PATAKI Béla

A VALTOZAS FOGADTATASANAK
IDOBELI MODOSULASA

A véltozasmenedzsment és a hozza kapcsolodd szakteriletek szakirodaiméban tébb olyan modell is talal-
hat6, amely a valtozas altal érintett emberek és csoportok reakcidjanak id6beli valtozasat, hullamzasat
irja le. A cikk ezek kozil mutat be néhanyat, majd egy tovabbi lehetséges kutatasi iranyt vazol fel.

Keszi (2002) a valtozassal szembeni ellendllés stadiu-
mait vizsgalta egy valsagban 1évé, radikalis valtozasok
elétt allo vallalat példajan, amihez Amundson és Bor-
gen (1987) ,hullamvasat”-modelljét adaptalta. Ez a
cikk adta az indittatést a valtozas altal érintett emberek
és csoportok reakcidinak idébeli valtozasat, hullamza-
sét leird néhany hasonld elmélet csokorba gyijtéséhez.

A teljesitmény és az 6nbecsiilés hullamzasa

Amundson és Borgen (1987) ,hulldmvasit”-mo-
delljéhez, illetve annak Keszi (2002) altal adaptalt val-
tozatéhoz hasonlét vazolt fel Adams, Hayes és Hopson
(1976). Amint az 1. abran lathato, 6k az emberek mun-
kateljesitményének és dnbecstilésének hullamzésat le-
ir6 gorbéket ot l1épcsdfokra osztottak.

1. Iépcséfok: visszautasitas

Alapvet6 véltozésokat kezdetben gyakran fogad-
nak Ggy az emberek, hogy ,,Mindig igy csindltuk!”,
»Minek valtoztatni, amikor nyeresegesek vagyunk,
nemdebar?”, ,,Gy6ztes csapaton ne véaltoztass!”, ,,Pro-
baltuk mér, de nem valt be!”, ,,Sosem fog mdkddni!”.
Valtozéasok lehet6ségével szembesiilve értékesebbnek
talaljak a fenndllé allapotot, gyakran még akkor is, ha
addig panaszkodtak r4. Ha pl. be akarnak zarni egy
banyat, akkor a banyaszok hevesen védelmezni fogjak
a munkahelyuket, ahol a munkat véltozatlanul veszé-
lyesnek és kimeritének tartjak. Hirtelen, dramai mér-
tékd valtozas hirére sokan szinte megbénulnak, nem
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1 dbra

A teljesitmény és az énbecstlés hullamzasa
(Adams, Hayes és Hopson, 1976)

O |- lépcs6fok: visszautasitas; 0 2. l1épcs6fok: védekezés;

0 3. Iépcséfok; elszakadés; Q 4. Iépcséfok: alkalmazkodas;

0 5. Iépcséfok: beépités

értik, mi torténik. Kevéshé Uj és kevésbé dramai
valtozasok esetén a bénultsag is enyhébb, de még
ilyenkor is altalanos reakci6 az Ujdonsagok érvényes-
ségének tagadasa, legalabb is kezdetben. A munka-
hely, a munkatarsak és a munkaban megszerzett jar-
tassag értékének felismerése, valamint a kivilrél fe-
nyegetett csoporthoz vald tartozas érzése hozzajarul az
Onbecsiilés novekedéséhez. Akar még némi euféria is
kialakulhat. A teljesitmény azonban nem nd egyutt az
Onbecsiiléssel, két okbdl. Egyrészt a kiiszébon allo
valtozadsok megbeszélése is lekdtheti az emberek ener-
gi4jat, méasrészt bizonyos okok (pl. a bérezési rend-
szer) teljesitménylk visszatartasara 6sztonodzhetik a
dolgozokat. Ha a véltozas kifejezetten drdmai, trau-
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matikus Ujdonsag (pl. elbocsatasokkal jar), akkor a tel-
jesitmény vissza is eshet. Ebben a kezdeti szakaszban
a valtoztatasok lehet6 legkevesebb részét vezessik be
azonnal, hogy az embereknek legyen idejlik szembe-
nézni az ujdonsagokkal.

2. 1épcséfok: védekezés

Avaltozasok korai megbeszélése konkrét tervekhez
és valtoztatasi programokhoz vezet. Az ujdonsadgok
érthet6bbé valnak, az emberek elkezdik végezni az (j
feladatokat, 0j fénokkel, mas munkatarsakkal, mas
részlegben vagy telephelyen kezdenek dolgozni stb.
Mivel az (j kérilmények kdzdétt még nem igazodnak el
olyan jol, mint a régiek koz6tt, rosszabbul teljesitenek,
mint azel&tt, és emiatt depressziot és frusztraciot élnek
at. Gyakran megfigyelhet6 a korabbi munkakart és ter-
ritoriumot megvédeni igyekvd magatartas.

3. lépcséfok: elszakadas

Az emberek az elsd két szakaszban még inkabb a
multra Osszpontositottak, a harmadiktél kezdve vi-
szont kezdenek mar a jov6be tekinteni. Hasznos segit-
ség lehet szdmukra az 0 rendszerekkel valo kisérle-
tezés lehetdsége, formalis tréningprogramok kénysze-
re nélkil. Ekkor méar optimista érzések is kialakul-
hatnak. Az emberek elkezdenek nyiltan és konstruk-
tivan beszélni, kérdez6skddni az Uj rendszerr6l. Kez-
dik megoldani a probléméakat, kezdeményeznek, s6t
egyesek mar a valtozasok élére is allnak, mikdzben
javul az 6nbecstlésik. Kezdik belatni, hogy a valtozas
elkerllhetetlen, és szlikséges is. Az alkalmazkodas fo-
lyamata, amely ezzel a felismeréssel veszi kezdetét,
kisérletezéssel és kockazatvallalassal jar. Az emberek-
nek id6re van szilikségik, hogy helyrealljon identitas-
érzésik és dnbecsiilésik, ahogy ,,felnének” az (j hely-
zethez.

