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A szervezetfejlesztés fogalma és célja:

A szervezetfejlesztés fogalma az angolszasz "Organization Development"” {roviden: OD)
kifejezésbol szarmazik. A targynak altalanos, kételezo erejii meghatarozasa nincs, a kiilonféle
szerzok megfogalmazasai kiilonbozo felfogasokat tiikroznek. A szervezetfejlesztés nemzetkozi
szakirodalmaban Beckhard meghatarozasa valt klasszikussa. A meghatarozas a kovetkezo: "A
szervezetfejlesztés 1) tervszeri, 2) a szervezet egészére kiterjedd, 3) feliilrdl szervezett
torekvés, amely 4) a szervezet hatékonysaganak és életképességének novelését célozza 5) a
szervezeti folyamatokra valo tervszerii beavatkozds utjan, magatartastudomanyi ismeretek

felhasznalasaval."

A Beckhard altal emlitett folyamatok magukban foglaljak a dontési folyamatokat, a
kommunikécios rendszert és stilust, az egyes csoportok kozotti kapcsolatokat, a vezetési
konfliktusokat, a célok kitlizését és a tervezési modszereket. A lényege, hogy a szervezet
miikodésének hatékonyabbd tételének érdekében a szervezet tagjainak viselkedésmodjat,
egymas kozotti viszonyat kell megvéltoztatni az emberek bedllitottsagainak, értékeinek,

gondolkodasmodjanak megvaltoztatasan keresztiil.

A szervezeti hatékonysag

Az el6z6 meghatarozasbol lathatd, hogy a szervezetfejlesztés céljat a szerz6 a szervezeti
hatékonysag novelésében allapitja meg. A hatékonysagi kritériumokat két nagy csoportra
bonthatjuk:

- az emberi tényezOkre, mint példaul a viselkedés és a kommunikacio

- targyi feltételekre, mint a struktira vagy a technoldgia.

Beckhard szerint a hatékony szervezetet az alabbiak jellemzik:

e Az egész szervezet, annak fontosabb részegységei, valamint az egyének meghatarozott

célok elérésének ¢€s tervek teljesitésének érdekében szervezik meg munkajukat;

e A szervezeti formak a funkcidhoz igazodnak (az emberi eréforrasok megszervezését a

probléma, a feladat, a vallalkozas hatdrozza meg);

e A dontéseket azok hozzdk, akik a megfelelé informacié birtokdban vannak,

fliggetlentil attol, hogy a szervezeti struktaraban hol helyezkednek el;



A vezetdk 0sztdnzési és blintetési rendszere egyarant tekintetbe veszi
- arovid tava nyereséget vagy termelési teljesitményt,
- az alarendeltek fejlodését és

- a munkakollektiva megfeleld 1égkorét;

Mind vertikalisan, mind horizontalisan viszonylagosan zavartalan a kommunikacio.
Az emberek altalaban nyiltak és kimondjék véleményliket, megosztjadk egymas kozott

a lényeges tények ismeretét és érzelmeiket;

Az olyan tevékenységek, amelyek sziikségteleniil vezetnek az egyik egyénnél vagy
csoportnal nyereséghez, a masiknal pedig veszteséghez, minimélisak. Allando
torekvés érvényesiil minden szinten a konfliktusok és a konfliktusos helyzetek olyan
kezelésére, hogy ezeket problémamegoldasi mddszerekkel kezelendd problémaknak

tekintsék;

Gyakori a vélemények Titkoztetése feladatokkal, vallalkozasokkal kapcsolatban,
viszont kevés energiat forditanak személyek kozotti ellentétek tisztazasara, pedig ezek

feloldasdnak megvannak a modszerei;

A szervezet és egyes alkotorészei egymassal €s a nagyobb kornyezettel kdlcsonods

kapcsolatban all6 egységek. A szervezet "nyilt rendszer";

Fontosnak tartjak - és a vezetési stratégia tamogatja ezt -, hogy minden személyt vagy
egységet a szervezetben segiteni kell integritasdnak és egyéniségének meglrzése

érdekében;

A szervezet és tagjai "akciokutatasi" modszerrel dolgoznak. Altalanos gyakorlat egy
visszacsatolasos mechanizmus beépitése, hogy az egyének és csoportok hasznositani

tudjak tapasztalataikat.



Szervezetfejlesztési modszerek

A mddszerek csoportositasi lehetoségei

A szervezetfejlesztési modszerek csoportositdsara tobbféle lehetdség is kindlkozik. A
modszerek kiilonféle rendszerezése kiillonbozod felfogasokat, eltérd elemzési szempontokat
tikroz. A legalapvetobb elemzési szempont szerint megkiilonboztetiink diagnosztizalo és
kozbelépo technikat. Ez a megkiilonboztetés a gyakorlatban azonban nehézkes, mert a legtobb
technika mindkét elemet magéaban foglalja. A mar emlitett szervezeti hatékonysag modellbol
kiindul6 felfogas a stratégiai valtozok szerint - amelyek a szervezeti valtozast kell, hogy
végrehajtsak - megkiilonboztet human, strukturédlis és technikai szempontokat. Ett6l nem
sokban tér el Selstna és Kriiger szempontrendszere, amely a beavatkozasi pontok tekintetében
a szervezeti tagot, a szervezeti kultirat és a szervezeti strukturat kiilonbozteti meg. A
kontingencia elmélet e tekintetben harom alapvetd tényezdt kiilonbdztet meg: szervezet €s
kornyezet kozotti kapesolatokat; csoportok kozotti kapesolatokat és egyén és szervezet kozotti
kapcsolatokat.

Az aldbbiakban a moddszereket annak alapjan kiilonboztetjik meg, hogy mennyire
tekinthetdk tipikus szervezetfejlesztési eljarasnak. A tipikus szervezetfejlesztési eljarasokon
beliil Robbins osztalyozasara tamaszkodunk. Eszerint megkiilonboztetiink egyénre, valamint
struktarara hato modszereket, a motivacidfejlesztés témajanal szintén ezeket a szempontokat
kovetjiik. Mint nem tipikus szervezetfejlesztési eljarassal, a konfliktusmenedzsmenttel
foglalkozunk. A tipikus moédszerek koziil szamba vessziik az egyénre hatokat, valamint a

struktarara hatokat.

Tipikus modszerek

Egyénre hato modszerek

A szervezetfejlesztés egyik f6 célkitlizése, hogy megvaltoztassa a szervezet tagjainak
magatartasat ondiagnosztizalo, kommunikécids €s problémamegoldd folyamatok révén. A
kovetkezOkben bemutatjuk azokat az eljarasokat, amelyek ezeket a folyamatokat kivanjak

elémozditani a szervezetben.



o Erzékenyito tréning

A modszer lényege, hogy a résztvevok sajat magukrol és az egymasra gyakorolt
hatasokr6l, e hatasok alakulasanak folyamatarol beszélgetnek. A csoport (T-csoport)
folyamat-iranyultsagl, ami azt jelenti, hogy a tagok megfigyeléseik, tapasztalataik alapjan
egymastdl tanulnak, nem pedig a trénert6l. A tréningcsoportoknak az a céljuk, hogy segitsék
tisztazni a tagok el6tt sajat viselkedésiiket, illetve azt, hogy mésok milyennek latjak oket, és

megértessék a részvevokkel a csoportban lejatszodod folyamatokat.

o Felmérésrol szolo visszajelzés

A felmérésrél szold visszajelzés (FV) a legrégibb ¢és egyben legnépszeriibb
szervezetfejlesztési modszer. Azt a célt szolgalja, hogy képet kapjunk a szervezet tagjainak
magatartasarol, illetve arrol, hogy ki, mit, hogyan 1at, észlel a szervezeten beliil. Az FV célja

tovabba, hogy feloldja a szervezeti tagok latdsmodja kozotti kiillonbségeket.

e Folyamatkonzultdlas

A folyamatkonzultdlds sordn a tandcsadd és az ligyfél kozdsen diagnosztizaljak, hogy
mely folyamatok szorulnak javitisra a szervezeten beliil. A tanacsadd szerepe, hogy

megtanitsa ligyfelét a munkahelyen lezajlo folyamatok 6nalld elemzésére és megértésére.

o Csoportépités (team-épités)

A szervezet kiilonbozd csoportok utjan valdsitja meg feladatat, ezért minden valtoztatas
egyik elsddleges célja a csoportok hatékonysaganak ndvelése. A csoportépités rendszerint a
kovetkezd tevékenységeket foglalja magaba: a cél kitlizése; szerepelemzés, amely tisztazza a

tagok szerepét, feleldsségi korét; és a csoporton beliili folyamatok elemzése.

o Csoportok kézotti viszony fejlesztése

A szervezeti hatékonysagot karosan befolyasolja, ha diszfunkcionalis energidk
keletkeznek az egyiittmiikodésre hivatott csoportok Kkozotti rivalizalas miatt. Ezért a
szervezetfejlesztési beavatkozdsok jelentds héanyada iranyul arra, hogy megsziintesse a
csoportok kozott 1étezd felesleges konfliktusokat. A csoportok kozotti viszony fejlesztése
megprobalja megvaltoztatni a csoportokban az egymasrol kialakult sztereotipidkat,

beallitottsagokat €s azt a képet, ami a csoportokban egymasrol kialakult.



Strukturara hato modszerek

Ebbe a csoportba azok az eljarasok tartoznak, amelyek a munka tartalméra és a dolgozok
kozotti viszonyra hatnak. A struktirara hato eljardsokon beliil négy szempontot kiilonitiink el.

A szervezet struktirdjan torténd alakitdst jelent a szervezeti egységek
hataskorének valtoztatasa, a hierarchikus szintek kiiktatasa, a decentralizalas,
vagy az ellendrzés csokkentése. Ezen beavatkozasok jellemzdje, hogy a
szervezetek komplexitasanak, biirokratizaltsaganak és kozpontositottsaganak
mértékén valtoztatnak.

o Munkakdr-tjjaépitésen a munkakor olyan megvaltoztatasat értjiik, amely arra
iranyul, hogy javitsa az alkalmazott munkaszeretetét és teljesitményét. Ide
soroljuk tobbek kozott a munkakori forgoszinpadot, a munkakorbdvitést, a
munkakor-gazdagitast, a mindségi koroket és a siiritett munkahetet.

e Struktirat alakitdo eljarasnak mindsiilhetnek bizonyos kultarara irdnyuld
torekvések is: uj ritualék kialakitasa vagy a jutalmazéisi rendszer
megvaltoztatasa.

e Végiil, ide tartoznak a kiilonb6zd képzés- és palyafutas-fejlesztési programok.

A szervezetfejlesztési modszerek koziil Loth (2006) a workshop-ot, tréninget, és coaching-ot

emeli ki. Nézziik meg ezeket kicsit részletesebben.

Workshop (Mithelymunka)

A mithelymunka a valtozasok kidolgozasanak egyik terepe, amikor egy e célra létrehozott
team, vagy az érintettek egy csoportja problémamegoldo célu kidolgozé munkat végez a
valtozasok érdekében. A kidolgozas fontos eleme a bevontsag biztositasa is, tehat fontos,
hogy a valtozasokban érintettek minél nagyobb szamban részesei legyenek a kidolgozasnak.
Csoportdinamikai szempontbol ez egyben a nyilvanos elkotelezddés jelenségét hozza 1étre: a
mithelymunkéban kialakitott dontések a kozos meghozatal okan legaldbb a résztvevok
szamara kotelezd érvényliek. A mithelymunka vagy workshop — szemben a késébb
ismertetendé tréningekkel — eredmény, és nem folyamatorientalt. Fontos eleme, hogy a team
tagjai az adott problémahoz sziikséges szakértelemmel rendelkezzenek, tudjak és akarjak a

valtozasok meghatarozott részét kidolgozni és bevezetésiikkon munkalkodni.

A miihelymunkaban szamos altechnikat lehet alkalmazni (MCM modszer, brain-

storming, konfrontaciés munka), amelynek kivalasztasa a tanacsad6 szakmai kompetencidja.

A nagycsoportos mithelymunkét eredményesen hasznaljdk akkor, amikor a teljes érintett
korrel egyszerre lehet dolgozni. Ilyen példaul a stratégia megismertetését, ,,levitelét” szolgald
Cascade (vizesés ,,foglalkozas™) ahol a stratégiabol ad6do feladatokat kozdsen parhuzamos és
egyidejti, egyhelyszinii folyamatban dolgozzak ki. Jellemzbje a szigora szerepekre és

iddstrukturalasra alapuld, altaldban tobb tanacsado altal moderalt folyamat.



Tréning

A tréningeket gyakran a személyes kompetencidk fejlesztésére irdnyuld eljardsnak
tekintik. A tréning azért fontos, mert a valtozasok legfontosabb részét a személyi feltételeket
teremti meg, alakitja, fejleszti azokat. A fejlesztési folyamatba illesztett tréningnél a hatés
komplex, nem eseti; a tanult viselkedések egy tamogatd valtozasi kornyezetben jobban
érvényesiilnek.

A tréning gyakran alkalmazott, hatékony intervencios eljaras mivel:

- A tréning elsésorban folyamatszemléletii.

- A tréner a csoportfolyamatok gondozodja, szakértelmét kdzvetett modon érvényesiti.

- A tudast tapasztalati tanulassal hozza létre: a résztvevok a tréning eseményeibdl,
folyamataibo6l tanulnak.

