CSATH MAGDOLNA

Sikeres valtozasmenedzsment

l. rész

Korunkat agyors valtozasok jellemzik. A vallalkoza-
sok tagabb és kdzvetlen piaci kérnyezetében egyarant
dramai események zajlanak. Ezért ma mar a cégek
tartds sikerének egyik legfontosabb feltétele a valto-
zasok iddbenifelismerésének, kovetkezményeifeltér-
képezésének, és a sziikséges vallalati Iépések megter-
vezésének valamint végrehajtasanak képessége. A to-
vébbiakban a valtozasok jellemzésével, a valtozasok
és a stratégia kapcsolataval, a valtoztatasok vezetési
feladataival és a valtoztatasok sikeres megvaldsita-
sanak emberi oldalavalfoglalkozunk részletesebben.

Bevezetés, alapfogalmak

Indulasként tegylink kiilonbséget valtozas és valtoztatas
kozott. A magyar nyelv gazdagsagat mutatja, hogy az
angol ,,change" szonak, ami egyébként a szévegkdrnye-
zettdl fiiggben az angolban is kétféleképpen értelmezhe-
t6, két magyar megfelel§je is van: a valtozas és a valtozta-
tas. Mi is akuldnbség a valtozas és a valtoztatas koz6tt?

A kildnbséget egy adott cég szempontjabdl, a ko-
vetkez6képpen vilagithatjuk meg. Véltozason értjuk
mindazokat az eseményeket, amelyek a cég kdrnyeze-
tében, a cég részvétele, rahatasa nélkul jatszédnak le,
és amelyek a cégre kiilonb6z6 er6sségl hatassal lehet-
nek. Valtoztatason érthetjik azokat a cég altal kezde-
ményezett, tudatos 1épéseket, amelyek hatasara akar a
cégen beldl, akar annak kérnyezetében valtozasok in-
dulnak be és valdsulnak meg. A valtozas és a valtozta-
tas egyarant lehet elhtiz6dd, kiszamithaté, evolUciés
jellegd, és er6teljes hatasu, gyors és radikalis.

Ha tovabb szeretnénk ponto-
sitani a valtozasok és valtoztata-
sok tipusait (a tovabbiakban alta-
lanossagban a valtozas sz6t hasz-
naljuk, és valtoztatasrol csak ak-
kor beszélink, ha hangsulyozni
kivanjuk az aktiv, kezdeménye-
z6, tudatos jelleget), akkor beszél-
hetlink a valtozasok mélységérél,
sebességérdl és kiterjedésérdl.

# NOMIF s

A valtozas és a valtoztatas

~szamithato, evolucios jellegd,

gyors és radikalis.

1.1. Avaltozas mélysége

Ez a fogalom arra utal, hogy mekkora hatast gyakorol
a valtozas a cégre, ill. a cég egy adott teriletére. Ez a
hatés, a gyengétdl az erdsig, kiiléonb6zé mértékd lehet.
A gyengének tlind hatast sem szabad azonban lebe-
cstilnink. Hiszen pl. a kis és folyamatos valtozasok tu-
datos alkalmazaséara a versenyképesség allando javita-
sa érdekében jo példaval szolgdl a japan ,,Kaisen", a
folyamatos javitas rendszere.

A kevéssé mélyrehatd valtoztatasok altalaban
kénnyebben bevezethet6k és kisebb kéltséggel jarnak.

A masik széls6 helyzet a radikalis, er6teljes, dramai
valtoztatas. Ebben az esetben jelent6s termék-valtozta-
tasra, Uj technolégia bevezetésére, vagy pl. a vallalati
szervezet teljes atalakitasara gondolhatunk, ami sok-
kal hosszabb id6t vesz igénybe, és valdszin(ileg jelen-
t6sen nagyobb koltségekkel is jar.

Erdekes példéja a radikalis valtoztatasoknak a ké-
zép-kelet-eurdpai gazdasagi-politikai atmenet soran
alkalmazott sokkterapia, amelyet az orszagok els@sor-
ban kils6 tanacsra, a gazdasagi egyensuly helyrealli-
tasa céljabol alkalmaztak.

