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KE~SZI Roland

MAGATARTASTUDOMANYI SZERVEZET-
DIAGNOSZTIKA - A VALTOZASSAL SZEMBENI

ELLENALLAS STADIUMAINAK VIZSGALATA
Az , X’ Kit. szervezeti atalakitasanak tapasztalataif

A dolgozat a magatartastudomanyi alapu szervezetfejlesztést (organisation development), mint interdisz-
ciplindris megkozelitést alkalmazza egy tébb mint 700 f6t foglalkoztato, valsagaban lévé, radikélis valto-
zasok el6tt all6 vallalat, atalakitast megel6zd, szervezetdiagnosztikai nézépontl elemzéséhez. A szervezet-
diagnosztika alapja egy, a szerz6 altal kidolgozott kérd&iven alapul, ami azt mérte, hogy a vallalat munka-
eré-szerkezete, illetve annak egyes szegmensei milyen mértékben fogadtak el a bejelentett valtozasokat,
hatraltat6 vagy a véltozasi folyamat el6relenditd tényezdiként kell-e velik szamolni. Az elemzés zaréasa-
ként a tanulmany a kutatasi eredmények alapjan gyakorlati kovetkeztetéseket fogalmaz meg a valtozas-

menedzselés szamara.

A kutatas alapja az az Amundson - Borgen-féle pszi-
cholégiai modell, amely a valtozasokkal szembeni el-
lenallas pszicholodgiai stddiumait irja le, tehat az egyéni
psziché miikodésére vonatkozik. Ezt a modellt adaptélta
a szerzd csoportszint(i folyamatok leirdsdhoz és elem-
zéséhez. Az egyes stddiumokhoz kulénbdz8 pszichol6-
giai aktivitasi szintek és gondolkodasszerkezeti sajatos-
sagok tarsulnak, ami azzal jar egyitt, hogy a valtozas-
sdl szembeni ellenallas kilénb6z8 stddiumaiba tartozd
munkavallaldi csoportok részér6l killénbdz6 tipusu, fo-
ka és min6ségl ellenallassal kell szdmolni.

Az elemzés soran beazonositottuk a valtozasi fo-
lyamat egyes pszicholdgiai stddiumaihoz tartozé6 mun-
kavallaléi csoportokat. Meghataroztuk motorjait,
vagyis az el8relendit6 csoportjait és fékezdit, vagyis az
ellenallé csoportjait. A kvantitativ elemzés kimutatta
azt is, hogy az egyes pszichologiai stadiumokhoz valé
tartozas hogyan hatarozza meg a kulonféle munkaval-
laléi csoportok észleléseit.

A vezetéstudomany és a szervezetszocioldgia fej-
I6dése a két diszciplina kezdeteitél fogva parhuzamo-
san halad. A taylori, fordi, weberianus elveket példaul
mind a vezetéstudomanyi, mind a szervezetszociolo-
giai tankoényvek elmélettorténettel foglalkozd, kezdé
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fejezeteiben megtalélhatjuk. Ugyanez mondhatd el a
szervezetelméletrél - mar amennyiben azt 6ndll6 teru-
letként, nem pedig a vezetéstudomany vagy a szerve-
zetszociolGgia részeként fogjuk fel. Amennyiben a
vezetéselméleti szerz8k és szervezetszociol6gusok
altal hivatkozott ,alapité atyadkat” hasonlitjuk &ssze,
ugyanerre a kovetkeztetésre juthatunk, vagyis a két
diszciplina elméleti gyokerei kézel ugyanoda nyudlnak
vissza, de a jelenkor témakorei is parhuzamossagrol
tantskodnak.

Tavolrél sem mutat ekkora hasonldsagot a két tu-
domanyterilet eredményinek elterjedtsége és féleg
azok felhasznalasa. A vezetéstudomany eredményeit
els6sorban a gazdasagi szféraban tevékenykedd me-
nedzserek, vagyis gyakorlati szakemberek hasznosit-
jak, am a szervezetszocioldgia eredményei zartabb fi-
lekre taldlnak ezekben a kordkben. A szocioldgia sz6
tal elvontan cseng a praktikus ismeretekhez szokott
véllalati szakemberek szaméra, holott nem a téma
vagy az alkalmazott médszerek kilénbdz6ségérél van
sz0, hanem arr6l, hogy a vallalati gyakorlatban teveé-
kenyked6 szakemberek idegenkednek a szociologiatél,
annak ellenére, hogy rendszeresen alkalmazzak annak
eredményeit vagy mddszereit.
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Cikkek, tanulmanyok

A magatartdstudoméanyi alapl szervezetfejlesztési
megkozelitést (organisation development) alkalmazo
vezetéselméleti szerz6k - szemben a szervezetterve-
zéssel (organisation design) - szintén el@szeretettel
hasznéaljak fel a kuldnféle embertudoméanyok (pszi-
cholégia, szocialpszicholdgia, antropoldgia és a szo-
ciolégia) eredményeit és modszereit. A szerz6k egy
része azonban ritkan tudatositja, hogy az adott kutatasi
eredmény mely diszciplina tételei kozé agyazodik be,
milyen elméleti alapvetéseken, keretfeltételeken belil
értelmezend6. Emiatt aztdn sok esetben ,,egybecsusz-
nak” az empirikus eredmények, kibogozhatatlanul
Osszekuszalédnak azok az egyébként letisztult para-
digmak, amelyek mentén az adott eredményeket
értelmezni kell. Nem allitom, hogy mindez rossz vagy
gyakorlati szempontb6l karos volna, azt viszont igen,
hogy a vezetéstudomany kutatasi eredményei nagyobb
hatékonysaggal taldlnanak célba, ha azok talalasa az
adott pszichologiai, szocialpszichologiai és szociolo-
giai kozegében torténne, bar a felhasznalék (menedzse-
rek) emlegetett tudomanyterileteken vald alultajéko-
Zottsaga szintén gatja az ismeretek relevans tudoma-
nyos kdzegbe val6é kerulésének a gyakorlati ismerete-
ket atadd szakkdnyvek és szakfolyoiratok hasabjain.

Az alabbi irdsban arra teszek kisérletet, hogy egy,
az ugymond ,,pragmatikus kézgazdasagtan” terileté-
hez is tartozé téméat empirikus szociol6giai médsze-
rekkel vizsgéljak meg és elemezzek. Maga a téma
egyszerre harom gyakorlati diszciplina, a vezetés és
szervezés, az emberi er6forras menedzsment és a val-
tozdsmenedzsment témakorébe vag.

Munk&m a 2000-2001 kdzott - a tébb mint 700 f6t
foglalkoztatd - ,,X” Kft-nél végzett szervezet-atalaki-
tas tapasztalataira, azon belil is els6sorban az atala-
kitas el6zményeként végrehajtott, szervezetdiagnosz-
tika révén kapott ismeretekre épll. Nem tekintem cé-
lomnak a teljes folyamat elemzését, annak csupan
egyetlen szegmensére koncentralok, arra a kérd@ives
kutatasra, amelyet egy 272 f6s, harom tényez6 szerint
reprezentativ vallalati minta adatai és az azokbdl
levonhat6é kovetkeztetések szolgaltatnak.1A kérdGives
felmérés soran egy altalanosan elterjedt pszicholdgiai
modell mérésére tettem kisérletet, empirikus szocio-
l6giai modszerek felhasznéalasaval. Az emlitett modell
a valtozassal szembeni ellenallas pszicholégiai stadiu-
mait irja le, vagyis az egyéni psziché miikodésére
vonatkozik. Azt mutatja meg, hogy az egyén miként
viszonyul a véltozashoz, milyen szakaszai vannak a
valtozassal szembeni ellenéllasnak és a kulonféle sza-
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kaszokban milyen intenzitassal jelentkezik az ellendl-
las. A modellt szoktédk ,hulldmvasit modellnek” is
nevezni, mivel az ellenallas intenzitasa hol erésebben,
hol gyengébben jelentkezik az egyénnél az id6 el6re
haladasaval. A killonféle periodusok kilénb6dzé tipusa
pszichés aktivitassal jarnak egyutt. A modell tehat leg-
inkdbb pszicholdgiai kiindulasé, engem viszont nem
elsGsorban az egyéni pszichikum sikjdn megjelend té-
nyez6k érdekelnek, hanem az, hogy miként lehet mind-
ezt szervezetekre, vagyis emberi csoportokra értelmez-
ni, ennyiben szocioldgiai jellegl az elemzésem. Ugyan-
akkor a téma kifejezetten gyakorlati problémét érint, hi-
szen a szervezeti valtozasmenedzsment sikerességének
egyik meghatarozé tényezG6jérél van sz6. ime tehat az
emlitett atfedés vezetéstudomany, emberi er6forras me-
nedzsment, pszicholdgia és szocioldgia kozott: a valto-
zassal szembeni ellenallas személyi és szervezeti jelle-
gl okairél mind a vezetéstudomanyi, mind a human
eréforras menedzsmenttel foglalkozé tankényvek szét
ejtenek, de a pszicholégiai és szociologiai kutatasok
sem mennek el a téma mellett sz6 nélkdl.

A munkavallalok korében tapasztalhatd szervezeti
valtozassal kapcsolatos ellenallas erésségével, tipusa-
val és elterjedtségével kapcsolatos mérés gyakorlati
jelentésége kildndsen a nagy embertomegeket foglal-
koztaté szervezetek esetében fontos. Ha sikeril egy
olyan mér6eszkozt talalnunk, amellyel megfelel6 sta-
tisztikai bizonyossaggal beazonosithatok azok a min-
denkori munkavallal6i csoportok, amelyek kérében a
véaltoztatassal szembeni ellenéllas nagy, akkor sok erg-
feszitést takaritunk meg magunknak, (illetve a valto-
zdsmenedzsmentet végz8 vallalatvezetéknek), hiszen a
valtozasmenedzselési folyamattal parhuzamosan folyd
bels6 kommunikéaciés tevékenység sordn ezekre a
problematikus csoportokra lehet majd a legnagyobb
figyelmet forditani. Mindez természetesen pénzben Ki-
fejezhet6 el6nyokkel jar, hiszen a szervezeti informéa-
cidaramlésnak is koltségei vannak, amelyek a munka-
vallalék meggy&zésére forditandd, a vezet6i munkaidd
altal kifejezhetd alternativ kéltséggel, a bels6 kommu-
nikacios rendszerek effektiv mikodési kdltségeivel és a
valtozasi folyamatnak, a - legnagyobb ellenéllast muta-
t6 munkavallaléi csoportok &ltal torténd - lassitasabdl
ered6 vesztségekbdl adddd kdltségekkel irhatok le.

Elemzésem tobb diszciplinat fog at, ezeket a disz-
ciplindkat a magatartastudomanyi szervezetfejlesztés
(organisational development), mint interdiszciplinaris
terllet kapcsolja egybe. A megkozelités fébb jellem-
z8it az 1. tdblazat foglalja 6éssze.
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Els6ként az empirikus elemzés alapjaul szolgald el-
méleti alapfeltevéseket ismertetem. Ezek az alapveté-
sek jelentik egyben azt a szerkezeti vazat, amely elen-
gedhetetlenil fontos az empirikus adatok elemzésénél
leirtak megértéséhez, tgy is mondhatnank, hogy ez ké-
pezi az empirikus elemzés geometriajat.

A szervezeti valtozassal szembeni ellenallas

A szervezeti valtozas altalanos sémajat és a valtoz-
tatdsi folyamat pragmatikus lépéseit szdmos szerz§
targyalja2. E tanulmanyok mindegyike koncentralt fi-
gyelmet szentel a véltozasi folyamattal szembeni, kii-
Ionféle eredetli ellenallasnak. A szervezeti valtoza-
sokat kiilénb6z6 nagysagu és iranyd tényez6k egyuttes
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hatasa valtja ki. Ezekb6l a tényez6kb6l megszer-
keszthetd egy olyan absztrakt erétér, amelyben a valto-
zas ,,hajtoerdi” és ,fékezberdi” szerepelnek. Ezt neve-
zi Lewin ,er6tér-analizisnek”3.