- sok esetben a tréning (féleg a team-épitdk) a valtozasmenedzsment-folyamat
kezdetétdl segiti a munkahoz sziikséges egyiittmiikdodés kialakitdsat is.

A jo tréning tehdt nem személyes joérzést fejlesztd ,jatékok™ sokasdgira épitett
hangulatjavitd érzelmi folyamat: tudatosan alkalmazott beavatkozds, amely a kognitiv, a
szocialis és kulturalis kompetencidkat fejleszti célzott, j61 megtervezett eljarasok segitségével.

Tréningek tipusai:

Alaptipusok

1. Onismereti tréning

2. Onismeret —
kommunikacio6

3. Kommunikécios tréning

(alapozo)
4. Egylittmiikodés—
versengeés
5. Egyiitt gondolkozasi
tréning
Alkalmazott Vezetoképzés Egyéb tipusok
kommunikacio 12. Vezet6i szerep elemzése  23. Stresszkezeld tr.
6. Targyalasi alapozo l. 24. Relax tr.
7. Targyalas I. (folyamat)  13. Vezet6i szerep elemzése 25. Problémamegoldo tr.
8. Téargyalas II. (taktikai I1. (stilus) 26. Ertékelemzd tr. (1)
jatszmak) 14. Vezetdi szerep elemzése  27. TQM tr. (1)
9. Ertékesitési alapozo tr. [11. (modellek) 28. Tranzakci6 analizis (!)
10. Ertékesités I. (folyamat)  15. Konfliktuskezelési tr. 29. Prezentacios tr.
11. Ertékesités II. (stratégiai  16. Teljesitményértékeld tr.  30. NLP (1)
érték.) — WS. 31. Teszt + modszertan (!)
12. Prezentacios 17. Dontési tr. 32. Asszertivitasi tr.
18. Szervezeti 33. Ugyfélszolgalati tr.
stratégiaalkotasi tr. 34. Telefonos
19. Valtozasmenedzsment kommunikécio

20. Vezetdi csapatépitd tr. 35. Idégazdalkodasi tr.
21. Motivacio menedzsment 36. Média
22. Projekt menedzsment

L a felkialtojellel jelolt tréningtipusok vezetéséhez specidlis végzettség sziikséges



Coaching (személyes tandcsadds)

A coach - edz6 hasonlat alapjan 1étrejott beavatkozasi eljaras. Lényegében a valtozasi
folyamat kulcsszerepldjének személyes folyamat-tanacsadason keresztil megvaldsuld
kompetenciafejlesztése, ahol a coach feltarja a partner - coachee - személyes erdsségeit a
valtozas személyi feltételének erdsitése érdekében. A coaching tobbféle iskola alapjan is
miikodhet (pl. Tranzakcidanalizis, Gestalt) de eredményes az iskoldk sokszor egyoldalu
szemléletétdl eltérd integralt megkdzelités is.

A coaching eltérd szerepek ellatasat koveteli meg a szokasos tanacsadoi felfogasokhoz
képest. A coaching a szerepkészlet azon részét kezeli, amely atfedésben van a szervezettel:
tehat részben a szervezettdl fliggetlen, részben a szervezetben betdltott szerepre iranyul,
ugyanakkor nem terapias jellegli. E kovetelmény érvényesitése nagyon nehéz még a tapasztalt

coach szamara is.

Ellenallas (Bakacsi, 2001)

A szervezeti tagok ,,normal ligymenetben” is lehetnek elégedetlenek szervezetiikkel,
munkajukkal, ilyenkor a passziv rezisztenciatol a kivonulasig sok mindent megprobalhatnak.
Ez az ellendllds hatvanyozott eséllyel és erdvel jelentkezik akkor, ha a szervezet valtozasi
folyamatot kezdeményez.

A koznapi élet, valamint a pszichologiai és szocioldgiai kutatdsok tapasztalatai egyarant
azt mutatjak, hogy az ember természeténél fogva keriili a valtozasokat. A valtozasokkal
szembeni 1idegenkedés mélyen emberi dolog ¢és alapdsszetevéiben pszichologiai

torvényszerliségekre vezethetd vissza.

e A szervezeti tagokat dsztoniik és pszichikumuk elsé megkozelitésben a valtozasokkal
szembeni ellendllasra buzditja. A szervezeti valtozasok vezetdinek tehat - amennyiben
szamolnak a realitdsokkal - nem azt a kérdést kell maguknak feltenni, hogy miért szegiil
szembe valaki a valtozasi torekvésekkel, inkabb azt, hogyan lehet elérni, hogy az érintettek

mégse alljanak ellent a valtozasoknak.

e Emellett 1éteznek olyan szervezeti torvényszeriiségek, amelyek a valtozasok sikeressége
ellen hatnak. Széles korli gyakorlati tapasztalatok szerint a szervezeti valtozasok vezetése
soran nem lehet elkeriilni a szervezeti ellenallas kitermelddését. Azok a szervezeti €s vezetési
eszkozok, amelyek a valtozdsok véghezvitelét szolgaljak, maguk is kivaltdéi a szervezeti
ellenallasnak. A vezetés valtoztatdsi akcio példaul rendszerint rovid idén beliil kivaltjak a
homeosztatikus szervezet ellenreakcidit. Ezzel a hatassal is szamolni kell.

A valtozasok vezetése szempontjabol ez kissé arra a helyzetre emlékeztet, mikor valaki

csonakkal akar atkelni egy gyors folyast folyon ugy, hogy a tilpartnak egy meghatarozott
9



pontjara kivan egyenes vonalban odaérni. Ez csakis tigy oldhatdo meg, ha az evezés iranyanak
kijelolésénél szamol a folyo sodrasaval, és latszolag a szandékolt iranytol valamivel eltérve
indul el.

e A szervezeti ellenallas kialakulasanak nem ritkan el6fordulé oka az is, ha a valtozasi
folyamat vezetése soran rossz politikat alkalmaznak, magyarul rosszul iranyitjiak a
valtozasokat. llyen esetekben a gondot az jelenti, ha a vezetés a fellép6 ellenallasrol nem vesz
tudomast, és valtozatlan formdban tovabb erdlteti a folyamatot. Ilyenkor a valtozas kudarca

csaknem elkeriilhetetlen.

A szervezeti ellenélléds kialakulasanak alapvetdi okai koziil a harmadik az, amelynek 1étét
valamennyi szervez0, szervezetfejlesztd szakember elismeri. Az elsd kettdt illetden azonban
megoszlanak a vélemények. Azon irdnyzatok, amelyek a véltozds sordn az emberi
tényezOknek kisebb jelentdséget tulajdonitanak, a szervezeti ellendllast gondos tervezéssel, és
az ¢rintettek bevonasaval elkeriilhetonek vélik. Ez igaz is, ha csak a harmadik okra, a
szervezést, szervezeti atalakuldst vezetdk hibaira gondolunk. Az elsdé két ok nyoman fellép6

ellenéllas azonban gondos tervezéssel sem kiiszobolhetd ki.

A szervezeti ellendllds személyi okai

A pszicholégiai tényezok koziil talan a legfontosabb az ismeretlent6l vald félelmiink, a
bizonytalansagkeriilésiink, a ,,status-quo” megorzésére vald torekvésiink, amit masképpen
homeosztatikus beallitottsagnak is szokds nevezni. A szervezeti 1ét ismert, elfogadott,
begyakorolt allapota, az abban valo cselekvés kisebb szellemi és fizikai energiat igényel, mint
az ura vald attérés. Maganéletiinket ¢€s szervezeti Iétlinket szokéasokkal, rutinokkal,
programozott cselekvésekkel népesitjiik be, hogy a benniinket koriilvevd komplexitdst
mérsékeljiilk. A valtas bizonytalansaggal, és a mar megszerzett, bebiztositott értékek
elvesztésének kockdzataval jar. Az emberek pedig tudatosan és tudat alatt is sokat tesznek
azért, hogy ezt a kockazatot kikiiszoboljék.

A valtozas fenyegetheti anyagi érdekeinket, az 0j elvarasok, a korabbitdl eltérd rutinok
olyan félelmet ébreszthetnek fel benniink, hogy nem lesziink képesek az 1) kvetelményeknek
megfelelni, s igy a teljesitményiink csokken a hozza kotott jovedelmiinkkel egyiitt. (Ezért a
valtozasi folyamatok gyakori velejargja az elsé idészakban csokkentett norma, amelyet azutan
fokozatosan emeliink a kivant szintre).

Még egyértelmiibb az ellenallas, ha a valtozds nemcsak a megszokottat, hanem magat a
munkahelyet is fenyegeti. Az elbocsatas, a 1étbiztonsag elvesztésének kockazata a legerdsebb
ellenallashoz is vezethet: Itt az ellenéllas teljes fegyvertara is elokeriilhet a munkalassitastol a

sztrajkig.

10



A magatartasi tényezOk kiviil az egyik legfontosabb az tgynevezett ,kiviilallo (outsider)
effektus”: az alapallas, hogy ,.ezt ti talaltatok ki, csinaljatok is meg, nekem semmi kdzom
hozz4”. Ugyanez a magatartds figyelhetd meg gyakran, mikor kiilsé szakérték miikddnek
kozre a valtozasok soran. A kiilsékkel szemben ilyenkor gyakran el6itélet jelenik meg, eleve
lehetetlenné téve a veliik vald egyiittmikodést.

Mindezek mellett tobb mas magatartasi, viszonyulasi forma is alapja lehet a szervezeti
tagok valtozasokkal szembeni ellenallasanak. A dogmatizmus, kényelmesség, bizalmatlansag

mind-mind a valtozasok sikere ellen hat.

A szervezeti ellendllas szervezeti okai

Nemcsak az egyén homeosztatikus berendezkedésii: a szervezetek is torekednek
allapotuk fenntartdsara, amit szervezeti konzervativizmusnak is nevezhetiink. Ennek egyik
eredménye pedig gyakran az, hogy a jo szadndéku vezetdi elképzelések is visszdjukra
fordulnak, és az érintettek ellenallasat valtjak ki.

A vezetéi szadndékok megfordulasdnak logikai hattere a kovetkezd ot allitdsban

Osszegezheto:

1. A valtozas kivénatossdga nagymértékben mulik azon, hogy az emberek szdmara
mennyire égetd a megoldani kivant probléma.

Helyzetiiknél fogva, a valtozasok kezdeményezdi altalaban a vezetdk. Mivel 6k feleldsek
a szervezetek teljesitményéért, ezért a teljesitmény-veszélyeztetd helyzet felszamolasa,
megvaltoztatasa adott esetben nagyon fontos lehet szamukra. Ugyanez nem feltétleniil
mondhat6 el mas vezetdkrdl és beosztottak tobbségérdl. Azok a szervezeti tagok, akik a
problémaval nem keriilnek kozvetlen kapcsolatba, nem is érzik kozvetleniil a valtozas

sziikségessegét.

2. Ha a valtozas kezdeményezdi helyett az érintettekre, és a szervezet tobbi vezetdjére
gondolunk, 6k nem ugyanezekre a tényekre alapozzdk a valtozds kovetkezményeivel,
eredményeivel kapcsolatos varakozasaikat. Ehelyett inkdbb a kezdeményezd vezetdk
viselkedésébdl és szavaibol igyekeznek kovetkeztetéseket levonni.

A valtozas kezdeményezdinek fejében az alapos tervezés folytan elég vilagos kép ¢l a
varhaté eredményekrdl, kovetkezményekrdl. Ez a kép azonban a tobbiek szamara nem
hozzaférhetd, annal inkabb érzékelhetd lesz viszont az, hogy a vezetd mit mond, hogyan
viselkedik, mit tesz, vagy éppen nem tesz. Az érintettek tehat a vezetdk jelzéseibdl azt fogjak
feldolgozni, amihez affinitdsuk van, amit a kognitiv sémaik alapjan kdnnyen meg tudnak

ragadni.
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3. A valtozasokat kezdeményezd vezetOk tulértékelik a valtozas altal elérhetd
eredményeket, és ugy érzik, hogy a valtozas altal érintett tobbi szervezeti tag is hasonlo
véleménnyel bir.

Ez tulajdonképpen az el6z6 megallapitas kovetkezménye. Arra hivja fel a figyelmet, hogy
a kezdeményezdk, a valtozasok vezetdi hajlamosak felértékelni a valtozasok sziikségességét,
fontossagat, varhatdo eredményeit, és raadasul azt hiszik, hogy a tobbiek is hasonléan

elfogultak.

4. A valtozasok vezetOi alulértékelik az érintettek rugalmatlansagat és a valtozasokkal
szembeni ellendllast. A kezdeményezd vezetdk raciondlisan és érzelmileg is elkdtelezettek a
valtozés irant, és (a 3. megallapitasnak megfeleléen) tigy gondoljak, ez a tobbi érintettre is
igaz. Ez természetesen azt is jelenti, hogy sajat elkotelezettségiik alapjan szdmolnak az

esetleges ellenallassal, azaz, hogy ilyen alapon inkdbb nem is szamolnak vele.

5. A valtozéasok vezet6i a felmeriild szervezeti és személyi akadalyokat a tobbi érintett
személyes hozzaallasara vezetik vissza (esetleg szandékossagot feltételeznek), mig maguk az
érintettek a helyzet objektiv nehézségeit okoljak (vegyiik észre: alapvetd attribticios hibaval
allunk szemben). Ez az 4llitds az egyik legfontosabb végkovetkeztetés. A vezetdk nem értik,

hogy miért nincs lelkesedés az érintettekben, a tobbiek pedig ugy érzik, nem 6k a hibasak.

