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Absztrakt. A 21. szdzadi szervezetekben dllanddsult a vdltozds. A vdltozdsmenedzsment olyan teriilet, amely az
irdnyitott, tudatos vdltoztatdsokkal foglalkozik, bdr spontdn vdltozdsok is végbe mennek egy szervezet életében. A
vdltozdssal mdr az 1970-es évektdl kezdve foglalkoznak a tdrsadalomtudomdnyban, és egyre nagyobb jelentdséggel
bir, hisz sok esetben a szervezetek életében a vdltozdshoz valé alkalmazkodds a tulélés feltétele. A cikkben bemutatom
a vdltozdsmenedzsment fejlédését, elméleteit, és a napjainkban legfontosabb kérdéseket.

Abstract. Organisations of the 21st century exist in a permanent change. Change management in business
management deals with the analysis of directed and planned changes. However, it does not consider spontaneous
changes.Change has been addressed in social science since the 1970s and is of growing importance. As in many cases
adapting to the change is crucial for the organisations to survive. With the changeThese spontaneous changes are
chaotic processes that are carried out without control. In this paper I present the evolution of changemanagement,
and the most important questions of changes.

Bevezetés

A valtozas mindenki szdmara ismerds jelenség, hiszen az élet minden teriiletén taldlkozunk vele.
Eszrevétleniil reagalunk a minket éré kiilsé kérnyezet médosuldsara. Szamtalan hatassal talalkozunk,
amely mind megkivanja az egyéntdl, hogy alkalmazkodjon. A szervezeteket is érik folyamatosan
valtozast generdlé események: modosulhat a jogszabalyi hattér, hirtelen drasztikusan megvaltozhat a
megrendelések szama, novekedhet a fluktuacié és még szamos olyan esemény kovetkezhet be,
amelyekre a lehet6 legrovidebb id6 alatt hatékonyan sziikséges reagalniuk. Mondhatjuk azt is, hogy a
szervezetek szamara az Gket ér6 valtozasokra valé reagalas a fennmaradas feltétele. Minden esetben
igaz az, hogy a valtozasok bizonytalansagot okoznak, és emiatt fesziiltséget generalnak. Azonban a
valtozas a szervezeti lét mindennapos, magatdl értet6dé jelensége.

Célom, hogy bemutassam a valtozas alapvetd Osszefiiggéseit, elméleti hatterét, valamint a
valtozasmenedzsment jelenlegi kérdéseit. Hiszen ez egy olyan teriilet minden szervezet életében, amit
nem tud kikertilni, vagy megel6zni. Valtozasok voltak, vannak és lesznek is. A szervezet tagjainak célja
pedig az, hogy kézben tartsa, menedzselje, sziikség esetén pedig akar generdlja és menedzselje a
valtozasokat.
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1. A valtozas

Az egyik talan legismertebb valtozdselméleti modell a Lewin-féle er6tér modell (1972) [1], amelyen
keresztiil a valtozas leirhat6. Az elmélet szerint egyetlen entitas (egyén, csoport, szervezet, tdrsadalom)
sincs léglires térben: egy rdhaté mezo veszi koriil, amelynek sajatos jellemzdi vannak. A mezéelmélet
tovabbi fontos jellemzdje még, hogy konstruktiv (egyik esetbdl le lehet vezetni a masikat), dinamikus (a
viselkedés mogotti eréket térképezi fel), megkozelitése pszicholdgiai, nem pszichikai, a szituaciét mint
egészet figyeli és ebben keresi a részinformacidokat, a viselkedés a mez6 fliggvénye (ha a mezd
megvaltozik, a viselkedés is meg fog valtozni) és matematikailag reprezentalhaté (topologiai elrendezés,
kvantitativ elemzés lehetGsége). Ebben a megkdzelitésben a valtozas azt jelenti, hogy egy rendszer
jellemz6i, ahogyan haladunk elére az id6ben, valamely paraméterei mentén mdast mutatnak, mint
korabban [2]. Tovabbgondolva a Lewin nevéhez f(iz6d6 elméletet, a valtozas folyamatat, allapotait, és
azok jellemz6it egy modellbe foglalhaté 6ssze (1.4bra).