A valtozasi folyamat fékjeit tébb szempont alapjan
targyalhatjuk. Ha a f6 elemzési szempontjainkat a
szervezet belsd, formalis vagy informalis struktdraibél
kovetkez8, véltozassal szembeni ellenéllast eredmé-
nyezd tényez6inek szenteljik, a faktorok két csoportba
sorolhaték. A valtozassal szembeni ellendllas szerve-
zeti tényezG6i kozott olyan folyamatokat emlitenek,
mint a hatalmi pozicidk féltése, a szervezeti struktira
konzervalo ereje, a szervezeti egységek kozotti harc az
eréforrasok birtoklasaért, a korabbi befektetések visz-
szahatdsai a jelenbe vagy a szervezeten bellli meg-
allapodéasok.4
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A szervezeti valtozéssal szembeni ellenéallas emberi
eredet(i tényez6i mogott az a mindenki szdmara ismert,
kdznapi tapasztat hizodik meg, hogy az emberek a
véltozatlansagot és a kiszdmithatd viszonyokat része-
sitik el6nyben, és legtdbbszor keriilik a valtozast. El-
meéleti szempontbdl mindez sokféle modellbdl leve-
zethet6. A Maslow-féle szikségletelmélet példaul a
»biztonsdg” szlikségleteként emliti ezt a tényez6t, a
Herzberg-féle kétfaktor-elmélet esetében pedig vala-
hova az (in. ,,higiénés” tényez6k kdzé sorolhatjuk be a
kiszamithatésag vagy valtozatlansag iranti vagyat.

A szervezeti valtozéssal szembeni ellenallasnak
tehat egy sor kilonféle tényezGje lehet. Az egyéni el-
lenéllas vizsgalatakor fontos azonban tisztan latni,
hogy id6beli lefutassal rendelkez6 jelenséggel allunk
szemben, olyan folyamatrél beszéliink, amely nem egy
standard attitid6t, hanem egy dinamikus, folytonosan
valtoz6, pszicholégiai jelenségcsoportot oOlel fel. A
gyakorlati szervezet-atalakitds szamara mindez azért
fontos, mert a valtozasmenedzselési folyamat egyes
szakaszainak tervezésekor szamolnunk kell azzal,
hogy a kiilénféle idépillanatokban, kilonféle minésé-
gl és nagysagrend( ellenallassal taldlkozunk a szerve-
zetet alkoté csoportok és az azokat alkotd egyének
részér6l. A szervezet-atalakitas akciotervének kidolgo-
zasakor szamolnunk kell ezzel a tényez6vel, hiszen
nagyobb valészinliséggel szamithatunk sikertelen-
ségre, ha példaul a Kotter-féle altaldnos séma alapjan
Az alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa az
atfogd cselekvéshez” elnevezésii 5. szakaszt5 akkor
probaljuk keresztiler6ltetni a szervezeten, amikor a
szervezeti tagok kdrében a legdinamikusabb ellenallas
tapasztalhatd. Ilyen esetekben célravezet6bb megvarni
az alkalmas id6pillanatot.

Ha ez igy van, akkor a legfontosabb kérdés az, mi-
kor kovetkezik be az emlegetett ,,alkalmas id6pont”?
Egyaltalan, mit jelent az, hogy alkalmas, tudunk-e erre
valamilyen kézzelfoghat6 valaszt adni. A kovetkez6k-
ben egy olyan altalanos pszicholégiai sémat ismertetek,
amelynek segitségével valaszt tudunk adni a kérdésre.
Az ismertetend6 modell mdgott ugyanis olyan empiri-
kus bizonyitékok hiuzédnak meg, amelyek a valtozas-
sal szembeni ellenallas id6beli dinamikéajat igazoljak.

A valtozéssal szembeni ellenallas
pszichologiai stadiumai

A vaéltozéssal szembeni ellenallas pszicholdgiai
vizsgalata a munkanélkiliség pszichés aspektusainak
tanulményozésara nyulik vissza. Az egyik bevett kuta-
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tasi paradigma szerint azokat a pszicholégiai hatasokat
vizsgaljak, amelyek a munkanélkiliség kapcsan jelent-
keznek az egyénnél, a valtozassal szembeni ellenallas
- mint pszichés reakci6é - azonban, nemcsak a munka-
hely elvesztésekor jelentkezik. Minden jelentds, nem
az egyén altal kezdeményezett, vagyis kényszer( élet-
helyzet-valtozassal egyiitt jar. Ezeknek az élethelyze-
teknek talan legintenzivebb, emocionalis reakcidkkal
egydtt jaré esete a kozeli hozzatartoz6 vagy barat hir-
telen, varatlanul bekdvetkez6 halalakor jelentkezik. Az
emlitett érzelmi reakciok mind id6beli dinamikaval
rendelkeznek. Mas jellegliek az érzelmi reakcidk a hir
meghallasakor, masok a rakovetkez6 id6épillanatokban,
masok a temetéskor, illetve a gyasz id6szakaban.
Ezeknél a pszichés reakcioknal azonban nem linearis
id6beli lefolyasu jelenségrél van sz, nem egyszer(
csokkend intenzitéas jellemzi az érzelmi reakcidkat. A
k6znapi nyelvben is ismeretes az ,,érzelmi hullamzas”
kifejezés, ami az egyéni psziché emocionalis akti-
vitdsdnak dinamikusan ingadoz6 voltat fejezi ki. A
szervezeti véltoztatds, szervezet-atalakitds szintén
nagyléptéki valtozast jelent az egyén életében, hiszen
a valtozast tobbnyire kozlik az érintettekkel, magat az
atalakitasi folyamatot egy viszonylag sziik réteg végzi,
vagyis az egyén (munkavallalé) szamara mindez
kils6, kényszeriien bekdvetkez6 jelenségként interpre-
talodik, ami a szervezeti létének csaknem minden vo-
natkozasat érinti.

A véltozassal szembeni ellenallas ltalam hasznalt,
kiindul6 modellje az Amundson és Borgen szerz6pa-
rost6l szarmaziké, ,,hulldmvasit modellnek” nevezhet-
juk. Az elméleti modell alapjan, az alabbi moédon lehet
(1. abra) abrazolni az egyén pszichés stadiumainak
valtozasat:

A diagram vizszintes tengelyén az idg, fiigg6leges
tengelyén a pszichés aktivitas intenzitasa lathat6. Az
egyes szakaszok nevei fel vannak tlintetve az abran.

A valtozas kozlése (a szerz6k ezt a munka elvesz-
tésének pillanataval operacionalizaltdk) utdn nem sok-
kal egy rendkivil aktiv szakasz kovetkezik be, ez a ta-
gadas allapota. Ekkor az egyén még nem fogadja el a
valtozas megtorténtét, hevesen tagadja annak Iétét,
vagy lekicsinyli a valtozas hatasait sajat életére nézve.

Az id6 el6rehaladtaval kis mértékben enyhiil az
aktivitasa, itt mar tudomasul veszi az egyén a valtozas
megtorténtét, negativ indulatokkal szublimalja a még
mindig magas aktivitasi szinten Iévé pszichés ener-
giait. Ezt nevezziik a harag allapotanak. Ebben a sta-
diumban az egyén kognitiv energiait teljes egészében a
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1 &bra
A valtozassal szembeni ellendllas altalanos modellje

kilonféle blnbakképzési folyamatoknak szenteli. A
munkanélkiliséggel foglalkoz6 kutaték gyakran sza-
molnak be arrél, hogy ezt az id6szakot az emberek
rajtuk elkdvetett erészakként élik meg és a legtdbb
esetben kiils6 tényez6kkel magyarazzak.

Az alkudozas id6szaka atmenetet képez a rendkiviil
alacsony szintl aktivitds id6szaka felé, ebben az id6-
szakban elsdsorban az ambivalencia jellemz6. Tul hosz-
sz( id6 telt mar el a valtozas megtorténte Ota, de annak
emociondlis hatdsa még mindig rendkivil élénk, az
egyén tehat néha elfogadja, néha nem a valtozas megtor-
téntét, ill. annak bizonyos elemeit igen, masokat nem.

A mentalis egészség és a valtozasokkal szembeni
ellenéllas tovabbi lefolyasa szempontjabol a depresz-
szi6 stadiuma a legveszélyesebb. Az egyéni aktivitas
szintje ebben az id6szakban a legalacsonyabb, egyfajta
begubdzas, a kornyezeti ingerekkel szembeni rigiditas
jellemzi az egyént, sem a malt térténéseit, sem a jové
kihivasait vagy feladatait nem hajlandd tudomasul
venni. A depresszio id6szaka az az allapot, ahol az ak-
tivitds szintje mar nem csdkken tovabb, egy mélypon-
tot elérve - normalis esetben - szadmithatunk az ujbdli,
felfelé ivel6 idGszakra.

A kilabalas els6 allomésa az Un. beletér6dés vagy
elfogadas, amelynek sordn az aktivitds még mindig
nem éri el a kordbbi szintet, de a valtozas folyamata
mar tudatosult az egyénben. Ebben a szakaszban még
mindig els6sorban negativ érzések parosulnak az
alacsony aktivitasi szinttel, &m kognitiv szinten méar a
helyére keriiltek a valtozas altal implikalt folyamatok.
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A lelkesedés a valtozasi folyamat pozitiv atvésze-
lésének elsd konkrét jele. Itt a valtozast atél6 ember
nemcsak elfogadta a valtozasi folyamatot és annak ra
vonatkozé kovetkezményeit, hanem pozitivumként is éli
meg, Uj célokért kezd lelkesedni, az Uj élethelyzetét po-
zitivan szemléli. Fontos, hogy az egyén ebben az id6-
szakban egyértelm( és markans sikerélményeket €éljen
meg. A Kotter-féle valtoztatasi folyamatban pl. a 6. sza-
kaszban emlitett ,,Gyors gy6zelmek kivivasa™ szakasza-
ba7 lépéssel lehet a munkavallaldkat ebben a stadium-
ban még inkadbb motivalni a valtozasi folyamatok elfo-
gadasara és a mindennapokba valé implementalasara.

A valtozassal szembeni egyéni ellenallas végsé,
célstadiuma a stagnacio, ahol a valtozassal szembeni
ellenallas gyakorlatilag megsz(int. Létezik még ugyan
az emléke, &m a mindennapi cselekvések soran az
egyén teljes mértékben at tudta alakitani az életét, Ujra
a régi aktivitasi szinten tud létezni.

Sz6t kell még ejteni az eredeti, Borgen - Amundson-
féle empirikus elemzés alapjat alkoté modell tovabbi két
stddiumarol, a frusztraciordl és az apatiarél. E stadiu-
mok két esetben kdvetkezhetnek be, el6szor is, ha az
egyént Ujabb kudarc éri, vagyis a stagnacié folyaman ki-
alakult allapot nem allandésul teljes mértékben, masod-
szor, ha az egyénnek Ujabb valtozas elé kell néznie. Az
1. &bran e két szakaszt besotétitett zéna jel6li, mivel
csupan addig a pontig foglalkozom a szervezeti valto-
zéssal szembeni ellenallast kisér6 érzelmi reakciokkal,
amig a stagnalas be nem kovetkezik, a tovabbi két sta-
dium a szervezeti valtozasok utééletének nevezhet6.

Egyszoval, a valtozassal szembeni ellenallds nem
egy permanens id@szakot jelent, hanem ciklikus, id&-
beli lefolyassal biré folyamatot. Az egyes ciklusok
id6tartama természetesen egyénenként kulonb6z6, de
a folyamat trendje - az empirikus kisérletek tanulsaga
szerint - az egészséges emberek dontd tobbségénél a
fent ismertetett mdédon alakul. A kulonféle szocialis,
demogréfiai, kognitiv vagy kulturélis tényezék - ugy
tlinik - nincsenek jelentds befolyassal a gorbe jellegé-
nek alakulasara, viszont az egyes ciklusok idétartama-
ra igen. Az empirikus kutatasok tapasztalatai alapjan a
fent targyalt sémat olyan térvényjellegi modelinek te-
kinthetjik, amely alkalmas a valtozassal szembeni el-
lenéllés altalanos trendjeit eldre jelezni.

