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KRITIKUS PONTJAI

| A VALTOZASMENEDZSMENT

Ez az iras a kozelmult publikacidinak kritikai elemzésével azokra a kritikusnak nevezheté pontokra
iranyitja a figyelmet, amelyek a szerzd szerint, a hazai elméleti és gyakorlati szakemberek tudasbazisanak
novelése szempontjabdl is, fokozott érdeklodésre tarthatnak szamot. Ezek a kritikus pontok sokfélék
lehetnek. Elotérbe helyezésiik és csoportositasuk minden esetben tartalmazza a szerzdok szubjektivitasat és
prioritasait, kiilonés tekintettel arra a tényre, hogy a valtozismenedzsment komplex, sokszor zavaros
(messy) problémak kezelésére iranyul, amelyekben az ok-okozati viszonyok korantsem egyértelmuek. Igy
a vizsgilando tényezok sorrendje is akar felcserélheto lehet — fiiggéen a kutatasi és gyakorlati céloktol

vagy sulypontoktol.

A valtozdsmenedzsment nagy dilemmadja csak nem
akar (meg)oldddni. Mikozben a nagyméreti szervezeti
véltozdsokra irdnyuld erdfeszitések és beavatkozasok
dontd tobbsége sikertelen, ekdzben egyrészt:

e nem csillapodik az igény és az érdeklédés a vdl-
tozdsmenedzsment témdji szakirodalmi forrasok
megjelenése irdnt, masrészt

e avdltozasokra irdnyuld akcidk szdma sem csokken.

Csak néhany adalék a dilemma létezésének igazo-
lasdra. John P. Kotter 1995-ben és 1996-ban angolul,
1999-ben magyarul megjelent (Kotter, 1995, 1996,
1999), klasszikussa vélt munkainak alapjiul szolgald
kutatdsaiban hasonlé ardnyokat taldlt a siker/kudarc
el6forduldsaira. A ProSci kutatasai (Farkas, 2004)
ugyanezt mutatjak. John Griffith (2002) felhaszndlja
Higgs és Rowland (2000) becsléseit, és azokkal egyet-

értve, a valtoztatdsi szandékok mintegy 70 szdzalékos -

elbukdsat konstatalja. Hasonléan 70%-os bukdsi ardnyt
tesz kozz¢é egy tovdbbi — az Egyesiilt Kirdlysagban —
2004-ben megjelent munka is (Balogun — Hope Hailey,
2004).

Mais tekintetben: ,,vdllalatfelvasarlasi laz dul szerte
a vildgon” (Gadl, 20006). A Dealogie Kutatointézet idé-
zett adatai szerint, 2006-ban eddig 1480 milliard dol-

lart tett ki az M & A tevékenység értéke, és j6 esély van
arra, hogy az idén megddljon a 2000-ben regisztralt
3300 milliard dolldros torténelmi rekord is. A ,,fizié-
mdnia” a nagyméretli szervezeti viltozdsok gyakori-
sdgdra utal, de a legtobb felmérés itt is azt bizonyitja,
hogy a fizidk mintegy 70 szdzaléka nem valtja be a
reményeket.

A szakirodalmi forrdsok nagysdgdra nézve jellem-
z8 az aldbbi hivatkozott adat (Sirkin — Keenan — Jack-
son, 2006): az Amazon.com konyvek k6zotti keresés a
,vdltozds és menedzsment” cimszdéndl nemrégen 6153
cimet adott ki. A dilemma a maga dltalinos sajatossa-
ga szerint, forditva is fenndll: a nagymértékd elméleti
és empirikus er6feszitések ellenére, a vdllalati gyakor-
lat tdmogatottsdga miért nem éri el a kell6 mértéket?

Kritikus teriilet: az értelmezés és megértés

Nem csak az a kérdés, hogy kell-e vdltozni és vil-
toztatni (,,Navigare necesse est”), hanem szakirodalmi
tapasztalatok szerint, nem csitul a vita abban a kérdés-
ben sem, hogy mi a véltozdsmenedzsment? A legfris-
sebb, ezt boncolgatd, 2005 decemberében publikalt
irdisban Rune Todnem By (2005) kritikai attekintésg-
ben a szervezeti véltozasok karakterizaldsdnak legtel-
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jesebb korét adja. Az elmuilt 10-15 év szakirodalmanak
feldolgozdsa alapjdn azt javasolja, hogy a véltozdsme-
nedzsment tipusai hdrom ismérv alapjan legyenek cso-
portba sorolva, tgymint:

(1) az el6forduldsok gyorsasaga és jellege,

(2) tervszerlisége és

(3) mérete, kiterjedése szerint.

A tanulmdny egyetlen tanulsdga: a valtozdsoknak
nincs pozitiv vagy negativ determindcidja aszerint,
hogy melyik csoportba is tartoznak. Az egyes meg-
kozelitések valdsdgos tartalmat takarnak, de mindegyi-
kiiket egyenként jol kell felismerni, megtervezni és
végrehajtani.

E tanulmdny szerzgje legutdbbi irdsaiban (Farkas,
2005) a kaleidoszkdp metafordt haszndlja a valtozds-
menedzsment sokszinliségének szemléltetésére. E
szerint, ahogy a kaleidoszkdpot jra meg djra megraz-
va, ugyanazon darabocskakbdl kiilonbozé alakzatokat
kapunk, gy kiilonbozik a valtozdsmenedzsment értel-
mezése is az eltér6 megkozelitések tiikrében. A nem-
zetkozi és a hazai szakirodalom attekintése alapjan, a
vdltozdsmenedzsmentnek az aldbbi 5 értelmezését kii-
16nitjiik el:

A valtozasmenedzsment mint erdforras-fejlesztés

Fontos, hogy az emberi eréforrasokat érintd valto-
zdsok nyomadn olyan képességek jojjenek létre a szer-
vezeten beliil, az egyének szintjén, amelyek alkal-
masak a valtozdsok tdmogatdsdra, és megvalOsitdsdra,
»Képességeket alkotunk, hogy boldoguljunk a valtoza-
sokkal” (Christensen — Qverdorf, 2001: 72. 0.).