A fenti allitasok legfontosabb mondanivaldja az, hogy a valtozast kezdeményezd vezetdk
és a valtozas altal érintett tobbi szervezeti tag eltér6 modon viszonyul a valtozasokhoz,
beleértve a valtozas altal csupan csak érintett (és nem kezdeményezd) vezetdket is.

Mivel az eltéré viszonyulds eltéré informaciokra, eltérd észlelésre és a valtozassal valo
eltéré érzelmi azonosulésra vezethetd vissza, ezek a hatasok még nagy tudatossdggal is csak
nehezen kiiszobolhetdk ki.

Az imént emlitett logikai, vezetéspszicholdgiai tényezOk mellett az ellenallasnak tovabbi

okait is felsorolhatjuk:

- Azellenallas legfontosabb szervezeti oka a hatalmi poziciok féltése. A szervezet tagjai
sajat érdekiiket nézik, nem (feltétleniil) a szervezet egészének érdekeit. A valtozasok szinte
mindig érintik a hatalmi poziciokat, és ez kozvetlen érdekeket sért. Az intézményesiilt hatalmi
szerkezetek ugyanakkor igen nehezen valtoztathatoak, mert legfobb funkcidjuk éppen a
meglevd hatalmi status quo fenntartdsa. A valtozasok sordn megvaltoztatni kivant politikai-

hatalmi rendszer tehat altalaban nagyon komoly ellenallési tényezo.

- A viltozasok a szervezet erdforrds-elosztdsi sémajat is megvaltoztatjdk: a 1étszam
csokkentése, a koltségvetési keretek ardnyainak megvaltoztatasa, az eddigi erdéforrasok

megnyirbalasa - amely a valtozasok gyakori velejardja -, ugyancsak kozvetlen érdekeket sért.
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- Tovabbi ellenallast eredményezhet az is, hogy a valtozas egy-egy Szakma vagy
szervezeti egyseg létet kérddjelezi meg. A korabban erds kdzponti tervezési osztalyok talpa
alol a diviziondlis struktarak létrehozasa kihuzta a talajt: a kdzpontban maradd tevékenység
elemeket a stratégiai és a kontrolling egységek szivtak fel. A régi tervezési féosztalyok tagjait
ezekbe az egységekbe, vagy a diviziokhoz csoportositottak at, amit a bizonytalansagi
tényezon til sokan presztizsveszteségként is megéltek. Napjaink valtozasi folyamatainak
masik gyakori kiséréjelensége a kozépvezetdk elkeseredett ellendllasa a valtozasokkal
szemben: a nagyobb részvételre, a csoportok nagyobb oOnallosagara és oOnellendrzésére
alapozott valtozasi elképzelések elsdsorban az 6 labuk alol hiizza ki a talajt. Aldassa hatalmi

bazisukat, €s olykor poziciojuk tartalmat (sziikségességét) is megkérddjelezi.

- Ellenallast valthat ki az is, ha a tervezett valtozast az érintettek korldatozotmak érzik. A
szervezetek egymasra utalt rendszerek, ahol az egyik egységben, vagy szervezeti
alrendszerben végrehajtott valtozdsok mas szervezeti egységeket vagy alrendszereket is
érintenek. Ha a valtozds megall egy bizonyos hataron, és a kapcsolddasokat nem veszi
tekintetbe, az a valtozasi folyamat elakadasahoz, illetve a folyamat iranyithatatlansagahoz

vezethet.
- Igen fontos valtozasi kockazati tényez0 a szervezeten beliili bizalomhiany.

- Ha a véltozasok ellentétesek a szervezeti kulturaval, akkor komolyan szamolni kell a
csak nehezen és hosszutavon valtoztathatd kulturalis kozeg visszafogd hatdsaval, ezért nem

szabad lebecsiilni a kultura, mint szervezeti ellenallast gerjeszto tényezd szerepét.

- Nemcsak az egyéni hiedelmek €s a szervezeti értékrend (kultara) generalhat szervezeti
ellendllast, hanem a szubkulturak, a szervezeten beliili csoportok normarendszere is. A
legtobb szervezeti valtozas folyamataban az egyik leggyakoribb ilyen erételjes ellenallasi

tényez0 a szakszervezeti szubkultira normarendszere.

- Vegezetiil, a magyar valtozasi folyamatokat szem el6tt tartva, még egy tényez6t meg
kell emliti: a privatizaciot, a lehetséges tulajdonosi pozicidé megszerzésének, vagy a lehetséges
poziciok meglorzéséhez fliz6d6 érdekeket. A  szervezet bizonyos érdekcsoportjai
(menedzsment, munkavallaloi részvénytulajdonosi szervezet) a valtozasi folyamatokat olyan
mederbe igyekeznek terelni, amelyek tulajdonosi érdekeiknek megfelelnek. Ezzel szemben
tulajdonosi eszkozeiknek mozgositasaval is ellendllnak olyan valtozasnak, amelyek ezeket az
érdekeket sértik. Példaul a menedzsment tényleges, vagy vélt tulajdonosi érdekeiktdl
vezettetve vasarol licenceket, 1ép kooperacioba potencidlis befektetokkel, amelyet mas

érdekcsoportok elleneznek.
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Milyen tipikus mondatokat hallhatunk, mely arra utal, hogy ellenallasba iitkdziink? Aki nem

akar megtenni valamit, az talal ra kifogast, szoktak mondani.

44 ok, hogy ne viltoztassunk (Jick, Todd, 1993 in: Farkas, 2005, 192. oldal):

. Korabban mar probaltuk.

. Ez més helyzet.

. Tual koltséges.

. Talsdgosan elfoglaltak vagyunk.

1
2
3
4. Meghaladja a feleldsségiinket.
5
6

. Nem a mi dolgunk.

7. Thlsagosan radikalis a valtozas.

8. Nincs idonk.

9. Nem kapunk elég segitséget.

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.

Ehhez tal kicsik vagyunk.

Nem elég praktikus a gyakorlati embereknek.

Az emberek soha nem fogjak megvenni.
A szakszervezet visitani fog.

Soha nem csinaltuk.

Ellene van a szabalyzatnak.

Tl nagy a rezsikoltsége.

Nincs elég onallosagunk.
Ez tulsdgosan elefantcsonttorony-szert.
Térjiink vissza a realitdsokhoz.

Ez nem a mi problémank.

23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.

35.
36.

37.
38.

39.
40.
41.
42.

Miért valtoztatnank? Itt még minden jol megy.43

Igaza van, de...

44

Tal korai még.

Nincs hozza embertiink.

Kicsi a koltségvetésiink.

Ez jo gondolat, de nem praktikus.
Gondoljuk meg még egyszer.

A felso vezetés sosem fog ezutan
menni.

Foglaljuk irdsba.

Hosszu tavon veszteséges lesz.
Sosem probaltuk még.

Tegyiik félre egy iddre.
Alakitsunk bizottsagot.

. Probalta mar ezt valaki?

Amirél On beszél, az valodjaban. ..
Lehet, hogy mitkodni fog nalad, de nalam
nem

Az igazgatosag sosem fogja...
Nem gondolod, hogy tovabbi
vizsgalatok kellenének, mieldtt
cseleksziink?

Aludjunk ra egyet.

Nem fogja kifizetni magat.
Ismerek egy pasast, aki probalta ezt.
Mindig igy csinaltuk.

. Ez reményteleniil bonyolult.

. Mit sz6lna az elnok ur?
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Hét ok, ami miatt a jutalmazas és a biintetés nem mindig valik
be...

Egyszerii a képlet: ha egy viselkedést jutalmazunk, az egyre gyakoribb lesz, ha pedig
biintetjiik, akkor egyre ritkdbban fog el6fordulni. Tulajdonképpen tehat vezetdként nincs is
mas dolgunk, mint a kivant viselkedéseket jutalmazni, a nem kivanatosakat pedig biintetni. A
helyzet azonban korantsem ilyen egyszerti, igy a tovabbiakban azokat az eseteket soroljuk fel,
amikor a fenti képlet érvényességét veszti.

Mieldtt megnéznénk ezeket a kivételeket, fontos leszogezni, mit értiink jutalom alatt. A
fizetés, a jovedelem egy ALAPJUTALOM, melynek megléte dnmagdban nem kiilondsebben
fogja motivalni a dolgozoét, viszont ha méltanytalanul alacsony, vagy elégtelen, akkor biztosak
lehetiink benne, hogy elégedetlenséget fog sziilni. llyenkor pedig az egyének gondolatai nem
a szervezet céljainak megvalositdsa koriil fognak forogni, hanem sajat megélhetésiik ¢és
megbecsiiltségiik miatt fognak aggodni. JUTALOM alatt tehat nem a fizetést értelmezzik a
tovabbiakban, hanem a kiilonféle, nem rendszeres bdénuszokat, melyek leginkdbb anyagi
természetiiek.

1. Elnvomija a belso motivaciot

A feltételhez kotott — ,ha-akkor” tipust — jutalom arra készteti az embert, hogy
bizonyos mértékig feladja onallosagat, hiszen a cselekvés ilyenkor nem belsd szandék
miatt valosul meg, hanem egy kiilsé cél elérése érdekében tett, keretekkel ellatott
viselkedés.

Amikor tehat elére ismert, hogy egy feladat elvégzése meghatarozott, kézzel foghato
jutalommal fog jarni, az negativ hatéssal van a BELSO motivéaciora, tehat arra, hogy az
egyén sajat magatol, mindenféle targyi nyeres€g elérésére vald torekvés nélkiil
cselekedjen.

2. Csokkenti a teljesitményt

A jutalom nagysaga eldrejelezheti a teljesitményt, mivel az egyén annyi energiat fog
az adott feladat elvégzésébe belefektetni, amennyi szerinte a jutalom nagysagaval
aranyos. Tehat nem feltétleniil fog torekedni a téle telhetd legjobb teljesitményre.

3. Rombolja a kreativitast

Ha egy bevalt, egyenes Ut, tehat mar egy 1étezd ,,megolddkulcs” vezet a megoldashoz,
akkor a jutalom ndvelheti a motivaciot. Ha azonban olyan feladatot kell megoldani,
ahol kreativitasra és U0jitdé gondolatokra van sziikség, a jutalom beszikiti a
latokoriinket — ami érezhetden ellentétes a kreativitas természetével.
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4. Hattérbe szoritja a jora valo torekvést

Az dnkéntes munkdk 1ényege, hogy az egyén nem var el targyi jutalmat azért, hogy
munkdjaval adott személyeket vagy eszméket segitsen. Mihelyst azonban egy
eredetileg Onkéntesen elvégzett munkaért konkrét jutalmakat adunk, a targyi
nyereségek megfosztjdk a munkavégzést annak ,,nemes cselekedet” jellegétol, és
hattérbe szoritjdk az ember eredeti jora vald torekvését. Az onkéntes munkakkal a
szervezeten belill az Un. szervezeti polgar viselkedés analdég, ami azokat a
cselekvéseket foglalja 6ssze, melyeket nem azért végziink, mert szerepel a munkakori
leirasunkban, hanem azért, hogy gordiilékenyebb ¢és kellemesebb legyen a
munkahelyen elt6ltott idS. Erre példa, ha besegitiink egy kolléganknak a felgyiilemlett
feladataiban, vagy ha ebédelni hivjunk magunkkal az 1) belépot, segitve ezzel
beilleszkedését a szervezetbe.

5. Csalasra, keriilo utakra, erkolcstelen tettekre hajlamosit

A masok altal rank kényszeritett célok — példaul ,ha eléred ezt a bizonyos mutatot,
akkor ekkora jutalmat kapsz” — leszlkitik latokoriinket, és az ilyen esetekben az
egyediili torekvés: elérni a elénk kitlizott célt — barmi aron. Ha tehat az egyediili cél
egy kiilsé jutalom megszerzése lesz, akkor biztosak lehetiink benne, hogy lesznek
olyanok, akik a konnyebb utat valasztjak, vagy kiaknazzak a kiskapukban 1évo
lehetdségeket. Amikor azonban a jutalom maga a tevékenység — tehat azért csinalom
az adott dolgot, mert szeretem, vagy mert hasznosnak tartom, és ez belséleg motival —
nincsenek kiskapuk.

6. Fiiggové tesz

Ha elkezdiink jutalmazni egy eredetileg Onként végzett tevékenységet, akkor a
jutalmazott egyének a legkdzelebbi alkalommal is el fogjadk varni, hogy a kordbban
jutalmazott tevékenységért minimum annyi, de lehetdség szerint idével minél tobb
jutalmat kapjanak. Tehat a személy egy id6 utan mar nem jutalomként, vagy
bonuszként fog ra tekinteni, hanem a kiérdemelt, jogos jussot fogja latni benne, ami ha
elmarad elégedetlenséget von maga utan.

7. A rovid tava sondolkodast tamogatja

A kitlizott jutalmak addig motivalnak, mig meg nem szerezziik 6ket — ez evidens.
Viszont ha jutalomszerzésrdl jutalomszerzésre ,.eliink”, mindig csak az adott cél
elérésére fogunk torekedni, és nem vessziik figyelembe sem a hossza tava célokat,
sem azt, hogy azok figyelmen kiviil hagyasaval milyen stilyosabb hibakat idéziink eld
a szervezet miikodésében. Talan mondani sem kell, hogy azok a szervezetek képesek
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fenntarthatéan fejlddni, melyek kelld energiat forditanak a hosszi tava célok
megvalodsitasara is.