A fent emlitetteket minddssze egyetlen dologgal
szlikséges kiegésziteni. Mivel az eredeti modell a mun-
kanélkiliek vizsgalatara készilt, nem vizsgaltdk azt a
periddust, ami kozvetlenil a valtozds bekdvetkeztével
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2. dbra
A véltozéssal szembeni ellenallas pszicholdgiai modellje

jar egyitt (munkahely elvesztésének bejelentése). Ezt a
stadiumot - vagyis a valtozas bejelentésének id6pilla-
natat - fontos 6nallé egészként elemezni, hiszen az akti-
vitas szintje jelentdsen kiilénbozik az azt kdvet6 taga-
das stadiumatol. Ezt a stadiumot lehet ,,dermedtségnek”
vagy ,,bénultsagnak” nevezni.8 Ekkor az aktivitas szint-
je rendkivil alacsony, valahol a depresszié kdrnyékeén,
annal valamivel magasabb szinten mozog. Ezt a sza-
kaszt az kulonbdzteti meg a depresszid stadiumatol,
hogy nem jellemzi a befelé fordulas, a kiilvilag ingerei-
nek kizardsa, hanem inkébb az azokra val6 reakci6
képességének hianya. Amennyiben csak a markansan
elkilonithetd stddiumokra koncentralunk, Ugy a 2. abra
szerinti, leegyszer(sitett sémat kapjuk, amely jol leirja a
véltozéassal szembeni ellendllds stadiumait és alkalmas
az empirikus szervezetdiagnosztika szamara is.

Az eredeti, kiindulé modellhez képest két f6 kiilonb-
séget hajtottam végre a modellen, egyik sem befolyé-
solja jelent6sen a gorbe trendjét és az egyes stadiumok
tartalmi jegyeit. Az els6 valtoztatas, hogy a harag és az
alkudozas stadiumat nem abrazoltam a gorbén, mindez
nem jelenti részemr6l azok létezésének tagadésat, csu-
pan azt, hogy a két markansan elkilonil6 szakasszal, az
aktivitds magas és alacsony szintjével, kivanok foglal-
kozni. A harag és alkudozas stddiuma valahol a kettd
kozti atmenetben jelenik meg, némi egybemosddassal.
A maésik kulénbség, hogy a stagnacié stadiuman belil
két szakaszt kilonitettem el annak alapjan, hogy a val-
tozas utani, 0j allapot mennyiben épilt be a minden-
napok gyakorlatdba. A ,tudatossag” esetében egy ala-
csonyabb fokd, a ,,beépités” esetében magasabb fokl
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implementaléasrél van sz6. Ez utébbi cizellalas azért fon-
tos, mert a valtozas mindennapi gyakorlatba val6 beépi-
tése rendkivil hosszd folyamat, igy célszer(inek tiinik
szakaszokra bontani.

A fenti, aprolékos, elméleti probléméak Aattekintése
utan kézenfekvd annak a kérdésnek a megvalaszolasa,
milyen konkrét jelent6sége van egy ilyen elméleti séma-
nak a gyakorlati szervezetfejlesztés szamara. Erre a kér-
désre akkor lathatjuk vildgosan a vélaszt, ha a nagy em-
bertomegeket foglalkoztaté vallalatok szervezeti atala-
kitsat vesszilk szemigyre. Ezeknél a vallalatoknal a
szervezeti valtozas egyszerre sok embert érint, vagyis a
fent targyalt pszichol6giai folyamatok egyszerre nagy
tdmegben zajlanak le. Egyszerre sok ember keril a taga-
das, a harag, elfogadas vagy a depresszio sth. allapotaba.
A gyakorlati szervezet-atalakitas szaméara az a legfon-
tosabb kérdés, hogy az egyes embercsoportoknal a kii-
Ionféle stadiumokba val6 belépés id6ben eltoltan jelent-
kezik, vagyis a folyamat id6beli lezajlasa a szocialis-
demogréfiai hattértényez6k szerint megragadhaté min-
tazatokat mutat. Az iskolai végzettség, a kor, a nem, a
szervezeti hierarchidban elfoglalt hely mind-mind olyan
tényez6k, amelyek determinaljak a folyamat lezajlasa-
nak sebességét. Ha sikerill a kilénféle hattérjellemzék
szerint beazonositanunk az egyes stadiumokba tartozo
embereket, akkor célzotta tehetjiik a bels6 kommunika-
ciés tevékenységiinket, amivel koltségeket takaritunk
meg. Nem teszilink mast, mint a valtozassal szembeni el-
lenallds miatt szegmentéljuk a vallalat munkaer6-szer-
kezetét, az egyes munkavallal6i csoportok beazonosita-
sahoz pedig a kilénféle szocialis-demografiai hattérté-
nyez6ket hasznaljuk.

A kutatasi terep bemutatasa és a kutatas
maddszertani attekintése

A kutatési terep és kornyezete

A kutatasi terepként szolgalé ,, X” Kft. a konszern
szervezetként m(kodd6é ,L” Tarsasagcsoport része,
vagyis a vallalat kilsé és belsé kornyezetét nagy-
mértékben meghatarozzak az ,,L” Csoport folyamatai.
Az X" Kft-nél végzett vizsgalataim soran ,Titok-
tartasi Nyilatkozatot” irtam ald, igy nem all mé-
domban olyan adatokat k6zdIni, amelyekbdl a vallalat
azonosithatd, kovetkezésképpen kizarélag az - empi-
rikus elemzés eredményeinek értelmezése szempont-
jabol - elengedhetetlen informéacidkat kozlom. igy
természetesen Kkissé hidnyos a kutatasi terep leirasa,
am a fé téma (valtozassal szembeni ellenallas) szem-
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pontjabdl mindez nem jelent olyan tényez6t, amely el-
lehetetleniti az adatok értelmezését.

Az ,,L”” Tarsasagcsoport

Az ,L” Tarsasagcsoport a politikai-gazdasagi rend-
szervaltas els6 éveiben jott 1étre, jogel6dje a ,,C” nagy-
véllalat, amely a hazai nehézipar meghatarozé szerep-
I6je volt. Az allami nagyvallalat szervezetének atalaki-
tasa iranti igény az 1980-as évek végén jelentkezett, a
szervezet atalakitdsanak célja egy olyan tagozodas lét-
rehozéasa volt, amely fokozza a piaci kdrnyezet valtoza-
saira val0 reakciokészséget. A politikai-gazdasagi
rendszervaltads utan egy konszern-tipusl szervezet jott
létre, kbzpontja az ,,L” Rt., amely stratégiai iranyitast és
koordinacidt 14t el a konszern tébbi, 6nallé jogi sze-
meélyiséggel rendelkez6 tarsasaga felett. Az ,L” Rt. a
konszernhez tartozd véllalatok mindegyikében tulaj-
donrésszel bir, a legtdbb tarsasagban tobbségi tu-
lajdonos, igy az ,,X” Kft-ben is, ahol - a vizsgélat le-
folytatdsdnak id6szakaban - szézszazalékos volt a re-
szesedése. Az ,L” Rt. tulajdonszerkezetében a megha-
taroz6 allami tulajdon mellett a kisebbségi, kdzvetett
Onkormanyzati tulajdon van jelen.

Az X" Kit.

A tébb mint hétszaz fét foglalkoztato ,, X” Kft. f6
tevékenysége a gépi berendezések és gépek gyartasa,
javitasa, technoldgiai szerelése, karbantartéasa, feldjita-
sa. Tobbnyire ehhez a tevékenységcsoporthoz kapcso-
l6doan foglalkoznak még szinesfém kohaszattal, acél-
ontések megmunkalasaval, kovacsolasaval, sajtolasa-
val, valamint vasontvények készitésével, megmunka-
lasaval, formézésaval és tisztitdsdval. Tevékenységi
korlikbe tartozik a villamos forgdgépek és berendeze-
sek karbantartasa, javitasa, felujitasa. A véllalat tehat a
nehéziparra, azon belll a gépiparra, illetve a gépiparral
kapcsolatos szolgaltatasokra, els6sorban karbantartés-
ra szakosodott. Az ,,L” Rt.-nél korabban, mint karban-
tartd gyaregység mikddtek, d&m az 6nalloé jogi sze-
mellyé valas utan kulsd piacokra is Kiléptek.

Az X" Kft szervezete funkcionalidv amely jol elki-
I16nithetd tevékenységekre tagozodik. Megalakulasakor,
a 90-es évek kdzepén a gépgyarra alakulas feltételeinek
kialakitasat, valamint a kils6 piaci részesedés novelé-
sével magvaldsitand6, pozitiv ad6zas el6tti eredmény
elérését kapta stratégiai célul. Az ,,X” Kft. egészen 1999
kdzepéig novelte export értékesitését, az erbteljes ered-
ményromlas 1999 jaliusatol kovetkezett be, amikor a
kft. fokozatosan, egyre rosszabb helyzetbe kerilt.
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Mig 1998-ban még 3488 ezer forintos pozitiv mér-
leg szerinti eredményt tudott produkalni a vallalat, ad-
dig 1999-re mar 84 441 ezer forintos negativ ered-
ménnyel zartak, 2000-ben pedig 1551 496 ezer forin-
tos veszteséggel fejezték be az évet.

A valtoztatas szlikségessége
és szinterei az ,,X” Kft-nél

A cég a 2000. évre rendkivil nehéz helyzetbe ke-
rilt, ezért kényszerii véltoztatdsokra volt szikség, mi-
vel a kft. az akkori mikodési struktiraban veszteséget
termelt. A valtoztatdst az an. ,,puli tényez6k” motival-
tak, mivel nem belsd, innovacids késztetések és kreati-
vitas, hanem a rossz gazdasagi helyzet volt az, ami a
valtozdsmenedzselés sziikségességét elGhivta.

A szamos kényszer(i valtoztatasi folyamat kdzil a
munkavallalékra nézve a legradikalisabb a tervezett,
135 embert érint6 létszamleépités volt, de az ott mara-
ddk nagy részének is mas jellegli tevékenységet kellett
végeznie, esetlegesen méas szervezetben, hierarchikus
viszonyok kozoétt vagy helyen.

llyen el6zmények utan és gazdasagi helyzetben ke-
rilt sor a jelenlegi elemzés alapjat alkotd kérdGives
felmérésre. Mivel a kutatds nem sokkal a valtozasi fo-
lyamat sziikségességének hivatalos bejelentés utan el-
kezd&dott, j6 lehetdség nyilott a valtozassal szembeni
ellendllas pszicholdgiai stadiumainak tanulméanyoza-
séra. A bejelentés, vagyis a munkéasgyd(lés tekinthet§ a
t=0 id6pontnak, vagyis a valtozassal szembeni ellen-
allas kezd6pontjanak.

M@ddszertani attekintés

A korilmények miatt kérdez6biztos alkalmazéasa
sz6ba sem kerllhetett, kizrélag a név nélkili, énkitdl-
téses kérddiv alkalmazasa volt ajarhatd at. A kérd@ivet
elvileg minden munkavallal6 kitdlthette, ezzel szemben
0sszesen 272 értékelheté kérd6iv érkezett vissza, ami
37%-o0s visszaérkezési aranyt jelent. Ez nemzetkdzi ku-
tatdsok tapasztalatai alapjan elfogadhatonak tekinthe-
t6.9 A kitdltés teljesen Onkéntes volt, igy nem nyilt
lehet6ség reprezentativ mintavételre, csupan a vak-
szerencsében és végsd esetben a sulyozdsos matemati-
kai médszerekben bizhattunk.

Végll a minta iskolai végzettség, a munkakor jel-
lege (fizikai-szellemi) és a kor alapjan bizonyult rep-
rezentativnak. Ezeknek a fé szocialis-demografiai jel-
lemz6knek a mintabeli és valds ardnyainak megoszla-
sat mutatja a 2. tablazat.
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Lathatd, hogy az iskolai végzettség és munkajelleg
szerint mindenutt 3% korili eltéréseket taldlunk a
valos aranyok és mintaban tapasztalt aranyok kozott.
Kissé nagyobb eltérés csupan a ,kor” valtozonal lat-
haté, ahol a kézépkoru korosztaly kis mértékben alul-
reprezentélt a mintéban.

A kérddives felmérés eredményei

A véltozéssal szembeni ellendllas

Az elméleti részben az 5+2 staddiumot tartalmazo
sémabdl indultam ki, mivel a felmérés id6pontjdban
még semmilyen kézzelfoghaté célt nem hatarozott
meg az ,,X” Kft. menedzsmentje a dolgozok szdmara,

Szocialis-demogréfia jellemz6k

¢ Mit gondol, mit kell tenni a jelenlegi helyzetben?