4. 1épcséfok: alkalmazkodas (adaptacio)

Az (j rendszerek, eljardsok, struktlrdk vagy gépek
ritkan m(kddnek jél elsd nekifutasra. Az emberek ki-
prébéljak az djdonsagokat és 6nmagukat, midltal egy-
részt tanulnak, masrészt a felismert problémak meg-
oldasara maédositasokat hajtanak végre. Ez a fejl6dés
komoly energiakat emészt fel, hiszen a préba-szeren-
cse kisérletezés, a teljesitmény fokozasara iranyuld
erdfeszités frusztracio forrdsa lehet. Ha valaki ett6l dii-
hos lesz, az nem a valtozassal szembeni ellenallas jele,
hanem az Ujdonsagokkal val6 prébalkozasok soran
elkerllhetetlenll elszenvedett kudarcok természetes
kévetkezménye. Eppen azért dilhds, mert szeretné, ha
az (j rendszer mikddne, de még nem képes kézben
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tartani. A menedzsereknek gondoskodniuk kell meg-
feleld tréningekrdl és tAmogatasrol, de éaltalaban jobb,
ha a hattérben maradnak, és hagyjak, hogy az emberek
maguk hozzanak m(ikddésbe és tegyenek rendbe min-
dent. Ezen a mddon ugyanis fejlesztik készségeiket és
szakismereteiket, valamint kot6dés alakul ki bennik
az (j rendszer irant. Minderre nagy sziikség van a
hosszu tavi eredményes miikddtetéshez.

5. lépcs6fok: beépités (internalizalas)

A véltozas altal érintett emberek Iétrehoztak egy (j
rendszert, folyamatot vagy szervezetet. Kiprobaltak,
modositottak és elfogadtadk az emberek és folyamatok
kozotti vjfajta kapcsolatokat. Ez egy kognitiv folya-
mat, amely sordn az emberek megértik, mi tértént. Az
Uj magatartas részéveé valik a ,,normalisnak”.

Az emberek nem egyszerre, és nem ugyanabban a
tempoban haladnak lépcs6fokrdl-1épcséfokra, és féleg
nem zokkenémentesen. El6fordulhat, hogy egyesek
nem is jutnak tovabb a valtoztatas visszautasitasanal.

Féazisok, viselkedési jellemzk
és kezelési modszerek

Dallavalle (1991) - az eddig idézett szerz6ktdl el-
tér6en - nemcsak a valtoztatas egyes fazisainak jelleg-
zetességeit irja le, hanem mddszereket is javasol az
egyes fazisok eredményes kezelésére. Valtoztatasi fo-
lyamat-modelljének vaza a 2. abran lathato.

2. dbra
A véaltoztatasi folyamat fazisdiagramja
(Dallavalle, 1991)
t
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1 fazis: levélas

A valtoztatasi folyamat kezdetén, a levalaskor ér-
zelmi distresszt okoz annak tudatosulasa, hogy a régi
szervezeti kdrilmények nem léteznek tobbé. A vissza-
hizddast, identitdsvesztést és szomorlsagot az irany-
vesztés periddusa koveti, amelyet az ismeretlentdl val6
félelem jellemez. A menedzserek feladata ebben az
id6szakban meghallgatni, oktatni, meger6siteni, asz-
szisztélni, tajékoztatni és Utbaigazitani a beosztottakat.

2.fazis: idomulés

A valtoztatasi folyamat kdzéps6 fazisa az idomulés
(adjusztalodas), amelyben fejlédés, problémamegol-
das, felfedezés és kérdezés zajlik. A menedzserek fela-
data ebben az id6szakban a dolgok elrendezése és a
tdmogatas, amivel megelézhetd, vagy legaldbb is mér-
sékelhet6 a visszacsuszas.

3.fazis: befogadas

A valtoztatasi folyamatot lezaré befogadas (adop-
tacid) elérését nem szabad siirgetni, mert csak noével-
nénk vele a visszacsuszas esélyét. Az embereknek id6-
re van sziikséglik ahhoz, hogy be tudjak fogadni, ma-
gukéva tudjék tenni a valtozast.

A véltoztatasi folyamat fenti harom fazisaban a be-
osztottak jellemz6 viselkedését és a menedzserek altal
alkalmazhaté maédszereket az 1. tAblazat foglalja dssze.

Az alkalmazottak jellemz6 viselkedése és a menedzserek teend@i

(Dallavalle, 1991)

3. dbra
A valtozasra adott negativ valasz
(Conner, 1993)

Negativ és pozitiv valasz

Conner (1993) kétfajta hullamgorbét kiilonboztet
meg aszerint, hogy a valtoztatas fogadtatasa kezdetben
negativ vagy pozitiv.

Negativ vélasz

Conner (1993) negativ véalaszgorbéje Kibler-Ross
(1969) pszichiatriai modelljének a valtozasmenedzs-
mentre adaptalt valtozata, aki a halal kozelségével szem-

besiilg, haldokl6 emberek vi-
1. tablazat selkedésének az alabbi 6t 1ép-

cs6fokat kilonbozteti meg.

1 lépcséfok: tagadas és el-

zarkozas,

2. lépcséfok: dih,

3. lépcséfok: alkudozas,

4. lépcséfok: depresszid,

5. 1épcséfok: elfogadas.

A menedzserek lehetéségei

informacio-elosztéd kdzpontként valé mikodés

Fazis Az alkalmazottak
jellemzdé viselkedése
o kezdeti sokk * ravezetés az Utra
» defenziv hatralas e lathaté tdmogatas nyUjtasa
e dih » épités a maltra
* ellenallas » kozos alap keresése
depresszio a valtozas pozitiv bemutatasa
félelem és bizonytalansag stabilitasrél gondoskodas
kommunikacids csatorndk megnyitasa
ldomulas elényok és hatranyok mér- érzékenynek lenni az emberek irdnt
legelése az elérehaladas elismerése
tervezes ) biztonsagi halonak lenni
{‘?9' szokasok megvaltozta- . figvelni az ellenallasra
asa g " . ,
felfedezés és kiprobalas az" |{1f0rmaC|0—eI0.s.ztzjs foly'te}'ta§a
bdségesen hagyni id6t a fejlédésre
a tamogatas folytatasa
Befogadas Gj rutinok felépitése visszajelz6 csatornak kialakitasa
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kockézatvallalas
nyitottsag
a feszilltség csokkenése

idomulés a kovetelményekhez
a tamogatas folytatasa
az informacio-elosztas folytatasa

Conner a fenti 6tlépcsés
pszichiatriai modellbdl kiin-
dulva alakitotta ki nyolcféazisu
valtozasmenedzsment modell-
jét, amelynek hullamgdérbéje a
3. dbréan lathato.

1 .fazis: stabilitas

Ez a fazis el6zi meg a véltoz-
tatas bejelentését, ez a jelen-
legi allapot, a status quo.