VALTOZAS

g O)

Fellazitas > Vialtoztatas Megszilardités

,»A” egyensulyi allapot —:% ,,B” egyenstlyi allapot

stabil K instabil J stabil

1. dbra. Avdltozds folyamatdnak szakaszai

Forras: [1] alapjan sajat szerkesztés

Az alapelmélet szerint a stabil, egyensulyi allapotra hat6 valtozast akadalyozo és generald tényezék
egyensulya felborul, amely altal a kordbbi stabil allapot megsziinik és instabilla valik a szervezet.
Sziikségessé valik az alkalmazkodas, azaz megvaltoztatni a korabbi allapotot, hogy a kialakult 4j
helyzetben képes legyen fennmaradni a szervezet.

A szakirodalomban a valtozasi folyamatot kiegészitik az egyensulyi allapottal, a kimozditassal és az ezt
kovetd egyensulyi allapottal, ahogyan az 1. dbrdn is 1athaté. A valtoztatas itt is kozépen helyezkedik el,
az egyensulyi allapotbol valé kibillenést kovet&en. Az is 1athato, hogy amennyiben a stabilitasat akarjuk
megfogalmazni a kiilonb6z6 szakaszoknak, akkor a fellazitds, vagy ,A” egyensulyi allapotot, és a
megszilarditast ,B” egyensulyi allapotot stabilnak, mig a valtoztatast instabilnak nevezhetjiik. Tehat,
amikor egy szervezet valtozasmenedzselésérdl beszéliink, akkor abba mar a fellazitast is, valamint az
instabil, egyensulyi allapotbol kizdkkent allapotot és a megszilarditast, vagy konszolidalas szakaszat is
beleértjiik. Nem csupan a valtoztataskor megvaldsulé intézkedések, hanem a teljes folyamat idetartozik.
Bar nem Uj kérdés, mégis sziikséges a hdrom lépéses valtozasi modell kapcsan egy tjabb problémat is
megemliteni: Napjainkban a rendkiviil gyors valtozdsok, amelyek a kdrnyezetben végbe mennek, mar
nem feltétleniil képesek a szervezet szamara elegend6 id6t biztositani arra, hogy ez a stabil, befejezé
allapot létrejohessen. Ennek értelmében nem minden esetben beszélhetiink a befejez6 allapot
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elérésérdl, a szervezetek a permanens valtozas mellett az alland6 alkalmazkodas folyamataban vannak:
stabil allapotrdl alig beszélhetiink, a szervezetekre leginkabb az allandé instabilitas jellemzé.

Ebben az allanddsult instabilitdsban kell megtaldlniuk azt a vékony vonalat, ahol egyensulyi allapotot
ugyan nem, vagy csak rovid idére képesek létrehozni, de egyensulyozni tudnak. Ehhez pedig
elengedhetetlenné valik a valtozdsokra adott tudatos, irdnyitott reakci6, amelynek a
valtozasmenedzsment ad keretet.

1. Valtozasmenedzsment

A valtozassal kapcsolatos elméletek a Lewin harom 1épéses modelljében gyokereznek. Ez a harom 1épés
egy egységet képez, hiszen egymastol elvalaszthatatlan folyamatokrél van szé. [3] atvizsgalt 200
valtozas-menedzsmenttel foglalkoz6 cikket, annak érdekében, hogy megvalaszolja, mi hajtja a
valtozasokat. Vizsgalatdban négy nagyobb csoportot tudott elkiiloniteni: a teleologikus motort,
életciklus motort, dialektikus motort és az evolicids motort (in [2]). Eszerint a teleologikus motor a
célok meghatarozasan, megvaldsitasan, értékelésén és tovabbi mddositasan keresztiil hajtja a valtozast.
Az életciklus motor alapjan a valtozas olyan folyamat, ami el6re meghatarozott dllomasokon keresztiil
megy végbe. A dialektikus motor megkdzelitése alapjan a valtozdsok a szervezetben 1évd egységek
egymas kozotti konfliktusainak eredményeként jonnek 1étre. Az evoliciés motor elméletei szerint pedig
a f6 fékusz a kornyezeti feltételek nyomasara generalt szervezeti reakcidkon van.

A valtozadsmenedzsment elméleti megkdzelitései szamos modon csoportosithaték, azonban fel kell
tenniink a kérdést, hogy mi is a célja a valtozasnak és a valtoztatasnak?