Ezen képességek kialakitdsa a szervezetben hdrom
mddon torténhet:

e j szervezeti struktirdkat hoznak létre a vallalati ke-
reteken beliil, amelyekben uj folyamatok fejleszt-
hetdk,

e kiperdiiléssel (spin out) a meglevd szervezettdl fiig-
getlen szervezetet hoznak létre, és ezen beliil hoz-
zdk létre a probléma megolddsdhoz sziikséges uj
folyamatokat és értékeket,

o egy eltérd jellegi szervezetet vdsdrolnak fel, amely-
nek folyamatai és értékei csak igen kevéssé térnek
el az 1j feladat tdmasztotta kovetelményektdl.

Ebbd] a hdrom mddbdl a leggyakrabban alkalma-
zott az elsé: Uj képességek létrehozdsa a szervezeten
beliil. Hiszen a képességek a szervezeten beliil
rejlenek, és olyan tényezdk dltal befolydsoltak, mint:
e az erGforrdsok,

e a folyamatok és
o az értékek.
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Ezek a tényez68k hatdrozzdk meg, mire képes a vdl-
lalat, milyen valtoztatasi képességekkel rendelkezik. A
szervezeten beliil a képességek eltoldddsa figyelhetd
meg, az erbforrasoktdl, a folyamatok és az értékek
irdnydba. Azonban ez nem azt jelenti, hogy az eréfor-
rasok (kozottiik az emberi er6forrasok) leértékelddnek,
hanem azt jelenti, hogy a hangsiily az egyénrdl a kap-
csolatokra, és a szinergidra helyezddik. Kiilonb6z6
emberek, €s szervezeten beliili csoportok a megszokot-
tol eltér6 mddon fognak egyiittmiikodni, és hatni egy-
masra. Ennek kovetkeztében a szervezeten beliil uj
team-hatarok jonnek létre. A valtozasok eredménye-
ként az egyiitt dolgozds 0j mintdi alakulnak ki, ame-
lyek akdr uj folyamatokban forrnak egybe (Chris-
tensen — Overdorf, 2001). Ez jelenti az igazi véltozast
az emberi eréforrdsok menedzselése teriiletén.

A viltozasmenedzsment
az egyensulyteremtés miivészete

Avaltozdsok értelmezésének legegyszerlibb mddjat
az alkalmazdk a kezdetektdl az ugynevezett egyensuly-
elméletben talaltdk meg.

Az értelmezés alapfeltevése, hogy a madsodik
egyensiilyi dllapot (a ,,B”) jobb, mint az ,,A” allapot
volt. A ,jobb” mingsités mennyiségi és minGségi
paraméterekben is kifejezhetd. E paraméterek megal-
lapitdsa a valtozdsok menedzselésének fontos Gssze-
tevGje. Az eredmény-, hatékonysagi-, minéségi stb.
mutaték paraméterezése nem konnyid feladat. Nap-
jaink leggyakrabban haszndlt, erre szolgdld eljardsa a
kiegyenstlyozott stratégiai mutatdszamok alkalmaza-
sa a két dllapot leirdsira. Ez, a Robert Kaplan és David
Norton 4ltal kidolgozott Balanced Scorecard mddszer
(Kaplan — Norton, 2000).

A valtozasmenedzsment,
a zavaros helyzetek kezelésének gyakorlata

A viltazismenedzsmentet (Ackoff, 1993) méltin
illetik a ,,zavaros helyzetek menedzselésének miivésze-
te és tudomdnya” kifejezéssel. Az a helyzet, amivel a
véltozdsmenedzser és mds érintettek szembe taldljdk
magukat, szdmos esetben rendelkezik azokkal a tulaj-
donsdgokkal, amelyeket az /. dbra szemléltet. Ez eset-
ben a problémahelyzetet (a kiindulé ,,A” egyenstilyi
allapotot) mindenekel6tt behatdrolhatéva kell tenni,
strukturdlni kell.

A zavaros helyzeteknek ez az eredetileg az Open
University tananyagaiban megjelent értelmezése (Open
University, 1986) a viltozdsmenedzsment szakirodal-
mdban széles kord elfogadottsagot taldlt (Senior,
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1. abra

A nem behatarolhato,
avagy a zavaros probléma jellemzdi

Hosszabb, bizonytalan
idéhorizont

Megkérddjelezheté
prioritdsok

Bizonytalanabb,
| de komolyabb

NEM —
BEHATAROLHATO

kovetkezményck

Nem vildgos probléma

Hosszabb, bizonytalan
id6horizont

Megkérddjelezheld
prioritdsok

Forrds: Személyzetfejlesziés és viltozismenedzsment 7. konyv. The Open University Business School — Euro-Contact Budapest, p. 62.

2002). A ,,messy” —, difficulty” fogalompar szembedl-
litdsa a lagy és kemény megkozelitések szinonimajava
vélt. E szerint:

e a messy, vagyis zavaros problémak kezelésére a
»lagy” megkozelitések és modszerek (komplexitas,
érintettség és bevonds, bizonytalansag, szertedgazd
megoldasok, széles idShorizont, bonyolult érdekvi-
szonyok stb.) a jellemzbek, mig

e adifficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémdk
esetében a ,kemény” megkozelitések és mddszeral-
kalmazdsok (szamszertiség, jol leirhat6 célosszefiig-
gések, izoldlhatdsdg stb.) lehetnek célravezetdk.

Természetesen, ez esetben sem beszélhetiink kiza-

rélagossagrol, a két megkozelités egyiittes alkalmaza-
sa elkeriilhetetlen kelléke a sikernek.

A valtozasi folyamat
mint problémaazonositds és -megoldas

A valtozas kezelése tekinthet§ ugy, mint egyik
allapotbdl a masikba vald eljutds, vagyis: a problémads
allapotbdl a megoldott dllapotba.