2. fazis: bénultsag

A negativan értékelt valto-
zasra adott kezdeti reakci6 a
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sokk, amely az dtmeneti zavarodottsagtol a teljes tajé-
kozodasi képtelenségig sokféle lehet. A valtozas hata-
sai annyira tavol allhatnak egyesek gondolkodasanak
vonatkoztatasi pontjaitdl, hogy gyakran képtelenek
barhogyan is viszonyulni a torténtekhez.
3.fazis: tagadés

Erre a fazisra az a jellemz8, hogy az érintettek kép-
telenek elhelyezni az 0j informéciét a meglévd vonat-
koztatdsi pontok kdzott, ezért tévesnek nyilvanitjak
vagy figyelmen kivil hagyjak &ket. Szokasos reak-
ciék: ,,Ez nem torténhet meg velem”, ,,Ha nem foglal-
kozom vele, nem fog érinteni”.
4.fazis: duh

Ezt a fazist frusztracié6 és fajdalom jellemzi, ami
gyakran irracionalis, valogatas nélkili vagdalkozasban
nyilvanul meg. Az emberek ezeket az érzelmeiket jel-
lemz&en a hozzajuk legkdzelebb allokra - pl. barataikra,
csaladtagjaikra - zuditjak, pedig rendszerint éppen télik
kaphatnanak tdmogatast. igy aztan korantsem szokatlan,
hogy tdmogatas helyett hibaztatasban, kritizalasban és
ellenséges banasmaddban lesz részik.
5.fazis: alkudozés

Az emberek ekkor targyalni kezdenek (a hatarid6
elhalasztasarol, a feladatok masfajta kiosztasarol stb.)
annak érdekében, hogy elkeriiljék a valtozas kedvezét-
len hatasait. Ez annak ajele, hogy a tovabbiakban mar
nem képesek kitérni a valosaggal torténd szembesiilés
el6l. Mig az 0sszes korabbi fazist a tagadas valamilyen
forméja jellemezte, e fazis elérése mar az elfogadas
kezdetét jelenti.
6.fazis: depresszid

A depresszié normélis valasz minden nagyobb, ne-
gativan értékelt valtozasra. A szé klinikai értelmében
(teljes kilatastalansag, reménytelenség) altalaban nem
figyelhet6 meg a szervezetek életében, de a hibazésba
val6 rezignalt beletér6dés, az aldozat szerepének ér-
zése, az emocionalis és fizikai energia hianya, a munka
elhanyagoléasa gyakori tiinetek. Barmennyire is kelle-
metlen érzés, a depresszié egy pozitiv 1épés lehet az
elfogadas folyamataban. Ezen a ponton az emberek
végre teljes egészében elismerik a negativ valtozas tel-
jes sulyat. A kovetkezmények korftblysagat tekintve
nem meglepd, ha valaki ezen a médon reagal.
7.fazis: probalgatas

A dolgok kézben tartdsanak, a kontroll érzésének
visszanyerése hozzasegiti az embereket ahhoz, hogy
megszabaduljanak az aldozati szereptdl és a depresz-
sziotol. Elfogadjak az Uj korlatokat, mikdzben meg-
prébaljak Gjradefinialni a celokat, ami lehet6vé teszi,
hogy boldoguljanak az j kérilmények kozott.
8.fazis: elfogadas
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Az emberek most mar realisztikus valaszokat ad-
nak a valtozasra. Az, hogy elfogadtdk a valtoztatast,
még nem jelenti azt, hogy kedvelik is. Csupan annyit
jelent, hogy szilardabb talajt éreznek mér a labuk alatt,
és termelékenyebben dolgoznak az 0j kontextusban.

4. abra
A valtozasra adott pozitiv valasz
(Conner, 1993)

Az embereknek tdmogatdsra van szlkségik, hogy
végig tudjanak haladni a fenti fazisokon, és ez a tamo-
gatas igencsak id6- és munkaigényes. De ezt az id6t es
energiat nem szabad sajnalni t6lik, mert ha egy értékes
alkalmazott nem jut tdl e Iépéseken, az még tdbbe ke-
rilhet. Semmi sem garantélja, hogy az emberek maguk-
tol is sikeresen végig tudnak Iépkedni a negativ valasz-
modell lépcs6fokain. Megrekedhetnek valamelyik fazis-
ban, és diszfunkcionalis viselkedésiik eszkalalodhat.

Pozitiv valasz

Conner (1993) eleinte - pszicholégus létére - maga
is meglepddott, amikor kezdd valtozasmenedzsment ta-
nacsadoként a kezdeti kedvez6 fogadtatds elutasitova
valasat észlelte. Felismerte, hogy ez Iényegében ugyan-
az a pszicholdgiai jelenség, amit a hétkdznapi élet mas
teruleteir6l mar jol ismert, csak éppen szervezeti kon-
textusban. Sok ilyen esetet megfigyelve - Don Kelly
kollégaja segitségével - a 4. abran lathato 6t fazist ki-
lI6nboztette meg ezen a lélektani folyamaton beltl.
7. Informalatlan optimizmus

Egy régota vart vallalategyesités vagy -felvasarlas
létrejottekor, egy attorést jelentd (j technoldgia beve-
zetésekor, vagy éppen egy tandcsadd megbizasakor,
akitél a menedzsment a cég 0Osszes probléméjanak
megoldasat reméli, gyakran tapasztalhato tdlzottan po-
zitiv varakozas. Ez a naiv lelkesedés hianyzo és téves
informacidkon alapul.
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2. Informalt pesszimizmus

Amint a valtozéas kibontakozik, rajoviink, hogy az
igéretek jo része sosem fog valéra valni, és egy sor
olyan kdvetkezménnyel kell szembesiiniink, amire nem
készultunk fel. Ez a fazis elkerilhetetleniil bekdvetke-
zik a valtozéasi folyamattal jard tanulds eredmeényeként.
Conner egyetlen olyan esettel sem talalkozott két év-
tizedes (f6allast) valtozasmenedzsment tanacsadoi
gyakorlataban, ahol a kezdeti pozitiv fogadtatas utan
legaldbb néhany negativ vélemény vagy kétség ne me-
rilt volna fel, és ne adott volna alapot valamilyen mér-
tékd informalt pesszimizmusra.

A pesszimizmus-gorbe ezutén két irnyt vehet, attol
fuggben, hogy az egyes személyek pesszimizmusa
meghaladja-e azt a mértéket, amit meg toleralni tud-
nak. Akinek a pesszimizmusa meghaladja a toleran-
ciaszintjét, az ,kiszall” a véltozas folyamatabol. Mig
az informalt pesszimizmus fazisaban még csak ké-
telkediink a valtoztatasi dontés helyességében, addig
kiszallva mar egyértelmiien tagadjuk azt, szembe-
fordulunk vele. Akiszallas torténhet nyilvanosan (pub-
likusan), vagy titkolva (privatin). Nyilvanos kiszallas
esetén nyiltan kdzoljuk kérnyezetiinkkel, a valtozas al-
tal érintettekkel, hogy - az eddigi tapasztalatok tiik-
rében - mar helytelennek tartjuk a korabbi dontést, az
eredetileg elképzelt valtoztatast. De titokban is kiszall-
hat valaki Ugy, hogy nyiltan nem mondja ki ellenvéle-
ményét, de ahol csak lehet, akadalyozza, szabotélja a
valtoztatas folyamatat, illetve a bevezetett Uj rendszer
mikodését. Bar mindkét fajta kiszallas veszélyezteti a
valtoztatas sikerét, a privat kiszallas jéval rombolébb
hatast, mdit a publikus. Ugyanis a nyilvanos esetben
legalabb nyiltan feltarjuk a problémaékat, igy lehet6-
ségunk nyilik a megoldasukra, mig a titkos esetben az
ellenérzések veszélyes modon rejtve maradnak.