A radikalis valtoztatasra az tzleti életben jé példa a
reengineering, vagyis a vallalati folyamatok Ujjaterve-
zése, vagy ahogy ezt a folyamatot jellemezni szoktak,
az ,,ures lappal inditott" teljes attervezés.

Az, hogy egy adott helyzetben az evoluciés vagy a
radikalis valtozastol, vagy egy a két szélsé helyzet ko-
z6tti megoldastdl varhatunk-e tartés eredményt, nem-
csak a bevezetés modjatdl és az alkalmazott médsze-
rekt6l, hanem a kulturalis meghatarozottsagtol is

figg. Erre a kérdésre a kés6bbi-
ekben térunk vissza.

1.2. A valtozas sebessége

A valtozas sebességét azzal az
idétartammal jellemezhetjik,
amely ahhoz szikséges, hogy a
beinditott valtozas megvaldsul-
jon. A valtozas sebessége kulcs-



kérdés lehet pl. akkor, amikor erés versenyhelyzetben
csak az a cég szamithat sikerre, amelyik el6bb lesz ké-
pes teljesiteni a vevék igényeit, amelyik el6bb jon ki (j
fejlesztésekkel, vagy el6bb vezet be egy Uj tipusu szol-
galtatast. Minél gyorsabb valtozasokra képes egy cég, annal
jobb esélye van arra, hogy sajat kdrnyezetét befolyasolja. A
valtozas gyorsasagat, a vallalati szervezeti és dontési
rendszer rugalmassaga mellett, a vezetés jellemz6i, a
szervezeti kultdra, a munkaer6 min6ésége és a human
stratégia hatarozza meg. Ezekre a kérdésekre is a ké-
s6bbiekben térink vissza.

1.3. A valtozasok kiterjedése

A valtozasok kiterjedése arra utal, hogy részleges vagy
atfogoé valtozasrdl van-e sz6. Nem szabad azonban el-
feledkezni arrol, hogy részleges valtozas esetén is le-
hetnek tovagy(iriz6 hatasok. Eppen ezért a valtoza-
sok hatasait minden esetben alaposan és el6zetesen, a
valtozas beinditasa el6tt kell elemezni.

Minél nagyobb mélységl és minél atfogébb valto-
zasrél van sz6, annal bonyolultabb vezetési feladatot
jelent bevezetése. Ha még raadasul gyorsasagra is to-
rekszink, akkor valészin(leg jelentds koltségek fel-
merllésére is szamithatunk. A koltségek kdzott sza-
molnunk kell az ,,emberi kéltségekkel" is. A gyors, ra-
dikalis és atfogo valtozast ugyanis nem mindenki vi-
seli el, ezért az ilyen valtozasok - féleg, ha bevezeté-
stk koézben vezetdi hibakat is elkdvetink - legjobb
szakembereink elvesztésével jarhatnak.

A véltoztatasok bevezetésénél éppen ezért el6zete-
sen elemezni kell a killonb6z6 tipusok altal kivaltott
varhato ellenallast, és végig kell gondolni az ellenallas
~kezelésének" lehetséges valtozatait is.

1.4. Egyszerd modszerek a valtoztatastipusok
elemzésére

Egyszer( és szemléletes mddszer, ha a valtoztatastipu-
sokat parba allitva, az alabbi médon vizsgaljuk meg
azok varhat6 problémait:

Ezeknek a tdblazatoknak a kitéltésével egyrészt
elemezhetjik a kiilénb6z6 valtoztatasi tipusok al-
kalmazasa esetén varhaté problémakat, nehézsége-
ket, masrészt megtervezhetjik azokat a moédszere-
ket, amelyekkel a varhato ellenallast csokkenteni
tudjuk.

A valtoztatdsokkal szembeni ellenallas lekiizdésének
konkrét médszereivel a kés6bbiekben foglalkozunk.

A kérnyezetben zajl6 valtozasok

A kornyezetben zajlo valtozasokat négy f6 csoportba
szokték sorolni: a vev6kkel, a versenytarsakkal, a gaz-



dasagi-politikai kérnyezettel és a technolégiak fejl6-
désével kapcsolatos valtozasokra.