Teriiletét és aranyait tekintve, a valtozdsi probléma
le-het kicsi vagy nagy, és koncentrdlédhat egyénekre
vagy csoportokra, egy vagy tobb divizidra vagy osztély-
ra, az egész szervezetre vagy a szervezet kornyezeté-
nek egy vagy tobb elemére.

Elméleti sikon a valtozasi probléma nem mas, mint
egyik allapotbdl (A) a mésikba (A’) valé eljutds. Az A-

bdl az A’-be vald atlépés dltaldban hdrom fajta cél ki-
tiizése és elérése eredményeképpen valdsul meg: dta-
lakitas, csokkentés és alkalmazas.

Az atalakitasi célok a két dllapot kozotti kiilonbsé-
gek meghatarozasdval, a csokkentési célok ezen kii-
lonbségek megsziintetési modjainak meghatarozasdval
foglalkoznak Az alkalmazdsi célok kovetésének esetén
a fenti kiilonbségek megsziintetésére ténylegesen hatd
tényezOket is figyelembe veszik. Amint azt a fenti cél-
tipusok is sugalljdk, a véltozasi probléma elemzése —
kiilonféle id6pontokban — a viltoztatdsi munka vég-
eredményének, ezen végeredmények létrehozdsahoz
sziikséges valtozasok meghatdrozasara és a sziikséges
véltozdsok azonositdsi vagy megvaldsitdsi moddjara
koncentral. Egyszerlibben fogalmazva, a véltozasi
probléma tgy kezelhetd, mint kisebb problémak
egyiittese, melyeknek a véltozas hogyanjahoz, mijéhez
és miértjéhez van koziik.

A problémaazonositds és — megoldds tekintetében
Nichols (2000) harom érdekes néz6pontot tar fel. Ezek
mindegyike fontos a valtozds teljes architektuirdjanak
megismeréséhez és megértéséhez.

1) A valtozas mint ,,hogyan” probléma

A véltozasi problémat gyakran, legalabbis kezdet-
ben a ,.,hogyan” kérdés formdjdban fejezik ki.
e Hogyan tehetjiik az embereket nyitottabbd, hogyan

érhetnénk el, hogy nagyobb feleldsséget villalja-
nak és kreativabbak legyenek?

VEZETESTUDOMANY
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e Hogyan dlljunk at az egyik informatikai rendszerrdl
egy masikra?

o Hogyan tegyiik a szervezetet innovativabbd, ver-
senyképesebbé vagy termelékenyebbé?

e Hogyan kothetjiik széllitdinkat szorosabban ma-
gunkhoz? Hogyan hozhatunk létre partnerségen
alapulé héaldézatokat?

Roviden, a véltozasi probléma kezdeti megfogama-
zasa eszkdzkozpontu, tobb-kevesebb utaldssal a célal-

lapotra.

2) A vdltozds mint ,,mi” probléma

Ahogy a fenti bekezdésben ramutattunk, a valtoz-
tatasi munka ,,hogyan” kérdésekben valé megfogalma-
zasakor a munkat az eszko6zokre kell 6sszpontositani.
A diagndzist csak feltételezziik, vagy egyaltalain nem
is allitunk fel diagndzist.

Kovetkezésképpen: nem tarjuk fel a keresett vég-
célokat. A végcélokra valé koncentrdldshoz ,,mi” tipu-
st kérdéseket sziikséges feltenni.

Mit prébdlunk megvaldsitani?

Milyen valtoztatasok sziikségesek?

Milyen mutatészdmok jelzik majd a sikert?

Mi az a szabvany, amit alkalmazni kell?

Milyen teljesitmény mérészamokra prébalunk hat-
ni?

3) A vdltozds mint ,,miért” probléma

A ,miért” kérdéseket azért tessziik fel, hogy eljus-
sunk a tevékenységek végso6 céljahoz, és utat nyissunk
a tevékenységek végzése 1j és jobb mddjainak meg-
taldlasdhoz.
e Miért tessziik azt, amit tesziink?
e Miért pont ugy tessziik azt, ahogy tessziik?

Gyakran taldlkozhatunk olyan szervezetekkel, ahol
a ,,probléma” szé helyett més kifejezések hasznalatat
preferaljak, ugy, mint ,kihivas” vagy ,lehet3ség”. A
mogotte meghiz6dd okfejtés eléggé nyilvénvalc'): hi-
szen a gyakorlatban a ,,probléma” kifejezést éltalaba’n
valamilyen kellemetlen, nem kivinatos allapot leira-
sdra hasznaljuk. fgy ezen kifejezés haszndlata esetén a
szervezet sebezhetdnek vélhets, ami nem feltétleniil
felel meg a valds szitudcionak. Barhogy is nevezziik a
kialakult helyzetet, a valtozdsok sordn mindig egy
adott allapotbol kiindulva érkeziink meg egy masikba,
és a hozza vezet6 uton megoldjdk a feladatokat, dtad-
va a helyiiket valami egészen tjnak. Mindez elére
meghatdrozott célkitiizéseket kovetve zajlik, kijelolt
mérfoldkovek mellett haladva, illetve koriiltekintd ter-
vezés €s az érintettek elkotelezettségének biztositdsa
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| mellett. A »probléma” sz¢ helyettesitését szolgalo kife-

jezések kore széles a valtozasmenedzsment termi-
noldgidjaban, gy mint:

o lehetdség,

kihivas,

valasziit,

vitds kérdés, iigy,

jelenség.