3. Reményked6 realizmus

Ha nem fordul el kiszallas, vagy nyilvanos forma-
ban jelenik meg, és a felszinre hozott probléméakat
megoldottuk, akkor az informalt pesszimizmus foko-
zatosan enyhill. Az informalatlan optimizmus ,,minden
olyan csodélatos” érzése nem tér ugyan vissza, de
azért egy reménykedd realizmus valtja fel a pesszi-
mizmust. Az emberek Ugy érzik, sok mindent meg kell
oldaniuk, de latnak réa esélyt, hogy mindenre talaljanak
valami megoldast.

4. Informalt optimizmus

Ahogy a valtozas altal érintett emberek egyre tobb
és tobb akadalyon sikerrel taljutnak, bizakodni kezde-
nek, és eljutnak az informalt optimizmus allapotaba.
Ez a bizakodas probalkozasaik egy részének eredmé-
nyességébdl taplalkozik.
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5. Helyreéllas

Végill az emberek elfogadjak, hogy ez az Gjonnan
bevezetett megoldas sem lehet tokeletes, mert ,nin-
csen rozsa tovis nélkil”. Aki vagyik valamire az elé-
nyei miatt, az kénytelen elfogadni a vele jar6 hétra-
nyokat is.

Az elkotelezettség kialakulasanak lépcséfokai

Conner (1993) a valtozas iranti elkotelezettség kia-
lakulasanak (vagy éppenséggel ki nem alakulasanak)
folyamatat az 5. abran lathaté médon modellezi.

El6készulet (preparécid)
Taléalkozés

A talalkozas (kontaktus) az a Iépés, amikor az érin-
tettek el6szoér szembesiilnek - értekezleten, beszélget-
ve, irott beszamoldt, jelentést olvasva sth. - a kiiszo-
bon allo valtozéassal. Innen két irdnyba léphetnek to-
véabb: vagy figyelembe veszik a kozelg6 valtozas té-
nyét, ami elémozditja az el6késziletet; vagy figyel-
men kivll hagyjak, ami hatréltatja azt.
Figyelembe vétel

A figyelembe vétel azt jelenti, tudatdban vagyunk,
hogy a valtozasok a mi tevékenységlinket is érintik. De
ez még nem feltétlendl jelenti azt, hogy teljes egé-

5. abra

A valtozas iranti elkotelezettség kialakulasanak
lépcséfokai

(Conner, 1993)

1d6

I. El6készileti fazis; 2. Elfogadasi fazis; 3. Elkotelezettségi fazis; 4.
Talélkozés; 5. Figyelmen kivil hagyés; 6. Figyelembe vétel; 7. Za-
varodottsag; 8. Megértés; 9. Negativ percepci6; 10. Pozitiv percepcio;
1. Dontés: nem megvalésitani; 12. Bevezetés; 13. Kezdeti megval6-
sitas utani elvetés; 14. Befogadas; 15. Teljes megvaldsitas uténi elve-
tés; 16. Intézményesiilés; 17. Beépllés; 18. Elkotelezettségi kiiszob-
szint; 19. Hajlandésagi kiiszobszint.
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szében megértettiik a valtozds Osszes kihatdsat. Az
érintettek tudjdk ugyan, hogy valtozasok varhatok, de
gyakran legfeljebb homalyos elképzelésik van arrél,
mi hogyan fog megvaltozni konkrétan az 6 teriileti-
koén. Innen két iranyba léphetnek tovabb: vagy za-
varodottsag lesz Urrd rajtuk, ami csokkenti az elfoga-
das esélyét, vagy megértik, mir6l van sz6, ami noveli
a valdszin(iséget.

Elfogadas (akceptalas)
Megértés

Semmi sem tisztdn fekete vagy fehér, minden ko-
moly véltozdsnak megvannak a maga elényei és hatra-
nyai. Amint az emberek megismerik és mérlegelik eze-
ket az el6nyoket és hatranyokat, kialakitjak pozitiv
vagy negativ vélemeényiket. Az ekkor kialakuld nega-
tiv percepci6 az elsd lehetbség az igazi ellenallasra. A
folyamat korabbi lépcs6fokain még nem beszélhetiink
ellenallésrdl, csak figyelmen kivil hagyasrél vagy za-
varodottsagrol. Gyakori tévedés ezeket a korébbi reak-
cidkat ellenélldsnak hinni, és ebben a tévhitben hibas
valaszt adni rajuk. lgazi ellenallas csak a valtozas kell6
megismerése, megértése és megitélése soran alakulhat
ki.1A megértés eredményeként kialakul6 negativ per-
cepcio csokkenti, a pozitiv viszont ndveli az elfogadas
esélyét.

Pozitiv percepcio

A véltozés pozitiv érzékelése még nem jelenti auto-
matikusan azt, hogy megvaldsitasara raszanjuk a szik-
séges id6t, energiat és egyéb erdforrast. Ha mi dont-
hetiink a valtozas bevezetésérdl, akkor dontésiink attdl
fugg, hogy a vérhaté elénydket kelléen magas juta-
lomnak tartjuk-e a megvalositashoz szilkséges rafordi-
tasokért.2 Ha nem vagyunk olyan helyzetben, hogy
donthetnénk a véltozas bevezetésérdl, akkor arrol fo-
gunk donteni ugyanezen az alapon, hogy személy sze-
rint mennyire tdmogassuk a valtoztatast. A menedzs-
ment és a beosztottak kdzotti ellenséges hangulat, a
csokkend termelékenység, a romld minéség, a hiany-
z&sok, a sérelmek miatti panaszkodas, vagy akar a
nyilt szabotdzs mind-mind a valtozéssal szemben kia-
lakult ellenallas jelei lehetnek.3 A pozitiv percepcio te-
hat akar a valtozas kezdeményezése vagy tamogatasa,
akar annak ellenzése iranyaba is utat nyithat.