A valtozas és a valtoztatas kozott sziikséges kiilonbséget tenniink. Hiszen a valtoztatas egy adott
pillanatban kovetkezik be, eredményeként egy 1j allapot kertil bevezetésre. A valtozas azonban egy
folyamat, amelynek eredményeként 1ij, vagy Ujszeri alternativak keriilnek a szervezet strukturajaba,
magatartasaba, kultirajaba, szemléletmodjaba. A szervezeti valtoztatasok alatt minden esetben
iranyitott valtoztatasokat kell érteni, hisz maga a szervezeti valtoztatas kifejezés mar 6Gnmagaban is utal
a vezetés aktiv részvételére [4]. Ezzel a kérdéssel kapcsolatban Molndr [5] is ugy vélekedik, hogy a
koznapi nyelvben sokszor hibdsan hasznaljuk a valtozds szoét. Doktori értekezésében mar a
valtoztatdsmenedzsment kifejezést hasznalja. Molndr [5] az irdnyithat6sag szerint tesz kiillonbséget a
valtozas és a valtoztatas kozott. A valtozas altalunk nem iranyithaté modon torténik, a legfontosabb,
hogy megfelelen valaszoljunk ra. Ezzel szemben a valtoztatas sordn a térténést mi magunk iranyitjuk,
és tudataban vagyunk annak, hogy mit, hogyan és milyen eredmény elérése érdekében tesziink. Molndr
et al. [6] kiemelte, hogy ezzel a kiillonbséggel a szervezeteknek kiemelked6en fontos tisztaban lenniiik a
gyakorlatban val6é alkalmazashoz. Gulyds [7] szerint a valtozadsmenedzsment a szervezet korabbi
allapotabol dj allapotaba valé Aatvezetését jelenti. A valtozdsok megfelel6 kezeléséhez emellett
mindenképpen sziikséges a szervezet vezetOinek vizsgalata. Mas szerz6 megkiilonboztet tervszer(
beavatkozasokat és spontan valtozasokat [1] A tervszer( beavatkozas soran el6re eltervezett, tudatos
tevékenységrol van szo, amelynek kovetkezeménye kiszamithatd. A spontan valtozas azonban olyan
esetekben fordulhat el6, amikor a helyzetek el6re nem lathatok, el6zetes mérlegelésre, tervezésre nincs
lehet6ség. A spontan beavatkozas olyan esetekben fordulhat el6, amikor a helyzetek elére nem
lathatoak. Ebben a megkozelitésben minden olyan kialakult szituacid, amely beavatkozast igényel, més
és mas jellemzékkel bir, és eltérd beavatkozasokkal oldhato meg.
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Véleményem szerint is sziikséges a valtozas és a valtoztatas kozott kiillonbséget tenni. A szakirodalom
eredeti nyelven nem feltétleniil alkalmazza hibasan ezeket a kifejezéseket, sokkal inkabb a magyar
forditds és a magyar nyelvbe valé atiiltetés nem egyértelmli. A kovetkezd fejezetekben tehat a
szakirodalmi elnevezésekt6l és magyar forditdsoktdl fiiggetleniil, azok értelmezése utdn az
ismertetetteknek megfelel6en fogom hasznalni a valtozas és a valtoztatas szavakat.

1.1 Avdltoztatds lehetséges csoportositdsai

A dinamikus és heterogén tarsadalmi és gazdasagi kornyezet hatasara a 21. szazadra jellemzd allandé
valtozads ma mar elfogadott jelenség, amely az élet minden teriiletét athatja. Ennek koévetkeztében
stabilitasrdl szinte soha nem beszélhetiink, minden folyamatosan valtozik, naprdl napra sziikségessé
valik alkalmazkodni a kialakult Gj, megvaltozott koriillményekhez, legyen sz6 jogszabalyi kdrnyezetrdl,
fogyaszto6i szokasokrdl, piaci jelenségekrdl, vagy globalis folyamatok okozta valtozasrdl. A szervezetek
reagalasa a valtozé kornyezetre, amelynek hatasara struktiraban, magatartasban, szemléletmédban
moddosulasok 1épnek életbe, nevezziik valtoztatasnak [4]. A kornyezeti modosulasokra adott reakciokat,
azaz a valtoztatast megkiilonboztethetjiik tobb szempontbdl is. A szakirodalom olyan csoportositasokat
tartalmaz, amelyeket példaul a valtozas liteme, mértéke, modja, az altala kivaltott modositasok mértéke
alapjan képeznek.