Az 1. KRITIKUS TERULET
A valtozas mint szervezett visszavonulds

és megujulas

A Peter Drucker (1998) nevéhez kothet6 koncep-
cid, a ,,szervezett visszavonulds” (organised abandon-
ment) gondolatabdl kiindulva koézeliti meg a véltozas-
menedzsment lényegét. Ezen néz8pont szerint, minden
szervezet egy idGben csak néhany dolgot tud sikeresen
menedzselni. (Ezek, valdsziniileg az alapvetd képessé-
gekkel vannak osszefiiggésben.) Ahhoz, hogy az ész-
szerlen limitdlt hatdrokon beliil, 4j tevékenységeket
(profilokat, termékeket, innovacidkat stb.) lehessen
meginditani, mds teriiletekr6l — tervszertien és szerve-
zetten — vissza kell vonulni — allitja Peter Drucker. Ez
a gondolat az életciklus-elméletekbdl tapldlkozik, de
kozel all Kurt Lewin (1972) jol ismert, harmas szaka-
szolasdhoz is (felolvasztds-valtoztatds-visszafo-
gyasztas), amennyiben a régit a valtoztatas elGtt fel
kell olvasztani, ami szdmos esetben a megszokott régi
tevékenység (a rutin) elhagydsat is jelentheti. Ez a
gondolatmenet éltaldnosabb anndl, hogy csupan a ter-
mékfejlesztésre legyen haszndlhat6. A felhalmoz6dd
feladatokat €s funkciokat, a menedzserek hosszu idén
keresztiil nem képesek azonos szinvonalon elldtni, ha
nem végeznek elemzést arra vonatkozdan, hogy mit,
mivel lehet felvaltani. Milyen energidkat lehet felsza-
baditani a jovében fontossd valo feladatok €s funkcidk
ellitdsdra? Es ez a gondolkodds nem mads, mint a val-
tozas maga.

Persze az érdemi valtozas csak akkor valdsulhat
meg, ha
1. meger@sité mechanizmusok mikodnek a szerve-

zetben, amelyek eredményeképpen az érintettek

megértik a valtozdsok fontossagat, és motivaltak
lesznek annak elfogaddsaban, valamint
2. megtorténik a véltozdsok befogadasa.

Ez utébbi, a koncepcid szerint, a tanulds bazisan és
eszkozeivel torténhet. A szerz$ az idézett irodalomban
(és a koncepciét bemutatd videokazettdn) Tiziant, a
nagy itdliai reneszansz fest6t emliti (Drucker, 1998:
71. 0.), aki még 91 éves kordban is festett, de el-mon-
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ddsa szerint, minden hdarom évben 1) technikat tanult.
Ennek a szabdlynak a menedzserekre is érvényesnek
kell lennie. Sem a restség, sem a tanulds nehézségei
nem akaddlyozhatjdk ezt a folyamatot.

A 2. KRITIKUS TERULET
A valtozasmenedzsment architekturaja

A vdltozds architektirdjdanak étfogé koncepcidja
Colin Carnall Eurépaban igen népszeri konyvének
2003-as kiaddsdban jelent meg (Carnall, 2003). Fel-
fogdsdban az alapvet6 kérdés: ,,Milyen tulajdonsdgok-
kal jellemezhetd, avagy milyen ismertetéjegyekkel bir
egy sikeres valtozdsmenedzselési folyamat?” E tanul-
madny szerzGjének felfogdsdban az architektira ennél
is tobbet jelent: azt az altaldnos rendezdéelvet, ami
alapjdn a vdltozasmenedzsment elmélete és gyakorlata
dsszekapcsolodik az alkalmazds sordn. Ebben az 6sz-
szekapcsoldddsi folyamatban szdmos (akdr végtelen)
kombindcié johet létre, mint véltozasmenedzselési
modell, vagy struktira — a legegyszeriibbektdl a leg-
bonyolultabbakig. A szakirodalmi feldolgozasok visz-
szatér6 kérdése: a hasonldsdgok mellett milyen kiilonb-
ségek fedezhetlk fel az egyes modellekben, struktirak-
ban? A vilasz id6nként cinikus, azaz
hogy semmilyen, csupdn az egyes prog-
ramok ,,csomagoldsa” eltéré. Ez a vilasz
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ahol:

1) a szecmélyes tanulds
ciklusa,

2) a valtoztatasi képesség
¢s tapasztalatok
kialakuldsianak ciklusa

3) a szervezeti valtozasok
ciklusa

zede (Judson, 1990) definialta azt az 6t kulcsfon-
tossdgu kérdéskort, amelyek az egyén tudatossagabol,

képességeibdl és szdndékaibdl kiindulva 6sszekotik a
spirdlis ciklusokat, az aldbbiak szerint:

Tudatossag (stimuldcio: értem, egyetértek, tudom)

1) A viltozdsok résztvevdi milyen mértékben vannak
informadlva a célkitiizésekrdl, stratégidrol, litemterv-
161, vevdi sziikségletekrdl, sziikséges eréforrasokrol,
az elvart illetSleg tjonnan kialakitandé viselkedés-
madroél, médszerekrdl, rendszerekrol stb.?

2) Kialakitottak-e egyfajta szisztematikus eljarast a val-

tozasi folyamat megvaldsitdsdnak nyomon kovetésé-

re és a megkivant korrekcidk végrehajtasara?

2. dbra
A valtozismenedzsment arcitekturaja

—

azonban nem elfogadhatd, mert:

1) a modellek mogott jelentSsen eltérd
mennyiségl- és mindségl tapasztalat
all, és

2) aziizleti vildg valésdga megkoveteli
e ,,csomagoldsok” mogott rejld tar-
talom ismeretét és megértését.