« Erintheti-e az ,,X” Kft-nél kialakult helyzet az On

munkahelyét?

* Mi a véleménye az ,,X” Kft. szervezeti atalakita-

sarél?

Mindegyik kérdés esetében négy valaszlehetéséget
adtam meg, ezek a valaszlehet6ségek az egyes stadiu-
mokra jellemz6 gondolkodasi mintakat tartalmazzak.
A valaszlehetdségek és az egyes stadiumok dsszefog-
lal6 csoportositasat ismertetem a 3. tablazatban.

A téblazatot fligg6legesen olvasva lathatdk azok
a mintazatok, amelyek az egyes stadiumokat jellem-
zik. Ezek a mintdk megfelelnek az elméleti részben
leirtaknak. A valaszolé csak egy valaszlehet8séget

2. tablazat valaszthatott, vagyis mind a

esetben besorolta magat (termé-
szetesen a valaszoldk nem tudtak

Mintabeli ardny  Val6s arany az Eltérés a feltételezett modellrél) egy-egy

(%) »X" Kft.-ben (%) (%) stadiumba. Ilyen médon minden

SHP S i . egyes vélaszold esetében rendel-

. misSiifimrnfwsi keztink négy szammal, amelyek
Aluap’foku . 54,8 55.80 -1,00 egyenként egy-egy stadiumnak
Koz%pfolfu 30,9 31,07 -0,80 feleltek meg. ldedlis esetben (tisz-
FelsGfokd 143 1306 *124 44 tipusként) a vélaszold besoro-
lasai egyeztek, vagyis mind a

Fizikai 737 70,68 +3,02 négy vonatkozasban bénultnak,
Szellemi 26,3 29,60 3,30 tagadénak, depresszidsnak vagy
elfogadonak bizonyult az adott

személy. Természetesen ez csupan

Fiatal (34 év alatti) 43,7 42,4 +13 a vélaszol6k egy részénél volt igy,
Kdzépkoru (34-53 éves) 45,0 54,0 -9,0 a tobbieknél keverten fordultak
Id6s (53 év feletti) 11,3 3,60 +7,7 el§ az egyes pszicholdgiai stadiu-

a stagnacid és lelkesedés stddiumokat nem, csupan a
bénultsag, tagadas, depresszié és beletdrédés szaka-
szait vizsgaltam.

Az egyes stddiumokhoz val6 tartozdst Osszesen
négy dimenzié mentén mértem. (A dimenzidk elneve-
zései: 1. Erzések, 2. Cselekvés, 3. Munkahely, 4. Szer-
vezeti atalakitas).

Az egyes dimenziok esetében nem a kérdés konkrét
témakorének van jelentésége, hanem a kérdésre adan-
dé valasz jellegének, annak a gondolkodasi iranyult-
sagnak, ami a vélaszolét jellemzi az egyes témékkal
kapcsolatban. A fenti témakat az alabbi zart kérdések-
kel fejeztem ki a kérd6iven:

* Milyen érzései vannak leginkabb a jelenlegi hely-
zet okaival kapcsolatban?
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mok. Mindez moédszertani szem-
pontb6l problémat jelentett, hiszen minden egyes
személyt csupan egyetlen kategéridba sziikséges
besorolni, vagyis létre kellett hozni egy olyan valtozot,
amely aggregat mddon rendeli hozz4 az egyes embe-
rekhez a killénb6z6 pszicholdgiai stadiumokat.10

A végs6, stddiumokhoz val6 tartozast leiré valtozé
megoszlasait mutatja a 3. abra.

Mint lathatd, a vallalat munkavallal6inak dént6 tdbb-
sége, csaknem haromnegyede elfogadta és megértette
a valtozasok szikségességét és a valtozasokkal szem-
beni ellenallasnak egy kés6bbi szakaszaban van, ahol
az aktivitas alacsony ugyan, de mar tdljutott a mély-
ponton. Ezek azok a munkavallalok, akikre a valtozasi
folyamat soran - megfelel6 célok felmutatasaval - épi-
teni lehet.
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Az egyes stadiumok csoportositasa

Nincsenek
kuléndsebb okok, volt
itt mar rosszabb
helyzet is

Jelenleg minden
attekinthetetlennek
tlnik eléttem

Csak annyit tudok,
hogy nagy a baj

Azt hiszem
menthetetlenek
vagyunk, nincs

megoldas

Fogalmam sincs,
egyszerlien nem értem
mi tortént

Nem kell tal nagy
dobra verni az lgyet,
mindenki tegye a dol-
gat, ahogyan eddig is

A hozzam hasonl6
ember itt csak rosszul
jarhat

Nem tudom, sokféle
hir terjeng

Egyel6re korai lenne
ezzel foglalkozni

3. tablazat.

t ,mM
Tobbféle gazdasagi
tényez6 egylittes
hatéasa jatszott
szerepet

Higgadtan at kell
gondolni a dolgokat
kinek-kinck a sajat

teriletén
Barhogyan is alakul-

nak a dolgok, mar
most gondolkodnom

Nem tudom, nem
értek hozza

Két kategdria erdemel kiléndsebb magyarazatot az
elméleti részben elmondottakhoz képest. Az ingadozé
kategOriaba azok az emberek tartoznak, akiknek a val-
tozassal szembeni attit(idjei - a felhasznalt modszerek
alkalmazésa révén - statisztikailag nem azonosithatok
be egyértelmden. A masik, kiilén magyarazatot igényld
réteg - a statisztikailag beazonos(thatatlan valaszoldk
kozott - kulon csoportot alkot, amelybe azok tartoznak,
akik két kategOria, a bénultsadg és a beletorédés kozott
oszcillalnak, kihagyva a tagadas és depresszié stadiu-
mat. Viszonylag kisszdmu rétegrél van ugyan sz6, mégis
érdemes a jelenség okait kdzelebbr6l megvizsgalni. Ez

3. é4bra
Az egyes pszichologiai stadiumokhoz tartozék
aranya az ,,X”” Kft. munkavallaléi kozott
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Nem kell semmit
atalakitani, eddig is
megvoltunk igy

kell ajovémon

Ha lesz atalakitas,
azzal mindenki csak
veszit

Sziikség van az
atalakitasra, ideje
rendet tenni

az ambivalens gondolkodas val6szin(ileg abbdl ered,
hogy olyannyira kdzszajon forognak a kft. gazdasagi
helyzetével kapcsolatos negativ informéciok, hogy az
ebbe a kategoriaba tartoz6 emberek a hirek szintjén
értesultnek tekinthet6k, &m valdszinlileg nincsenek ab-
ban a helyzetben, hogy ezeknek a hireknek a valodisagat
meg tudjék itélni, és értelmezni tudjak a negativ hely-
zetr6l sz6l6 gazdasagi adatokat. Feltételezhetéen tehat
alacsonyabb statuszd emberek tartoznak e kategoridba.

Az adatok megerdsiteni latszanak a fenti feltétele-
zéseket, hiszen lathaté bel6lik, hogy a bénult-elfogado
kategoridba valdban alacsonyabb statuszu, képzettségi
emberek tartoznak. Legnagyobb aranyban a segéd-, il-
letve betanitott munkésok vannak jelen ebben a kate-
goéridban, 12,5%, illetve 11,6%-0s aranyban. Az isko-
lai végzettséget tekintve elsGsorban az alapfokl és ko-
zépfokd végzettségl (10,9%, illetve 11,5%), nemi ho-
vatartozas szerint els6sorban a férfi (10,2%), a munka
jellege szerint elsésorban a fizikai dolgozok (11,2%)
tartoznak ebbe a kategoriaba.

Amennyiben ragaszkodunk a kiinduld modellink-
hoz, és nem engedjik meg a kategéridk kdzti ingado-
zast, akkor a 4. abra altal abrazolt aranyokhoz jutunk.

Ezeknek a végs6 kategoriadknak a megalkotasanal
az ingadozdkat szétosztottuk azokba a kategoriékba,
amelyek kodzott ingadoznak, mindez persze kismértéki
torzitast visz az adatainkba. Cserébe viszont attekint-
het6bb, egyszeriibb képet nyeriink az ,,X” Kft. munka-
vallaldinak valtozassal szembeni ellenéllasaral.

Az egyes pszicholodgiai stddiumokhoz tartozok ara-
nyanak megallapitdsa fontos, de a gyakorlati szervezet-
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4. dbra
A valtozassal szembeni ellenallas pszicholdgiai
stadiumai az ,,X” Kft. munkavallaldi kérében

Tagadd 76.7%

13,1% Depreszids

7,6%
2,4%

Bénult Tagad6 Depreszits Beletorddd
atalakitas szamara dnmagaban nem jelent elegend§ in-
formacidt. Szikséges ugyanis azt tudni, hogy kik az
egyes stddiumokhoz tartoz6 emberek, vagyis milyen
szocialis-demografiai hattérjellemzék mentén lehet
beazonositani azokat az embereket, akik az egyes sta-
diumokhoz tartoz6 gondolkodasszerkezeti sajatossa-
gokkal rendelkeznek. igy lehet igazan célcsoport
orientalttd tenni a szervezet-atalakitas soran folyta-
tand6 bels6 kommunikaciés tevékenységet és beazo-
nositani a szervezeti valtozasnak ellenalld csoportokat
a nagy szervezeteknél.

Az 5. abran lathat6, hogy a munkakori kategdria
szerinti csoportositas alapjan hogyan szegmentalédik
az ,X” Kft. munkaer6-szerkezete:

J6l lathaté a munkakori kategdriak elkilonilése,
vagyis az a jelenség, hogy a magasabb statusz( embe-
rek gyorsabban jutnak keresztiil a valtozassal szembeni
ellenallas ,,hullamvasatjan”, mig a szervezeti (és tarsa-
dalmi) hierarchia als6bb rétegeinek ehhez tébb idére
van sziiksége. A felmérés id6pillanatdban a bénultsag,
tagadas, depresszi6 stddiumaiba kivétel nélkil a relative
alacsonyabb statusz( emberek tartoznak, mig az elfoga-
das szakaszéaba a képzettebb emberek tomériilnek.

Nem szabad azonban szem el8l téveszteni, hogy a
teljes munkaer@-szerkezetet figyelembe véve az elfo-
gadas staddiuméba tartozék vannak tébbségben. Az 5.
abra tehat csupan azt jelzi, hogy az egyes stadiu-
mokban mely rétegek vannak felllreprezentalva. Méas
szavakkal a fenti adatok azt mutatjdk meg, hogy az
egyes rétegek korében mekkora valdszinlségl (vagyis
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5. dbra
Pszicholdgiai stddiumok
munkakori kategorianként

mérték(d) ellenallassal taldlkozunk. Esetlinkben tehat a
valtozéassal szembeni ellendllds legproblematikusabb
rétege a segéd és betanitott munkéssag, mivel 6k még
az ellendllasi folyamat viszonylag korai szakaszaban
vannak és korikben talalhatdé a legmagasabb foku
aktivitas a szervezeti valtoztatassal szemben. A prob-
lematikussag szempontjabol 6ket koveti a szakmunkas
réteg egy része. A legkevéshé jelentenek problémat -
és ez pozitivum - az alkalmazottak és a szellemi 6nal-
16k, vagyis a képzettebb, magasabban kvalifikalt, a
szervezeti hierarchia magasabb fokain all6 emberek,
6k lehetnek a valtoztatasi folyamat motorjai.

Az alabbiakban - zardsként - még egyszer, rész-
letesen Osszefoglalom a valtozassal szembeni ellenal-
las egyes csoportjainak jellegzetességeit, ezuttal tobb-
féle szocialis-demografiai hattérjellemz6 alapjan. A 4.
tablazatban az egyes pszichologiai stadiumokba tarto-
z6 munkaerd-szegmensek fébb szocialis-demografiai
jellemz6k szerinti csoportositasa lathatd.