A valtoztatasok lehetnek els6fokaak, és masodfokuak. Els6fokt (morfostatikus) valtozas, valtoztatas
soran az adott rendszer valtozatlan marad, mig a masodfokd (morfogenetikus) valtoztatas esetén a
rendszer megvaltozik (Levy - Merry, 1986 in [8]. Ugy is fogalmazhatunk, hogy elséfoku véltozas esetén
a régi rendszer keretein beliil torténik valtoztatas, mig a masodfokud valtozas esetén kilépiink a régi
rendszer kereteibdl, és megvaltoztatjuk azt. A valtoztatas bizonyos szakirodalom szerint ([9]; [10]) a
valtoztatas a szervezet hosszu stabilitasi szakaszainak és a forradalmi valtozasok rovid szakaszainak
valtakozasa (megszakitott egyensulyi paradigma).

Tovabbi megkiilonboztetési szempont a valtoztatds mértéke szerinti kiilonvalasztds. Ez alapjan
beszélhetiink inkrementalis (evolutiv) és radikalis (revolutiv) valtoztatasokrél. Az olyan szervezeti
atalakitdsok soran, ahol az érintett részleg kapcsolatban 4all valamennyi részleggel (példaul
informatikai), agy érhetd el j6 eredmény, ha a valtoztatas a szervezet valamennyi folyamatat, dolgozoéjat,
egységét magaba foglalja (radikalis valtoztatas sziikséges), ellenkezé esetben elégséges az
inkrementalis valtoztatds is [11]. Az inkrementalis és radikalis valtozasok dsszevetését Dobdk [12]
alapjan az 1.tdbldzatban szemléltetem.

Egy, vagy néhany lényeges szervezeti A vdltozds Szamos, vagy az dsszes lényeges szervezeti
jellemz6 valtozik terjedelme tényez6 valtozik
A megvaltoz6 szervezeti jellemz6k Avdltozds . . S 3
L, i o A szervezeti jellemz8k nagymértéki valtozasa
kismértékli modosulasa mértéke
A szervezet egy vagy néhany Avdltozds A szervezet minden hierarchikus szintjén hat6
hierarchikus szintjét érint6 valtozasok szintje valtozasok
Lépésrdl 1épésre bekovetkezo, kevésbé | A vdltozds Nagyobb, latvanyos ,ugrasok” révén
latvanyos valtozasok madja bekovetkezd valtozasok
Viszonylag lassan bekovetkezd Avdltozds A valtozasok viszonylag gyorsan kovetkeznek
valtozasok sebessége be
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A szervezet kiils6 alkalmazkodasanak o L,
. L, . ; 3 A szervezet kiils6 alkalmazkodasanak
elémozditasa és/vagy a szervezeti Avdltozds . L, )
Lo, . elémozditasa és/vagy a szervezeti
alrendszerek, strukturak és alapveté R ..
. L o alrendszerek, struktirak és folyamatok 4j
folyamatok belsd illeszkedésének célja L ) 3
i ) B konfiguraci6janak létrehozasa
tovabbfejlesztése
Alsdbb szintli vezet6k vagy a felsé Avdltozds A fels6 vezetés iranyitja ,mindkett6
vezetés iranyitja irdnyitdsa menedzselt és iranyitott.

1. tablazat: Inkrementdlis és radikdlis valtozdsok 6sszevetése

Forras: Dobak [12] alapjan sajat szerkesztés (2019)

Tovabbi elméletek is talalhatdéak a radikalis és inkrementdlis valtoztatasok megfogalmazasara, igy
példaul Dedk [13] szerint a valtozasra adott inkrementalis valaszok apré valtoztatasokkal, de
folyamatosan mennek végbe, a radikalis valaszokat azonban hirtelen, ugrasszeriien hajtjak végre. Ez a
valtoztatasi csoportositas erdsen hasonlit az els6- és masodfoku valtoztatasok tartalmara.

Watson (1993) litemezési csoportositasa ettdl minimalisan eltérd. Haromféle litemezést kiilonboztet
meg: ,big bang”-et, a probat (pilot) és a parhuzamos futtatast. Itt az elsé két esetben a régi rendszert
egyszerre, teljes egészében valtja fel az Gj rendszer, a proba iitemezés soran Kkis léptékben és
fokozatosan keriil bevezetésre az Uj rendszer, mig a parhuzamos futtatas esetén a régi rendszer addig
miikodik az 0j rendszerrel parhuzamosan, mig a régi rendszer biztonsaggal elhagyhatéva valik
(biztonsagos) [11].