Elkotelezettség
Bevezetés

A bevezetés (installalas) nem egyszerlen csak egy
kezdeti periddus, ami a valtozas els6 kiprébalasara ad
alkalmat, hanem az igazan elkotelezett tevékenyke-
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désre is ekkor nyilik els6ként lehetéség. Ehhez kon-
zisztens célokra, er6forrasok befektetésére, valamint a
rovid tdvd szempontoknak a hosszi tavlak ald ren-
delésére van sziikség. Mivel ez a kiprébalas id6szaka,
elkeriilhetetlenil probléméak fognak keletkezni, és bi-
zonyos fokd pesszimizmus fog kialakulni. De ha a
munkahelyi kornyezet tdamogatja a nyilt vitat, akkor a
probléméak megoldhatdk, és az emberek elkotelezet-
tebbé valnak egy realisztikusabb meggy6z6dés alap-
jan. A bevezetési tapasztalatok vagy a valtoztatas elve-
téséhez, vagy annak befogadasahoz vezetnek.

Befogadas

Mig a bevezetéskor inkdbb csak az Gjdonségokra
dsszpontosito elézetes tesztelés a jellemz6, addig a be-
fogadas (adoptacid) soran mar a valtozas 6sszes hata-
sat megvizsgaljuk, mélyrehat6an, hosszu id6tavra elé-
retekintve. Habar ezt a Iépcs6fokot mar az elkétele-
zettség magasabb szintje jellemzi, mint a bevezetést,
az alaposabb értékelés eredményeként még ekkor is
elvethetjik a valtoztatast. Ha nem vetjik el, akkor to-
vabbléplink az intézményesulés szakaszaba.

Intézményesiilés

A befogadas lépcs6foka volt az utolsd, ahol még
lehet6ség nyilt a visszakozasra. Az intézményesilés
(institucionaiizal6das) idészakdban mar nem kérdés,
hogy megvalosul-e a valtoztatas, csupan az, hogyan.
Az alkalmazottak mar nem kisérleti, hanem rutin jelle-
glinek tekintik a bevezetett djdonsagot, amely norma-
va valt, szemben a korabbi lépcs6fokokkal, amikor
még eltérésnek (devidciénak) szamitott. Ennek a pozi-
tiv fejleménynek azonban megvan a maga arnyoldala
is: mindazt, amit mar beépitettiink az djonnan beveze-
tett megoldasba, nehéz utélag eltavolitani beléle. Az
emberek pusztan azért is ragaszkodhatnak az intézmé-
nyesilt Gjdonsaghoz, mert engedelmesen kovetik f6-
nokik utasitasait. Ajutalmak elnyerése és a buntetések
elkeriilése érdekében olyankor is elfogadést szinlelhet-
nek ,,a megfeleld médon™ beszélve és cselekedve, ami-
kor negativan itélik meg a véltoztatast - mint a kis-
gyerekek, akikkel a szlleik megetethetik ugyan a spe-
notot, ha rajuk parancsolnak, de ett6l még nem fogjak
szeretni is ezt az ételt.

Beépiilés

Beépitésrdl (intemalizalasrdl) akkor beszéliink, ha az
emberek valéban magukénak érzik a bevezetett Gjdon-
sagot, mert az az 6 érdekeiket, céljaikat, értékeiket tiik-
rozi vissza. A vallalat elrendelheti ugyan az intézménye-

sitést, a beépités azonban a valtozas érintettjeinek kezé-
ben van. A beépiilés eredményeként az emberek partfo-
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gasukba veszik a bevezetett Ujdonsagot, és felelésséget
vallalnak a sikeréért. Ezt a fajta személyes valtoztatasi
befektetést semmilyen szervezeti utasitassal sem lehet
elérni. A beépilt elkdtelezettség, amelyet lelkesedés,
teljes erébedobas és allhatatossag jellemez, ,fert6z4”: a
valtozast beépitett személyekrél masokra is atragad.

Lépcs6fokok, szintek és fazisok

Rashford és Coghlan (1989) a szervezetekben elin-
ditott valtoztatasi kezdeményezések fogadtatasanak
négy lépcsdéfokat, négy szintjét és hét allomasat kiilén-
bozteti meg.

A véltoztatas lépcséfokai
1 Lépcséfok: tagadas. ,,Ez minket nem érint.”

2. Lépcséfok: kitérés. ,,Hagyd figyelmen kiviil! Ne
vegyél részt benne!”

3. Lépcsdfok: cselekveés. ,,Ez nagyon fontos. Meg kell
csindlnunk most rogton.”

4. Lépcs6fok: fenntartas. ,Ujfajta modon tevékeny-
kedink.”

A valtoztatas szintjei

1 szint: egyéni,

2. szint: kdzvetlen team,

3. szint: csoport/részleg,

4. szint: szervezeti stratégia/politika.

A valtoztatas fazisai

1.fazis

Egyéni szinten: tagadas, kitérés, cselekvés.

2.fazis

Egyéni szinten: cselekvés.

A kozvetlen team szintjén: tagadas, Kitérés, cselekvés.
3.fazis

Egyéni szinten: cselekvés.

A kOzvetlen team szintjén: cselekvés.
Csoport/részleg szinten: tagadas, kitérés, cselekves.
4. fazis

Egyéni szinten: cselekvés.

A kdzvetlen team szintjén: cselekvés.
Csoport/részleg szinten: cselekvés.

A szervezeti stratégia/politika szintjén: tagadas, kité-
rés, cselekvés.

5.fazis

Egyéni szinten: fenntartas.

A kdzvetlen team szintjén: cselekvés.
Csoport/részleg szinten: cselekvés.

A szervezeti stratégia/politika szintjén: cselekvés.
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6. fazis

Egyéni szinten: fenntartas.

A kozvetlen team szintjén: fenntartas.
Csoport/részleg szinten: cselekvés.

A szervezeti stratégia/politika szintjén: cselekvés.
7.fazis

Mindegyik szinten: fenntartas.

Amint lathatd, az elmélet 1ényege az, hogy a valto-
zas altal érintett legkisebb egységtél, az egyéntél a
legnagyobb egységig, a szervezet egészéig mindegyik:
szint eljut mindegyik Iépcs6fokra, de nem egyszerre,
hanem szintrél-szintre folfelé haladva faziskéséssel.
Kezdetben csupan egy vagy néhany egyeén ismeri fel a
valtoztatas sziikségességét és kezdeményezi azt, majd
(j6 esetben) fokozatosan csatlakoznak hozzajuk egyre
szélesebb korok, igy idével egyre magasabb szintek
jutnak el az egymast kovetd lepcséfokokra.