Felmertil a kérdés: akkor ezek utan ne is jutalmazzunk? A valasz természetes az, hogy vannak
olyan esetek, amikor célszeri egy tevékenységet konkrét, kézzel foghatd dolgokkal
jutalmazni, és vannak esetek, mikor nem. Ahhoz, hogy ezt konnyebb legyen eldonteni, az

alabbi folyamatabra nyujt segitséget.

Rutinfeladat- ¢?

Lehet-e tenni valamit azért,
hogy a feladat nagyobb
kihivast jelentsen?

Ugyeljiink arra, hogy olyan
kornyezetet alakitsunk ki, ahol:
- a javadalmazas korrekt
- az 6nallo munkavégzés tamogatott
- elkertiljiik a ,,ha-akkor” tipusu jutalmakat
- hasznaljunk varatlan, feltételhez nem kotott,
,.most, hogy” tipusu jutalmazast.

A jutalom még hatdsosabb, ha:

2
Hasznos informaciokkal
szolgal, €s nem akar
manipulalni.

Dicséret és visszajelzés,
nem konkrét targy vagy
pénz formajaban
érkezik.

|

Adjunk ésszerti

magyarazatot, hogy 3 -
miért kell elvégezni Hagyjuk az
a feladatot! embereknek

5 a maguk médjan
o T elvégezni
lsme;-'?;:(};ith()gy a feladatot!
unalmas!
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A harom szocialis motivacioval kapcsolatos viselkedések
osszefoglalasa

Az az ember, akiben nagy a teljesitményi, tarsuldsi és hatalmi motivacid, elére megmondhatd
modon viselkedik. Minél erdsebb a motivacio, annal kovetkezetesebb a megfigyelhetd
viselkedése.

Az az ember, akiben nagy a teljesitmény motivacio

— személyes feleldsséget vallal a sajat cselekedeteiért,

— visszacsatolast keres a sajat cselekedeteivel kapcsolatban,

— a sajat cselekedeteiben mérsékelt kockazatot vallal (olyan viselkedést valaszt, ami kihivo,
de realisan nézve megvalosithatd) és/vagy

— megprdbalja a dolgokat alkoto és 0jitd6 mdédon végezni.

Az az ember, akiben nagy a tarsuldasi motivdcio

— inkabb masok tarsasdgat valasztja, mintsem egyediil legyen,

— gyakran keresi a lehetdséget a masokkal torténd kolcsonds egymasra hatasra, beleértve a
telefonbeszélgetést, latogatast stb.,

— tobbet torodik munkajanak személykozi oldalaval, mint munkajanak a feladattal
Osszefliggd aspektusaival,

— varja masok helyeslését és/vagy

— hatékonyabban végzi a feladataval kapcsolatos munkat, ha masokkal dolgozik, az
egylittmiikodés 1égkorében.

Az az ember, akiben nagy a hatalmi motivacio

— aktivan részt vesz barmilyen szervezet politikai munkéjéban,

— érzékeny barmilyen csoport, vagy szervezet személykozi befolyasi struktirajéra,

— olyan targyakat gylijt, vagy olyan szervezetekhez csatlakozik, amelyeknek presztizsiik van
és/vagy

— megprobal segiteni masoknak anélkiil, hogy arra kérték volna.

Eddig hdrom motivumot és harom magatartas-mintat irtunk le:
e Teljesitmény motivacio — vallalkozé szellem

e Térsulasi motivacié — tarsadalmi készségek

e Hatalmi motivaci6 — befolyas.

A harom minta legsz¢élsOségesebb formait targyaltuk, hogy rdmutathassunk a koztiik 1évo
kiilonbségekre.

A valésagban az embereket nem egy motivum befolydsolja, hanem a motivumok komplex
kombinaciodja és értékek sokasaga, személyiségjegyek ¢és igények. Ez a harom motivacios
minta csak egy tényezd annak eldontésében, hogy egy személy hogyan fog viselkedni, és
hogy mennyire lesz hatékony a munkéjaban.
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A MAGASAN

Teljesitmény:

személyes felelOsséget vallal tetteiért
mérsékelt kockazatot vallal
visszacsatolast igényel (menetkdzben)

a dolgokat alkoto, 0jitdé modon végzi

Affiliaciosan:

szivesebben van masokkal, mint egyediil
gyakran I1ép kapcsolatba masokkal

igényli masok helyeslését

hatékonyan dolgozik olyan munkahelyeken,

ahol masokkal egyiitt j6 1égkdrben
végezheti feladatat

Hatalmi:

nem igényelt segitséget nyujt

vezetd poziciokat keres a csoportmunkaban
érzékeny a csoporton beliili eréviszonyokra
sokat kivan meg masoktol, a beosztottaktol

szereti a poziciot, a nyilvanossagot

TELJESITMENY )
MOTIVALT EMBER

AFFILIACIOSAN .
JELLEMZOI
HATALMI
MOTIVACIOS TER
+ TELJESITMENY
— HATALOM + AFFILIACIO
— AFFILIACIO + HATALOM

— TELJESITMENY
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elvégzésének igénye.
Fontos neki, hogy:

az ambicioinak megfeleld
és mérhetd értékekrol,

..L_; N-) g e s er 1 ron
22 2|  Amotivaltsag jelei A motivaciot elosegits Elkeriilendé viselkedés
< - E viselkedés

A feladat jo, eredményes kolesonds  megallapodas ne legyenek homalyos,

altaldnossagban
megfogalmazott célok

anyagilag stabil legyen
masok aktivan
tamogassak és
elismerjék

fejlessziik készségeit

e megallapitott mércéjét teljesitményrol ne  folytassunk  vele
2 elérje vagy a teljesitmény rendszeres strukturalatlan
g talszarnyalja megbeszélése megbeszéléseket
= e egyedi, kizarolagos figyeljiink személyes ne ellendrizziik
% eredménnyel gazdagitsa fejlodésére és talsdgosan
= a vilagot fejlesztésére ne vonjuk meg tdle a
e sikeresen versenyezzen modszeresen, elére cselekvési szabadsagot
masokkal tervezetten  dolgozzunk keriilend6 a ritka
e megvalositsa személyes vele visszajelzés adasa
céljait
Hatalomigény, hogy hatni, kérjik ki véleményét, ne hagyjuk ki semmilyen
befolyasolni tudjon. javaslatait dontési folyamatbol
Fontos neki, hogy: engedjik,  hogy 6 ne korlatozzuk  azon
e kézben tartsa a helyzet prezentalja az Otleteket, lehetoségét, hogy
iranyitasat javaslatokat befolydsos  emberekkel
e képes legyen a adjunk neki feladatkort, keriiljon kapcsolatba
g helyzetnek és a és segitsilk abban, hogy ne vonjuk meg téle a
s koriilményeknek masok is elismerjek hatalmat
£ megfeleléen allandéan informaljuk a ne legyiink rendelkezok,
befolyasolni méasokat lényegi véltozasokrol autoriterek vele szemben
e clismerjék statuszdban
és pozicidjaban
e nagyobb
felelosségvallalas
e ahirnév kiépitése
A baratsagos (munkahelyi) érdeklédjiink  személyes ne  beszéljiink  vele
kapcsolatok  kiépitésének koriilményei irant hlivosen, roviden,
igeénye osszuk meg vele az kimérten
e Fontos neki, hogy: informaciot ne tavolodjunk el tdle
g ° cso_port vagy csapat hangsulyozzuk a ,mi” fizikalisan -
=3 tagja lehessen aspektust a kommunikacionk ne
X e szeressék és elfogadjak a csapatban  betdltott legyen megszoritd
e masokkal egyiitt kelljen szerepukért mindig adjuk
tevékenykednie meg az elismerést
e kevés konfliktus legyen
A biztonsag iranti igény. erdsitsiik onbizalmat ne keltstink benne
Fontos szamara, hogy: er6feszitéseinek bizonytalansagot
e munkajanak értéke elismerésével ne hozzuk kockazatosnak
o legyen tamogassuk oOtleteit, tiné helyzetbe biztos
S o tudasat és képességeit javaslatait tdmogatas nélkiil
8 elismerjék dicsérjiik nyilvanosan ne  engedjikk, hogy
-g e a cég, ahol dolgozik, tamogatd  viselkedéssel elszigetel6djon
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Az ellenallas kezelése

Az ellendllas leszerelésének, vagy legaldbb mérséklésének hat altalanos modszere van.

(Kotter és Schlesinger, 1979, in: Pataki, 2004)

Képzés, kommunikdcio

Az informécidhianybol vagy félreértésbol fakadd ellendllas konnyen megelézhetd az
emberek tajékoztatasaval, kérdéseik megvalaszoldsaval, a tervezett valtozas elmagyarazasaval.
Megfeleld képzési programokkal képessé tehetjiik az embereket a bevezetni szandékozott Uj
rendszer megértésére, az uj gondolatok befogadédsara, a megvaltozott koriilmények kozott valod
eligazodasra és az 1) munkamodszerek elsajatitasara. A képzés és a kommunikaci6 iddigényes és

koltséges lehet, ha sok embert érint, de rendszerint busdsan megtériil.

Reészveétel, bevonads

Ha az érintetteket bevonjuk a valtoztatds megtervezésébe €s bevezetésébe, akkor kétfajta
jotékony hatas is jelentkezik. Egyrészt szakértelmiiket és informacioikat hasznositani tudjuk, igy
jobb megoldas sziiletik, masrészt a kdzOsen megtervezett valtoztatasnak elkdtelezettjévé valnak,
sajatjuknak érzik, és lelkesen fognak tevékenykedni a megvaldsuldséért. A részvétel azonban
iddigényes, ezért azonnali beavatkozést koveteld szitudciokban nem biztos, hogy jut rd id6. Nem

megfeleld iranyitas esetén terméketlen idopocsekolassa silanyulhat.

Segités, tamogatds

A segit6kész magatartas megnyilvanulhat példaul rendkiviili szabadsagolasban a valtoztatas
egyes farasztod szakaszai utan, vagy az atallas 1élektani problémainak lekiizdéséhez nyujtott
érzelmi tdmogatasban. Kiilondsen fontos és hatékony ez a magatartas olyankor, amikor az
ellenalléas alapvetd oka félelem az ismeretlentdl, a kudarctol. A ,,keménykez(i” utasitgatas,
fenyeget6zés ilyen helyzetekben csak fokozza a félelmet, és még tovabb ndveli az ellenallast. A
folényes kioktatas sem segit, inkabb ront a helyzeten, ha az érintettek sértének érzik. A modszer
hatranya, hogy néha az iddigényes ¢és draga beavatkozas eredménytelen marad. Ha érzelmi

kérdésrdl van sz, sikere vagy kudarca egészen apré dolgokon mulhat.
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Targyalas, megegyezés

Ha egyes személyek vagy csoportok ellenérdekeltek a valtozasban, és szédmottevd
hatalommal rendelkeznek a valtoztatds megnehezités¢hez vagy meghiusitasahoz, akkor targyalni
kell velik. Meg kell talalni 6sztonzésiik modjat, fel kell ajanlani szamukra valamit, ami
ellensulyozza a hatranyokat, pl. magasabb fizetést a megndvekedett munkaért. Targyaldsos
megegyezéssel konnyen megelézhetd az ellenérdekeltség miatti ellenéallas, de sokba kertilhet, és
hosszadalmas lehet, ha masokat is felbatorit arra, hogy targyalni akarjanak sajat
engedékenységlik arardl. Ha egy menedzser nyiltan bevallja, hogy az ellenallds megeldzése

érdekében akar targyalni, konnyen zsarolasnak teheti ki magat.

Manipulalas, kooptdlas

Ha a fenti modszerek mindegyike cs6dot mond, akkor kényszerliségb6l a manipulacio
eszkozéhez vagyunk kénytelenek nyllni. A manipulacié egyik gyakori formdja a kooptacio.
Ekkor a kooptalt személy vagy csoport szerepet kap a valtozas megtervezésében vagy
bevezetésében azzal a céllal, hogy azonosuljon vele. Ez nem tévesztendd dssze a bevondassal és
részvétellel, mivel itt valojaban nincs semmi sziikség a kooptaltak tanacsaira, csak puszta
beleegyezésiikre. Jelenlétiik azonban kolonc lehet a csoport érdemi részének nyakén, mert hozza-
nem-értd okoskodasukkal, fontoskodédsukkal akadalyozhatjak a munkat. Azonkiviil, ha egy
menedzserrdl elterjed, hogy manipuldlja az embereket, a jovOben a tobbi mdodszer
(kommunikacio, targyalas, stb.) hasznalataval is gondjai lesznek. Akar a karrierjét is tonkreteheti

vele.

Nyilt vagy burkolt kényszerités

Ez a legvégsd eszkoz, de ha a valtoztatast mindenképpen meg kell Iépni, és minden mas
modszer cs6dot mondott, vagy nem alkalmazhatd (pl. nincs 1d6 targyalni), akkor kénytelenek
vagyunk ehhez folyamodni: pl. athelyezéssel vagy elbocsatassal fenyegetdzni, fegyelmiket
osztogatni, prémiumokat megvonni. Rendkiviil kockdzatos eljaras, hiszen senki sem szereti, ha
akarata ellenére raerdszakolnak valamit. A menedzser jovdjére nézve még veszelyesebb, mint a

manipulacio. Viszont kétségkiviil gyors, és barmilyen ellenallassal szemben bevethetd.

