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A vilagméretii versengés, az informatika fejlodése, és a piacon, valamint a
termékek eldéllitdsaban tapasztalhatd gyors valtozasok arra késztetik a vallalatokat,
hogy atalakitsak stratégiajukat. Ebben a kdzegben a vallalatoknak versengeniiik kell
mind a mindség, mind a koltség, mind az innovécié tekintetében. A stratégia
ujraértékelése azonban csak a kezdet. A vallalatoknak olyan szervezetet kell
kialakitaniuk, mely képes a stratégiak alkalmazasara és képes azokat megujitani is az
alkalmazas soran szerzett tapasztalatok alapjan. [1]

A villalat vezet6k szaméra az a kérdés, hogy hogyan alakitsak at a vallalatot
ugy, hogy képes legyen az uj stratégia alkalmazasara, mikozben a vezeték és a
dolgozdk teljesitményét ugy valtoztassa, hogy az folyamatosan javuljon illetve
alkalmazkodjon az j koriilményekhez. Ennek a szintnek az eléréséhez - amelyet
néhdnyan tanuld szervezetnek neveznek - harom f6 szervezeti teljesitményt kell
kialakitani a valtozasi folyamat soran:

1. A 16 feladatokkal és folyamatokkal kapcsolatos Osszehangoltsag és csapamunka
fejlesztése. Amig nincs Osszhang a funkcionalis-, iizleti- és foldrajzi
munkamegosztas kozott, addig a vallalat arra van karhoztatva, hogy egy
koltségesebb és lassabb miikdést teljesitsen.

2. Az 1jjaszervezett vallalatban a cég céljai iranti elkotelezettséget jelentdsen névelni
kell.

3. Ha az elkotelezett dolgozok csoportjainak hatékonynak részt kell vennie az iizleti
folyamatok fejlesztésében, akkor a vezetési- és targyalasi képességeknek és
tudasnak a szervezet minden szintjén és részében léteznie kell. Ebben a
képességekben éltalaban hiany van, hiszen a parancsalapu rendszer nem kovetelte
meg és nem fejlesztette ki dket.

A viltozas tartalma a szervezet bizonyos elemeire vonatkozik, amit a
management valtoztatni probal. Ez lehet egy stratégiai ujraorientalddas, egy miiszaki
véltozas, egy 0j termék bevezetése vagy olyan jellegli probalkozas egy szorosabb
kapcsolat kialakitasira a beszaillitokkal vagy vevokkel. A valtozas a szervezet
barmelyik elemével kezdédhet. Az alabbi valtoztatasi példak jol szemléltetnek néhany
tipikus hibat.

A nagy, vilagméretii vallalat vezetése atszervezést hajtott végre szervezeti
atalakitas forméjaban, hogy megszilarditsa a hazai és nemzetkozi értékesitési- és
marketing politikdjat. Noha az ujjaszervezés oOsszehozott két csoportot, akiknek
szitkkségiik volt a tevékenységik egyeztetésére, a részlegvezetdket a nemzetkozi
marketing terén kidbranditotta és nem valtak elkotelezetté a valtozasok irant. Attdl
tartottak, hogy a fels6 szintrél kezdett wjjaszervezés azt eredményezi, hogy az Gsszes
arut az egész vilagon ugyanugy reklamozzék és probaljak meg eladni, amely szerintiik
rossz moédszer. ,Ha ez a modja, ahogyan akartak, akkor mi igy tessziik, de a pokolba
veliik” mondta egyikiik. Az az eréfeszités, hogy néveljék az egyiittmiikodést a felsd
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szintrél elkezdett Gjjaszervezés soran, alacsony elhivatottsagot és megkérddjelezhetd
szervezeti format eredményezett. Mi tobb, arra késztette a részlegvezetoket, hogy
kevesebb 8nallé kezdeményezést tegyenck és arra késztette Oket, hogy a legfelsd
vezetésre varjanak, hogy megmondjik, hogy mit és mikor tegyenek.