A 6. abra ennek a hullamterjedésre emlékeztetd fo-
lyamatnak az Un. stresszpontjait mutatja, ahol kilénés
gonddal kell eljarni az interakciok soran. Amint lat-
hatd, egyéni szinten a tagadés, a kozvetlen team szint-
jén a kitérés és a cselekvés, csoport/részleg szinten a
cselekveés és a fenntartas, a szervezeti stratégia/politika
szintjén pedig a fenntartas a legnehezebb feladat.

6. abra
A valtoztatas stresszpontjai
(Rashford és Coghlan, 1989)
Szervezeti
stratégia,
politika
3
Csoport
részleg
00
2
Kozvetlen
team
1.
Egyéni #
1 2. 3 4,
Tagadas Kitérés  Cselekvés  Fenntartas
Lépcséfokok
----------- >
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Viselkedés valsag esetén

Mivel Keszi (2002) kimondottan egy valsaghan lé-
vl szervezetet vizsgalt, ezért réviden érdemes érinteni
Lippitt (1982) modelljét is. E modell a valsagba ker(ilt
szervezetek viselkedésének valtozasat az alabbi négy
szakaszra bontja:

- Sokk,

- defenziv hatralés,

- beismerés,

- adaptacid/valtoztatas.

E négy szakasz tartalma egyrészt az elnevezéseik,
masrészt az eddig megismert, hasonlé modellek is-
merete alapjan mar magatdl értetddik, azokhoz képest
Uj elemet nem tartalmaz, igy tovabbi részletezést nem
kivan.

Az emberek felhatalmazasa

Keszi (2002) a beosztottak hatalommal val6 felru-
hézésanak legalkalmasabb pillanatat is megvizsgélta,
Kotter (1995, 1996) nyolclépéses valtoztatasi folya-
matmodelljének 6tddik 1épésébél kiindulva. A szakiro-
dalom tiikrében érdemes alaposabban megvizsgalni
onmagaban is ezt az egyetlen lépést, egyrészt a felha-
talmazdsnak a véltozdsmenedzsmentben betdltott
rendkivil fontos szerepe, masrészt a fogalom sokféle
értelmezése (és idénkénti félreértése) miatt.

Mi a felhatalmazas?

Tenner és DeToro (1999) szerint ,,a felhatalmazott
alkalmazottak a szervezet minden szintjén jogosultak
arra, hogy javitsak teljesitményiket Gj, rugalmas mun-
kastruktarak onalld kialakitasaval a problémak megol-
dasa, a folyamatok javitasa és a vevok igényeinek Ki-
elégitése érdekében.”

Sanders és Eskridge (1993) az Atlanta Constitution
meghatarozésat idézi: ,,A felhatalmazéas a frontvonal-
ban dolgozé alkalmazottak lehet6sége arra, hogy ve-
vBik érdekében cselekedjenek anélkil, hogy ezt jova
kellene hagyatniuk. A felhatalmazas 6nall6 kezdemé-
nyezésre batoritja a frontvonalbeli alkalmazottakat. A
felhatalmazott alkalmazottak magabiztosan tesznek
tovabbfejlesztési javaslatokat, tudvan, hogy hamar va-
laszt fognak kapni menedzsereikt6l. Es ami a legfon-
tosabb: az alkalmazottak javaslatainak magas hanya-
dat meg is valésitjak.”

VEZETESTUDOMANY
XXXV, EvF. 2003. 02. szAM

Tenner és DeToro (1999) szerint a felhatalmazas-
nak harom dimenzidja van: a felsorakozas, a teljesitd-
képesseg és a kdlcsonds bizalom. Az elsé dimenzi6 a
felsorakozas: valamennyi alkalmazottnak ismernie
kell a szervezet kiildetését, jovOképét, értékeit, (z-
letpolitikajat, céljait és mddszereit. A masodik dimen-
zié a teljesit6képesség: az alkalmazottaknak rendel-
kezniik kell a munkajuk elvégzéséhez sziikséges ké-
pességekkel, készségekkel és tudassal, valamint a
szlikséges er6forrasokkal: anyagokkal, médszerekkel
és gépekkel. A harmadik dimenzi6o a kdlcsénds
bizalom: az alkalmazottaknak sziikségiik van ra, hogy
megbizhassanak a menedzsmentben, és érezniiik kell,
hogy a menedzsment is megbizik benniik. A bizalom
nélkili felsorakozas biirokracidhoz, a felsorakozas nél-
kuli bizalom k&oszhoz, a bizalom és a felsorakozas
egylittes hidnya pedig bénultsaghoz vezet. Felhatalma-
zasrol csak a felsorakozas, a teljesitéképesség és a bi-
zalom h&rmasa esetén beszélhetiink.

Mi nem felhatalmazas?

Conner (1993) szerint a felhatalmazast leggyakrab-
ban a delegalassal, a batorsaggal és az autondémiaval
keverik dssze.

Afelhatalmazas kildnbozik a delegalastol

A delegalas (azaz a dontési hataskdr atruhazasa ala-
csonyabb beosztdsi munkatarsakra) azt jelenti, hogy a
beosztottak jogosultak bizonyos - a fénokik altal pon-
tosan meghatérozott és szamukra engedélyezett - tipusu
dontéseket sajat maguk meghozni. A felhatalmazas vi-
szont azt jelenti, hogy a beosztottakat arra kéri a me-
nedzsment, jaruljanak hozza informécidikkal, vélemé-
nylkkel a dontések el6készitéséhez és meghozatalahoz.
Felhatalmazott beosztottakrol kizarélag akkor beszélhe-
tink, ha a menedzserek beosztottaik gondolatait érté-
kesnek, fontosnak tartjak, és beépitik a dontéseikbe.
Még ha nem is valGsitjdk meg az dsszes javaslatot,
mindenképpen komolyan fontoléra veszik 6ket, miel6tt
dontenének.

Felhatalmazva lenni mas, mint batornak lenni

Ha igyeksziink meggy&zni valakit, az még nem
jelenti azt, hogy hatni is fogunk ra. Amikor megosztjuk
valakivel gondolatainkat, elképzeléseinket, kizarolag
akkor beszélhetiink felhatalmazasrol, ha az a valaki
értékel benniinket. Vagyis a felhatalmazas egyszerre
jelenti azt, hogy az emberek szeretnének hozzajarulni
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a megsziletd dontésekhez véleményiikkel, javaslataik-
kal, és azt, hogy a dontéshozdk valoban értékelik az
embereknek ezt a fajta hozzajarulasat. Ha valaki annak
ellenére kifejti a véleményét, hogy a dontéshozék nem
kivancsiak ra és nem értékelik, akkor ez a valaki nem
felhatalmazott, hanem bétor ember.

