tanacsaddkkal folytatott megheszé-
léseimb6l arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy van-
nak, akik az utébbi definicionak megfeleléen sz(-
kebben, egy bizonyos tipusi beavatkozasként értel-
mezik a szervezetfejlesztést, masok barmilyen, a
szervezet miikodésének javitdsara tett intézkedést
beleértenek ebbe a fogalomba. irdsomban én a sz(-
kebb értelmezést kdvetem. Azt a beavatkozast tekin-
tem szervezetfejlesztésnek, melynek célja a szervezet
problémainak megoldasa, és kihasznalatlan lehet§sé-
geinek kiaknadzadsa a szervezet tagjainak aktiv koz-
rem(ikodésével. Ok azok, akik diagnosztizaljak
szervezetiuk problémait, s megtanuljak megoldani azo-
kat. A tanacsadé nem szakértéként vesz részt a fo-
lyamatban, hanem mint tAmogat6, a tarsolyaban 1év§
beavatkozasi modszerekkel segiti a szervezet tagjait,
igy a folyamat eredményeként a szervezet tagjai nem
csak azt a konkrét problémét oldjdk meg, amellyel
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éppen szembekerultek, hanem megtanuljdk sajat szer-
vezetiket fejleszteni.

A szervezetfejlesztés folyamatét harom f6 szakasz-
ra tagolhatjuk, a szervezet allapotanak diagnosztizala-
sara, a beavatkozasok, akciék megvalésitasara és ha-
tasuk értékelésére (French - Bell, 1995). E fejlesztési
folyamat sikerét a hatékony programmenedzselés is
nagymértékben tdmogatja. Rendkivil sok tényez6t
kell figyelembe venni és 6sszhangba hozni a siker
érdekében. Talan az egyik legfontosabb feladat a val-
tozads folyamatanak megértése, hiszen a szervezetfej-
lesztés soran a szervezet tudatos megvaltoztatasara to-
rekszink.

A mar el6bb bemutatott valtozasmodellek nagy
része a szervezetfejlesztés lépéseinek is megfelel. A
szervezetfejlesztés folyamatat Burke (1994) modellje
alapjan tekintem &. O Kolb és Frohman rendszerét
kismértékben mddositva a kovetkezd szakaszokat
kiloniti el:

e Belépés,
e Szerzddés,
e Diagnézis,

» Visszajelzés,

* Valtozastervezés,
« Beavatkozas,

o Ertékelés,

A szervezetfejlesztés harom lépését tovabb bontja,
és kiegésziti a folyamatban résztvev6k kapcsolat-
teremtésével. Az els fazisban a kliens és tanacsado
kapcsolatba 1ép egymaéssal. Ez barmelyik fél kez-
deményezésére megtorténhet, de altalanos, hogy kiilsé
tanacsado esetén a kliens kezdeményezzen. Bels6
tanacsado esetén gyakrabban elképzelhet6 a masik
eset. Ebben a fazisban a felek megismerik egymas
motivaciojat. A tanacsado felmérheti, hogy van-e haj-
land6sag a kliensben a valtozasokra, és rendelkezik-e
a valtozas lebonyolitasdhoz szikséges eszkdzok felett
(Burke, 1994).

A masodik féazis a szerz6déskotés. Ez lehet formaé-
lis vagy informalis. Szervezetfejlesztési beavatkoza-
soknal ez utdbbi a gyakoribb, de sziikséges, hogy tisz-
tazzak a résztvevék a folyamatban betbltendd szere-
puket. Weisbord (1973) szerint ebben a szakaszban
egyértelmiien meg kell fogalmazni a kliens és tanacs-
add egymassal szembeni elvarasait. Konkrétabban: 1
Mit vérnak a kapcsolatt6l? 2. Mennyi id6t aldoznak a
cél érdekében? Mikor és mennyiért? 3. Milyen
alapszabalyok mellett m{ikddnek a résztvevék?
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A diagnozis magaba foglalja az informéciogydjtést
és feldolgozast is. Gyakorlatilag mar a kapcsolatfel-
vétellel egy id6ben megkezd6dik, a tanacsadd ész-
lelése, intuicidi, érzései alapjan. Nem csak a targya-
16félrél, de a szervezet kultarajarol, az uralkodd nor-
makrol, a szervezeti klimarol is szerezhet elsé benyo-
mast. E mellett nagyon sok szisztematikus diagnosz-
tizdl6 mddszert fejlesztettek ki. Fordyce és Weil
(1989) hét informacidégyjté modszert rendszereznek.
Leirjak e modszerek lényegét, el6nyeit, korlatjait és
alkalmazasukra is javaslatot tesznek. A 3. tblazatban
e hét modszert foglalom 0ssze az altaluk alkalmazott
rendszerben.