Napjaink szakirodalma az architek-
turdnak szakaszos-linedris jellegével
szemben, annak ciklikussdgit hangsu-

” .y . ‘o Magas
lyozzja.. Ebbol ad’odo,an a megjelenités Szervezeti , kﬁhsggck
formdja is egymdst dtfedé halmazokba egységek Standardok Részvétel

foglalt Gsszetevék bonyolult szovevé-

Méretgaz- Kivélosdg standardok és
pyf:, ahogye,m a.zt Can}all’(2003) modell- Altalimos dasdgossdg kozpontjai kompetencidk
je is szemlélteti a 2. abran. koltségek

A viltozés spirdlis jellegének meg- kezelése Készségek, Vilasz- Kerék

értése nagyban segitheti az alkalmazé-
kat a megkivdnt architektira felépité-
sében. A ciklikus jelleg legalabb hdrom
egymdsra épiilé korrel szemléltethetd,
mint:

A belsé két kor ldthatéan a szervezeti
tagrdl, az egyénrdl és annak tanuldsi fo-
lyamatdrdl szél. Judson mar masfél évti-

lansdg

részvétele

Rugalmat-

Stratégiai
viltozis-
menedzselés

Vizidkép és vezetés

Projektcsoport
strukturak

Viltozo

képességek képesség [ Gjrafeltaldldsa”

Integricio

Stratégiai
kontroll

Szervezeti
szinergia
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Képesség

(felhatalmazds: képes vagyok rd, megbirkozom vele)

3) Maradéktalanul meghataroztik-e a sziikséges eréfor-
rdsok tipusdt és mennyiségét, beleértve a pénziigyi
er6forrdsokat, szakképzettséget és az id6tényez6t?

Szandék

(részvétel: valaszolok, értékelem, rendelkezem)

4) Milyen mértéki a vdltozdsok irdnti elkotelezettsége
a f6bb aktoroknak (vezetdk, alkalmazottak)? Meny-
nyiben vélik hitelesnek a valtozas sziikségességét és
valljdk magukénak a kezdeményezést tigy dltalaban?
Hogyan biztosithaté ez az elkotelezettség a véltozds-
menedzselési folyamat egésze sordn?

5) Mennyiben mutatkozik szildrdnak az érintettek
elkotelezettsége a vdltozdsok megvaldsitdsa irant?
Hogyan erdsithetd ez az elkotelezettség, létezik-e
motivdcids stratégia a folyamatokat timogatdsara?
Milyen a teljesitményértékelési rendszer €s a hozza
kapcsolédéd jutalmazdsi szisztéma? Kiszdmithat6-e
a vezetOség viselkedése és megfelelS elismerésben
részesiil-e az eredményesen elvégzett munka?
Osszegzésként megdllapithatjuk, minden valtozas-

menedzselési esetnek meg kell lennie a maga architek-

turdjanak, amely alapjian az eset, a (projekt) megter-
vezhetd €s kézben tarthatd. Az architektira kidolgo-

zasa, felépitése a projekt irdnyitdjanak, gazddjanak — a

viltozdsmenedzsernek — a feladata. Az épitkezési fela-

dat elvégzéséhez a kérdéskor szakirodalma jelentds
segitséggel tud hozzdjdrulni.

A 3. KRITIKUS TERULET:
a kemény és puha megkozelitések
szétvalasztasa vagy osszekapcsoldsa

A szervezés- és vezetéstudomdny nagy paradigmai
Taylor és Mayo (illetve munkatdrsaik, kovetik) mun-

CIKKEK, TANULMANYOK

kdssagdhoz vezethetfk vissza. A XX. szdzad a me-
nedzsmenttudoményban nem szélt masrél, mint a hoz-
zdjaruldsok kidolgozdsardl és alkalmazdsardl, egyik
vagy mdsik irdnyzat dominancidja alatt. Nem volt ez
masképpen a valtozdsmenedzsment tudomdnyos meg-
kozelitésében sem: népszertiek lettek modellek, méd-
szerek (struktirak, architektirdk stb.), a kemény 6sz-
szetevOkre helyezve a hangsiilyt, abban latva a sike-
resség zalogdt és ellenkezdleg: a puhdnak tartott ossze-
tevokre koncentraltan.

Bar a ,fekete” vagy ,fehér” jellegii éles elkiilo-
nitések ideje ledldozéban van, mégis nagy a kisértés a
két szélsGség hangsiilyozdsara. Ennek eklatdns megje-
lenése Behr és Nohira (2000) azéta hiressé valt irdsa,
az ,E” és ,,0” elmélet-alkalmazdsokrdl, a valtozdsok
jellegének megértéséhez. A szerz6k gyakorlati ese-
teken mutatjak be, hogy létezik az E-elmélet és az O-
elmélet konzisztens rendszere (/. rdbldzat), de hiba
lenne ezeknek egymadssal valé szembeallitidsa. Ellen-
kezdleg: a két elméletet egyszerre felhaszndlva kell
végigvinni egy valtoztatdsi folyamatot.

De ennek megoldasa sokkal nehezebb, mint azt né-
hanyan gondolndk, mert az elméleteken alapulé meg-
kozelitések jelentSsen kiilonboznek egymdstdl. Azon-
ban mégsem kivitelezhetetlen, st azok a vallalatok,
amelyek sikeresen kombindljak a kemény és a ldgy
megkozelitést, jelentSs sikerre szamithatnak a véltoza-
sok menedzselésében.

A viltozdsok vildgaban a szervezeti tanulds kozép-
pontba allitisa a lagy jellegi megkozelitések jelen-
létére — vagy azok preferencidjira — utal. Ez a tény a
tanuldsi elméletek megjelenése 6ta elfogadott. Egy fi-
gyelemre méltd irds (Cameron — Ogilvie, 1996) tovabb
amyalja ezt a vélekedést, amikor

1. tablazat

Az E- és O- valteztatisi elméletek dsszehasonlitdsa

A viltozsas dimenzidi E-elmélet O-elmélet A két elmélet kombindldsa
— . I3 . 4 . 7
Célok Maximalizdlni a részvények Szervezeti kapacitdsok fejlesztése | Hatdrozottan, nyiltan azonosul a
ériékét gazdasdgi értékekkel és a szerveze-
ti kapacitdsokkal
Vezelés Feliilrél irdnyitott (Top-down) Batoritja a részvételt a folyamat- Az irdnyt feliilr6l megadni, és az
ban (Bottom-up) embereket alulrél mozgdsitani
Fékusz Kihangstlyozza a struktirat ¢és a Villalati kultira felépitése: dolgo- | Szimultdn figyelni a ,.kemény” és
rendszereket z6i magatartds és hozzddllds ,»ldgy” elemekre
Eolyamat Tervezés és programok létrehozdsa | Kisérletez és kifejleszt Spontaneitds fejlesztése
Jutalmazasi Pénziigyi eszkdzokkel valé moti- Motivilds elismerés révén — a fize- | Az 6sztonzék segitsék a viltoztatd-
rendszer vilds tést igazsdgos ellenszolgdltatdsként | sokat, de ne hajtsdk!
értelmezi
T “—i - 161 o y’ITamicsadé!( elemzik a problémdkat | Tandcsaddk tdimogatjdk a menedzs- | A tandcsadok szakmai eréforrasok,
alkalmazisa és megoldist dolgoznak ki mentet sajit megolddsok kialakitd- | akik fejlesztik az alkalmazottak
sdban képességeit