Ezeknek a valtozasoknak a vizsgalatara a stratégiai
tervezésbdl jol ismert SWOT elemzést szoktak alkal-
mazni. Mivel azonban mind a négy koérnyezeti ténye-
zB8re a valtozasok gyorsulésa és az el6rejelzések készi-
tésének nehézsége ajellemzd, éppen ezért a hagyoma-
nyos, els6sorban a mult és a jelen helyzet értékelésébdl
kiindulé, és a valdszin(i tendencidkat tetten érni pro-
balé hagyomanyos maodszereket egyre inkabb felvalt-
jak az an. kreativitasi modszerek, mint pl. a ,,lehet6sé-
gek nyomozéasa", a forgatékdnyviras, az otletiras és a
»Stratégiai konferenciak" modszer. De az egyre jobban
terjed6 benchmarking mdédszer, vagyis a lehet6 leg-
jobb gyakorlatok keresése is ilyen kreativitasi mod-
szernek tekinthet6, hiszen ezzel a moédszerrel az eltér6
gyakorlatok kdrnyezeti okait is elemezhetjuk.

A kornyezeti valtozasok korai megismerése lehet6-
vé teszi azt, hogy a cég gyorsan és aktivan alakitsa
kapcsolatat kornyezetével, vagyis hogy a szikséges
valtoztatdsokba id6ben belekezdjen. Gondoljunk csak
arra, amit lgor Ansoff, a stratégiai vezetés egyik neves
szakért6je mondott:

»Vannak olyan cégek, amelyek a valtoztatasokat
kezdeményezik, vannak olyanok, amelyek figyelik,
hogy milyen valtozasok zajlanak a kérnyezetiikben, és
vannak olyanok is, amelyek csodalkoznak a bekovet-
kezett valtozasok miatt.

Tartés sikerre csak azok a cégek szamithatnak,
amelyek az els6 csoportban vannak."”

A valtoztatasok sikeres befejezése azonban, ahogy
azt a kés6bbiekben latni fogjuk, mar elsésorban a ve-
zetési jellemz6kt6l, a szervezeti kultdratdl, a munka-
er6 mindségétdl és az alkalmazott human stratégiatol

flgg.

A véltoztatasok és a vallalati stratégia

A vallalati stratégia hagyomanyosan elfogadott fel-
adata, hogy segitségével a cég vezetése folyamatosan
biztositani tudja a cég és a kdrnyezete kdzotti 6sszhan-
got, és erre alapozva a cég sikeres miikoddését.

Eppen ezért, a stratégiai ter-
vezés soran az egyik legfonto-
sabb feladat a kérnyezeti valto-
zdsok elemzése és iranyéanak
el6rejelzése. A felgyorsult és
egyre inkdbb kiszamithatatlan-
na valé kornyezeti valtozasok
kdzepette azonban, ahogy azt a
bevezetében is emlithettik, a
hagyomanyos kdérnyezetelemz§
és el6rejelz6 modszerek mar
nem nyuUjtanak megnyugtato se-

A kezdeményez6, tudatos, aktiv
véltoztatas feltételezi a kreativ

jov6ékép kidolgozasat, és az ennek

akciok kimunka%a lUtemesét,

gitséget a stratégiai valtoztatasok megtervezéséhez,
beinditasahoz és sikeres megvalésitasahoz. Kreativ, el-
s6sorban a jovo lehet6ségeibdl és veszélyeibdl kiinduld
modszerek rendszeres alkalmazasara van sziikség ah-
hoz, hogy a kdrnyezeti valtozasokrol a vezetés id6ben
tajékozoédhassék, és ezaltal a stratégiai valtoztatasok
tartalmat és idépontjat megbizhatéan tervezni tudja.
Ezzel azonban még elsésorban csak arra nyilik lehet6-
sége, hogy a kérnyezetben zajl6 valtozasokhoz id6ben
tudjon alkalmazkodni, vagyis, hogy az Igor Ansoff al-
tal emlitett harom vallalatcsoportb6l a masodikba
kizdje fel magat. Az els6 csoportba keriiléshez, vagyis
ahhoz, hogy a cég sajat maga teremtse meg jovdjét,
amelynek része az is, hogy a kérnyezetét, lehet6ségei
szerint, befolyasolni tudja, ennél tébbre van szikség.