Beckhard (1969) a diagndzis céljanak a jelenlegi
allapot feltarasat tartja. Ez az elemzés véleménye
szerint két teriileten, a szervezeteket alkot6 részrend-
szerek, valamint a szervezetben lezajlé folyamatok
teriiletén torténik. Mindkét megkdzelités fontos, mert
egyszer(ibbé teszi a beavatkozasok megtervezését.

Weisbord (1976) ,,Six-Box” modelljében egy kog-
nitiv térképet rajzol fel, és hat terliletet hataroz meg, -
a cél, a struktlra, ajutalmak, a segit6 mechanizmusok,
a kapcsolatok és a vezetés -, amelyek fontosak a
szervezet diagnosztizalasa szempontjabol. A formalis
és informalis rendszerek egyuttes elemzésére is felhiv-
ja a figyelmet, mert teljes képet csak ezek ismeretében
kaphatunk a szervezetrdl.

Visszajelzés a diagnozis soran nyert informacidkrol
azért sziikséges, mert igy ellen6rizhet6k a tanacsado
kovetkeztetései, valamint vilagosabb kép tarul a szer-
vezet tagjai elé is. Burke (1994) azt javasolja, hogy a
visszajelz6 megbeszéléseket hierarchia szintenként
tartsak, mert ekkor van nagyobb esély az §szinte meg-
beszélésekre, vitakra.

A véltozds megtervezése gyakran méar a vissza-
jelzés utolso fazisaként megtortenik, de féleg nagyobb
szervezetek esetén ez egy kulonallo 1épés. Célja alter-
nativdk megfogalmazasa, melyekkel a diagnosztizalt
problémék kikiszobolhet6k. A szervezetfejlesztés
ezen szakasza is a kliens szervezet bevonasaval tor-
ténik. A folyamatba bevont szervezeti tagok alterna-
tivdkat fogalmaznak meg, megbeszélik azok varhatd
kovetkezményeit, majd dontenek a kdvetkez6 Iépések-
rél.

A szervezetfejlesztéshen beavatkozdsoknak nevezik
azokat az akciokat vagy strukturalt tevékenységek 6sz-
szességét, amelyeket a szervezet valtoztatasa érdeké-
ben tesznek. A beavatkozéasok rendkivil széles va-
lasztékat fejlesztették ki a kutatok és gyakorld szak-
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Moédszer

Kérddivek

Interjuk

Erzékelés (Sensing)

Szavazas (Polling)

Kollazsok

Rajzok

A szervezet fizikai
megjelenitése

Cikkek, tanulmanyok

Hét alapvetd modszer az informéaciok gy(jtésére

Hasznélata

Altalanos médszer a diagnézishoz,
gyors adatgy(ijtéshez.

J6 moédszer egyéni vélemények és
érzések Osszegy(jtésére.

Informéacidgy(ijtésre, elégedetlen
csoportoktol véleménykérésre,
akciok tesztelésére alkalmas.

Ki nem mondott problémak
felszinre hozataléra jo.

A csoport kulturélis és emocionalis
térképét mutatja, a résztvevok
kifejezhetik magukat.

A résztvevok rajzolnak és magya-
razzak a rajzokat, sok minden kiol-
vashat6 bel6le.

A csoportot zavar6 problémas
kapcsolatok felszinre hozatala
(klikkek, kirekesztés, verseny...).

El6nyei

Gazdasagos, nagy adattémeg
Osszegydjthetd, statisztikailag
elemezhet6, egyszer(, anonim.

Problémak, lehetGségek
feltarhatok, bizalomépitésre is jo.

Egyéni interjunal gazdaségosabb,
sok informéciot, otletet ad,
magndfelvétel miatt pontos.

Gyors, érdekes, egyszer(, barki
megfogalmazhatja kérdését, részvé-
tel miatt az elkdtelezettséget javitja.

Jégtorésben hatékony és sz6ra-
koztato feladat.

Ajelentés gazdag témoritése,
kényes kérdések megbeszélését is
megkdnnyiti.

JO, gyors, és dramai diagnosztikai
eszkdz személyek kozotti
kapcsolatok feltarasara.

3. tablazat

Korlatjai

Nem direkt kommunikacio,
kitolt6k imitalhatjak az
elkdtelezettséget.

Sok id6t vesz igénybe, veszélyes
informéaciok is felszinre
kerulhetnek, hozzaértés fontos.

Csak bizalmas légkorben mikadik,
statisztikai feldolgozasra nem jo,
kudarcba fulladhat.