A valtoztatasokat megkiilonboztethetjiik olyan szempontb6l is, hogy azok gazdasagi értékekre, vagy a
szervezeti kapacitasokra helyezik a hangsulyt. Beer - Nohria [14] értelmezése szerint igy elkiilonithetjiik
a valtoztatasokat E-elmélet (gazdasagi értékek) és O-elmélet (szervezeti kapacitasok) szerint. Masképp
a gazdasagi alapokra épitett valtoztatasokat nevezhetjiik . kemény” megkdzelitésnek, mig a szervezeti
kapacitasokon alapul6 valtoztatasokat ,puha” megkdozelitésnek. Alapvetd kiilonbségek vannak a célok
kijelolésében, a vezetés iranyaban, a fékuszban, folyamatban, jutalmazasi rendszerben és a tandcsadok
alkalmazasaban is, azonban a két elmélet (E és 0) kombinalhatd is.

A valtoztatas szintjei kozott kiilonbségek észlelhetdk, azonban ezek a szintek nem 6nmagukért fontosak,
sokkal inkabb a koztiik 1év6 kélcsonhatas miatt (Deuringer, 2000 in [11]). Deuringer csoportositasaban
kiilonbséget tesz a szervezetben és a stratégiaban vald valtoztatas és az elméleti és tényszeri
valtoztatasok kozott is.

inkabb Atgondolas/atfogalmazas,
elméleti kulttra, struktira vizio, pozicidk atstrukturalas/atcsoportositas/
(gondolat) atkonfiguralas
inkabb " ., )
i . L Atdolgozas/atprogramozas,
tényszeri rendszerek, emberek | programok, eszkozok .. o . i
Ujraformalas/csokkentés
(cselekedet)

2. tdbldzat: A szervezeti vdltoztatds Deuringer (2000) szerinti csoportositdsa

Forras: Farkas [11] alapjan sajat szerkesztés (2017)
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A 2. tdbldzat arra ad valaszt, hogy a kornyezeti valtozdsokra a szervezetek hogyan, milyen
valtoztatasokkal reagalhatnak, vagy reagalnak (példaul: kultira valtds, struktira valtoztatas,
rendszerek, emberek valtoztatdsa). A szervezetben vagy stratégidban végbemend valtoztatds
valamilyen kiils6, vagy belsé kornyezeti feltétel modosulasa miatt megy végbe (forditasban a szerzd is
a valtozas kifejezést hasznalta).
A valtoztatasok bevezetésének szakaszaban is elkiilonithetiink gyors és lassu valtozasokat, a stratégia
megfelel6 kivalasztasdhoz Kotter és Schlesinger [15] szerint négy tényezét kell figyelembe venni:

- Az ellendllas el6re jelezhetd mértéke és formai,

- akezdeményez6 és az ellendllok pozicidi, kiillonos tekintettel hatalmukra,

- kik azok a személyek, akiknél a valtozds megtervezéséhez sziikséges lényeges informaciok

vannak, és akiknek eréfeszitéseire szamitunk a valtozas megvaldsitasa sordn,

- avaltozas tétje.
Ahogyan azt ebben a fejezetben ismertettem, szdmos csoportositas létezik, amely a valtoztatasok
csoportositasat hivatott kifejezni. A leirt csoportositasokat a 3. tdbldzatban abrazolom 6sszefoglaléan.

Romanelli -
> Kotter-
Tushman Want és . : :
Levy ) Watson  Beer-Nohria | Deuringer Schlesin
(1985), Quinn
(1986) . (1993) (2000) (2000) ger
Gersick (1993)
(2008)
(1991)
) . gazdasagi
—_ stabil . »big o :
els6foku , radikalis R értékek (E- szervezeti gyors
(hossz) bang ,
elmélet)
forradalmi - b szervezeti
orradalmi inkremen- réba
masodfoku L Lo p' kapacitasok (O- | stratégiai lassu
(rovid) talis (pilot) i
elmélet)

Parhu-

Zamos

futtatas

3. tdbldzat: A vdltoztatds lehetséges csoportositdsai

Forras: Sajat szerkesztés (2017)