Afelhatalmazads nem ugyanaz, mint az autonémia

Lehetséges fuiggetlennek lenni anélkil is, hogy ké-
pesek lennénk elérni a kivant eredményt. Felhatalmaz-
va lenni azt jelenti, hogy Ugy érezzik, befolyasolni
tudjuk sorsunkat. Azt persze a felhatalmazott emberek
sem gondoljak, hogy teljes mértékben keziikben tart-
hatjak életiik minden egyes mozzanatat, de azt igen,
hogy az esetek tobbségében nagymértékben rajtuk
malik, mi térténik veluk.

A felhatalmazott alkalmazottak ismérvei

Egy kiterjedt kutatas soran alaposan megvizsgaltak
az emberek felhatalmazéssal és fel nem hatalmazéassal
kapcsolatos élményeit (Quinn és Spreitzer, 1999). Eb-
bél kiderult, hogy a felhatalmazott dolgoz6k az alabbi
négy vonassal jellemezhet6 médon gondolnak a szer-
vezetben bet6ltott szerepukre.

» A felhatalmazott emberekre jellemz8 az 6nrendel-
kezés érzése: szabadon dodnthetnek, hogyan végez-
zék munkajukat, senki sem ,,mikro-menedzseli”
Oket a munka részleteit illetéen.

» A felhatalmazott dolgozodkra jellemz6 a jelent6ség
érzése: fontosnak tartjdk a munkajukat, komolyan
veszik, amit csindlnak.

» A felhatalmazott alkalmazottakra jellemzé a kom-
petencia érzése: biznak képességeikben, amelyek
munkajuk kifogéstalan elvégzéséhez szikségesek,
tudjédk, hogy megfelel6 teljesitményt képesek
nyujtani.

» A felhatalmazott beosztottakra jellemz8 a befolyas
érzése: Ugy érzékelik, hogy hatast tudnak gyako-
rolni munkahelyiikdn, szervezeti egységiikben a
dolgok menetére, mert hallgatnak a szavukra.

De vajon akarjak-e mindezt minden esetben a dol-
gozok? Argyris (1999) igencsak szkeptikus ezzel kap-
csolatban: ,,Az alkalmazottak a maguk részérél vegyes
érzelmekkel fogadjik a felhatalmazast: szdmukra ez
csak addig vonzd, amig sz6 nem esik személyes fele-
I16sségiikrél.” Sokak szdméra valdsaggal rémisztéén
fenyegetd lehet, ha a menedzsment komolyan veszi a
felhatalmazast, miutan életik kordbbi szakaszat
utasitasoknak engedelmeskedve toltotték, 6k mar meg-
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szoktak a korabbi, autokratikus vezetési stilust, és ab-
ban a szervezeti kultiraban érezték magukat otthono-
san. ,,Az ilyen kornyezetben dolgozd alkalmazottak
szamara nem létezik a felhatalmazas: a hilyék is biz-
tonsagban érezhetik magukat, annyira egyszer( az élet.”
(Argyris, 1999)

A felhatalmazéasnak kedvez§ szervezetek

Quinn és Spreitzer (1999) szerint a felhatalmazast
elésegit6 szervezetek négy kulcsfontossagu jellemz6je
a vilagos jovOkép és kihivas, a nyitottsag és csapat-
munka, a fegyelem és szabalyozas, valamint a tdmo-
gatés és biztonsagérzet.

Vilagos jovékép és kihivas

A felhatalmazott emberek ismerik és értik a csucs-
menedzsment jovOképét, a szervezet stratégiajat. igy
van ré esély, hogy képesek lesznek énalléan dolgozni,
nem vérva fénokeik jovahagyasara és Gtmutatasara. A
jovoképnek kihivast kell jelentenie az alkalmazottak
szdmara, képességeik fejlesztésére sarkalva 6ket, ami
6nmaguknak és a szervezetnek is hasznara valik.

Nyitottsag és csapatmunka

Ahhoz, hogy az emberek felhatalmazva érezzék
magukat, olyan szervezeti kultirat kell érzékelniik
maguk koril, amely a szervezet human vagyonanak
értékességét hangsllyozza. Ez a hangsuly a beosztot-
tak javaslatai, kezdeményezései iranti nyitottsagban, a
csapatmunka alkalmazasaban, az embereknek a don-
tésekben vald részvételében nyilvanul meg. A felhatal-
mazott alkalmazottak Ugy tapasztaljak, hogy a szerve-
zet tagjai képesek egytttmikodni a problémak meg-
oldasaban, és gondolataikat, elképzeléseiket fénokeik
értékelik és komolyan veszik.

Fegyelem és szabalyozas

A felhatalmazott emberek szamara vilagosak a
szervezet céljai, egyértelmiiek a feladatok, a hatas-
korok és a felel6sségek. Mikdzben 6nallésagot élvez-
nek, Ggyelnek ra, hogy meg ne sértsék masok dontési
hataskorét. Pontosan tudjak, miért felelések 6k, és mi-
ért masok. Vilagos és kihivast jelentd céljaik vannak,
6sszhangban a szervezet vezet6inek jovoképével. A fe-
ladatkorok, hataskorok és felelGsségi korok tisztazat-
lansdga, bizonytalansdga miatt gyakran fulladnak
kudarcba a szervezetek felhatalmazési probalkozasai.
Struktdra és szabalyozas nélkil az alkalmazottak nem
felhatalmazast, hanem kdaoszt tapasztalnak.
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Tamogatés és biztonsagérzet

Az embereknek éreznilik kell féndkeik, munkatér-
saik és beosztottaik tAmogatasat ahhoz, hogy Ugy érzé-
keljék, valoban szukseg van felhatalmazott alkalmazot-
takra. A dolgozék kezdeményezéseit és kockazatval-
lalasdt nem biintetni, hanem bétoritani, dszténdzni, se-
giteni kell. Ha ez a timogatas gyenge vagy hianyzik, a
beosztottak aggddnak, és minden lépésik el6tt enge-
délyt kérnek, ahelyett, hogy utolag elnézést kérnének, ha
esetleg hibaztak volna. Ereznilik kell, hogy a szervezet
tdmogatja 6ket, mikdzben tanulnak és fejlédnek.

Ha ez a négy tényezé hidnyzik, akkor a felhatal-
mazasrdl szolo lres szonoklatok csak a munkamoralt
romboljak. Forrester (2000) ezzel kapcsolatban Mar-
garet Thatcher volt brit miniszterelndk hires mondasat
idézi: ,,Hatalmasnak lenni olyan, mint nének lenni. Ha
mondanod kell az embereknek, hogy az vagy, akkor
nem vagy az.” Forrester kommentarja: ,,Hasonléan, ha
egy menedzsernek mondania kell az alkalmazottak-
nak, hogy 6k fel vannak hatalmazva, akkor val6szi-
nlleg nincsenek felhatalmazva.”