Kotter professzor és szerzdtarsa szerint a leggyakoribb hiba az, hogy ugyanazt a moddszert
erdltetik minden esetben: a keménykezli fénok mindig kényszerit, az emberkdzponti mindig

bevon ¢és tdmogat, a cinikus mindig manipuldl, az intellektualis mindenkit tovabbképzésre kiild,
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az ligyvéd tipust mindenrdl targyalni akar. A sikeres valtoztatasok kozos jellemzdje, hogy a fenti

modszereket gondosan megvalasztva, egymassal kombinalva alkalmazzak.

A modszereket 6sszefoglalva lasd, 1. tablazat

Modszer Mikor Elénye Hatranya

Képzés, Informacidhiany Segit megérteni  a|Iddigényes, sok embert

kommunikécio miérteket érint

Részvétel, bevonas | Kezdeményezdok Elkotelezett résztvevok | Iddigényes
informaciohidnya,

ellenz6k hatalma

Segités, tamogatas, | Atallasi probléma miatt | Segit leszerelni az | Koltséges és sikertelen
atképzés allnak ellent ellenallast lehet
Targyalas A vesztes szadmottevl | Megelozhetd vele a|Koltséges lehet,
megegyezés hatalommal rendelkezik |komolyabb ellenallas | felbatorithat masokat
Manipulacid Ha mas nem mikodik Gyors, olcsod Ha kidertl, elveszik a
bizalom
Kényszerités Fontos a gyorsasag, van | Gyors, mindenféle | Kockazatos,
elegendd hatalom ellendllas  lekiizdhetd | fellazadhatnak az
vele emberek

1. tdblazat, Az ellenallas kezelésének mddszerei Kotter- Schlesinger (1979) alapjan
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A valtozasokra adott valaszok

Ahhoz, hogy a valtozasokra adott személyes valaszok rendszerét megértsiik, célszertinek
tiinik Conner (1993) vizsgalatainak eredményeire tamaszkodnunk. Conner kétfajta hullamgorbét

kiilonboztet meg aszerint, hogy a valtoztatas fogadtatasa kezdetben pozitiv vagy negativ.

Pozitiv valasz (Conner, 1993)
A

g g i
9 5 o] | reménykedo realizmus
XS] Zf ==
£ 2 \
: R N o
g informalt optimizmus
E informalt pesszimizmus kiszallas
N
192}
[}
(]
o
. " - helyreallas
informalatlan optimizmus v
- A )
az eltelt id6

1. abra, Conner Pozitiv valasz gorbéje

e Informalatlan optimizmus: Egy régota vart vallalategyesités, -felvasarlas 1étrejottekor, egy 1j
technologia bevezetésekor, egy tandcsadd megbizasakor gyakran tapasztalhatd, tilzottan pozitiv

varakozas. Ez a naiv lelkesedés hidnyzo €s téves informaciokon alapul.

e Informalt pesszimizmus: Amint a valtozas kibontakozik, egy sor olyan kovetkezménnyel kell
szembesiilniink, amire nem késziiltink fel. Ez a fazis elkeriilhetetlentil bekovetkezik a valtozasi
folyamattal jar6 tanulds eredményeként. A pesszimizmus-gorbe ez utan két iranyt vehet attol
fiiggben, hogy az egyes személyek pesszimizmusa meghaladja-e azt a mértéket, amit még
toleralni tudnak. Akinek meghaladja, az ,kiszall” a valtozas folyamatdbdl. Mig az informalt
pesszimizmuskor csak kételkediink a valtoztatasi dontés helyességében, addig kiszallva mar
tagadjuk azt, szembefordulunk vele. A kiszallas torténhet nyilvanosan (publikusan), vagy titkolva
(privatim). Nyilvanos kiszallas esetén nyiltan kozoljik kornyezetiinkkel, hogy helytelennek
tartjuk a korabbi dontést, az eredetileg elképzelt valtozast. Titokban is kiszallhat valaki, ugy,
hogy nyiltan nem mondja ki ellenvéleményét, de ahol csak lehet, akadalyozza a valtoztatas
folyamatat, illetve a bevezetett ) rendszer mikodését. Mindkét fajta kiszallas veszélyezteti a

valtoztatas sikerét. A privat kiszallas joval rombolobb, mint a publikus.
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e Reménykedd realizmus: Ha nem fordul el6 kiszallas, vagy nyilvanos formaban jelenik meg,
akkor az informalt pesszimizmus fokozatosan enyhiil. Egy reménykedd realizmus valtja fel a
pesszimizmust. Az emberek ugy érzik, hogy sok mindent meg kell oldaniuk, de latnak ra esélyt,

hogy mindenre taléljanak valami megoldast.

e Informalt optimizmus: Ahogy az emberek egyre tobb és tobb akadalyon sikerrel tiljutnak,
bizakodni kezdenek, és eljutnak az informalt optimizmus dallapotdba. Ez a bizakodas

probalkozasaik egy részének eredményességébdl taplalkozik.

e Helyredllas: Az emberek elfogadjdk, hogy ez az Gjonnan bevezetett megoldas sem lehet

tokéletes. Aki vagyik valamire az elényei miatt, az kénytelen elfogadni a vele jaré hatranyokat is.

Negativ valasz (Conner, 1993)

A
duh elfogadas

aktiv

alkudozas

Imi valasz

probalgatas

az érze

bénultsag

depresszid

passziv

az eltelt id6
2. dbra, Conner Negativ valasz gorbéje

o (Stabilitas): Ez a fazis el6zi meg a valtoztatds bejelentését, ez a jelenlegi allapot, a status quo.

e Bénultsdg: A negativan értékelt valtozasra adott kezdeti reakcid a sokk. A valtozas hatasai
annyira tavol allhatnak egyesek gondolkoddsanak vonatkoztatdsi pontjatol, hogy gyakran

képtelenek barhogyan is viszonyulni a torténtekhez.

o Tagadas: Az érintettek képtelenek elhelyezni az 1ij informacioét a meglévd vonatkoztatasi

pontok kozott, ezért tévesnek nyilvanitjak, vagy figyelmen kiviil hagyjak oket.
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e Diih: Ezt a fazist a frusztracid ¢és a fajdalom jellemzi, ami gyakran vagdalkozasban nyilvanul
meg. Az emberek ezeket az érzelmeket jellemzden a hozzajuk legkdzelebb allokra zuditjak,
pedig éppen tSliik kaphatnanak tdmogatést. fgy tdmogatas helyett hibaztatasban, kritizdlasban és

ellenséges bandsmodban lesz résziik.

o Alkudozas: Az emberek ekkor targyalni kezdenek annak érdekében, hogy elkeriiljék a
valtozas kedvezOtlen hatdsait. Ez annak jele, hogy a tovabbiakban mar nem képesek kitérni a

valosaggal torténd szembesiilés eldl. E fazis mar az elfogadas kezdetét jelenti.

e Depresszio: A depresszid normadlis valasz minden nagyobb valtozasra. Klinikai értelemben
nem figyelhetd meg a szervezetek €letében, de a hibazasba val6 rezignalt beletdrodés, az aldozat
szerepének érzése, az emociondlis €s fizikai energia hidnyanak érzése, a munka elhanyagolasa
gyakori tiinetek. A depresszio egy pozitiv 1épés lehet az elfogadas folyamataban. Ekkor az

emberek elismerik a negativ valtozas teljes stulyat.

e Probalgatas: A dolgok kézben tartdsdnak, a kontroll érzésének visszanyerése hozzasegiti az
embereket ahhoz, hogy megszabaduljanak az aldozati szereptdl és a depressziotol. Elfogadjak az
uj korlatokat, mikdzben megprobaljdk tUjradefinidlni a célokat, ami lehetdvé teszi, hogy

boldoguljanak az uj koriilmények kozott.

o Elfogadas: Az emberek realisztikus valaszokat adnak a valtozasra. Elfogadtak a véltozast, de
ez nem jelenti azt, hogy kedvelik is. Szildrdabb talajt éreznek a labuk alatt, termékenyebben
dolgoznak.
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Szervezeti atalakitasok kudarca, 8 Sulyos hiba (Kotter, 1999):

1. Az onelégiiltség tultengése:

A szervezeti valtozasok megvaldsitasara torekvé emberek azzal kovetik el a legnagyobb

hibat, ha Ggy vagnak bele a munkdba, hogy eldtte nem alakitjak ki és nem tudatositjak eléggé a
»surgdsen tenni kell valamit” érzetét. Ez azért stlyos hiba, mert az atalakulds sohasem érheti el
céljat, amikor a fennallo helyzettel gyakorlatilag mindenki elégedett.
A szervezeti valtozasokat sikerteleniil kezel6 emberek altalaban nem tudjak elég nyomatékosan
hangstlyozni a slirgds cselekvés sziikségességét. Rendszerint tulbecsiilik azt a képességiiket,
hogy a nagy valtozasokat ra tudjak erdltetni a szervezetre. Egyben alabecsiilik azokat a
nehézségeket, amelyek akkor keletkeznek, amikor az embereket megszokott komfortzondjukbol
ki kell mozditani. Nem ismerik fel, hogy rdmendsségiikkel ellentétes hatast valtanak ki. Nagyon
tiirelmetlenek (,,Eleglink van az el6késziiletbdl, 1épjiink a tettek mezejére!”)

Napjainkban, a szervezetekben tulteng az Onelégiiltség a mult szdmos sikere, a latvanyos
valsagok hianya, valamint az alacsony teljesitménykovetelmények miatt.

A ,.siirgdsen tenni kell valamit” belatdsanak hidnydban az emberek visszautasitjdk a valtozasokat,

nem ¢érzik a valtozas sziikségességét, a f0 stratégiai valtozdsok nem valdsulnak meg.

2. Kello hatalommal biro iranyito csapat létrehozdsdanak elmulasztisa

A sikeres atalakitasok esetében az elndk, a divizié vezetdje vagy a részlegvezetd mellett még
tovabbi emberekre van sziikség, akik a teljesitmény javitdsa mellett elkotelezettek. Ez a csapat
ritkdn foglalja magédban az Osszes vezetdt. Kello hatalom nélkiil az irdnyit6d csoport eréfeszitései
ideig-oraig akar latvanyos elérehaladast is hozhatnak. Megvaltoztathatjak példaul a szervezet
felépitését, elindithatjdk az {iizleti folyamatok ujragondolasat. Mégis, elébb vagy utobb az
ellentétes erdk alaassak ezeket a kezdeményezéseket. A kudarc ez esetben azzal fiigg 6ssze, hogy
a vallalatok aldbecsiilik a valtozas eldidézésének nehézségeit és az erds iranyitocsapat
fontossagat. Még abban az esetben is, ha az onelégiiltség nem teng tdl, a szervezeti atalakitasok
és a csapatmunka terén kevés tapasztalattal rendelkezd cégek gyakran aldbecsiilik az iranyitd
csapat szlikségességét, vagy helyteleniil feltételezik, hogy annak vezetését- egy erds felsé vezetd

helyett- egy szakteriilet vezetdjére is rabizhatjak.

3. A vizio erejének aldabecslése

A jovOkép azaltal jut dontd szerephez a hasznos valtozasok eldidézésében, hogy sok
embernek ad Utmutatast, segiti az alkalmazkodast, és cselekvésre 6sztondz. Alkalmas jovokeép

hianyaban az atalakitas érdekében tett eréfeszitések konnyen szétforgacsolodhatnak. A sikertelen

27



atalakitasi faradozasok soran a vezetésnek olykor van jovoképe, de ez tilsagosan kusza ¢és
elmosodott ahhoz, hogy hasznos legyen.
Ezért, ha nem tudod a viziét 5 perc alatt érhetéen ismertetni, Ggy, hogy azt barki megértse, akkor

tisztabban kell magad el6tt megfogalmazni.

4. A jovoképneK a sziitkségesnél sokkal gyengébb kommunikdldsa

Hiteles ¢s kelld mértékli kommunikacio nélkiil a vallalat alkalmazottait nem lehet a valtozas
irant elkotelezni. A nem hatékony kommunikacié harom éltaldnos sémat kovet.

Az els6, hogy a csoport igazadn jonak latszo atalakulasi jovoképet alakit ki, és ezutan
megprobalja azt elfogadtatni, de beérik egy-két megbeszéléssel és néhany irdsos tdjékoztatd
kiosztasaval. Varhatéan az emberek nem fogjak érteni az uj megkozelitéseket.

A masodik, hogy a szervezet vezetdje sok iddt tolt azzal, hogy a kiillonbozé alkalmazotti
csoportoknak megmagyardzza az 4talakitas Iényegét, de a tobbi vezetd hallgatasba burkolozik. Itt
ugyan a jovokép a kommunikaciobol nagyobb mértékben részesiil, de még mindig nem kapja
meg a megfeleld figyelmet.

A harmadik, hogy a csoport sokkal tobbet fordit a kommunikaciora, legyen az irasbeli vagy
szobeli  t4jékoztatds, de a  mértékaddo  csoportok  elutasitjdk a = jovOképet.
A kommunikécié nemcsak szavakkal, hanem tettekkel is folyik. Altalaban az utobbi erSteljesebb
forma. Semmi nem 4art jobban a véltozasnak, mint az, ha a fontos emberek viselkedése nincs

Osszhangban a verbalis megnyilatkozasokkal.