Az Osszefoglalé tabla alapjan lathatjuk, hogy a csoportositds szempontjai eltéréek a kiilonbozé
szakirodalmakban. Az azonban egyértelmii, hogy ezek a felosztdsok harom nagyobb szempont koré
csoportosulnak. Az egyik szempont a valtoztatds mértéke (nagyobb, vagy kisebb valtoztatasrdl),
amelyet Want - Quinn (1993), és Levy (1986) is felhasznalt (11). A masik szempont a szervezetre
gyakorolt hatas, amely Beer- Noohria (2000) [14] a és Deuringer (2000) altal hasznalt csoportositasban
lelhet6 fel [11]. A harmadik szempont az id6tényez6, amelyet Gersick (1991) (10), Romanell - Tushman
(1985) [9] és a Kotter-Schlesinger (2008) [15] szerz6k is alkalmaztak. Csoportositasukban a hosszu és
rovid ideig tartd, valamint a gyors és lassu valtoztatasok szerepelnek. Az id6 valtoztatdsban betoltott
szerepérdl a Bdcsné (2009) altal elvégzett vizsgalatok is kimutattak, hogy mind a tartalmi, mind a
folyamat feladatok esetében fontos az id6tényezé [16].
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A 2. tdbldzatban szerepl6 elméletek, modellek idébeliségét tekintve azt lathatjuk, hogy a korai
idészakban (a 90-es évek elején) a valtoztatas mértéke volt fontosabb. Gersick (1991) és Romanell -
Tushman (1994) szerz6knél megjelent az id6tényezd szerepe, de nem ez volt a jellemz6. Ezt a mentalitast
az ezredfordul6 kornyékén valtotta fel a szervezeti és gazdasagi szerepek fontossaga. Napjainkban,
ahogyan Kotter - Schlesinger (2009) modellje és a Bdcsné (2009) kutatasai is mutatjak, az id6 szerepe
valt kulcsfontossaguva. Az altalam folytatott vizsgalatban a Want - Quinn (1993) féle megkozelitést
alkalmaztam.

1.2 Avadltoztatdst generdlé tényezok

A szervezeti valtozasokat Kkiils6 és bels6 okok is kivalthatjak. Amennyiben a korabban ismertetett
jelentésbeli kiillonbségekhez nyudlunk vissza, akkor azt mondhatjuk, hogy a valtozas szinte minden
esetben a kiils6 kornyezeti feltételek modosuldsa. Ebben az értelemben minden belsé valtozast
valtoztatasként kell értékelniink, hiszen az a kiils6 kornyezeti valtozasokra adott tudatos, tervezett
valaszreakcié. Molndr (2015) [5] is ezt tamasztja ala, hiszen a valtozast agy értékeli, mint téliink
fliggetleniil végbemend folyamat, amire nem vagyunk képesek hatni, mig a valtoztatas soran egy
iranyitott tevékenységrol beszéliink. Emlitést tesz olyan valtozasrdl, amelyre képesek vagyunk hatni,
mint példaul egy Uj termék bevezetése, vagy a felvasarlasok. Az ismertetett szakirodalmak alapjan
azonban ezzel nem értek egyet, hiszen az 4j termék bevezetésekor a gyartd szervezet valtoztatast hajt
végre (példaul gyartastervezésben, iitemezésben, fejlesztésben, marketingtevékenységben,
értékesitésben), és a versenytdrsak szamadara okoz ezzel valtozast a piaci kérnyezetben, nem sajat
maganak. Az Uj termék bevezetése a fogalmak értelmében tervezett, tudatos tevékenység eredménye,
ez pedig nem mas, mint valtoztatas. A felvasarlas soran is hasonlé kovetkeztetésre juthatunk, hiszen a
kornyezeti feltételek médosulnak (valamilyen ok miatt érdemessé valik felvasarolni az adott terméket,
ingatlant, egyéb szolgaltatast), amelyre a szervezet tudatosan késziil fel és tervszertien hajtja végre.

A permanens valtozasok szazaddban nem véletlen, hogy mind a hazai, mind a nemzetkdzi piacon szdmos
tényezdvel kell megkilizdenie a szervezeteknek [17]. Emellett kutatasi eredmények is igazoljak, hogy a
valtozasokat leggyakrabban kivalté tényezok a kiilsé kornyezetbdl fakadnak, igy példaul a piaci igény
valtozasa, valamint a piaci verseny erésodése [18].