Kell-e, lehet-e mindig mindenkit felhatalmazni?

Khan (1997) szerint alapvetd hiba, ha a menedzs-
ment dnkényesen kivételez a felhatalmazésban. ,,A fel-
hatalmazast szelektiven alkalmazzék, felosztva a mun-
kaer6t azokra, akik fel vannak hatalmazva eszilk és
kreativitasuk hasznalatara, illetve azokra, akik erre
nincsenek felhatalmazva. Ez a fajta megosztads rom-
bolé hatésu, és szinte garantalja a kudarcot.”

Argyris (1999) allaspontja: ,,ne feledjiik, hogy a fel-
hatalmazés ellentétbe kertilhet az emberi természettel,
ezért a realitasok talajan probaljuk meg elérni és alkal-
mazni. Abraham Lincoln utan szabadon: idénként min-
denkit felhatalmazhatunk, egyeseket mindig felhatal-
mazhatunk, de nem hatalmazhatunk fel mindig minden-
kit. Osszevetve: ennél tobbet senki sem remélhet.”

Ellentmond-e egyméasnak Khan és Argyris véle-
ménye? Csupan latszdlag. Khan ugyanis lehet6ségrél,
Argyris viszont képességrol beszél. A lehetéséget min-
denkinek meg kell adni az 6nallé kezdeményezésre, de
arra nincs garancia, hogy a munkatarsak mindegyike
egyarant képes is lesz éIni a lehet8séggel. Irredlis
lenne azt varni, hogy pusztdn az egyforma
felhatalmazastol mindenki egyforman szarnyakat kap.

Gondolatok a problémakér kutatasarol
A valtoztatas fogadtatasanak id6beli modosulasat

leird, ma ismert modellek jelent6ségét hiba lenne le-
becstilni, de érvényességlik hatarait és precizitasukat is
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hiba lenne talbecsilni. E modellek egy része tébbé-
kevéshé ugyanannak a jellemz6nek a valtozasat koveti
végig, méas esetekben viszont azt latjuk, hogy két vagy
tobb modell egymastdl kilonbdzd jellemzéket vizsgél,
bar ezek sem mind fiiggetlenek egymastdl. Osszpon-
tositsunk a tovabbiakban az azonos, vagy legalabb is
hasonlo jellemz&k alakulasat vizsgalo (diagramon tor-
ténd megjelenités esetén: a fluggébleges tengelyen tob-
bé-kevéshé ugyanazt a mennyiséget abrazolé) model-
lekre. Ezek bizony igencsak kilénbdznek, idénként
homlokegyenest ellentmondanak egymésnak. Csupan
egyetlen példa a sok kozil: Amundson és Borgen
(1987) - Keszi (2002) éaltal idézett - ,,hullamvasit”-
modelljében a tagadas-harag-alkudozas-depresszio
fazisokon at folyamatosan és meredeken csokken a
pszichés aktivitas szintje, mig Conner (1993) negativ
valaszgorbéjén a tagadastol a dihig meredeken ng, és
csak onnan kezdve csokken az alkudozéson &t a dep-
resszidig. A két, egymassal homlokegyenest ellentétes
elképzelés nyilvanvaléan nem lehet egyszerre igaz
altalanos ervénnyel. Két eset lehetseges:

- vagy az egyik igaz altalanos érvénnyel, a masik pe-

dig téves;
- vagy mindkett§ igaz, de nem altalanos érvénnyel,
hanem mas-mas korilmények kozott.

A magam részér6l a masodik esetet tartom val6-
szin(ibbnek, nemcsak erre a példaként felhozott konk-
rét ellentmondéasra, hanem az 6sszes hasonlo eltérésre
altalaban. ,,A valtoztatas fogadtatasanak idébeli ala-
kulasat kulonb6z6 szerzék eltérben irjak le. (Lasd pl.:
Carnali, 1986, 1995; Conner, 1993; Dallavalle, 1991;
Lippitt, 1982; Rashford és Coghlan, 1989 stb.) Ezek a
folyamatmodellek igencsak kilénbdznek egymastdl,
és kétséges, hogy barmelyik Altalanosithaté lenne.
Ink&bb a szakaszos egyensuly paradigma masodik té-
telét tekinthetjik érvényesnek erre a jelenségre is, ti.
azt, hogy a rendszerek torténete egyedi: a valtoztatas
fogadtatasanak alakulasa sem valamilyen &ltalanosan
érvényes forgatdkonyv szerint zajlik le, hanem ese-
tenként és személyenként méasképpen. Csupan annyit
jelenthetiink ki altalanos érvénnyel, hogy:

- a véltoztatds fogadtatasa az id6 folyaman rend-
szerint modosul, kiilonb6z8 stadiumokon megy at;

- a mddosulds nem mindig monoton egyiranyd, ha-
nem gyakran hullamzik,

- a fogadtatas (ellenédllas vagy tamogatas) a hullam-
zas soran az ellenkez@jére is fordulhat, akar tobb-
szor is.” (Pataki, 1999)

Mondhatunk-e ennél tobbet? Talan. Lehetnek a val-

toztatasi eseteknek olyan tipizalasi lehet6ségei, amely

tipusokon belll tébbé-kevéshé egyforman érvényes-
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nek tekinthet6 modellekkel irhatok le, hogyan alakul
altalaban egy-egy paraméter (mint pl. a pszichikai ak-
tivitds, optimizmus/pesszimizmus, tamogatas/ellen-
allas). Ehhez meg kellene hatarozni a valtoztatasi ese-
tek tipizalasanak dimenziéit, és ezen dimenzidk
mentén elhatarolni az egyforma tipust esetekként ke-
zelhetd tartomanyokat, az egyes vizsgaland6 paramé-
terekre kilén-kilon. (Legrosszabb esetben akar még
az is kideriuilhet, hogy ahany vizsgalandé paraméter,
annyiféle eset-tipoldgia szilkséges.) Valtoztatasi ese-
tek sokasagat kellene longitudinalis kutatassal megfi-
gyelni és dokumentélni, méghozzé egyszerre tébb pa-
raméter alakulasat parhuzamosan végigkovetve, hogy
a kozottik 1évd kolcsonods dsszefliggések is feltarhatdk
legyenek. Ennek soran vélhet6en szamos komoly mér-
het6ségi problémat is meg kellene oldani. A véltoztatas
fogadtatasanak idébeli modosuldsa nagy Kiterjedés(,
szerteagazo, bonyolult problémakér, amelynek sokrét
Osszefliggései csak tobb szakterulet mivelGinek egytt-
mkodésével tarhatok fel teljes mélységikben.
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