5. Beletorodés az uj jovokép leblokkolasaba

Az 0j kezdeményezések tlzottan gyakran futnak zatonyra annak ellenére, hogy az emberek
elfogadjak a jovOképet, de a megvaldsitas soran oridsi akadalyokba iitkoznek, és nem éreznek
elegendd erét magukban azok lekiizdésére. Eléfordul idonként, hogy ezek az Utelzard akadalyok
csak az emberek fejében léteznek, és a kihivas abban all, hogy meggydzziik dket, semmiféle
kiils6 korlat nincs.

Néha a szervezeti felépités az akadaly. A szilken meghatdrozott munkakdrok
akadalyozhatjdk az emberek azon torekvését, hogy noveljék a termelékenységet és javitsdk a
vevok kiszolgalasat. A teljesitményértékelési és bérezési rendszer arra késztetik az embereket,
hogy az 1j jovokép és a pillanatnyi, 6nds érdekek koziil az utdbbiakat valasztjak. Talan a
legrosszabb hatdssal azok a munkavezeték vannak, akik nem hajlanddak alkalmazkodni az 1j
koriilményekhez és az atalakitassal ellentétes kovetelésekkel 1€épnek fel. Minden olyan esetben,
amikor értelmes, jO szdndékt emberek keriilik az akadalyok lekiizdését, elbizonytalanitjdk az

alkalmazottakat és alapjaiban gyengitik meg a valtozas esélyét.
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6. A rovid tavu eredmények elhalasztasa

A mélyrehato atalakulashoz sok id6 kell. A stratégiai valtozasok vagy a folyamatok
atszervezésének hajtoerdi kimeriilhetnek, ha hidnyoznak a rovid tava célok, amelyek elérését az
emberek megilinnepelhetik. A legtobb ember nem hajlandoé a hosszi menetelésre, ha nem lat
maga elott fél-masfél éves idétavon beliili, kézzelfoghatd bizonyossagot, hogy az Gt végén eléri a
vart eredményeket. Gyors gy6zelmek nélkiil til sok alkalmazott adja fel a harcot, és ténylegesen
csatlakozik az ellenzékhdz.

Sikeres atalakitas sordn a vezetok tevolegesen keresik, hogyan lehetne egyértelmu
teljesitményjavulast elérni, az éves tervezés rendszerében meghatarozni ¢s megvalositani a
célokat, hogyan lehetne a kimagasloan teljesitok munkajat elismerni, eldléptetéssel vagy pénzzel
jutalmazni.

Kudarcba fulladt kezdeményezés esetén elképzelhetd, hogy a vezetd vagy egyszerlien
feltételezi, hogy a jo dolgok maguktol megtorténnek, vagy annyira lefoglalja dket a grandidzus
tavoli jovokép, hogy nem sokat torddnek a kozeli jovovel.

A gyors gydzelmek iranti elkotelezettség segit az Onelégiiltség lelohasztasaban, €s 6sztonzést ad
a részletekbe mend, analitikus gondolkoddshoz, ami nagymértékben eldsegiti az atalakulas

jovOképének tisztazasat vagy modositasat.

7. A gybzelem tul korai kihirdetése

Az emberek kisértésbe eshetnek, hogy radikalis szervezeti valtozas alkalméval az elsé
szamottevd teljesitményjavulds esetén a valtoztatas sikerét kinyilvanitsak. Mig a gy6zelem
megiinneplése helyénvald, annak barmikori sugalmazésa, hogy a munka nehezén mar til vannak,
altalaban rettenté nagy hiba. Mindaddig, amig a valtozasok mélyen bele nem gyokereznek a
kultaraba - ami a vallalat egészét illetden haromtol tiz évig is eltarthat - az 0j megkozelitések

torékenyek, €s a visszarendezO0dés lehetdsége is fent all.

8. A valtozdasok nem épiilnek be a vallalati kultiurdba

A valtozasok akkor rogziilnek, ha az emberek igy szolnak: ,Itt a dolgokat igy kell elintézni”,
vagyis, amikor az uj megoldas mindenest6l belekeriil egy szervezeti egység vagy a vallalat
vérkeringésébe. Mindaddig, amig az 0j viselkedésmodok nem gyokereznek bele a szocidlis
normakba és a kozdsen vallott értékekbe, mindig ki vannak téve a fokozatos leépiilés
veszélyének, mihelyt a valtozas iranyaba haté nyomas megsziinik. Tudatosan torekedjiink arra,
hogy az embereknek megmutassuk, miként segitik dket az 11j viselkedésmodok és beallitottsdgok

teljesitményiik javuldsaban.
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crer

1dot kell biztositani, hogy az 0j generacid valoban az 4j modszerekkel dolgozzon. Egy rossz

dontés a vezetdi utddlasrol hosszu éveken at tartd kemény munkat tehet tonkre.

A radikalis atszervezési munkak soran altalaban eléforduld 8 sulyos hiba barmelyikének
elkovetése komoly kdvetkezményekkel jarhat:

- az Uj stratégiak nem megfeleld alkalmazasa

- a vallalatfelvasarlasok utan gyenge egyiittmiikodés

- a 0 folyamatok radikalis atszervezésének elhuzodasa, koltségének novekedése

- a leépités ellenére a koltségek nem csokkenek

- a mindségjavitd programoktdl vart eredmények elmaradnak

Ezek a sulyos hibdk egyike sem lenne korrigalhatatlan egy lassan valtoz6 vilagban. Szdmunkra
ma az a probléma, hogy tobbé mar nem a stabilitds az, amihez igazodni kell. Az emlitett hibak
elkeriilhetéek. Odafigyeléssel ¢és szakmai hozzéértéssel kivédhetoek, vagy legaldbbis

nagymértékben tompithatoak.

Mire iigyeljiink a valtozas kommunikalasa soran?

A valtozas soran az alkalmazottak informaci6éhsége nagyobb, mint maskor. Ha nem kapjak
meg a megfeleld informaciot, maguk talaljak ki az informdciot, ami pletykat indit el, ami
alaashatja a véltozas sikerességét. Hogy ezt megeldzziik, hatékonyan kell kommunikalni a
valtozasi folyamat egésze sordn. Saunders (1999, in: Beledi, 2005) kommunikéciora vonatkozo

tanacsait foglaljuk 0ssze.

o Hatdrozzuk meg a valtozds természetét
Egy szlogen vagy kifejezés nem irja le magat a véltozast, ennél pontosabb informaciot kell
kozolniink. A valtozas kézzelfoghato célokkal kell kontextusba helyezni a vallalat minden

szintjén. rjuk le, hogy milyen hatassal lesz a véltozas a bevételre, a termelékenységre, stb.

e Magyarazzuk el, miért

Eléfordul, hogy a dolgozokat nem tdjékoztatjak tisztdban azokrol az lizleti okokrol, amelyek
a valtozas mogott huzodnak meg. Ennek egyik lehetséges oka, hogy a valtozast elokészitok és
kommunikalok olyan régéta foglalkoznak ezzel, hogy szdmukra az okok nyilvanvaloak, és fel
sem mertil benniik, hogy az alkalmazottak nem ismerhetik ezeket. Hasznos lehet tovabba, hogy a
valtozast indokoltta tevd okok mellett, a valtozast kivitelezOk beszélnek azokrdl a lehetdségekrdl

¢s javaslatokrol, amelyeket elutasitottak a végsé dontés meghozatala eldtt.
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o Tudassuk az alkalmazottakkal, hogy kikre, mikre terjed ki a valtozds, akkor is, ha ez
rossz hir
Vannak valtozéasok, amelyek csak néhany személyt, masok egy-egy részleget, megint masok
egy egész céget érintenek. Minden esetben nagy a kisértés, hogy csak a pozitiv oldalt
kommunikaljuk, de nem szabad ezt tenniink. Ha elbocsatasok varhatoak, ha eladjak a céget,
akkor is k6zolni kell a dolgozokkal. A vezetdk félnek, hogy az ilyen tipusu hirek demoralizalé
hatasuak lehetnek, &m sokkal tobbet ronthatnak a helyzeten az informdaci6 elhallgatasa miatt

kialakult pletykak, a szobeszéd.

o Ismételjiik, ismételjiik, és még egyszer ismételjiik a valtozas céljat és a tervezett
lépéseket

Ha az els6 bejelentés utan nincs kérdés, az nem azt jelenti, hogy az alkalmazottak elfogadtak
a valtozast, lehet, hogy azért nincs reakcid, mert a bejelentés varatlanul, meglepetés szertien érte
Oket. Az emberekben késObb fogalmazodnak meg a kérdések, ekkor kell intenzivebbé tenni a
kommunikéciot. Az elsé értekezletet kovesse a masodik, azt a harmadik és igy tovabb, hogy
meginduljon a parbeszéd a menedzsment és az alkalmazottak kozott. Ez a parbeszéd eloszlathatja
a bizonytalansagot. Ha tul nagy mennyiségli informaciot kell k6zoIniink, célszerli azt kisebb

egységekre bontani a konnyebb érthetdség érdekében.

e Haszndljunk grafikonokat
Amikor csak lehet, illusztraljuk mondandonkat rajzokkal, grafikonokkal. Az 01j szervezeti
felépitést konnyebben vizualizaljak a dolgozok egy abra segitségével, konnyebben megértenek

egy Uj modszert, ha egy folyamatdbraval is bemutatjuk.

e Biztositsuk a kommunikdcio kétiranyusagadat

Az informalis talalkozasok lehetdséget nyjtanak a menedzsment részére, hogy
megvalaszolhassak az alkalmazottak félelmeit és felmérjék a valtozassal szemben tanusitott
ellenallas nagysagat. Ezek a beszélgetések feltarhatnak modszereket, amelyek hatékonyabba
teszik a valtozast, javithatnak terveinken, de nem kotelezik masra a menedzsmentet, mint hogy
meghallgassa a dolgozdkat, €s valaszoljon javaslataikra. A valtozas érzelmi szinten megy végbe,
és nem az ész szintjén. Ezek az informalis lehetdségek eldsegithetik az érzelmi szinten térténd

valtozast.
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o Célozzunk meg a dolgozok kozvetlen feletteseit, a kozépvezetoket
Abban minden szakértd egyetért, hogy a kdzépvezetdknek kulcsfontossagu szerepe van a
valtozas tervében. Ezeket az embereket be kell vonni a valtozas sziikségességének és

természetének kommunikalasaba a legelsd pillanattol kezdve.

o Tdmogassuk a valtozast tanuldassal

Hozzajarul a véltozas sikeréhez, ha tréninggel tdimogatjuk azt. Egy jo tréningnek fel kell
készitenie az alkalmazottakat arra, hogy tisztaban kell lenniiik azzal, és el kell fogadniuk a tényt,
hogy valtozniuk, illetve valtoztatniuk kell, el kell kotelezni a dolgozot a valtozas sziikségessége
mellett, és a legfontosabb, el kell tudjak sajatitani azokat a megfeleld képességeket, amelyek

segitségével a legjobbat tudjak kihozni magukbol, és a valtozasbol.

o Hivjuk fel a figyelmet a haladdsra
Az emberek hajlamosak arra, hogy nem veszik komolyan a cég valtoztatasi szandékat addig,
amig nem latjak kézzelfoghatd eredményét annak. Ezért fontos, hogy ramutassunk a valtozas

konkrét bizonyitékaira

e Ne korlatozzuk a kommunikdciot papirokra és értekezletekre

A papirt felvaltja az email, ami a belsé kommunikacio egyik leggyakrabban hasznalt
eszkozévé valt. A kommunikacids eszkoztar azonban nagyon széles, de csak keveset hasznalunk
beldle. A leggyakrabban a nyomtatott anyagok, az email és a személyes kommunikaciot
alkalmazzuk, ezek olyan kézenfekvdek, hogy nem is gondolunk arra, hogy mas lehetdségeink is
vannak Egy 1) gyartasi folyamat bevezetésénél példaul hasznos lehet egy oktatofilm, vagy a cég

belsé halozatain elérhetd szamitdogépes program is.

o Intézményesitsiik a valtozasrol szolo informdciodaramlast
Térképezziik fel a vallalatnal az informacidaramlast, majd erdsitsiik meg azt a valtozassal
kapcsolatban, szoktassuk hozza az embereket az informacids csatornak hasznalatahoz, épitsiik be

a vallalati kultaraba.

o Modellezziik a viltozast onmagunkon

A tettek hangosabbak a szavaknal. Annak, amit a menedzsment mond, 6sszhangban kell
lennie a cselekedeteikkel. Ha ez nem igy van, az emberek elveszitik a bizalmukat a
menedzsmentben, lelkesedésiiket és addigi elkotelezettségiiket a valtozassal kapcsolatban.
Példamutatadssal viszont ndvelhetjiik a dolgozdk bizalmat, konnyebben megnyerjiik ket a

véltozas végrehajtasahoz.
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Gyakorlati esetek:
1. eset (Beckhard, 1974):

Ez az eset olyan stratégiara példa, amikor a szervezetfejlesztést a kiillonbozo részlegek kozotti
munka megosztasanak valtoztatasaval érték el.