A tovébbiakban azt fogom empirikus adatokkal bi-
zonyitani, hogy az egyes stadiumokba valé tartozas
tudésszociol6gidi relevancidval bir, vagyis szignifi-
kédns kilonbségek tapasztalhatéak az egyes stadiu-
mokba tartozé6 emberek kulonféle attitlidjeiben és
meggy6z6déseiben. Ha valdban kimutathaték ezek a
kulénbségek, akkor ez elengedhetetlen jelent6ségii a
valtozdsmenedzsment szdmara, hiszen még cizellal-
tabba teszi a valtozassal szembeni ellenallassal kap-
csolatos képet. Nem csupan olyan leiré adataink lesz-
nek, amelyek megmutatjak, hogy az egyes kategoériak-
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4. tablazat
Munkaer6-szegmensek fébb szocialis-demografiai jellemz6i
"m Iftp -MBHSh [ ifF
férfi né férfi férfi férfi né
P, 34-48 éves 48 év feletti 48 év feletti 34-48 éves 34 év alatti 48 év feletti
$ ™M fizikai fizikai és szeli. fizikai szellemi fizikai fizikai
1 Gl alapfoka alapfoka alapfok felsfok(  alap- és kozépfokd  alapfokd

ba mely embercsoportok tartoznak, hanem ezeknek az
embercsoportoknak a gondolkodasi sajatossagai hatte-
rében munkéalkodd tényezGSkre is fény derl.

Az X Kft. gazdasagi helyzetének
munkavallalék altali megitélése

A valtozasifolyamat ,,er6tér-analizise”
(fékek-hajtéerdk)

A vallalat gazdasagi helyzetének munkavallalok
altali megitélése szamos okbol fontos. Egy olyan val-
lalat, amelyrél a munkavallalék azt tételezik fel, hogy
jol mikodik, nagyobb munkaeré-megtartd6 képesség-
gel rendelkezik, a munkavallal6i jobban motivalhatok,
igy valészin(bb, hogy plusz teljesitmény kifejtésére is
hajlandék, ami nagy elényére lehet a vallalatnak olyan
periédusokban, amikor a piacon valé talpon maradas-
hoz extra volumen-ndvelésre, vagy a mingség javitasa-
ra van szikség. Adott vallalat munkaer6-megtartd
képességének mérésére egyik legegyszer(ibb maéd, ha a
munkavallaléok fluktuaciojat vizsgaljuk. A fluktuacio
mértéke - nyilvanvalodan - forditottan aranyos a valla-
lat munkaer6-megtartd képességével.

Az X" Kft. létszama a felmérést megel6z6 iddsza-
kokban folyamatosan csokkent, vagyis a vallalat mun-
kaer6-megtartd képessége nem a legjobb. Mindez &sz-
szefligghet a gazdasagi helyzet megitélésével is. A 6.
abra kiindulasul szolgél a gazdasagi helyzet dolgozék
altali megitélésének elemzéséhez.

Az adatok egybecsengenek a pszicholdgiai stadiu-
mok megoszlasanak eredményeivel. Lathatd, hogy a
munkavallaloknak tobb mint 90%-a drdmainak itéli a
helyzetet, koziliik 20,8% kilatastalanként, 69,7% pedig
bizakodoként inteipretdlja a véallalat gazdasagi helyze-
tét. Kevéssel 10% alatti azoknak az aranya, akik nem
itélik rossznak a helyzetet. A kiindulé képiink - a mun-
kavallalok informaltsaga tekintetében - kedvez6nek
mondhat6, hiszen 90%-uk ismeri a helyzetet, raadasul
tobbséglk optimista médon szemléli a jovét.
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Ezeknek az adatoknak a részletesebb vizsgalatakor
szintén ugyanaz a kérdéslink, mint az el6zékben: Kik
tartoznak a kilonféle véleményeket képvisel§ csopor-
tokba, és milyen 0sszefliggést mutat a gazdasagi hely-
zet szubjektiv megitélése és a kuldnféle pszicholdgiai
stddiumokba valo tartozas. A valtozdsmenedzselési fo-
lyamat szempontjabol természetesen azok a csoportok
jelentik a probléméat, amelyek latszat nehézségként
interpretdljdk a helyzetet, vagy Ugy gondoljak, hogy
egyatalan nincs sz6 nehézségekrél, hisz 6k nyilvanva-
l6an barmifajta szervezeti atalakitas fékjei lesznek.

6. abra
Hogyan itéli meg az ,,X” Kift.
jelenlegi gazdasagi helyzetét

Az 5. tdblazat azt mutatja, hogy a kilénbdz6 sta-
diumokba tartozok milyen véleményeket vallanak a
gazdasagi helyzetrél.

A bénultak leginkdbb drdmainak mindsitik a hely-
zetet (29,4%+ 58,8% =88,2%), a tagadok tdbbsege
szerint csak latszat nehézségekrél van sz6 (66,7%), a
depressziosok leginkdbb drdmainak és kilatastalannak
(62,5%), az elfogaddk szintén dramainak itélik a hely-
zetet, de bizakodnak (74,7%).
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5. tablazat

Vélemények a gazdasagi helyzetrél

Lathat6 tehat, hogy az alkalmazott kategoria rend-
szer m(ikodik, hiszen két kilénbdz8 dimenzié mentén
is egybecsengd eredményeket, egyezd gondolkodas-
szerkezeti mintakat tapasztalunk. A fentiekben utaltam
arra, hogy a szervezeti atalakitds motorjat az elfogado
rétegbe tartozék képezik, mivel 6k a valtozassal szem-
beni ellenallasnak egy késdi stadiumaban vannak.
Azokbol az adatokbdl derilt ki, hogy a vallalat
munkavallaldinak 6k alkotjdk a 76,7%-4. Amennyi-
ben figyelembe vessziikk azonban, hogy ezeknek a
dolgozbknak csak a 74,7%-a az, aki dramainak itéli a
helyzetet, de bizakodd, akkor ez az arany - a kilonféle
vélaszhidnyok Kkiszlirése utan - minddssze 53,8%-ra
csOokken. A latszolagos 76,7%-0s arany helyett tehat
minddssze a dolgozok fele, 53,8%-a tekinthet6 a val-
toztatasi folyamat motorjanak.

Mindenképpen érdemes volt tehat tébbvaltozos
maodszerekkel is megvizsgalni az adatokat, hiszen igy
mar nem is tlnik olyan rézsasnak a helyzet, hiszen a
szervezeti atalakitast végz6 menedzsment mindossze a
dolgozok felének aktiv tdmogatasara szamithat a szer-
vezeti atalakitas soran, a tobbiek vagy passzivan, vagy
kifejezetten fékezve, de hatraltatjak a folyamatot.

Ugyanilyen moédon eljarva a valtoztatasi folyamat
fékez6i is beazonosithatok. Ok azok a rétegek, amelyek
a bénultakhoz vagy a tagaddkhoz tartoznak, és azt a vé-

leményt képviselik, hogy nincs sz6 nehézségekrél. A
bénultak azért tartoznak ide, mivel 6k még az ellenallas
korai szakaszdban vannak, igy val6szin(sithet6, hogy
id6vel tagaddkka Iépnek at. A tagadok tehat a jelenben,
a bénultak pedig ajov6ben jelentenek veszélyt a szerve-
zeti atalakitasra nézve. A valtozasi folyamat motorjait
alkotd rétegek beazonositasahoz alkalmazott mddsze-
rek szerint eljarva a valtozasi folyamat kifejezett és
extrém fékez@inek aranya az ,,X” Kft. munkavallaléi-
nak koérében minddssze 1,6 %-ra csdokken a korabban
emlitett 15,5 % -0s (13,1%+2,4%) értékrdl, ami pozitiv
tényezéként értékelhet6 a folyamat szempontjahol.

Immar tisztaban vagyunk tehat a hatraltaté és elére
vivl rétegek szamaranyaval, fontos tudnunk azonban
kikbdl - mely rétegekbdl - tev6dik 0ssze ez a két cso-
port. Egy viszonylag kisszdmu, de jé érdekérvényesitd
poziciokkal rendelkez6 réteg ugyanis nagy ellenallast
tud kifejteni és egy nagyszamu, de rossz poziciokkal
biré csoport sem feltétlentil garancia a valtoztatasok ke-
resztiilvitelére egy szervezetben. Az elemzés statiszti-
kai részleteinek ismertetése nélkil, a 6. tablazatban
foglalom &ssze a két csoport szocidlis-demografiai
hattértényez6it

Mint lathatd, nagyjabol a szervezeti hierarchia két
végpontjarél van sz6. A valtozas fékjei rossz formaélis
érdekeérvényesité helyzetben vannak, szemben a valto-

6. tablazat

A véltozas motorjai és fékezdi

millmai  :j|ssl 1.
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zas el6revivdivel, akikrél - a hattérparamétereik alap-
jan-jo hatalmi/érdekérvényesit6é helyzet feltételezhetd.

A két csoport természetesen nem komplementere
egymésnak, ez abbdl is latszik, hogy 0sszegik nem
100%, vagyis vannak olyan rétegek, amelyek a két
csoport kozott sodrédnak, illetve nem beazonositha-
tok. llyen modon a két réteg szdmaranya folyamatosan
valtozhat, de feltehet8en kevésbé az egymashoz viszo-
nyitott aranyaik.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a valtozasi
folyamat fékezdinek és el8revivéinek beazonositasa
alapjan feltételezhet6, hogy a valtozas emberi eredet(
fékez6 er6i nagysagrendekkel kisebbek, mint a valto-
z&si folyamat hajtderdi, vagyis a valtozasi folyamat le-
vezénylése nagyobb valészin(iséggel talal tAmogatok-
ra, mint ellenzdkre.

A mikro- és makrogazdasagi helyzet megitélése

A vélaszol6k nem csupéan a fenti kvalitativ mddon,
hanem szadmszer(sitve is mindsitették a gazdasagi hely-
zetet, mégpedig kilon az egész kft-re és a sajat lizemuk-
re vonatkozéan. Egy 10 fokozatl skalan kellett megitél-
nidk a sajat Uzemegységik, illetve a kft. egészének
gazdasagi helyzetét, ahol 1-es jelentette a legrosszabb,
10-es a legjobb gazdasagi helyzetet. A kétféle mindsi-
tés, pontosabban azok egyméshoz val6 nagysagbeli vi-
szonya fontos tanulsdgokat tartalmaz a szervezet-atala-
kitds szamara. Ezeket az adatokat mutatja a 7. abra.

A kiindul6 adatok alapjan a sajat Gzem gazdasagi
helyzetét szignifikdnsan jobbnak mindgsitették a
véalaszolék, ami fontos szocidlpszicholdgiai mechaniz-
musra utal. Mint a fentiekben lathattuk, a kft. rossz
gazdasagi helyzete az emberek tdbbsége szamara tuda-
tosult, ezt mutatja itt a 2,47-es, alacsony skélaatlag. A
sajat Uzemek helyzetét viszont rendre jobbnak érté-
kelik az emberek, ami a globalis gazdasagi helyzet
okainak mas csoportokra (értsd: izemekre) projekta-
lasat jelenti. Mivel a sajat Gizem - az emberek atlag-
megitélése szerint - jobb helyzetben van a kft-nél, ezért
ennek a véleménynek a kdvetkezménye, hogy az egész
kft. rossz helyzetének megitélésében mas csoportokra
(uzemre) harul az egyén altal feltételezett felel6sség.

Mindez negativum, hiszen a kft. szegmental6dasa-
hoz, az egyes lizemek elszigetel6déséhez, blinbakkép-
z6 mechanizmusokhoz vezet. A munkakdri hierarchia
szintek, vezet6k-beosztottak, irodaiak-lizemiek kozti
relacidkban is érvényesiiltek, a fenti adatok alapjat al-
koto ingroup-outgroup gondolkodasi sémak. A ,,Mi-
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7. bra
A Kft. és az Uzem helyzetének megitélése
10 fokozat( skalan

Csoport” kitlintetettként kezelése természetes jelenség,
viszont a szervezeti valtoztatas gatjava valhat, az ,,X”
Kft-hez hasonlé, nehéz gazdasagi helyzetben végre-
hajtand6 szervezet atalakitasnal.