A véltoztatds masik példaja tallhato egy nagyvallalat felsd- és kozépvezetdi
szamara hirdetett oktatasi programjaban. A leendé vezérigazgaté - aki jelenleg egy
alelnsk - altal timogatott program résztvevdi a programot ugy iidvozoltek, mint ami
igen lényeges a cég szitkségletei szaméara. Azonban nem sikerillt a programnak
megvaltoztatni a villalatot 6t évvel a kezdés utan a résztvevok lelkesedésének ellenére
sem. Sokan bonyolultnak talaltdk, hogy a program altal nyujtott tudast és
elhivatottsagot atvigyék a gyakorlatba. Az elkotelezettség gyorsan eloszlott, miutan a
résztvevok visszatértek hagyoméanyos munkakoriilményeik kozé, ahol a hozzaallas,
rendszerek és eljarasok valtozatlanok maradtak, annak ellenére, hogy a felsé vezetés
részt vett a programban és timogatta is.[2]

STRATEGIAI ELRENDEZES

Tekintsitk az alabbi példat egy stratégiai véltoztatasi folyamatnak egy gyartd
cég esetében, amely gyengén miikodik egy pénzigyileg orientalt vezetd iranyitdsa
alatt. [3] Az atvétel utin az 0j gyarigazgaté észrevette, hogy mindség problémak
okoztak az iizem piac megosztisinak problémajat és az alacsony hasznot.
Valaszolhatott volna erre ugy, hogy beszédet tart a mindségrél, minden alkalmazott
szaméra képzést biztosit a mindségrél, megvaltoztatja az Osztdnzési rendszert a
munkasok és a vezetdk szaméra a mindségndvekedésért prémiumot fizetve, vagy
eltorli a funkcionalis hatarokat a mindségjavulas érdekében ujjaszervezéssel. Ezek
koziil egyiket sem tette.

Ehelyett az Uj igazgatd létrehozott egy mindségi bizottsagot, amely olyan
emberekbdl allt, akik egyenesen nekik jelentettek és a mindségi probléméval
kapcsolatban kulcshelyzetben voltak. Miutan dsszegyiijtotte a mindségi problémaékat a
vasarloktol és értékesitéssel foglalkozoktol, a bizottsag felallitott egy 30 problémabol
4116 listat és fontossagi sorrendbe sorolta dket. Ugyanakkor a bizottsag megkérte a
gyar dolgozéit, hogy valaszoljanak egy kutatisra a hatékonysagot korlatoz6
tényezékrél. Az eredmények funkcionalis iitkézésekre utaltak, mint a mindségi
probléma valdszini oka.

A vasarloktol valé adatgyiijtés folyamata igazolta az igazgaté feltevését,
miszerint a legnagyobb probléma a mindség volt. A dolgozok meglatasai a
hatékonysaggal kapcsolatos korlatokrél informacidkat fedtek fel a gyenge funkcionalis
egyiittmiikodésrol, alacsony elkotelezettségrl és hianyossagokrol a vezetési
mindségben, ami sokak altal ismert volt, de nyiltan nem targyaltak meg. A bizottsag az
igazgatd vezetésével gyorsan kidolgozta a funkcionalis egyiittmiikodéshez sziikséges
eljarasokat, hogy kezébe vegye a gyartasi folyamat iranyitasat.

Két év elteltével a vallalat jelentds sikereket ért el a mindségjavitis és a
pénziigyi teljesitmény terén is.

A mindségfejlesztésre dsszpontositd véltoztatasi térekvés, a megbeszélésen és
elemzésen alapulé feladat voltak a kulcsfontossagiak a gyar tulélésében. Az
alacsonyabb szinteken dolgozé alkalmazottakat, akik tudtak, hogy miért tapasztalhatok
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a 'vtllalamdl teljesitmény problémak, bevontak a korlatok azonosit j
mméség_elé(ésébe. A vezeté csoport alkotta meg a modellt, ;g;;tlsléobg;af l:l;':ul::
szervezni €s iranyitani a véllaltot , hogy megsziintessék ezeket a korlatokat. Az dltaluk
letreho.zott szervezet arra kényszeritette a funkciondlis részlegeket, hogy egyeztessék
;nunkéj.ulkat, hogy kézbe vegyék a gyartasi folyamat azon részét, amely rajtuk folyik
e;;;sgdkgdzi:‘ozz?ﬁlgcm aﬁ] égazgaté altal iranyitott program Oszténdzte. Ez egy
A iy : it
D T folx;: amatpvon ma azonositdsi, elemzd, szervezési megijité és
. Az a hatds, amit az egyiittmi{ikddési munka tett a veze
sikeres vallalati valtoztatas legjelentdsebb oka. A mindségi p;gbiz:)n‘::lnl:'ilné ‘1'(11;6:
munka arra Osztdnozte az igazgatét és a tarsait, hogy elkotelezetté valjanak a
csapatmunk_a 1'rént és megtanuljanak csapatként egyiitt dolgozni. Réviden, sajat
tapasztalatalkb(fl_ tanultak. Ahogy a mindségi probléma megfogalmazasival
foglalkoztak, rajottek, hogy a probléma olyannyira silyos volt, hogy nem lehetett
volna beszédekkel, vagy képzéssel megoldani.