Kérdések nincsenek precizen
megfogalmazva, 5-30 f6s
csoportok esetén alkalmazhato.

Formalisan viselkedd csoportok
ellenallhatnak a feladatnak,
expressziv médszer.

Expressziv eszkdz, de nehéz bele-
kezdeni, egyértelm(, egyszer(i ma-
gyarazatot igényel.

Sok csoport ugy érzi, hogy tdl
messzire megy a feladat, ilyenkor
veszélyes.

Forras: Fordyce, J. K. - Weil, R. (1989): Methods for Finding out What’s Going on, in: French, W. L. - Bell, C. H. - Zawacki, R. A.

(eds.): Organization Development: Theory, Practice and Research, Third edition, Homewood, Illinois, p. 149-159.

emberek. Sikerlk titka, hogy valds problémak megol-
dasara iranyulnak, és az érintettek részt vesznek sajat
problémajuk megoldasaban. A tréningmaodszerek hate-
konysagaval kapcsolatban emlitett dilemma, hogy
mennyire képesek a résztvevOk a megszerzett tudast a
megfeleld helyen alkalmazni. Szervezetfejlesztés esetén
a beavatkozas a tudas alkalmazédsa (French - Bell,
1995). A tapasztalatok késébbi hasznositasa - a szerve-
zetfejlesztési folyamat kilsé tanacsado nélkali alkalma-
zasa - hosszl tavu célja a szervezetfejlesztésnek.

Sok lehet6ség van a szervezetfejlesztési beavatko-
zasok rendszerezésére. Az egyik, talan legegyszeriibb
mod az érintettek szerinti kategorizalds. Ennek meg-
felel6en egyénekre, két-haromfds csoportokra,
nagyobb csoportokra, csoportok kdzotti kapcsolatokra
és az egész szervezetre iranyuld beavatkozasokat kii-
I6nbdztethetink meg. Miles - Schmuck (1989) az
Ggynevezett ,,OD kockaban”, harom dimenzi6ba ren-
dezik a szervezetfejlesztés soran alkalmazhat6 beavat-
kozasokat. A harom dimenzi6 a diagnosztizalt problé-
ma, a figyelem iranya, illetve a beavatkozas modja. A
kockat értelmezve vilagossa valik, hogy milyen bo-
nyolult &sszefliggésrendszert kell szem el6tt tartani a
megfelel6 beavatkozas kivalasztasakor. Tovabb bo-
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nyolitja a problémat, hogy a legtébb szervezetfejlesz-
tési folyamat soran beavatkozasok sorozatat alkalmaz-
z4ak, teljesen egyedi modon.

Burke rendszerezésében a szervezetfejlesztési be-
avatkozas utolso lépése az értékelés. Ezt a rendkivil
fontos lépést legszerencsésebb, ha kivilallé végzi. Ez
felelhet meg leginkdbb az objektivitds kovetelmé-
nyeinek, bar nagyon sokszor nehéz az ok-okozati 6ssze-
fliggeseket kimutatni. Ugyan a folyamatban utolso
Iépésként emlitik, valéjaban mar az elsé beavatkoza-
sok utan érdemes elkezdeni, és informacidt gydjteni a
hatasrol, mert az befolyasolhatja a tovabbi Iépéseket.
Ugyanakkor azt is latni kell, hogy sok beavatkozasnak
csak hosszabb tavon lesz kimutathat6é hatasa.

A valtozasmenedzselés sikere

Toébb kutaté foglalkozott a valtozas sikerének és
sikertelenségének okaival. Beer, Eisenstat és Spector
(1990) hat, Kotter (1995) nyolc pontban, Day (1999)
hat egymassal atfedésben 1év6 Iépésben fogalmazzak
meg a sikeres valtoztatasi programot. Nagyon fontos
tényez6k a siirg6sség érzésének keltése, a vezetdk el-
kotelezettsége, ennek kommunikalasa és mobilizala-
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sa, a jovOkép kialakitasa és kommunikalasa a szerve-
zet dolgozdi felé. A szervezet egészének meg kell ér-
tenie a valtozas szilkségességét, meg kell valositania,
és meg kell er@sitenie azt. Fontosnak tartjak a kezdeti
aprobb sikereket is a végs6 cél érdekében. Farkas
(2001) a nonprofit szervezetekben zajlé valtozasokrol
ir, és hasonlo tényez6kben hatadrozza meg a sikeresség
titkat.