A kft. egésze és az lizem gazdasagi helyzete kozti
kilénbségtevés az lizem javara minden hattérjellemzé
alapjan kimutathat6 az ,,X” Kft. munkavallaloi kozott,
ennek egy példaja lathaté a 8. abran a munkakéri hie-
rarchia szerinti tagolasban:

A sajat munkaterllet gazdasagi helyzetének meg-
itélése minden kategoria esetében kedvez6bb, mint a
globalis vallalati helyzet megitélése. A fenti adatok
alapjan az alkalmazotti réteg gazdasagi helyzetértéke-
lésére hivom fel a figyelmet. Ez a réteg relative jol
képzett ahhoz, hogy a birtokéaba keriill6 gazdasagi in-
forméacidk alapjan helyes kovetkeztetéseket vonjon le,
és jol lathato, hogy ez az a réteg, amelyik a leginkabb
negativan értékeli a kialakult gazdasagi helyzetet,
mindkét tekintetben. A 8. dbran latszik az is, hogy a
legpozitivabban a segéd-, illetve betanitott munkasok
értékelik a helyzetet, ami szintén egybecseng a pszi-
chologiai stddiumoknal tapasztaltakkal, ez az a réteg
ugyanis, akik kozott a tagadd stddiumban Iévék vannak
felllreprezentalva. A vezet6i és szakmunkas réteg hely-
zetértékelése nagyjabdl megegyezik.

A pszicholdgiai stadiumok szerint csoportositva az
embereket, szintén kimutathaté a fenti trend, vagyis a
sajat Uzem felértékelése az egész kft-hez képest (lasd
a 9. abrat).
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8. abra mechanizmusokra ad okot, s a kérddivek feldol-

A kft. és az Gizem helyzetének megitélése
munkakéri hierarchia szerinti tagolasban

A gazdasagi helyzet megitélése

o - Kit. Sajat lizem

Az egyes stadiumok atlagmindgsitései kozll kiugrik
atagaddk rendkivil magas atlagértéke, a tébbi stadium
k6zott nincsenek statisztikai értelemben jelentls el-
térések.

Ajelenlegi gazdasagi helyzethez vezetd
tényezbk (szubjektiv megitélések)

A fentiekben lathaté mikro- és makroszintli gazda-
sagi helyzet megitélése kozti kiilonbség blnbakképz6

9. abra

A gazdasagi helyzet megitélése és a pszichologiai
stadiumok kozti dsszefliggés
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gozasdhdl szarmazd adatok is megerdsitik mindezt. A
vélaszoloknak azt kellett megitélnie, milyen tényezék
vezettek a kft. jelenlegi gazdasagi helyzetéhez, szam-
szer(sitenitk kellett, hogy az elé6re megadott tényez6k
kozil melyik, milyen mértékben okolhat6 a gazdasagi
helyzet kedvez6tlen alakulasaért. A valaszlehet6ségek
kozott a kft. vezet6i, dolgozoi, a kiils6 piaci korilmé-
nyek és egyéb tényez6k szerepeltek.

A valaszoléknak az egyes tényez6k esetében azt
kellett megitélnitk, hogy milyen szazalékos aranyban
jatszottak szerepet az egyes tényezOk. Az 6t tényez6-
nek egylittesen szaz szazalékot kellett kiadni. Azokat a
valaszokat, ahol nem szaz szazalék volt az 6t tényez6
0sszege kihagytam az elemzéshdl, ez egyfajta szir6-
ként m(ikddott abban a vonatkozésban, hogy mennyire
vette komolyan a valaszold a valaszadast, dsszeadta-e
az egyes tényez86k sz&zalékos értékeit. Meglep6 a va-
laszadok komolysaga, ugyanis a 272 fés mintabol
minddssze 6t f6 akadt, akinél nem szdz szazalékot
adott ki az ot tényez6 egyittes értéke, a tobbiek telje-
sen elemezhetd valaszokat adtak. A 10. dbra mutatja
az egyes tényez6k szerepének munkavallalok altal
gondolt atlagértékeit.

Mint lathatd, a munkavallalok legnagyobb mérték-
ben a vezet6ket okoljak a kialakult helyzet miatt. Ok - a
dolgozok szerint - atlagosan kétharmad részben fele-
I6sek a kft. gazdasagi helyzetéért. A vezetdk okolasat
kovetik atlagérték szerint a kiilsé piaci tényez6k, ame-
lyek atlagosan a kialakult helyzet 14,3%-aért felel6sek.
A kft. dolgozéi 10,9%-ban, egyéb tényez6k pedig atla-
gosan 8,2%-ban felelések a kft. gazdasagi helyzetéért.

10. &bra
A gazdasagi helyzet kialakulasanak okai
(szubjektiv megitélés)
66,44%

S$=23,7
Med=70, Mod=60
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Ezek az adatok a tovabbi, részletes elemzések nél-
kil is fontos gyakorlati informéaciokat tartalmaznak.
Kétségessé valik, hogy a régi vezetés vajon keresztil
tudja-e vinni a valtozasi folyamatot, hisz val6szin(ileg
nem nagyon lesznek olyan kérilhatarolhaté dolgozéi
csoportok, amelyek bizalméra szdmithat, amelyek fenn-
tartasok nélkul elfogadnék a stratégiai célkitlizéseit,
hatraltatas nélkul kévetnék operativ utasitasait.

Ennek a kérdésnek a tisztazasahoz az egyes hattér-
jellemz6k alapjan is megvizsgaltam a fenti &t tényezét,
annak kideritése érdekében, hogy vannak-e jelentds el-
térések az egyes dolgozéi csoportok véleményei ko-
z0tt a gazdasagi helyzet kialakulasanak megitélésében.
A 11. dbra a munkakdri kategoridk szerinti bontasban
mutatja az egyes csoportok véleményét.

Legnagyobb mértékben a szakmunkésok tartjak fe-
lel6snek ajelenlegi vezetést (68,7%), de az dsszes ré-
teg kozll a vezetdk adatai a legérdekesebbek. Mint lat-
haté ez a réteg 6nmagat 51,1%-os aranyban tartja fele-
I6snek, vagyis latsz6lag még 6k maguk sem tagadjak
sajat felelsségiiket. Ugyanakkor 6k azok, akik a leg-
nagyobb szazalékban a dolgozokat okoljak. Ez alatt el-
s@sorban a szakmunkasokat kell érteni. Két széls6sé-
gesen szembenall6 rétegr6l van tehat szd, a szakmun-

11. &bra
Ajelenlegi helyzet okai - munkakéri kategdrianként
(szubjektiv megitélés)

100
10,7% 7.8% 9,1% 9,7%
90
80 14,5% 14,5% 13,3% 17,1%
m 383%
I HEinHgg
60
50
40 -
30 -
20 -
10 -
0-
Segéd- és beta-  Szakmunkas  Alkalmazott Vezetd
nitott munkés
Miim a i
Egyéb tényezbk Dolgozok
SS
Kiils6 piaci korilmények Vezetdk

VEZETESTUDOMANY
XXX BVE 2002. 4. SZAM

kassag és a vezetés egymasra mutogatasar6l, ami
szintén rendkivil negativ tényez6 a szervezeti atala-
kitas soréan, hiszen a szakmunkasok azok, akik tényle-
gesen termelnek, vagyis kulcsszerepik van a vallalat
életében, igy a szervezeti atalakitasban is.

Ugyanakkor szot kell ejteni arrél a korilményrél,
hogy a vezet6i réteg rendkivil heterogén szinteket,
csoportokat foglal magaba. Beletartoznak az Uzemi
csoportvezet6t6l kezdve az lizemvezetdn keresztill az
adminisztrativ teriiletek funkcionalis vezet6i is, egy-
szoval joval nagyobb kilonbségek vannak a vezetdi,
mint a szakmunkas rétegen belil. A szakmunkas réteg
jol korulhatarolhato, altaldban a szakmunkés-bizonyit-
vannyal rendelkez8, szakmunkéas munkakdrben dolgo-
z6 beosztottakat foglalja magaba, &m a vezet6i réteg a
szakmunkastol az egyetemi rétegig egy sor szintet fel-
olel. Ennek a heterogenitasnak a kovetkeztében valo-
szinlileg a vezetdi rétegen bellli széthlzasrol is szot
kell ejteni, ami szintén a szervezet-atalakitas ellené-
ben hatd tényez8. Ennek bizonyitéka a vezet6k - veze-
t6k altali -51,1 %-os okolasa, ami csak latszélag jelent
onokolast, hiszen ha tekintetbe vessziuk a vezet6kon
beltli heterogenitést, akkor vilagossa valik, hogy ese-
tikben inkébb az eltér6 vezet6i szintek hibaztatasarol
van sz@, ami a vezet6i rétegen belili széthuzast bizo-
nyitja.

Masfajta megkdzelitésben szintén érdekes eredmé-
nyek jelennek meg a gazdasagi helyzethez vezetd té-
nyez6k megitélésének tekintetében. A valtozassal
szembeni ellenallas egyes stadiumaiba valé tartozast
fliggetlen valtozénak tekintve a 12. dbra szerinti ada-
tok tapasztalhatok.

A tapasztaltak itt is rendkivili mértékben egybe-
csengenek az egyes stadiumok gondolkodasszerkezeti
sajatossagaival. Kilonos figyelmet érdemel a tagado
réteg, amely csaknem teljes mértékben a dolgozdkat
hibaztatja. A fentiekben kiderult, hogy ez a réteg nem
érzi, pontosabban tagadja a gazdasagi nehézségeket,
csupén latszatproblémakeént definialja a helyzetet. En-
nek a rétegnek a gondolkodésaban tehat olyan apro,
jelentéktelen problémaként definialédik a jelenlegi
helyzet, amelyért a dolgozdk aprocseprd hianyossagai
felel6sek: ,,Ha Kkicsivel jobban odafigyelnénk, nem
lenne itt semmi baj...”.

A vezet6ket legnagyobb mértékben a tagadd, dep-
resszios réteg hibaztatja (99,0, illetve 85,3%), legke-
vésbé pedig a beletér6d6k (63,2%). A tobbi tényezd
tekintetében a kuls6é piaci tényez6k hatdsdnak meg-
itélésében mutathatd ki statisztikai értelemben szigni-
fikans eltérés, a legnagyobb mértékben ezt szintén a
beletér6dék tartjak felel6snek (16,7%).
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12. abra

A helyzet okainak megitélése és a pszicholdgiai stadiumok 6sszefiiggése
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A munkavallaléi jovékép

A munkavallalok jov6vel kapcsolatos varakozasai,
negativ vagy pozitiv elképzelései nagymértékben meg-
hatarozzdk a valtozdsmenedzselési folyamat sikerét.
Minél pozitivabb vérakozasokkal néznek a munkaval-
lalék a jovébe, annal nagyobb valdszinlségl a valto-
zadsmenedzselés sikeressége, és forditva. A kérdGives
felmérés adatai a kovetkez6t (13. dbra) mutatjak.

A munkavallalok tobbsége, kb. 59%-a tehat javu-
lasra szamit, és csupan kb. 17%-os a kifejezetten pesz-

13. &bra
JOVOKEP
»Mit gondol, hogyan fog valtozni 2001-t6l
az ,,X” Kft. gazdasagi helyzete?

valtozatlan
marad

ben romlani  ben romlani

ben javulni  ben javulni
fog a helyzet fog a helyzet

fog a helyzet fog a helyzett

30

8,5% 8.8% 8,9%
16,7% 12.3%
e ' m
oial%
Beletor6dd Bénult-beletor6dd Ingadoz6
§2|| Dolgozok 1723 Vezetdk

szimistdk ardnya. Az otfokozatl Likert-skala atlaga
3,4 (1 =nagymértéki romlas, 5"nagymértéki javulas),
a szorésa pedig 1,04. Emlitést érdemel még a mindent
véltozatlannak gondolok arénya, hiszen az ,X” Kft.
gazdasagi helyzetében ez negativ véleménynek szamit,
a kvalitativ elemzés szamara viszont csupan egy har-
mas értékként definiadlodik. Egyszéval csinjan kell
banni az adatok értelmezésével, ami nem jelenti azt,
hogy ajov6képet mutatd valtozé szorddéasat ne lehetne
a kilonféle hattéitényez6kkel magyardzni. A 14. dbran
a munkakori kategoria szerinti bontasban ismertetem a
munkavallalok jévéképének alakuldsat:

A fenti adatok variancia analizise sordn két részre
bontottam a jovOképet mér6 valtozd szoérésat. A valtozd
kategoridi kozotti és a kategérian bellli szérésra. Az
elemzés eredményei alapjan egyértelmien Kkijelenthet6,
hogy szignifikans kilonbségek vannak az egyes munka-
kori kategoridk jovOképei, vagyis a pesszimizmus-opti-
mizmus skalan val6 elhelyezkedései tekintetében.