_ Az elGbbiekben leirt véltoztatasi minta mas sikeresen atalakitott vallalatoknal és
ﬁzlpu egységekben is alkalmazasra kerillt.[4] Azonban a valtoztatési folyamatokat
majdnem minden esetben a versengésbeli valsig valtotta ki. A valsdg iranyitotta
valtoztatds magas 4ra vezette arra a Becton Dickinson Co. vilagméretii egészségiiggyel
foglalkpgé céget, hogy kifejlessze a ,stratégiai emberi eréforras kezelés” elnevezésii
stratégiai c.lrendczési valtoztatasi folyamatot. Ezt arra szantak, hogy folyamatos
étszervczésx fqlxamatot mozgdsitson az iizleti egységekben, vallalati szektorokban és
a villalat szintjén.[S] Ez meghataroz olyan diagnosztizal6, latokor fejlesztd és
mcgvﬁltf.)ztaté eszkozoket, amelyeket minden iizleti egység vezetdje, vagy a felsd
vezc?té§ igénybe vehet, aki a stratégiai valtoztatdsokat akarja kezelni. M’egegyezécn az
eddig ismertetett kutatasi eredményekkel, a felsd vezetés célja, hogy 6szténdzze a
vezetOket stratégiai valtoztatasok alkalmazasara és elszamoltassa Gket azok hatékony
megvaldsitasaban. i

; Egy szervezet legfébb Gsszetevi kiilonbozoképpen osztalyozhatok, de ezek
kozil a vezet helyen a szervezet célja és stratégisja, gyartasi technologia és
mfonn‘acxc')'s rcpdszerck, hivatalos és nem hivatalos csoportosulasok és korlatok
emberi erofoxras_i rendszerek, kultira és értékek felosztas all. A szervezeti tcrvezés,
azzal foglalkozgk, hogy ezek a kategéridk hogyan fejleszthetok és illeszthetok
leg).obban egymashoz. A rendszeres szervezeti valtoztatas azzal foglalkozik, hogy ezek
egylttesen hogyan illeszthet6k iijra 6ssze és szervezheték at.[6] '

Egy szel:vezet 6ssz§tev6i altalaban tl szorosan kapcsolédnak egymashoz, hogy
n?cgengeldhetner’lk az ggylk hatékony javitasat a tobbi kihagyasaval. Természetesen
kxse_bb valto'ztatasok minden teriileten vannak allandéan, mint ij termékek bevezetése
a piacon, v'altc')ztatés az alkalmazottak kedvezményeiben. Ezek a valtoztatidsok mar
tipikusan l'qsse tél")b mint helyi valtoztatisok, valaszok a pillanatnyi lehetdségekre
vagy kos’latozott igényekre. Az 1j informéaciés rendszerek gyakran elérejelzik ;
viltoztatdst. Hasonlét jelent az automatizalt gyartésorokon a mindségi valtozasok
bevezetése.
gy Akar az l'nfonnécic’)t, termelést, birtoklast, vagy vezetést vessziik figyelembe, a
: F]até.sx tanuhpanyok meger.dsit.ik, hogy az elszigetelve tett atalakitasi erdfeszitések

ajlamosak kis hasznot hajtani. Alkalmazhatunk 0j gyartasi technolégiat, emberi
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eréforrds kezelé rendszert, vagy vezetési struktarat, de a termelékenységre és
teljesitményre tett hatasuk, ami a végs6 célja lenne a legtébb ilyen eréfeszitésnek,
majdnem elhanyagolhato lehet. Ezzel ellentétben, ha egy 0j gyartasi rendszert és
emberi eréforras kezeld rendszert és vezetési strukturat allitunk egyidejiileg rendszerbe
integralt moédon, ezek kolcsénds erdsitése és megvaldsitisa mozditja elére a
szervezetet a kivant hatas felé,