A kezdeményez§, tudatos, aktiv valtoztatas feltéte-
lezi a kreativ jov6kép kidolgozasat, és az ennek meg-
valésitasahoz vezet6 stratégiai akciok kimunkalasat,
Utemezését, és megvalositasi feltételeinek d6sszehan-
golt biztositasat. Vagyis azoknal a cégeknél, amelyek a
piaci versenyben kezdeményez&en kivannak fellépni,
és ezzel tartésan jo eredményeket, pl. atlagon feltli pi-

aci novekedést kivannak elérni,
ki kell alakulnia a kovetkez6
rendszernek:

A vazolt rendszer még nem
teljes, hiszen hianyzik beléle a
stratégiai akciok megvalosita-
sahoz szikséges feltételrend-
szer biztositasa.

Erre a témara azonban a ké-
s6bbiekben tériink vissza.

Ezen a ponton csak azt szeret-
tuk volna bizonyitani, hogy a si-



keres, aktiv valtoztatasok és a stratégia kdzott szoros
kapcsolat van. Minél inkdbb képes egy cég arra, hogy a
jovojét alakitd, stratégiai valtoztatasokat a stratégiai ter-
vezés rendszerében alakitsa ki és valésitsa meg, annal
nagyobb esélye van arra, hogy az Ansoff-féle vallalati
csoportok kozil az elsébe keruljink. A sikernek azonban
ez csak sziikséges, de nem elégséges feltétele. A kovetke-
z6 pontban, egy angol kutaté elemzéseire hivatkozva a
vezetési jellemz6k, a cég teljesitménye és a stratégiai val-
tozasok kozotti kapcsolatrendszert vizsgaljuk meg.

A véltoztatas és a vezetés jellemzdbi

Abban mindenki egyetért, hogy a valtoztatasokat a
fels6vezetésnek kell kezdeményeznie. Van-e azonban
valamilyen kapcsolat a vezetési jellemzdk, a vallalati
teljesitmény és a valtoztatdsok kezdeményezésének
id6épontja és gyakorisaga kdzott?

Ezzel a kérdéssel foglalkozott egy brit kutatd,
Warren Boeker, a London Business School tanara. Ku-
tatasai eredményeir6él az Academy of Management ci-
mU szakfolyodirat 1997. évi els§ szamaban szamolt be.

A vizsgalatot 67 kaliforniai cégnél végezte 1978 és
92 kozott. Az ezen id8, vagyis 14 év alatt kezdeménye-
zett jelentds, stratégiai valtozasokat kisérte nyomon a
67 cégnél. Stratégiai valtozdson értette a jelent6sebb
termékpiaci és technoldgiai valtozasokat. Ezek kezde-
ményezésének id6pontjai ill. gyakorisaga, tovdbba a
kovetkez6 tényez6k kdzott keresett 6sszefiiggéseket:
- a fels6vezet6 valtozasa/uj fels6vezetd érkezése
- a fels6vezetd cégnél toltott ideje
- a fels6vezetdi csapat cégnél eltdltott ideje
- a fels6vezetdi csapat cégnél eltoltétt idejében meglé-

v@ eltérések.
Elemezte tovabbé a vizsgalt cégek teljesitményének
valtozasait, amelyet az éves bevételek névekedésével
jellemzett.

A vizsgalt 6sszefliggéseket a 2. abran szemléltet-
hetjuk

3.1. A vallalat teljesitménye és a
valtoztatasok kozotti kap-
csolat

A kutat6 vizsgalataibdl a kovet-
kezd altalanos tapasztalatokat
szlrte le:

A valtozasokat altalaban a fel-
s6vezetés vagy a fels6vezetbi csa-
pat egyik tagja kezdeményezte.

A gondokkal kuzdé cégek
esetén jellemz6bb volt a valto-
zdsok kezdeményezése, mint a
sikeres cégeknél.