A vezet6k kozti belsé széthizas jelenségér6l mar
ejtettem szoét, ott ezt a valtoztatasi folyamat fékjének
tekintettem. A vezet6kkel kapcsolatos, a valtozdsme-
nedzselési folyamat szempontjab6l kedvezd tényezé
viszont, hogy ennek a rétegnek a legpozitivabb a jov6-
képe, vagyis - ebben a tekintetben - képes lehet arra,
hogy a valtozasi folyamat élére allva, kedvezé jov6-
képet felmutatva a véltoztatds hajtderejeként miikod-
jon kozre a teljes folyamatban. Mindez persze csupan
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14. dbra
Jovékép munkakori kategdrianként

akkor lehetséges, ha a bels6é széthizasokat - amelyek-
nek egy része feltételezhet8en a rossz gazdasagi hely-
zet kdvetkezménye - sikeril megsziintetni a rendkivil
heterogén szinteket magaban foglalé vezetSi rétegen
beldil.

Az egyes pszicholdgiai stadiumok szerint szintén
jelent8s eltérések tapasztalhatok a munkavallalok jo-
vBképe tekintetében, ezt mutatja a 15. abra.

Lathatd, hogy a jov6kép tekintetében leginkébb a
depresszids réteg kiléndl el a tobbhitél, az - ennél a
stadiumnal nagyjabdl - elvart irdnyban, vagyis a
pesszimizmus felé. Pozitivumként értékelhet6, hogy a
koradbbi adatok tanulsagai szerint a valtoztatasi folya-
mat motorjanak tekinthet6 beletor6d6 réteg rendelke-
zik a legkedvezébb jovéképpel, vagyis ebben a tekin-
tetben szintén megerdsitést nyert, hogy 6k lehetnek az
dtalakitasi folyamat hajt6er6i.

A szervezet-atalakitas szubjektiv megitélése

Az eddigi elemzések soran - implicit médon
ugyan, de - mindvégig ugyanannal a kérdéscsoportnal
id6ztem, kdzvetett mddon igyekeztem megvizsgalni,

JovBkép pszicholdgiai staddiumonként

VEZETESTUDOMANY
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hogy milyen esélye van a zékkenémentes szervezet-at-
alakitasnak az ,,X Kft.-nél, vagyis egyfajta el6rejelzést
prébaltam adni arra nézve, hogy mely - a szervezetben
m(kodd - emberi csoportok jelentik a valtoztatasi fo-
lyamat gatld, s melyek az el6relendit§ tényez4it. Em-
beri gondolkodasmintak és attitlidék 6sszekapcsoloda-
sanak elemzésén keresztll prébaltam kozvetett el6re-
jelzéseket adni a véltoztatdsi folyamattal kapcsolatos
emberi viszonyulasokrol.

Kozvetlen modon is prébaltam azonban mérni a
szervezet-atalakitdsra vonatkozé emberi attitlidoket.
Az erre a téméra vonatkoz6, direkt kérdésre adott
véalaszok megoszlasai lathatok a 16. abran.

Ha figyelembe vessziik azokat az - elméleti
részben emlitett - tényez6ket, amelyek az embereket a
stabilitisra vald torekvésre és - ezen keresztll - bér-
mely véaltoztatas ellenzésére sarkalljak, akkor megddh-
bentének tlinik, hogy az ,,X” Kft. munkavéllaldinak a
87,9%-a a szervezeti valtozas mellett van, s elenyész8
azoknak a szdma, akik a status quo fenntartasat része-
sitik el6nyben. Mindez természetesen dsszefligg azzal
a ténnyel, hogy a valtozassal szembeni ellenallas te-
Kintetében a vallalat munkavallaléinak jelent8s része
mar elfogadta a kiisz6bdn allé szervezeti valtozasokat.

Nem lényegtelen azonban, hogy a sziikséges valto-
zasokat kik viszik keresztiil, mit gondolnak a munka-
vallaldk arrdl, kinek kell végrehajtani a szervezeti val-
toztatast. A fentiekben érintettem mar olyan témakdro-
ket, amelyekb6l a szervezeti valtoztatas elvart végre-
hajtoira vonatkozdan szarmaznak ugyan kodzvetett is-
meretek, mas viszont a helyzet abban az esetben, ha di-
rekt modon kérdezzilk meg a munkavallalokat arrol,
mit gondolnak a szervezeti valtozast iranyitd csoport
Osszetételérdl, milyen elvardsokat tamasztanak azzal
szemben.

A valtoztatasi folyamat végrehajtdsdhoz minden
esetben sziikséges a valtozast
irdnyitod csapat létrehozéasa. Ehhez
- sok embert foglalkoztatd cégek
esetében - célravezetd a cég al-
kalmazottainak véleményét ismer-
ni. A 17. dbra a szervezeti val-
tozas elvart végrehajtoit mutatja
az X" Kft. munkavallal6inak
vélaszai alapjan.

A jelenlegi gazdasagi helyzethez
vezetd tényez8krdl alkotott mun-
kavéllaloi vélemények kapcsan a
legmarkansabb adat a vezet6k

15. abra
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16. dbra
»Mi a véleménye az ,,X” Kift.
szervezeti atalakitasarol?
voltunk igy veszit tenni

nagymértéki felel6sségének feltételezése volt a mun-
kavallalok részér6l. A véltozasi folyamat atalakitasa-
rol vald gondolkodés tekintetében konzekvens, ira-
nyultsdgl gondolkodési mintak jellemzik az ,,X” Kft.
munkavallaloit, hiszen tobbségik, 40,4%-uk szerint (j

,Mit gondol, kinek kell végrehajtania a szervezeti atalakitast?

(6sszes emlités aranya)
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Ajelenlegi ve-  Ujvezetéstkell  ,L”Rt. szinten  Kiilsé szakmai
zetésnek, hisz 6k kinevezni kell rendezni a segitséget is
ismerik a leg- dolgokat igénybe kell

jobban a Kft-t venni

vezetést kell kinevezni, ami egyet jelent a jelenlegi
gazdasagi helyzet kialakulasanal - a munkavallalok
szerint - legnagyobb szerepet jatszd régi vezetés
levaltasaval. Lathatd, hogy azok, akik ,,L” Rt. szinten
vélik rendezhet6nek a dolgokat, tovabbi 36,1%-ot
tesznek ki, ami azért fontos, mertaz ,,L” Rt. vezérigaz-
gatdja egyuttal az ,, X" Kft. ligyvezet igazgatdjanak is
munkaltatéja. A kft. szervezeti atalakitasanak ,L” Rt.
szinten val6 rendezése egyet jelent a kft. menedzs-
mentjének mellGzésével, levaltasaval. Osszességében
a munkavallalok tébb mint haromnegyede a jelenlegi
vezetés eltavolitasat kivanja, ami mar dnmagaban ele-
gend6 annak valdszin(sitéséhez, hogy a jelenlegi ve-
zetésnek vajmi kevés esélye van arra, hogy a munka-
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vallalok legitim hatalomként elfogadjak, vagyis a me-
nedzsment elvesztette tekintélyét a munkavallalék ko-
z06tt.

Egyetlen olyan - szocialis-demografiai hattérjellem-
z8k altal —korialhatarolhaté csoportja sincsen a dolgo-
zoknak, amelyik timogatna ajelenlegi vezetést a szerve-
zeti atalakitas végrehajtasaban, ezt mutatja a 18. dbra a
munkakdri kategdria, mint hattérjellemz6 példajan.

Mint lathato, a jelenlegi vezetésnek sajat maga a
legnagyobb bazisa, az is csak korlatozott mértékben,
hiszen a vezetéknek minddssze 1/3-a vélekedik ugy,
hogy a jelenlegi vezetésre kell bizni az atalakitéast
(29,41%). Még a vezetbk kdzott is tobben vannak vi-
szont azok, akik szerint (j vezetést kell kinevezni
(35,2%). Ennek a jelenségnek a hatterében természe-
tesen szintén ott munkal az a kordbbiakban mar elem-
zett tényez@, amely a vezet8i réteg korében tapasztal-
haté széthlzést, kdlcsdnds egymasra mutogatést jelen-
ti, és amely részben ennek a rétegnek a heterogeni-
tdsabol adadik.

A jelenlegi vezetést leginkdbb a szak-
munkas réteg tdmadja, mindez szintén
megfelel azoknak az empirikus tapasz-
talatoknak, amelyek a szakmunkas és
vezetSi réteg kozti ellentétet mutatjak
(Id. ajelenlegi helyzethez vezetd ténye-
z0k okainak megitélése).

Ezek az adatok tulajdonképpen semmi
Gjat nem mondanak a korabban tapasz-
taltakhoz képest. Mig azonban mas ada-
tok alapjan csupan kozvetett informa-
cidink voltak, csak valdszin(sithettiik
azt, amir8l az utobbiakban direkt médon
is megbizonyosodhattunk.

17. dbra

3,6%

Nem tudom,
nem az én dél-
gom ezen gon-

dolkodni Konkluzidk és javaslatok

A kutatas konklUzié6i

Az X7 Kft. munkaer6-szerkezete hatarozott
szegmentalodast mutat a szervezeti valtozassal szem-
beni ellenéllas tekintetében. Bar a munkavéllalék dén-
t6 tdobbsége (kb. 72%-a) elfogadta a szervezeti valto-
zasok sziikségességét, és az ellenallas id6ben el6reha-
ladott stddiumaban tart, vannak olyan szegmensei a
munkaerének, amelyek a valtozéssal szembeni ellen-
allasnak valamelyik kordbbi szakaszdban vannak.
Léteznek tovabba ingadozé rétegek, amelyek a kiilén-
féle stadiumok kozétt oszcillalnak, sodrédnak. Ezeket
a rétegeket is viszonylag pontosan sikeriilt azonositani
a kulénféle szocidlis-demogréafiai hattérjellemz6k

VEZETESTUDOMANY
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18. abra re, amelyekbdl egy tovabbi harmadik gyakorlati

Az egyes rétegek elvarasai a szervezeti atalakitas végrehajtdirol
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Seged- és bet. munkds  Szakmunkas Alkalmazott Vezet
Nem tudom, nem az én dolgom

ezen gondolkodni

Kills6 szakmai segitséget is
igénybe kell venni

+L” Rt.szinten kell rendezni a dolgokat

Iii Uj vezetést kell kinevezni

ismerik a legjobban a Kft.-t

alapjan. A kutatas tapasztalatai szerint az ellenallas kii-
16nb6z6 stddiumaihoz tartozé6 munkavallaléi csopor-
tok, kilénb6z48 tipust attitiidokkel rendelkeznek a val-
lalat és a sajat (izem gazdasagi helyzetének, a gazda-
sagi helyzet kialakuldsa okainak, a jov6jébe vetett va-
rakozasoknak, és a szervezet atalakitas megitélésének
tekintetében. Ezeket az attitliddket szintén sikerilt vi-
szonylag pontosan kérvonalazni.

A kilonféle munkavallaldi csoportok egymastol el-
tér6 gondolkodasszerkezeti sajatossagai miatt a valto-
zasi folyamat ellenzdi és hajtderdi tekintetében is egy-
értelm({ szegmental6dast mutat a munkaerd. A valto-
zasi folyamat tamogat6i adjak a tobbséget, a kutatas
tapasztalatai szerint kb. 54%-ra tehet6 az aranyuk, mig
a valtozas kifejezett fékez6i csupanitb. 2%-ot tesznek
ki. A véltoztatasi folyamat szempontjabél pozitiv té-
nyez6, hogy mig a tdmogatok a szervezeti hierarchia
magasabb szintjeihez tartoz0, jobb érdekérvényesitési
és politikai helyzetben lev6 rétegek kozil keriilnek ki,
addig a valtozas fékjeit a hierarchia alacsonyabb szint-
jein elhelyezkedd, rosszabb érdekérvényesit pozicio-
ban 1évé rétegek jelentik.