A VALTOZTATAS ELOREMOZDITASA

Ha a nagymértékii valtoztatas elengedhetetlen lehet, a megvalésitasaval
kapcsolatos vezetési pesszimizmus nem meglepd. Ha az egész szervezetet at kell
alakitani, az ehhez sziikséges idd és beruhazas messze meghaladja azt a mennyiséget,
amit a legtébb vezetd felhasznalhatonak gondol. Azt mondani, hogy a teljes
szervezetet at kell alakitani, valami olyasmi, mint azt mondani, hogy nem viéltoztathaté
meg. Mégis, az ismert szervezeti jjaélesztések és visszakozasok alapjan tudjuk, hogy
megoldhaté. Ugyanakkor sok eset sikertelensége azt mutatja, hogy nem feltétleniil
oldhaté meg.[7]

A valtozas eléremozditok olyan iranyitasi eszkdzok, melyek a szervezeti
véltoztatds folyamatinak a vezetésére szolgélnak. Arra hasznéalatosak, hogy
hozzaigazitsik a szervezetet az \ij stratégidjahoz. Noha az a céljuk, hogy a szervezet
meghatérozott jellemzGit valtoztassak meg, megvan a lehetdségiik arra is, hogy
egyidejiileg mas jellemzoket is megvaltoztassanak. A valtozas eléremozditok feltételes
ellensilyozasi rendszer formajaban jelenhetnek meg, mely még szorosabban kapcsolja
Ossze a személyes €s szervezeti sorsot, a dolgozéi miihelyeket, melyek megalapozzak
a vallalat értékét és jovoképét, valamint killonleges programokat, melyek altalanos
Utmutatast nyujtanak a hatékonysag néveléséhez. Barmilyen is a konkrét forma, a
véltozas eléremozdité eljarasok négy f6 tulajdonsag hatékonysagat kivanjak meg:

l. Ldthatésdg. A lathatésag azt jelenti, hogy a tevékenységet és hatasaik
nyilvdnvaléak és kézzelfoghatéak. Egy valtozas eléremozditonak erésnek,
azonnalinak  és felismerhetének kell lennie. A teljes minéség menedzsment
programok gyakran rendelkeznek ezzel a tulajdonsaggal.

2. Osztonzés. Az sztonzés azt jelenti, hogy a tevékenységek jellegzetes és azonnali
elényoket nyujtanak azoknak, akik végrehajtjak dket és ezek az elényok valahogyan
arédnyosak a hozzéjarulassal. Mivel a szervezet erdsen fiigg az egyének és részlegek
teljesitményétdl, mind a személyes és a kozésségi 6sztonzés fontos.

3. Kapesolédds. A kapcsolodas azt jelenti, hogy a tevékenységek szorosan
kapcsolédnak mas szervezeti elemekhez. Ha valamilyen tevékenységet vezettiink be
egy teriileten, a belsé kovetkezetesség utani allandé kutatids mas teriileteken is
valtozasokhoz vezet. Az olyan oktatisi programok, amelyek ismertetik a
dolgozokkal a vallalat haladasi iranyat, gyakran rendelkeznek ezzel a
tulajdonsaggal.

4. Elrendezés. Az elrendezés azt jelenti, hogy a tevékenységek eléremozdito hatésa
szorosan kapesolédik a szervezet céljaihoz. Legyenek ezek a tevékenységek kicsik,
vagy nagyok, timogatniuk kell a szervezet céljait. Azok a stratégiai tervezések,
amelyekben a programok és tervezetek a részvénypiacon jegyzett cégek
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részvényeinek az értékének a novelésére szolgalnak, gyakran rendelkeznek ezzel a