Véleményem szerint a valtoztatast general6 tényezo6k kozott kizardlag kiils6é tényezbk szerepelhetnek,
mivel a valtoztatas minden esetben valamilyen kornyezeti feltétel médosulasara adott reakcid, amely
6nmagaban nem bels6 tényezékbdl ered, hanem kiils6 indittatasu. Az adott kérnyezetben tevékenyked6
szervezet nem képes hatast gyakorolni ezekre, csak reagalni képes. Farkas [11] tesz emlitést a Porter-
féle 6ttényez6s modellrél, amelyben valdban kizaroélag kiilsé kdrnyezeti tényez6k szerepelnek, amelyek
valtozast okoznak és valtoztatasokat képesek generalni. A kiils6 kivalto ok érkezhet a szervezet makro
kornyezetébdl, azaz a politikai, gazdasagi, tarsadalmi-kulturalis vagy technoldgiai kérnyezetbdl [19]. A
makro kérnyezet vizsgalatdhoz a PEST analizisben hasznalt tényez6k figyelembevétele lehetséges. Az
analizisben figyelembe vessziik a politikai, jogi, gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai folyamatok
alakulasat. Azonban a valtozast kivalté okok a mikrokornyezetben is jelentkezhetnek. Porter 6ttényezos
modelljének megfelel6en valtozhat a szervezet beszallitéival szembeni alkupozicidja, Uj szerepld, vagy
helyettesit6 termék/szolgaltatas jelenhet meg a piacon, illetve valtozhat a versenytarsak koézotti
verseny jellege, természete is (2. dbra). Mindkét kornyezetben bekévetkez6 valtozasok jelentds hatassal
lehetnek a vallalkozas miikodésére és késztethetik azt reagalasra.
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A valtoztatast generald tényezdk igen széleskorliek, amelyek valéban folyamatosan mdédosulnak. A
szervezeteket egyarant érinti a mikrokornyezetében (szallitoknal, vev6knél, helyettesité termékeknél,
versenytarsakndl) és a makro kornyezetben (jogi szabdlyozadsban, politikai szabalyozasokban)
bekdvetkez6 valtozas is. Vannak olyan moédszerek, amelyekkel fel lehet ezekre késziilni. A valtozasokra
valé felkésziilés kapcsan megkiilonboztet a szakirodalom megel6z6 és reaktiv valtoztatasokat is. A
megel6z6 tipusu valtozdsokndl a kornyezeti hatds jelentkezését meg nem varva kovetkezik be a
szervezet részérdl a valtoztatdsban megjelené valasz (finomhangolas, vagy irdnyvaltas), mig a reaktiv
(reagéld) valtoztatds esetén a kornyezeti hatds jelentkezésére kovetkezik be vdalaszreakcié a
szervezett6l (alkalmazkodas, vagy helyreallitas) [11]. Ahogyan az lathatd, a szakirodalom szamos
megkozelitésbe helyezi a valtozasokat, annak értelmében is, kiilsé vagy belsd iranyultsaguak azok a
hatasok, amelyek 0j megkozelitést igényelnek a szervezetektdl. A valtoztatasok formajat elkiiloniti tobb
szerzd is és ez alapjan alapvet6 kiilonbségeket is tesz abban, hogy milyen médon reagdl a szervezet az
Ot érg valtozasra.

e méretgazdasagossag, e vasarolt mennyiség,

e markahtiség, | ] o helyettesitd termékek,
o atallasi koltségek, ¢ vevOk informaltsaga,
o tokeigény, ‘ o atallasi koltséeek

o koltségel6ny Vevok

e inputok differencialtsaga,
e helyettesit6 inputok,
o szalliték koncentraltsaga.

Piaci

e novekede belépék > VRS Szallitok
e piac novekedése, — —
o fix koltségek aranya, —‘_/ J _"h?fYEtt/eSltO termék ara,
¢ belépési korlatok, I A e vev0 hozzaallasa a
e versenytarsak szama, helyettesitéshez,
e markapolitika. e o atallasi koltségek.
Helyettesito

termékek

2. dbra: Porter-féle 6ttényezds modell
Forras: Porter, 2006 [20] alapjan sajat szerkesztés (2017)