Forrds: Beer, M. — Nohria, N. (2000): Cracking the Code of change. HBR May-June, pp. 133-141.
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e arendszer-strukturdlis megkozelités, €s

e a magyardzé megkozelités

kiilonbozbségét elemzi a kreativ akcidk és a tanulds fo-
lyamataiban. Az elkiilonités modern vdltozata a Her-
bert Simon altal (Simon, 1978) publikalt, j6l és rosszul
strukturdlt problémdk tirgyaldsanak (2. tabld:zat).

2. tabldzat
A rendszer-struktira megkozelités
és a magyarazo megkozelités osszehasonlitasa

Rendszer - struktira
megkozelités

Magyarazo
megkozelités

A kiils6 kornyezet konkrét és
objcktiv, az eseményck
mérhetk

A kiils6 kornyezet bizonyta-
lan, t6bbszorisen konfliktusba
keriilt magyaradzatok létecznek

Az adatgyijtés a Ichetséges
kockdzatok csokkentését
szolgdlja

Az adatgyijtés clégtelen

Az informdcid closzlatja a
bizonytalansdgot

Az informicid a szervezet
tagjanak magyardzata nélkiil
ériclmetlen

A szervezeli tanulds a
kornyezet ,tuddsképes”
mivoltdbol szarmazik

A szervezeti tanulds a
szervezeti tagok akcidinak
magyardzatdbdl szirmazik

A ,kemény oldal” hivei és szorgalmazdi tjabb €s
ujabb, a hatékonysdg novelésére kihegyezett koncep-
ciot, mig a ,,puha oldal” hivei a szervezeti kultira és
értékek fontossdgat hangsilyozé koncepcidkat ajan-
lanak az alkalmazdk figyelmébe. Fontos megjegyezni,
hogy a konvergencia elemei itt is el6térbe keriilnek. A
keménynek tliné strukturdlis egyenletmodellezés a
szervezetfejlesztési dontéshozatal részévé valt (Schri-
esheim — Cook, 1988); vagy példdul az alkalmazottak
elkotelezettségének mérésére és a kultira-auditra ira-
nyuld prébdlkozdsok jelennek meg az irodalomban
(Harkness, 2000). Neves kulturakutatdk, Todd Lapidus
és F. Trompenaars a valtozdsmenedzsment fogalom-
rendszeréhez igazitjak kutatdsaikat, ugyancsak a meg-
kozelitések konvergencidjanak jegyében. Az el6bbi

CIKKEK, TANULMANYOK

szerz3. munkatdrsival a sziikséges. de dltaldban
hidnyzé innovdcié és a szervezeten beliil uralkod6 4
kapcsolattipus Osszefiiggését bizonyitja, vallalati eset-
példdk segitségével (3. rabldzat).

F. Trompenaars és P. Wooliams (2003) uj értel-
mezésben ir a véllalati kultirdk viltozdsardl. A valto-
zist olyan folyamatnak kell tekinteni, amely a meg-
l1évé kulturat gazdagitja, az 1j vdllalati kultirdat hoz-
zdigazitja a régihez és Ujraelemzi a kérdéses pontokat,
ahelyett, hogy az egész régi koncepciot félretolva, ujat
vezetne be helyette. A régi kultira teljes feladdsa a
pozitiv dolgok feladdsdt is jelentené. A hozzdigazitdsi
folyamat fontossdga abban all, hogy lehetévé teszi a
szervezet formdldddsat, fejlédését, de nem torzul vala-
mi mdssd. Egy szervezetnek olyan, egymadsnak ellent-
mond¢ sziikségletei vannak, mint pl. stabilitds és val-
tozds, tradicid és innovicio stb.

Egybecseng ezzel a gondolatmenettel Sulivan és
Bufton irdsanak (2002) lényege is. Kutatdsaik szerint
ujjaszervez6dések, Osszeolvaddsok, felvasarlasok
vagy leépitések id8szakdban az értékalapon irdnyitott
cégek alkalmazottai képesek tovabbra is jOl teljesiteni.
Ennek oka a szervezet valtozatlan értékeiben rejlik,
amelyek stabilitdst biztositanak a vdltozasok nehéz pe-
riddusaiban. A szervezeti értékek fogjak az irdnyt je-
lezni, mig az individudlis értékek biztositjak az em-
berek motivicidjit és hozzdjaruldsi szandékat.

A tanulmdny e pontja alatt targyalt kemény és lagy
megkozelitések, tartalmi elemek konvergencidjat jol
bizonyitja a Harvard Business Review magyar
kiaddsdban is a kozelmultban megjelent irds (Sirkin et
al., 2006). A cikk — cime szerint — a valtozasmenedzs-
ment kemény oldalérél szol. Es mi a négy kritikus
elem, amire a kemény oldalak kozott a siker érdekében
a szerzOk szerint koncentralni kell?