tulajdonséaggal.[8]
Noha csabité a legjobb megoldast a mashol kifejlesztett valtozas eléremozditok kozott
keresni, mégis ugy tiinik, hogy a valtoztatds akkor a legsikeresebb, ha minden
szervezet a sajat valtozati keverék megoldasat alkalmazza és testre szabja a
megoldasokat. Ami jol miikédik az egyik szamara, hatistalan lehet méasok szdmara.
Ezt mutatja ki az a tanulmény, ami arrél sz6l, hogy miért élesztik Gjra egyes vallalatok
kultirajukat és tevékenységiiket sikeresen, mig masok nem. Michael Beer, Russell
Eisenstat és Bert Spector 8sszehasonlitotta vallalatok egy kis csoportjat, amelyek
elérték a vallalati megujitast egy olyan vallalati csoporttal, amelyek nem érték el
ugyanezt. A kiillonbség nem irhaté le csupin a valtozast el6remozdité eszkézok
kiilsnbszoségével, amelytdl a kiilonbséget vartak. Mind a sikeres vallalatok, mind
pedig a veliik dsszehasonlitottak sok erdfeszitést tettek. Az kiilonboztette meg a sikert
a kudarctdl, hogy ezek az elemzdk hogyan lattak a feladat kijelolését. Ez fokozta a
dolgozék szaméara a vallalat céljainak a megértését, a véllalati forrdsok
dsszpontositasat ezen célok elérésére. A sikeresen megujuld cégek ujjaalakitottik a
feleldsségeket és a munka megtervezését ugy, hogy még inkabb a részleg, vagy a
véllalat céljainak elérésére Gsszpontositottak.[9] A kudarcok esetén ezeket a
véltoztatasokat ilyen &sszpontositas és egyiittmiikodés nélkiil végezték.

A tobbféle valtozas eléremozditok megitélésében hasznos azok mas
szervezetekben valé alkalmazasinak vizsgalata. Még a nagymértéki atvétel is csak
ritkan miikédik jol és a hatasos helyi alkalmazas fiigg annak a mértékétdl, hogy ezek a
bizonyos eléremozditék mennyiben mutatjik fel a lathatosagot, Osztdnzést,
kapcsolddast és elrendezést az adott szervezeten belill. Szintén tekintélyes kisérletezést
igényelhet, mire ezek a tulajdonsagok teljesen nyilvanvaléva valnak. Egy példa a
valtozas és az eldremozditok kapcsolatéra:

A kisérletezés sziikségessége meriilt fel az indonéz kormany és szdmos
nemzetkdzi iigynokség nagyléptéki eréfeszitésében, amely a rovarirtok hasznalatanak
a cstkkentésére iranyult az indonéz gazdasag fo timaszaként szerepld rizstermelésben.
A rovarirté orszagszerte nagymértékben torténd alkalmazasa kornyezetvédelmi és
bioldgiai problémak forrdsiva valt, de annak a kockazata, hogy nélkiil6zzék a
rovarirtét a legtobb farmer szaméira til nagy volt, hogy elviselje. A rovarirtd
hasznalataban torténd valtoztatas elleni széleskérii ellenallas ellenére egy nemzeti
szervezetet hoztak létre a rovarirtd hasznalatanak csokkentésére, vagy
megsziintetésére. Az 4zsiai régioban a vidéki mez6gazdasag atalakitasara tett korabbi
erofeszitések sikereire és kudarcaira épitve, az indonéziai csoport kidolgozott egy
killdngsen erdteljes valtozas eldremozditét két f6 elemhez. Az elsd egy massziv
oktatési képesség, mely t6bb mint 50,000 farmert érint forduloként. Ennek a célja egy
jol informalt rugalmas lakossag kialakitisa volt, akik rendelkeznek azokkal a
képességekkel, hogy kémiai helyett koldgiai médszerekkel védjék a rizsfoldeket. Ez
parosult olyan egyéni és kdzsségi 6sztonzéssel, ami tébb pénzt juttatott azoknak, akik
alkalmazték a természetes modszereket. A valtozas eléremozditok mikédtek. A
rovarirtok hasznalata tobb mint 50 szazalékkal csokkent, megvaltoztatva azt a
pesszimista nézetet, hogy hosszantartd valtoztatas nem lehetséges ezen a teriileten.
Meégis hosszi kisérletezésre volt sziikség, hogy ehhez a folyamathoz megtalaljak a
szervezeti valtozas eléremozditok megfelelé kombinaci6jat.[10]
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A rendszeres valtoztatds igényének a megerdsitésével és a valtozés
eléremozditok megtaldlasival az iranyitasi kérdések még megmaradnak: Milyen
végeredmény alakul ki a valtoztatasi folyamatbol? Ez persze nagymértékben fiigg
azoktol a problémaktdl, amivel a szervezet szembesiil. Igy ritkdn van csak egy legjobb
megoldas, vagy kovetendo it.

A magyarorszagi gyakorlatot egy rovid abraval szeretném szemléltetni, mely
négy, hazankban jelentdsebb vallalat életében lezajlott, lezajlo valtozas néhany
paraméterét mutatja be.
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