2. Valtoztatadsmenedzsment és modszerei

A valtozdsmenedzsment kialakuldsa a 19. szdzadra tehet6. 1833-ban Taylor munkassaga alapozta meg
a valtoztatdsok tervezett végrehajtasanak sziikségességét, azonban a szervezetek emberi aspektusa
teljesen hattérbe szorult a valtozasok folyamatdnak megvaldsuldsdban. Az el6relépést ebben Mayo
1927-ben végzett vizsgalatai jelentették, melynek eredményeként a személyes kapcsolatok fontossaga
is szerepet kapott az eredményesség novelésében [11].
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A valtozasmenedzsment szemléletmodja és modszertana az évtizedek alatt sokrétli atalakulason esett
at [11]. A 20. szadzad masodik felétél az eddigiektdl eltéré megkdozelitést alkalmaztak a valtoztatasokra,
amikor bevezették a mar korabban részletezett masodfoku valtoztatas fogalmat. Errél azonban nem
csupan a valtoztatdsmenedzsment kapcsan beszélhetiink, hanem a pszicholégia szakteriiletén is
alkalmazzak e fogalmakat [20]. A vezetés mindkét fajta valtoztatdshoz sziikséges, hiszen mindkett6t
emberekkel végezziik, a kiilonbség csupan az, hogy a masodfok valtoztatasokban nagyobb szerepe van
az egyénnek, mert ezt sokkal nehezebben fogadjak be (Kotter, 1990 in: [21]). A valtoztatasmenedzsment
Mink et al. (1993) szerint a morfogenetikus valtoztatasok menedzselésével foglalkoz6 menedzsment
szakteriilet (in [21]). Ebben az értelemben a valtoztatdsmenedzsment kizar6lag azokkal a
valtoztatasokkal foglakozik, amely a szervezet egészét érinti.

A tavol-keleti gazdasag felemelkedése és megerdsodése a szervezetek ,lagy” tényez6i és azok minél
hatékonyabb kezelésének tudhatd be (Collins, 2003 in: [11]) A valtozasok iizleti folyamatszemléleti
megkozelitésének és a szervezetek emberi tényezdinek prioritasat hangsilyozd elméletek
0sszevonasabol sziilettek meg az ujfajta, integralt szemléletmddot tiikkroz6 modellek. Az integralt
valtozasmenedzsment- modellek kival6 példajanak tekinthetjiik a Balanced Scorecard modellt, amely
négy kiilonboz6 szemléletmddot egyesit egy kozos rendszerben. A BSC mddszert 1990-ben publikalta
David Norton és Robert Kaplan [22] amely egy djfajta megkdzelitést tiikrozott. A modszer a szervezeti
teljesitmény mérését és tervezését innovativ médon kozelitette meg [23]. A BSC médszer komplexitasa
mellett azonban nem mehetiink el a napjainkban egyre fontosabba valé tanulas és a vezetdi tudas
kérdéskore mellett. Juhdsz [24] emlitést tesz a vezetd meglévl tudasardl is, amely egyarant lehet explicit,
és tacit. Allitasa szerint a valtozasokhoz olyan szervezetek képesek alkalmazkodni, akik a valtozasokbol
képesek tanulni, a mar megszerzett tudasukat menedzselni és fejleszteni.

Kiilonosképpen az utébbi miatt valik fontossa a vezetdi tudas vizsgalata mellett a vezetd
személyiségének feltérképezése. Azon kulcsjellemz6k megallapitasa, amelyek elengedhetetlenek a
valtozasokra torténd megfeleld reagalas miatt, amelyen a szervezet jovéje is mulhat.

Alapvet6 Osszefliggés, hogy a valtozasokat kiils6-belsé folyamatok generaljak, de csak a szervezetek
vezet6i menedzselhetik.

Osszefoglalas

A szervezetek életét napjainkban alapvetéen athatja a valtozasra vald reagalids kényszere. Egyre
nagyobb jelentéséggel bir az, hogy milyen gyorsan, és milyen mindségben képesek alkalmazkodnia
kornyezeti feltételek modosulasahoz. Szamos olyan valtozas érheti egy szervezetet, amely érkezhet
kilsé kornyezetbdl, de kialakulhat a szervezeten belill is. Az, hogy a valtozasra adott valasz hogyan
valosul meg egy szervezet életében, szamos tényez6 altal lehatarolt. A cikkben bemutatott elméletek
mindegyike alkalmas lehet arra, hogy adott tényez6 mentén értékeljiink egy sikeresen végrehajtott
valtoztatast. Azonban az elméleti hattér ismertetése soran arra is fény deriil, hogy az id6tényez6 szerepe
egyre kiemelked6bbé valik. A szervezetek tulélésében mar nem csak az jatszik szerepet, hogy hogyan és

milyen min6ségben reagalnak a valtozasra, hanem az is, hogy milyen gyorsan képesek azt megtenni.
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