Ez a négy tényez6:

1) az idGtartam — hagyomdnyosan a keménynek tartott
elemek egyike,

2) a projekt-team teljesitményének integritisa — hagyo-
madnyosan nem tekinthet6 annak,

3. tablazat

A kapcsolatok négy tipusanak matrixa

A kapcsolat tipusa Bizalomszint Osztonzé tényezé Hozzaaillas Viselkedés Lehetséges
] N 7 kimenetek
Szorosan Sok befektetett biza- | Mindenki java Szinergia FelelGsségteljes Auoré innogcgh_i
egyiittmikodo lom i
Egyiittmikodé Tranzakcio kozponta | A projekt sikere Win-win Készséges T Elére meghatirozolt
L . — —— siker
Versengl Vonakodo, dvatos J6 benyomds Nyerni szabdlyosan | Agyafart T Ii(-(;lnpré)’l;lﬁs\zu’l;ru
Ellenséges Bizalmatlansig [Vcszilc’s clkeriilése | Nyerni mindendron | Késélre meng Wl(iirs;:i;;il;h‘i;alla_n -
DY A

Forrds: R. A. Hattori — T. Lapidus, 2004
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3) a vdltozds irdnti elkotelezettség — tipikusan a puha
elemek egyike, talan a legfontosabbika,

4) az a tobblet-eréfeszités, amelyet a véltoztatasi kez-
deményezés a mindennapi munkan tiil kivén az al-
kalmazottaktdl — ugyancsak tradiciondlisan a puha
elemek tartomdnyédba sorolhatd tényezd.

Mindez ékes bizonyitéka annak, hogy csak a ke-
mény és lagy elemek és megkozelitések egyiittes — a
konvergencidt el6segitd — alkalmazdsa felel meg a kor
kovetelményeinek.

A 4. KRITIKUS TERULET
A konyortelen kommunikacio

A cim taldn meglepd, de igen kifejezé. A ,,Com-
municate Relentlessly” (Managing Change and Tran-
sition, 2003. pp. 60-62.) j6l szimbolizailja azt a drama-
tikus szerepet, amit a valtozds kommunikdcidja jatszik
a sikerben vagy a bukdsban. Erdemes sorra venni azo-
kat a gyakorlati tandcsokat, amelyeket a Harvard Bu-
siness Review vonatkozd irdsaibdl gyujtottek Ossze, a
fent idézett konyv névvel nem jegyzett Gsszedllitdi:

1) Hatdrozd meg a vdltozds természetét!

2) Magyarazd el, miért van!

3) Magyardzd el a viltozds érvényességét, kiilono-
sen, ha az rossz hireket is tartalmaz!

4) Készits grafikus megjelenitést a valtoztatdsi pro-
jektrdl, hogy az érintettek megértsék és a fejiikben
tartsak azt!

5) Szamolj a bevezetés negativ koriilményeivel is!

6) Magyardzd el a siker kritériumait és azt, hogyan
lesz az mérve!

7) Magyardzd el, hogyan lesznek jutalmazva az em-
berek siker esetén!

8) Gyakran ismételd a valtozds céljat és a tervezett
akciokat!

9) Haszndlj viltozatos kommunikdciés stilusokat,
amelyek az érintettek igényeinek megfeleléek!

10) Mindig kétirdnyian kommunikdl;!
11) Tedd lithatéva elkotelezettségedet a vdltoztatdsi
programért!

A konyortelen kommunikicié az Sszinteségre, a
kétirdnytsdgra helyezi a hangsilyt. A siker legkisebb
reményét varva, nem is lehet médsképp. Ez a vezeték

felelGssége, a beosztottak feladata.
Az &szinte kommunikdcié az el6feltétele a részvé-

telnek, az elkotelezettség elérésének, a vdrhatd ellendl-
l4s lekiizdésének. Mivel a vdltozdsmenedzsmentben a
kommunikdcié célja se nem tobb, se nem kevesebb,

mint:
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e a kezdeti ellendllds legy6zése,

e atdmogatds megszerzése és megtartdsa,

e a valtozdsi cél iranti bizalom és elkotelezettség
létrehozdsa.

Miller (2002) tanulmdnydban bemutatott kutatds
alkalmaval vezetdk szdzait figyelték meg a valtozdsok
menedzselése sordn, és azt tapasztaltdk, hogy szamos
hit, hiedelem vezeti 6ket a megvaldsitds soran. Ezeket
a feltételezéseket 4 csoportba soroltdk, amelyek jél
mutatjdk az egyes csoportokba sorolt esetekben a kom-
munikdcid eltérd értelmezését, és egyben feladatat (4.
tabldzat).

4. tablazar
Vezet6i eszmék, hitek, hiedelmek csoportjai,
a szervezeti valtozas vezetésével kapcsolatban

Csoportok Jellemzdk

A vezet6k ugy gondoljdk, hogy az emberek akkor
viltoznak igazdbdl, ha megértik a vdltozdst kény-
szerits eréket.

1. csoport

Madgaottes feltevés: az emberek raciondlisak és a
sajdt onérdekiiket kovetik.

A vezetSk ugy gondoljik, hogy az emberek az ak-
tiv és hatdsos kommunikicids technikdk hatdsaként
viltoznak. A viltozdsvezetési technikdkat a nagy
meetingek és szimbdlumok haszndlata jelenti.

2. csoport

Maégdttes feltevés: az emberek akkor alkalmaz-
kodnak a viltozdshoz, ha a viltozis elGnyeit meg-
feleléen kommunikaltik nekik.

A vezet6k gy gondoljik, hogy az emberek nem
akarnak maguktél megvaltozni. Specialistit alkal-
maznak, hogy viltozdsvezetési tervet készitsen. A
vezet6k megvaldsitjik a tervet, ha megvaldsithaté
az id6- és koltségkereten beliil.

3. csoport

Madgiites feltevés: az emberek elkotelezetté vil-
nak a viltozds irdnt a megvaldsitds folyamata
sordn.

A vezet6k tisztdban vannak a munkatdrsak val-
tozdsra vonatkozo képességeivel és megértik,
hogy az emberek nem akarnak vdltozni. Az alkal-
mazottakra vonatkozo viltozds tervezése fontos
részét képezi a megvaldsitds fdzisdnak. A vezetGk
be szeretnék vonni a munkatdrsakat a tervezésbe,
a nagyobb egyetértés elérése végett.