A szoban forgd szervezet egy hatalmas vegyipari tarsasag nagy egysége. E tarsasag az utobbi
években azt a gyakorlatot kovette, hogy nagy egységeinek magas foku autonomiat és
szabadsagot adott. A kozpontban igazgatotanacs és egy aranylag kis apparatus dolgozott.
Mindegyik egység élén viszonylag fiiggetlen vezetdi csoport allt. E vezetdi csoportok tagjai
voltak felelosek a termelésért, a miiszaki fejlesztésért, a marketingért, a személyzeti munkaért, a
pénziigyekért és egyeb, a vezetést szolgald tevékenységekért. Az egyes iizemeket és osztalyokat
a felsdvezetok ala rendelt, nagyobb szamu kozépszintii vezetdi garda iranyitotta.

Ez az egység koriilbeliil négy éve dolgozott ilyen vezetési modell alapjan. Ezt megel6zden
hosszll iddszakon keresztiil patriarchalis szervezetben és jo nyereséggel miikodott. A szervezet
igazgatasi apparatusa sok parhuzamossaggal, tilzottan nagy létszammal dolgozott. Igy példaul
minden termeldiizemnek sajat miszaki osztalya volt. A szervezetben hagyomanyos volt, hogy
senkit sem kiildenek el.

A gazdasagi kornyezet valtozasai, a joval magasabb termelékenység iranti igény, az ¢élesedd
verseny, a forradalmi miiszaki valtozdsok kovetkeztében a szervezet nyeresége csokkent, és

koltségei meghaladtdk az elfogadhaté mértéket. A kordbbi moédon nem lehetett tovabb dolgozni.

Az igény

A személyzeti igazgatdé tobb éve rendszeresen kisérletezett magatartastudomanyi
elképzelések megvalositasaval a szervezet életében. Kisérletet kezdeményezett a munka
gazdagitasaval kapcsolatosan. A személyzeti munkat mind céljait, mind struktarajat tekintve
atszervezte. FO feladatanak nem a munkaltatd és a munkésok kozotti jo kapcsolatokat, hanem az
emberi eréforrasok kihaszndldsanak tervezését s fejlesztését jelolte meg. A szervezet kiillonbozd
részlegeiben egy sor team-fejlesztési tevékenységet inditott.

Magatartastudoméannyal foglalkozd tudosokat hivott meg, hogy talalkozzanak a szervezet
felsdvezetdi csoportjaval, ismertessék a legjabb elméleteket és azt, hogy miképpen lehetne
ezeket alkalmazni az egység problémaira.

Az egység vezetdje, nevezziik Mr. D-nek, viszonylag rovid ideje toltdtte be funkciojat.

Gondolkodo, jo elemzd készségli, nagy szaktuddssal rendelkezd vezetd volt, tajékozott a
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magatartastudomanyi fogalmakrol, ¢és lehetdséget latott ezeknek a szervezetben wvalo
alkalmazasarol.

Mr. D és a személyzeti igazgatd alapos vizsgalat targyava tették, hogy miképpen tudnanak
kielégiteni magasabb termelékenységi és hatékonysagi kovetelményeket az egész szervezetet

feloleld programmal. A legfontosabb céloknak a kdvetkezoket jeldlték meg:

1. atermelékenység jelentds novelése

2. a szervezet képességének novelése az irdnyban, hogy lépést tudjon tartani a miiszaki
haladassal. Néhany ) miszaki berendezést éppen most helyeztek iizembe és ennek

kapcsan komoly problémak meriiltek fel
3. alétszam jelentds csokkentése

4. egyes funkciok véltoztatdsa. fgy példdul annak megoldasa, hogy egy kdzpontositott
miszaki osztaly képes legyen tobb, azonos helyen fekvd ilizem igényeit kielégiteni. Egy
masik példa: a vezetési lépcsOk szamat csokkenteni kellene, nagyobb 0Onallosagot

biztositva az alsobb szintii vezetok minden szintjének

5. 1j dontéshozatali pontok kijeldlése a szervezetben.

Helyzetelemzés és stratégia

A személyzeti igazgatd meghivott az egység kozpontjaba néhany napra egy
magatartastudomanyi képzettségli tanacsaddt, hogy megtargyaljak Mr. D-vel ¢és maés
kulcspozicidban levd vezetOkkel a szervezet problémait és ezek megoldasanak modjait. A
tanacsado eldszor tanulmanyozta a személyzeti osztaly, a fels6vezetdi csoport, a gyartasi vezetd

¢s a miiszaki osztalyok munkajat. A megbeszélések a kovetkezd problémakra vilagitottak ra:

1. Valtozasra van sziikség a felsOvezetdi csoport munkajaban. E csoport egyidejiileg
foglalkozott a vallalat iizletpolitikdjdnak meghatarozasaval és a kdzvetlen iranyitassal, s e
két feladatot nem tudta egyidejliileg megfeleléen ellatni; a kozvetlen iranyitassal

megbizott vezetdknek nem maradt kell6 munkateriiletiik.

2. Meg kell valtoztatni a munka légkorét a fels§ team-ben. A kommunikécié zart volt; a
team tagjai egymassal kapcsolatos magatartasukban tulsdgosan tudatdban voltak magas
statuszuknak és t0lzottan politikusan jartak el. Ez a kordbbi véllalati magatartas

maradvanya volt.
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A dontéseket nagyobb mértékben decentralizalni kell az alsobb szintekre.
Csokkenteni kell a termelésiranyitdsi 1épcsoket.

A miszaki osztalyok munkajat Ossze kell vonni, és a miiszaki, valamint a termelési
részleg kozott javitani kell az egylittmikodés 1égkorét. Kapcsolatukat jelenleg kolcsonos

bizalmatlansag jellemezte.

Nagyobb egyiittmiikodést kell 1étrehozni a munkasok és miivezetdk kozott. Ehhez arra is
sziikség van, hogy noveljék a miivezetdk tekintélyét mind a munkasok, mind a vezetés

elott.

Ennek az elemzésnek az alapjan Mr. D. és a személyzeti igazgatd kidolgozta a valtozas

stratégiajat. Ezt eldterjesztették a fels6 team-nek, és jovahagyasuk utdn nekilattak a

megvaldsitashoz. Az elsd 1épések a kovetkezdk voltak:

1.

2.

6.

A szervezeti célok feliilvizsgalata és ujrafogalmazésa a felsd vezetés részérol.

A vezetdi csoport feladatkdrének feliilvizsgalata azzal a céllal, hogy munkajuk
kozéppontjaban az iizletpolitika kialakitdsa és a tervezés, €s ne az operativ irdnyitas
alljon.

A vezetdi team Osszetételének atalakitasa, ha ezt az el6bbi elemzés sziikségessé teszi.

Az operativ dontések atadasa a termelés kozvetlen vezetdinek.

A létszam csokkentése a kovetkez6 modokon:

a., két nagy lizemben kisérletet kell végezni a vezetési szintek csokkentésére €s egyes

funkciok kombinalasara.

b., programot kell késziteni, hogy ezeknek az lizemeknek a vezetdit el6készitsek a
valtozasokra. Ezutan nagy feleldsséggel rajuk kell bizni a valtoztatdsok keresztiilvitelét
a gyartdas  fels6  iranyitdsdval = megbizott  vezetd  tadmogatisa  mellett.

c., team-fejlesztési akciok az ,,01j” team-re vonatkozoan

A miuszaki osztalyok dsszevonasa
a., fejlesztési program a miiszaki osztalyok vezetdi szamara
b., a miszaki osztdlyok vezetdi és az lizem vezetdi részére kozds konferencia
szervezése az Uj helyzet megbeszélésére
c. a valtozdsok zokkendmentes lebonyolitdsanak eldsegitése érdekében egy 0sszekotd

csoport létrehozasa.
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Intezkedeések

Az els6 év legfontosabb intézkedései a vezetdi csoportot érintették.

1. Mr. D ujra megfogalmazta az egység céljait. Ezt megvitattak, kiegészitették és az egység
vezetdi team-jének kezébe adtak.

2. Mr. D. elemzést készitett arrol, hogy a vezetdi csoport az utolsod hat honap soran milyen
kérdésekkel foglalkozott. Ennek alapjan eldontotték, hogy e kérdések koziil melyekkel
kell a jovdben is foglalkozni, és melyeket kell atadni alsobb szintli vezetoknek.

3. A csoport megvizsgalta sajat szervezetét és rugalmasabba alakitotta azt:

a., az lUzletpolitikai dontésekkel €s a tervezéssel az eredeti vezetdi csoport foglalkozott
tovabbra is.

b., a teljesitmények iddszakos értékelésével kisebb csoportot biztak meg (Mr. D., a
pénziigyi vezetd és teriileti vezetdk)

C., a rovid tavl operativ vezetés az eredeti csoport és az alsobb szintli kdzvetlen
feladata.

4. Meghataroztdk azt a rendszert, amely szerint idészakonként értékelik az 0j szervezet
miikodésének hatékonysagat.

5. A vezérigazgatd ¢és helyettese részt vett egy vallalati elndkok részére rendezett
szeminariumon. Ezt kovetden a csoport minden tagja végzett hasonl6 tanfolyamot.

6. Felismerték, hogy a célkitiizési folyamat nem all megfeleld szinvonalon. Uj eljarast

vezettek be a pénziigyi tervezésre, tovabba a munkaerd és szervezetfejlesztés tervezésre.

A vezetdi csoportra vonatkozod intézkedések megkezdése utdn a gyartasi szervezettel kezdtek
foglalkozni; a szervezet legtobb dolgozojat ez a részleg foglalkoztatta. A gyartas vezetdje részt
vett egy magatartastudomanyi szeminariumon, s az egyes iizemvezetokbol és egy kis torzskarbol
vezetdi team-et alkottak. Kordbban az egyes lizemek vezetdi nem voltak egymassal kapcsolatban,
csak a gyartas vezetdjének tettek jelentést. Most nagyobb egyiittmiikodés fejlédott ki. Az
izemvezetok, akik aktivan részt vettek a valtozasok eldkészitésében, az irdnyitasi lépcsdk, az
iranyitasi struktira, a munkaszervezés megvaltoztatdsdban, e valtozasok keresztiilvitel¢hez
vezetdi team-eket kezdtek kifejleszteni. Kijelolték azokat az embereket, akik Osszekotdként
egylitt dolgoztak az egyes egységek vezetdivel vagy a valtozasokért kijelolt feleldseivel.

Nyolc honap elmultaval egyhetes szeminariumot szerveztek a valtoztatdsokat keresztiilvive
team-ek részére, amelyek altaldban az iizemvezetobdl és a személyzeti feleldsbdl alltak. A
szeminariumon a valtozasok ¢és a valtozasok tervezésével kapcsolatos elméleti kérdések

megtargyaldsa mellett a résztvevok sajat valtoztatdsi elképzeléseiket is kidolgoztak. Ezek
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magukban foglaltak az ilizem termelékenységének novelésével kapcsolatos programokat, a
létszam csokkentésére, a vezetés munkdjaban vald nagyobb részvételre, az lizemi szerepek és
funkcidok megvaltoztatasara vonatkozoé elképzeléseket.

A miuszaki osztalyok csoportja kiilonb6zo részlegeket egyesitd értekezletsorozatot szervezett
az lzemvezetOkkel, hogy megtaladljak a nagyobb egyiittmiikddés, s a csoportok kozotti
konfliktusok csokkentésének tutjat. Létrehoztak egy osztalyok kozotti vezetdi csoportot, hogy e

valtozéasokat a tovabbiakban is iranyitsa.

Néhany eredmény a kétéves periodus elteltével:

1. A szervezet létszamat Ilényegesen lecsokkentették, hatékonysagat novelték. Tobb
munkakort, funkciot megvaltoztattak.

2. A legtobb lizemben az induldshoz képest kettével csokkentették az irdnyitasi 1épcsok
szamat anélkiil, hogy ez a termelékenységet vagy a hatékonysagot kedvezdtleniil
befolyasolta volna.

3. Az eddig felso vezetdi szinten targyalt kérdések tobb mint 30%-at most az alsébb vezetoi
szinten dontik el.

4. Az 1970-re sz616 értékesitési és nyereségtervet, amelyet néhany évvel ezeldtt hataroztak
meg, most jelentdsen megemelték. A vezetés befejezett egy, az egész szervezetre
kiterjedd célkitlizési programot, amelynek eredményeképpen a tarsasdg kozpontja altal

megkivantnal magasabb elbiranyzatot fogadott el.

Osszefoglalds és elemzés

Az eset egy olyan stratégiat ir le, amely a szervezetfejlesztés kozéppontjdba a munka
megszervezésének kérdéseit allitotta. Mint minden mas esetben, itt sem beszélhetiink tiszta
stratégiarol. Valtozott itt a szervezet kulturaja, a vezetés stratégiaja is, de a fo figyelem a munka
szervezésére és ennek maodszereire iranyult.

A stratégia mindenekel6tt a felsdvezetdi csoport munkajat modositotta. A kezdeti szakaszban
az e csoporton beliili €s az alarendeltekkel valé6 munkamegosztast valtoztattadk meg.