Dirk, Cummings és Pierce (1996) a szervezet irant
érzett pszicholdgiai tulajdon és a valtozas iranti
hajland6sag kapcsolatat vizsgaltak. Hipotézisiik, hogy
az emberek akkor tamogatjak a valtozasokat, ha szik-
ségleteiket kielégithetik vele. A szervezet pszichold-
giai birtoklasanak érzése véleményik szerint pozitiv
kapcsolatban van a valtozas iranti hajlandésaggal. A
véaltozasok jellemz6ib6l harom ellentétes tipust emel-
nek ki: az 6nkéntes és kényszer(, az evollcios és revo-
laciods, valamint a hozzajarulo és levono valtozasokat.
Allaspontjuk szerint az onkéntes, evolacios és hozza-
jarulo valtozas pozitiv, mig a kényszer(, forradalmi és
levoné valtozas negativ hatést gyakorolnak az egyének
véltozas iranti hajlandosagara. Dirks és tarsai ezzel az
Osszefliggésrendszerrel igyekeznek megmagyarazni a
valtozas iranti ellenallas Iétét vagy hianyat.

Vitathatatlan, hogy a valtozassal szembeni ellendl-
las és lekiizdésének sikeressége jelentds hatast gya-
korol a valtozas kimenetelére, ezért az ellenallas okai-
nak felismerése, csokkentése vagy teljes megszinte-
tés fontos a valtozasok kezdeményezdi szamara.

Robbins (1998) két csoportba rendezi a véltozassal
szembeni ellenallas okait. Az egyéni ellenallas forrasai
véleménye szerint a szokasok, a biztonség, a gazdasagi
tényez6k, az ismeretlent6l valo félelem és a szelektiv
informaciéfeldolgozas. A szervezeti ellenallas forrasai
a strukturalis tehetetlenség, a valtozas fokuszanak
korlatozottsdga, a csoporttehetetlenség, a szakértéket
fenyegetd veszély, a kialakult hatalmi kapcsolatokat és
az er6forras-elosztas rendjét fenyegetd veszély.

A valtozassal szembeni ellenéllas leklizdésére
Kotter és Schlesinger (1992) hatféle taktikat javasol -
oktatas és kommunikacio; részvétel; tamogatas és
segités; targyalds; manipulalas és kooptalas; kénysze-
rités -, melyek kozil a vezet6k hiedelmeikt6l, az alkal-
mazott valtozdsmenedzselési modtél, a rendelkezésre
allé idé6tél, eréforrastol, hatalmuk nagysagatél és még
szamos mas tényez6tdl fuggben valaszthatnak. Vala-
mennyi médszer alkalmazasanak egyarant vannak el6-

22

nyei és veszélyei, ezért mindig koriltekintéen Kkell
mérlegelni alkalmazasukat.

Osszefoglalas

A szervezeti valtozasok menedzselésének elemzése
az utébbi évtizedekben a menedzsment-szakirodalom
egyik legjelentdsebb kutatasi teriiletévé valt. Nagyon
sok tudos igen eltérd szemponthol vizsgalta és vizs-
galja ezt a stratégiai fontossagu szervezeti folyamatot.

Sokan a valtozasok tipusait elemezték és csopor-
tositottak, masok a folyamatat irtak le, modelleket al-
kottak a valtozdsok menedzselésérdl. Kiulonbdzé
véltozdsmenedzselési megkozelitések szilettek, me-
lyek a szervezetek kilénbdz8 aspektusait érintve
probaltak megoldést taldlni a szervezeti problémak
korrigalasara vagy Uj lehetségek kihasznéalasara.

A szervezettervezés a kornyezeti feltételeknek
megfelel§ struktdra kialakitasdban latja az alkalmaz-
kodas lehet6ségét. Az lzleti folyamatok Ujraszerve-
zése a funkcionalis tagolassal szemben a folyamatok
radikalis Gjragondolasat, és a szervezet ilyen alapokon
torténd (jjdalakitasat tekinti a versenyben maradas
zadloganak. A teljes min6ségbiztositas a folyamatos
jobbitast, a teljesitmény- és minGségjavitast tizte
zaszlajara. A logikai inkrementalizmus a kis Iépések-
ben torténd valtozasok mellett érvel. A szervezet-
fejlesztés a szervezet emberi és technikai oldalanak
0sszehangolt fejlesztését s e folyamat soran a szer-
vezeti tanulast tekinti a jové zaloganak.

Véleményem szerint valamennyi véltoztatasi fo-
lyamat lehet sikeres vagy sikertelen. A felelsség a
vezet6ké és a szervezetek tagjaié abban, hogy sikeril-
e helyzetiket redlisan értelmezve megtalalni a helyes
modszert az alkalmazkodésra.
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