4. csoport

Magdntes feltevés. A sikeres szervezeti viltozis-
hoz sziikséges a munkatdrsak részérdl az elkote-
lezettség, a szankcidk nem hatékonyak.

Fords: Miller, 2002, 364. 0.

John Wren és Victor Dulewicz (2005) a Royal Air
Force-ndl végbement szervezeti véltozdsokat kutatva
ugy taldlta, hogy a vdltozds sikerességére vald hatds
ereje a vezetd részérdl csak akkor lehet magas, ha
(1)a figyelembe vett vezetSi dimenzidk kozott helyet

kap a hatékony kommunikdcids stratégia, és
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(2)a vezetdi tevékenységek kozott elsé helyen dll a
tiszta jovékép kommunikaldsa.

Az tjabb keletii szakirodalmi forrdsok tovabbra is
nagy hangsilyt helyeznek a kommunikdcios tartalom-
ra, és az ahhoz idében j6l hasznalt eszkozokre, tech-
nikdkra. ,,Az informdcié — hatalom” — elv mélyen él a
vezetGkben. Ezt példdzza Jack Welch-nek a GE
menedzsereirdl mondott tapasztalata, amely a kineve-
zése eldtti idGszakban jellemezte Oket: ,,A menedzse-
rek alapvetéen nem osztottdk meg az informdciot. Az
informdcio fegyver volt, amit sajat keziikben akartak
tartani. Munkdjuk lényegét az irdnyitdsban, az ellen-
Orzésben lattdk. Szerintem ez nem gyiimolcs6z6 mod-
szer, folosleges energiakidobds” (Laksham, C. 2005:
429.). (Ehhez teljesen hasonld tapasztalatot szerzett e
tanulmany irdja, amikor az egyik nagy multinacionalis
villalat magyarorszagi vezetdinek tartott foglalkoza-
sokat a valtozdsmenedzsmentrél. A legnagyobb vita
minden alkalommal akkor bontakozott ki, amikor a be-
osztottakhoz eljuttatandé informacidk mennyiségérdl
és idozitésérdl keriilt sz6. A résztvevok megérezték a
»konyortelen kommunikdcié” lényegét.) Szakértelem
és miivészet sziikségeltetik ezen elv kdrosité hatdsai-
nak legy6zéséhez, vagy akdr csak csokkentéséhez.

A kommunikdcié tartalma arra vonatkozik, hogy
milyen informdcidkat kapnak az alkalmazottak a val-
lalaton beliil, a vdltoztatdsi kezdeményezés elott,
kozben €s utdn, és milyen informdcidk jutnak téliik a
fels6 vezetéshez. Goodman és Truss (2004) haromfaj-
ta informdcidt azonosit, amelyek befolydsoljak a mun-
kavdllalét a vdltozds sordn:
¢ mit kell a munkatarsaknak tudniuk a valtozasrol,

e mit kellene tudniuk, és

e mit tudnak meg valdjaban a vdltozdsrol.

Mindezt a bizonytalansdg és az ellendllds csokken-
tése érdekében. Altaldnos vélemény az, hogy az alkal-
mazottak ugy érzik, hogy nincsenek kelléen tdjékoz-
tatva a vdltozasokrdl a szervezetben, és legtobbszor
csak a valtoztatdsi esemény utdn — és nem az elején —
kapjdk meg a sziikségesnek gondolt informdcidkat.
Azonban a paradoxon itt is gyakran érvényesiil: a
vezetSk pedig tgy gondoljdk: til kordn, és a nem
megfelelé cimzettekhez jutnak el informdcidk a val-
tozdsrol. Es ez egyrészt csokkenti a vezetdk manipuld-
cids lehet8ségeit, masrészt sziikségtelen kontraszelek-
cidhoz vezethet — példdul olyanok kezdenek el a ta-
vozds gondolatdval foglalkozni, akikre a valtozds so-
ran sziiksége lenne a szervezetnek. A csapdahelyzet

fenndll, elkeriilése a vdltozds sikerességének alapvetd
feltétele.
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Végezetiil — a tanulminynak mintegy 6sszefoglalé-

jaként — idézziik fel Craig Lundbergnek (1990) ne-

vezetes irdsat, amelyben amellett érvel, hogy minden
szervezeti valtozas kommunikaciés folyamatokon
alapszik. Alapvetd kérdés: a szervezeti jelenségek
arculata, ezeknek a valtozdsai és a hozzdjuk rendelhetd
kommunikdciés megkozelitések. Lundberg az 5.
tablazatban bemutatott Osszefiiggéseket taldlta a két

dimenzié mentén csoportositott valtozasi kategoridk,

és a hozzdjuk rendelhet6 kommunikaciés megkoze-
litések silypontjai kozott.
S. tablazat
A kiilonboz6 valtozaskategoriakhoz illé
kommunikacios megkozelitések silypontjai

Szervezeti | Racionilis Emberi Politikai Kulturilis
viltozds créforris-
tipusa kozpontu
Belsd Szerepek Vezetési Forris- Kultara
szaba- tisztdzdsa | rendszer closztis megnyil-
Ivozads vinuldsa
Kiilsé Stratégia | Tdrsadalmi | Erdekelt | Osztonzé
ossze- struktura felek és hiedelmek
hangolds belsé
kapcsolatok
Jévébeni | Jovokép/ | Szervezeti | Domindns | Ideoldgia
elvardsok clhiva- 1égkor szovelség
tottsdg

Forrids: Lundberrg, C. (1990) 12. o.

Az 5. tablazat egyes elemei visszautalnak az irds-
ban kordbban tdrgyalt architektura-alkotds fontossagd-
ra is. A valtozds jol azonositott architektirdja relevans
kommunikdcids megkozelitéseket kivén, €s vica versa:
a vdltozds kommunikacidja nélkiilozhetetlen része a
modellalkotdsnak és a gyakorlati megvaldsitasnak.
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