A szervezetfejlesztés fontos része volt néhany egyéb atszervezés is. Példaul a miiszaki
osztalyok feladatkorét és a személyzeti munkakor bovitését illetden. Ezek a valtoztatasok a
vezetok tovabbképzését, j kapcsolatok létrehozasat, a személyek és a csoportok kozotti
kommunikacié feliilvizsgalatat és megjavitasat, valamint az egyes egységek céljainak ujra vald
meghatarozasat igényelték. Uj team-eket hoztak létre, amelyek team-fejlesztési programot tettek

szlikségessé.
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A szervezet 1égkore jelentdsen megvaltozott. A stratégia célja az 0 koriilmények kozott az volt,
hogy hatékonyabb munkaszervezéssel dolgozo6 team-eket hozzanak 1étre.
A tandcsado szerepe ebben az esetben a kovetkezdket foglalta magéaban:
- akiindulo helyzet elemzése a szervezet kiilonbozo vezetdivel valdo megbeszélések
alapjan
- ,,0sszehasonlitd értékelés”: a tanacsadd altal kialakitott kép egybevetése az
igyfelek (Mr. D. és a személyzeti igazgato) elképzeléseivel
- a tanacsadas a modszerekre €s a taktikara vonatkozoan (a vezetdi csoport altal
megtargyalando kérdések, a miszaki ¢és az lizemvezetok kozott tartando
konferencidk terve)
- tanacsadas a kulcsszerepet betoltd vezetdk szamdara (Mr. D., a személyzeti
igazgato, a gyartasi igazgato)
- konzultaci6 a team-ekkel (vezetdi csoport, gyartdsvezetok, miiszaki osztalyok,
személyzeti vezetok)
- képzés (tanfolyamok a valtoztatasért felelds személyek részére)
- képzési tanicsadas (fejlesztési programok, példaul szeminariumok, egyetemek

altal szervezett vezetoképzd tanfolyamok)

2. eset (Forras: PTE KTK Vezetési és Szervezési Tanszék, 2004 in: Farkas, 2005)

Inditék

Az 1995-ben végrehajtott privatizaciot kovetden néhany évvel az 4j tulajdonosok szamara is
nyilvanvaléva valt, hogy a véllalat eredményeit nagyban befolyasolja a dolgozok munkajanak
mindsége ¢és mennyisége is. Egyértelmiivé kellett tenni a magantulajdona véllalatoknal elvart
kovetelményeket, mitkodési normaékat, s azokat el kellett fogadtatni a munkavallalokkal. Ennek
megfelelden felértékelddott az emberi eréforrds szerepe, s eldtérbe helyez6dott a bizalom
kérdése. Egyrészt a vallalatnak az alkalmazottakba vetett bizalma, madsrészt viszont az
alkalmazottak vallalat irant érzett bizalma is.
Valgjaban tehat mar ekkor megfogalmazodott - ha még nem is tudatosan - az emberek
felhatalmazasanak jelentdsége, miszerint csak a felhatalmazott munkatarsak képesek a hatékony
munkavégzésre, melynek feltétele harom dimenzié mentén irhato le:

- Felsorakozas: ugyanazon cél szolgalataba allitani az embereket
- Teljesitoképesség: akinek bizalmat adunk, annak noveljiik a teljesitoképességét

- Kolesonds bizalom: a bizalom kiépitése
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A vallalatvezetokre nehéz feladat harult. Nemcsak az egyre novekvd versenyhelyzet miatt
kellet naprakésznek lenniiik, hanem a személyiigyi kérdések is komoly feladatot rottak rajuk. A
szervezeti hatékonysag biztositdsa, a versenyképes termék eldallitdsa és eurdpai szinvonala
értékesitése érdekében, illetve egyaltalan a fennmaradas biztositasa és a lehetséges novekedési
utvonalak, lehetdségek megtaldlasa érdekében stratégiai fontossagti feladatokkal kellett
megkiizdeniiik.

A helyzetet tovabb nehezitette, hogy amellett, hogy a valtozasok legritkabb esetében fordul
eld, hogy az egész szervezetre vonatkozik, ami 6nmagéban is hatalmas kihivast jelent, még maga
a probléma is tipikusan nem behatarolhatd (zavaros) probléma volt, hiszen rengeteg embert
érintett, még nem volt ismert sem a pontos ,,diagnézis”, sem pedig a probléma megoldasahoz

vezetd ut, eszkdzok s a varhato kovetkezmények.

Forma: vagyis mit kell megvaltoztatni

Korvonalazodtak tehat azon lépések, melyek megtétele nélkiilozhetetlenné valt. A mar
tapasztalt ¢s kiemelkedden nagy szakmai tudassal rendelkezd, a cég munkajat mindenkinél
jobban ismer6 régi munkaerd tovabbi hasznos foglalkoztatasa érdekében el kellett érni, hogy az
alkalmazottak latdsmodjukkal, gondolkodasukkal alkalmazkodjanak az 1) szervezeti
elvarasokhoz.

Az 1j szemlélet meggyokereztetéséhez egyuttal 0j vallalati kultara kialakitasara volt sziikség,
s nyilvanvalova valt az is, hogy magas ¢és egyben mindségi teljesitmény elérése csak az
alkalmazottak megelégedettsége esetén johet létre. Ennek érdekében sziikség volt a bérszinvonal
emelésére, kedvezdbb munkafeltételek megteremtésére s a kdlcsonos bizalom kialakitasara.

A valtoztatas iranti 1igény persze nemcsak a privatizaciobdl €s a tulajdonosvaltasbol, vagyis a
belsé adottsagok megvaltoztatasabol adodott, hanem az id6kézben megvaltozott és naprdl napra
folyamatosan valtozé gazdasagi kornyezet koriilményekbdl is. Igy a felsé és kozépvezetok
képzése is eldtérbe helyezddott. Megfogalmazddtak veliikk szemben az 0j kihivasoknak vald
megfelelés érdekében elvart kompetencidk:

- avaltoztatas sziikségességének felismerése
- komplexitas kezelése

- etikus magatartas

- folyamatos ellendrzés

- az emberekkel valo megfelel6 bandsmod

Az ehhez vezetdé Ut nem volt egyszerii. A legnagyobb valtozads a menedzsment vezetési

szemléletében, magatartasaban és modszereiben kellett, hogy végbemenjen, hiszen ha legfeliil
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nem mikodik jol valami, akkor hidba miikédik az alsobb szinteken a dolog, az nem sok
eredményt fog elérni.

Az latszott, hogy csakis folyamatos, Iépésrél Iépésre végbemend valtozas hozhat

eredményeket; s felismervén azt, hogy erdéforras és tudas hidnyaban a szervezeten beliil nem
képesek megbirkozni az elképzeléseik és a kialakitott stratégidjuk megvaldsitasaval, a feladatok
megtervezésére €s kivitelezésére a cég 1998-ban tobb tanacsado céget is felkért.
Ezeket a cégek megbiztak, hogy dolgozzanak ki egy-egy programot, ami valora valthatja a hozza
flizott reményeket, vagyis sikeres reorganizaciot hajt végre az erOforrasok terén, s ezaltal az
egész szervezet emberi mitkodésében. Igy lett ez egyfajta identitasbeli véltoztatas megtervezdje,
kivitelezéje s egyben koordinatora is a megbizott cégnek.

A valtoztatasok sikere érdekében pedig valamennyi munkavallalét - s a szellemi és fizikai
dolgozok mindegyikét - , koteleztek™ egy olyan at-, és tovabbképzdprogramban valo részvételre,
amely azt a célt volt hivatott szolgalni, hogy megismertesse Oket az ) miikodési normakkal,

illetve az elvart, megvaltozott kovetelményekkel, és azok ésszerli magyarazataval, indoklasaval.

Szerep: vagyis hogyan valosul meg a viltoztatdsi stratégia

A probléma jellegébdl adodott, hogy eldszor fel kellett ismerni: érdekellentétek, konfliktusok
szintere lehet a vallalat, de azt kezelni lehet, és kell is a siker érdekében.

Ennek megfelelden az egyik tanacsado cég ugynevezett tudasalapu programblokkokat és arra
épild specidlis gyakorlati képzéseket dolgozott ki a vallalatra szabva, a masik tandcsado cég
pedig mindehhez megteremtette a vezetdk és munkatarsak gondolkodéasanak, érzelmeinek és
cselekvéseinek egyiittmiikodd egyensilyat. Igy valt egy egésszé a ,,mit is kell tenni” a ,,hogy is
kell tenni”-vel.

A szervezeti ellendllas legydzése érdekében a folyamatos kommunikalds €s meggydzés
modszerét alkalmaztak, ennek megfelelden a tanacsadas jorészt tréningek formdajaban valosult
meg, hogy a munkavallalok tapasztalati Gton sajatithassak el az 0j ismereteket. A tréningek
Osszefoglalasat a 2. tablazatban mutatjuk be.

Thalnyomo tobbségében 2-3 napos rendezvényekrdl volt sz, amelyeket szinte kivétel nélkiil a
kozelben, egy kimondottan erre a célra kibérelt helyen tartottak, ami jo lehetdséget nyujtott a
csoportdinamika €s a csapatszellem kialakuldsara. Lehetdség nyilt a problémak megbeszélésére,
a fesziiltségek levezetésére, és esetlegesen az olyan problémak, nehézségek felszinre hozasara,
kielemzésére és feldolgozasara, melyek egyébként a mindennapok soran elfojtva maradtak volna,
ugyanakkor a team-eket beliilrél szép lassan felorolték volna, ezzel hatraltatva a napi

munkavégzést gordiilékeny menetét.
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A programban hasznalt fébb tréningtipusok Résztvevok

‘ Minden dolgozo6 (fizikai €s szellemi
Viltozaskezeld tréning foglalkozést cgyardnd)

Kommunikacids tréning Szinte minden munkavallald
Csapatépit6 tréning Erintettek

Motivacios tréning Elsésorban felsé €s kozépvezetok
Vezetdi és felsd vezetdi tréning Erintettek

2. tablazat, A fejlesztésnél alkalmazott tréningek

Kiilon szerveztek ugynevezett valtozaskezeld tréningeket, amelyek célja az volt, hogy a
munkavallalok képesek legyenek feldolgozni a végbemend valtozasokat, azok céljat és értelmét
egyéni szinten is tudatositsak, elfogadtassak, illetve, hogy a résztvevok tdmogatasat megnyerjék
ezekhez a folyamatokhoz. Fontos a félreértések tisztdzésa, a felgyiilemlett érzelmi fesziiltségek
levezetése, hogy elkdtelezetté tegyenek minden munkavallalot.

Teljes paradigmavaltasra volt sziikség a fizikai dolgozok korében is, hiszen annak érdekében,
¢s az O szerepiiket a vallalatban. Ha ugyanis felismerik, hogy 6k valdjaban milyen fontos
szerepet toltenek be a vallalat ¢életében, né az onbizalmuk, a véllalat irdnti bizalmuk, s egyben
lojalitasuk is, mely munkavégzésiik mindségi javulasdhoz vezethet.

Nyilvanvalova valt tovabba, hogy a termelés optimalizaldsa érdekében rendkiviil fontos a
személykozi problémak lekiizdésén tal az egyes iizletagak kozotti szoros kommunikacio €s
egyiittmiikodés. Igy itt is nélkiilozhetetlen volt a kommunikécios tréningek alkalmazasa, melyek
segitettek Oszintébbé €és nyitottabba tenni az interperszonalis kapcsolatokat, a konfliktusokra valé
megfeleld reagalasi modok elsajatitasat, illetve szinteret biztositottak a napi gyakorisadggal
jelentkezd problémaék kezelésére, megoldasara.

A cég a kezdeti sikereken felbuzdulva, 1998-r61 1999-re meghtszszorozta a programra
forditott koltségvetési keretet, igy lehetové valt szinte az Osszes dolgozo valamilyen szintii
bekapcsolddasa a képzésbe.

A négy éven at tartd szoros egylittmikodés eredményét szinte honaprol hénapra nyomon
lehetett kovetni, melyeket egy — egy ,,projekt” utan interjis hatdsvizsgalattal is ellendriztek, s a
kapott eredményekkel ala is tamasztottak. Ezekkel felmérték a tréningek sikerességét, illetve az
emberek megelégedettségét és véleményét a jelen allapotokrol, hogy a részletesebb informaciok
elosegitsek a raciondlis helyzetfelismerést, hozzajaruljanak a tovabbi tennivalok

meghatarozasahoz, esetleges modositdsdhoz.
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Eredmények

A hatékonysag noOvekedésén tal, a latvanyos teljesitményndvekedés a munkavégzés
mindségbeli javulasaval is parosult. Az eleinte felszinre keriilé személykozi problémak is
folyamatosan csokkentek. A részlegek ¢és emberek kozti folyamatos kommunikaciéd
beindulasaval sorra meriiltek fel valtoztatasi igények, 6tletek a munkavallalok részérdl is, melyek
nyilvanvalova tették, hogy az emberek megnyiltak, képesek és hajlanddak voltak beszélni
problémaikrol, és azok megoldasaban partnerként is viselkedtek.

A folyamatos képzések, a fejlesztés, a kiegyensulyozott gazdalkodas ¢és az emberek

elkotelezettsége lehetove tette az arbevétel €s a termelékenység fokozatos novelését.

Ennek dinamikéjat mutatja a 3. alabbi tablazat:

Jellemzok 1998 1999 2000 2001
Arbevétel 100 103 133 166
Termelékenységi mutaté | 100 126 164 218
Alkalmazott 1étszam (f6) | 943 789 768 766

3. tablazat, A cég jellemzoi

Amint az a tablazat lancviszonyaibdl is jol lathatd, mintegy 66%-o0s egy fore jutd arbevétel-
novekedés minddssze négy év leforgasa alatt valosult meg.

Emellett a mérleg szerinti eredmény is kedvezOen valtozott, 1995-r6l az ezredfordulora
sikertilt megnégyszerezni az eredményt.

A projekt sikeres megvaldsulasdnak ennél egyértelmiibb bizonyitéka nem is lehetne.
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