A valtoztatasi folyamat kivitelezhet6sége szem-
pontjahdl két altalanos konklizié adédik az ,, X" Kft.-
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HH Ajelenlegi vezetésnek, hisz 6k

kovetkeztetés vonhaté le. Az egyik tényezd a
szakmunkas és a vezet6i réteg kozti ellentét, a
masik pedig a vezetdi rétegen bellili széthlzas,
egymasra mutogatds. Mindkét folyamat a
véltozasi folyamat fékezd er6it ndveli. Részben
ebb6l a két negativ folyamatbdl adodik egy har-
madik, szintén a véaltoztatas fékjei kdzé sorol-
hat6 jelenség, az ,,X” Kft. jelenlegi menedzs-
mentjének hitelvesztése a munkavallalok ko-
z6tt. A vezetés - mondhatni minden dolgozoi ré-
tegben - elvesztette tekintélyét, informalis legi-
timitasat. Ebb6l kdvetkezik, hogy a jelenlegi
menedzsmentnek gyakorlatilag nulla esélye ma-
radt arra, hogy az ,,X” Kft. valtozasmenedzse-
lését zokken6mentesen megoldja.

Osszefoglalas

A véltoztatasi folyamatfé el6relendit6 tényez6i:
1. A véltozéssal szembeni ellenéllds tekinteté-
ben az ,, X” Kft-ben az emberek t6bbségét elfo-
gado attitldok jellemzik.

2. A valtoztatasi folyamatot tdmogatd csoportok
elsdprd tdébbségben vannak a fékez6 tényez6khoz
képest.

A véltoztatasifolyamatfé hatraltato tényezdi:

1 A bénult és tagadd stddiumban 1évd csoportok.
2. A szakmunkas és vezet8i réteg kozti ellentét.
3. A vezetdi rétegen beliili széthuzas.
4

. A vezet6i réteg legitimitas-vesztése a munkavalla-
16k kozott.

A KUTATASI EREDMENYEKBOL
EREDO JAVASLATOK

A kft. munkaerg-allomanyanak nagyobbik része
csupan azért nem tudott tovabblépni a valtozas elfo-
gadasanak késébbi stddiumaiba (beépités), mert a
vezetés nem mutatott fel kézzelfoghat6 jovéképet.
Sziikséges tehat megalkotni a vallalat kézzelfoghato
jovOképét és azt a cég bels6 kommunikacios rend-
szerével kozvetiteni a munkavéllalékhoz.

A valtozadsmenedzselési folyamatot a mar beha-
rangozott és elkerulhetetlen Iétszdmleépitéssel kell
kezdeni, mivel annak bejelentése a munkahelyi cso-
nek a jelenségnek a hatdsat azonnal minimalizalni
kell a létszam-leépitési folyamat mielébbi lebonyo-

33



Cikkek, tanulmanyok

litdsaval. A survey és a fokuszcsoport interjuk ered-
ményeibdl is latszik, hogy a létszamleépités rend-
kivll negativ folyamatokat inditott el, amelyek ha-
tasa az id6 el6rehaladtaval folyamatosan erésddhet
és a helyzet romlasahoz vezethet. A munkavégzés
nyugodt kérilményeinek biztositdsa érdekében tehét
meg kell allitani ezt a folyamatot, ezért célszer(i a
valtozasmenedzselést (ami ebben a tekintetben val-
sagmenedzselés) a létszamleépitéssel kezdeni.

A kutatdsi eredményekbdl egyértelmlen latszik,
hogy ajelenlegi vezetés irant megsz(int a bizalom, igy
a régi menedzsmentnek nincs esélye a valtozas-me-
nedzsment végrehajtasara, 0j menedzsmentet kell Ki-
nevezni, a személycserét pedig az ligyvezet§ igazgatd
személyével kell kezdeni. A személycseréket miel6bb
meg kell vald@sitani, hogy a bels6 kommunikéaciés te-
vékenységet mar az (j vezetésre lehessen alapozni. A
bels6 kommunikacionak az 0j vezetést egy Uj kor-
szakkal kell 6sszekapcsolnia, vagyis azt kell hang-
stulyoznia, hogy az ,X” Kft. életében minden
tekintetben valtozas kezd6dik. Mindezt latvanyosan, a
vallalati nyilvanossag teljes korl bevonasaval kell
megtenni, hiszen a régi vezetés hitelét vesztette és a
munkavallalék szamara mielébb fel kell mutatni egy
olyan utat, amelyet az 0j vezetés testesit meg.

A létszamleépités az ott maradok kozott is negativ
érzéseket szil, igy annak lebonyolitasat még a régi
menedzsmentnek célszer( lefolytatni és csak ezt kove-
téen célszer(i az 0j menedzsmentet kinevezni. igy az
Uj vezetés ,tiszta lappal” a mar csokkentett létszam-
mal kezdheti meg a tovabbi munkat. llyen modon, a
maradé munkavallalék tudatdban az (j vezetéshez
kapcsolédhat a vallalat Gj jov6képe és a helyzetbdl
vald kilabalas lehet6ségének felmutatasa, ami az iran-
tuk taplalt bizalom er6sddésével jarhat egyutt.

A belsé kommunikacié soran a vallalati munka-
er6-szerkezet szegmentalodasanak fent emlitett
szempontjait figyelembe kell venni, vagyis célcso-
port-specifikus kommunikaciot kell folytatni, még-
pedig ugy, hogy els6ként a véaltoztatasi folyamatot
egyértelm(ien tdmogato réteget (kb. 52%) kell célba
venni, rajtuk keresztil kell elkezdeni az informéciok
»Csepegtetését” a valtozassal szembeni ellenallas ko-
rabbi stadiumaiba tartozok kozé. A kommunikacids
tevékenység soran els6dlegességet kell biztositani az
Uj vezet6k személyes informécié kozlésének, vagyis
a lefelé iranyulé kommuniJkaciét személyessé, még-
pedig az U vezetés altal megszemélyesitetté kell ten-
ni. Ez az Uj vezetés iranti bizalom er@sitésének Gjabb
eszkoze.
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Gyakorlati javaslatok

1 A sziikséges létszdmleépités azonnali megvalé-
sitasa.

2. Az ,X” Kft. menedzsmentjének levaltasa.

3. Uj vezetés kinevezése.
Kézzelfoghat6 jov6kép megalkotésa az 0j vezetés
részérdl.

5. A jovOkép célcsoport-specifikus kommunikalasa
a munkavallalok felé.

6. A vezet6i rétegen bellli széth(zas csOkkentése
kilonféle modszerek révén (pl. tréning stb.).

Epilégus

A 2001. év nagyléptéki(i valtozasokat hozott mind az
,X” Kft,, mind az ,L” Rt. életében. Az ,L” Rt. me-
nedzsmentjét a tulajdonos teljes egészében Kkicserélte,
nem sokkal késébb az ,, X" Kft.-nél kiilsé6 cégek bevona-
sa révén tékeemelést hajtottak végre, ami azt eredmé-
nyezte, hogy az ,,L” Rt. kisebbségi tulajdonossa valt az
X" Kft.-ben. Ezzel padrhuzamosan a véllalatnal Iétszam-
csokkentésre és tobbszdri Ugyvezetd igazgato-valtasra
ker(lt sor, s a politikai csatarozasok sem kerulték el sem
a kft-t, sem az rt.-t. Részben a fenti tényez6knek kdszon-
hetéen, az , X" Kft. valtozasmenedzselési folyamata
tobbsz6r meg-szakadt, majd Gjraindult, tankényvi példat
szolgaltatva arra, hogyan nem szabad véghezvinni egy
valtoztatasi folyamatot. A vallalat piaci talpon maradasa
jelen pillanatban is nyitott kérdés...
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Léabjegyzet

1A kérdGives felmérésben az ,,X” Kft. Huméan Er&forras
lgazgatésdga volt segitségemre. A kutatds kezdetén alta-

Daniel L. Yadin
Hatékony marketingkommunikacio
Geomédia, 2000

LA reklam a legélvezetesebb miivelet, amit feldltozve végezhet az ember™. —Yadin ezzel az idézettel indit, s ez mar utal is arra, hogy a
mondanivaldjat nem éppen akadémiai emelkedettséggel kivanja elébunk tarni. Mottéja jol illik a targyadhoz: hatasvadasz, de hiszen a marketing-
kommunikaciénak is éppen az egyik legfontosabb feladata, hogy hatést keltsen.

Yadin dnmagat itt féallasu reklamszévegiroként hatdrozza meg. Amint mondja, az elméletet igy naponta alkalmazza a gyakorlatban is. A
bevezet6je rogton példa is a nem kevéssé agressziv reklamszovegre: ,,Miutan kézbe vették e kotetet és Utmutatdsaim szerint hasznaljak is azt,
jol fel lesznek vértezve, hogy napi munkajuk sorén, azaz a gyakorlatban hasznositsdk a bemutatott gondokodasmédot és technikéakat.” Mdive,
amint 6 mondja, kézikonyv gyakorlé marketingszakembereknek. Gyakorlati tanacsokat ad arrél, hogyan tegyik sikeressé a marketingkommu-
nikaciot. Bemutatja, hogyan 0tvozzik a jo kereskedelem mdvészetét a reklamozas, a public relations és az eladasdsztdonzés tudomanyaval. Els6-
sorban a motivaciordl, a meggy6zésrél és a csabitasrol szol.

Szerinte Ugy gondoljunk a marketingkommunikaciéra, mint annak a m(vészetére, hogyan csabitsuk el tgyfeliinket, vagyis miképpen ve-
gyuk ra arra, hogy a mi markank, termékiink, szolgaltatasunk vagy elképzelésiink mellett dontson.

Figyeljiink fel régton arra is, hogy nagyon érdekes kett6sség van az itt sorakozé tudasanyag alkalmazasi lehet8ségeiben. Yadin bevezetdje
szerint konyve kivaltképp olyan igazgatok, menedzserek és mas vezet6k szamara készult, akik véallalatok kereskedelmi, értékesitési, és ezt
tamogaté marketing tevékenységeit iranyitjak, ebben ez értelemben tehat a marketingkommunikéacié kereskedelmi célt vallalati felhasznalasat
mutatja be. Térjink azonban vissza az 6 meghatarozasara: annak m(vészete, hogyan csébitsuk el tgyfeliinket, miképpen vegyuk ra arra, hogy
a mi elképzelésiink mellett dontson. Ezzel kétségtelenul el6ttiink all a kommunikéacié alkalmazasa a marketing egyik legujabb, kuléndsen fontos
és izgalmas tertletén, a politikai marketingben.

~Amikor hirdetést irok, nem az a célom, hogy azt mondjak, kreativ vagyok. Azt akarom, hogy érdekesnek talaljak és vegyék a terméket."
Az idézettel Yadin nagyon pontosan kifejezi; mire szolgdl az innen elsajatithaté tudasanyag. Az egész konyv kifejezetten a marketing-
kommunikacié kivitelezésének gyakorlati megoldasaira és fogasaira dsszpontosit. Tartalmat Yadin a kovetkez6kkel jellemzi: 10 alapkérdés a
kreativ tervezéshez 10 alapelv a j6 markareklamhoz 14 hasznos tanacs korrektdrazashoz 16 alapszabaly reklamlevél dsszedllitadsahoz
21 otlet sajtokézlemény szerkesztéséhez 24 iranyelv reklamszovegirashoz 28 iranyelv televizids reklam készitéséhez 29 otlet szorélap
tervezéséhez 100 6sztonzd, figyelemfelkelté sz6 100 ellenséges hangulatot kelt6 sz6 és 500 szakkifejezés magyarézata. Sokan sokféle-
képpen magyarazzak és nemegyszer misztifikdljak a marketinget. VValgjaban a legfontosabb eszkdz a marketing szemléletmadd elsajatitasaban
és alkalmazasaban a jozan ész. A marketing munkaba tartozé tevékenységek eredményes végzéséhez viszont mar nélkilozhetetlenek a techni-
kai ismeretek. A marketingkommunikaciéban a jézan ész nagyjaban-egészében hozzéasegithet annak meghatarozasahoz, kikbdl alljon a célké-
z6nség és mi legyen az Uzenet mondanivaléja. A kivant hatds azonban csak akkor sziiletik meg, ha el tudjuk érni, hogy az uzenetiink
ténylegesen eljut a célkdzonséghez, és létre is hozza benniink azt a meggy&z&dést, amelynek kialakitasa az egyetlen igazi célja és értelme az
egész miveletnek. Ahhoz viszont, hogy jo esélylink legyen erre, nagyon is ismernunk kell a kommunikécié technikait, tudnunk kell joI megva-
lasztani és alkalmazni azokat. Errél sz6l Yadin konyve.

Osman Péter
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