A gondok, amelyek altaldban a teljesitmény romla-
saban is megmutatkoztak, jo alapot szolgaltattak a ve-
zetésnek arra, hogy - a kilsé kérnyezeti valtozasokra,
nyomasokra hivatkozva - olyan valtoztatasokat indit-
son be, amelyekre mar kordbban is sziikség lett volna,
de azokat a ,,bels6 politikai és er6viszonyok", és a var-
hato ellenallas miatt, tovabba ezekkel 6sszefliggésben
a valtoztatassal jaré kockazatok elkertilésének szandé-
ka miatt a vezetés mar egy ideje halogatott. Vagyis, a
valtozasok kezdeményezését, az esetek tobbségében,
kilsé hatasok valtottdk ki. Ezt gy is megfogalmaz-
hatnank, hogy a valtozasok tobbsége reaktiv, a valto-
zasokhoz igazodd, és nem kezdeményez§ volt.

Segitette viszont a valtoztatasok idébeni inditasat,
ha a cégnél folyamatosan és atfogdan vizsgaltdk mind
az altalanos, mind pedig a versenykdmyezetet, és el6-
rejelzéseket is készitettek a kdrnyezeti tényez6k varha-
t6 valtozasaival kapcsolatban. A bevezet6ben emlitett
kreativ kornyezetel6rejelz6 modszerek alkalmazasa a
vizsgalt vallalati kdrben azonban nem volt jellemzé.

A kutatds arra is ramutatott, hogy a sikernek hatra-
nyai is vannak. A vizsgalt mintaban 1évd, hosszabb
ideje jo teljesitményt mutat6 cégeknél a kutaté azt ta-
pasztalta, hogy ezek a cégek hajlamosak voltak az el-

bizakodottsagra, a vezet6k ke-
vésbé voltak érzékenyek a kor-
nyezeti valtozasokra, gyakrab-
ban hivatkoztak arra, hogy a
kornyezetben zajlé valtozasok
nem indokoljak, hogy a cégnél
valtoztatasokat kezdeményez-
zenek.

Ezeknél a cégeknél nagyobb
volt az ellenéllas a valtoztata-
sokkal szemben, és sokkal in-
kabb érzékelhetd volt a tulzott
onbizalom miatti cselekvéshi-
any, a kialakult rutinokhoz,
gyakorlatokhoz val6 ragaszko-
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das, és esetenként a tehetetlenség. Minél régebben volt
sikeres a cég, annal inkabb jellemezte a tulzott 6nbiza-
lom, és a valtoztatasokkal szembeni ellenallas. Az el-
mondottakhoz kapcsolédva W. Boeker arra a kévet-
keztetésre jutott, hogy a teljesitményproblémakkal
kizdd cégekre sokkal inkabb jellemz8, hogy stratégiai
véaltoztatasokat kezdeményeznek.

A valtoztatasok inditasanak id6épontja fliigg a kor-
nyezeti valtozasok megismerésének idépontjatél, gya-
korisaga pedig a kérnyezeti valtozasok természetétdl ill.
a cégnél jelentkez6 problémak jellegétdl és nagysagatol.

3.2. A fels6vezetés és a valtoztatasok viszonya

A vizsgalat masodik része a fels6vezet§ személyének
valtozasa, és a cégnél eltoltott ideje, valamint a straté-
giai valtoztatasok kezdeményezése kdzotti kapcsola-
tokat elemezte.

Arra a meglep6 kévetkeztetésre jutott, hogy a fel-
s6vezetd személyében bekdvetkezett valtozas nem jar
feltétlentil azonnali stratégiai valtozasok beinditasa-
val. A fels6vezetd cégnél eltdltott éveinek szama, és a
stratégiai valtozasok inditdsanak gyakorisaga kozott
viszont szorosabb 6sszefiiggést talalt. A kapcsolat
er@ssége azonban a cég sikerességétdl is fliggott. A si-
keres cégek esetén ez a kapcsolat a kdvetkezd jellem-
z6ket mutatta:

- acégnél mar hosszu ideje dolgozé vezet6k kevésbé
kezdenek stratégiai valtozta-

tasokba, m

- ezekre a vezet6kre sokkal in-
kabb jellemz6, hogy kotéd-
nek a meglévé struktarak-
hoz, gyakorlatokhoz, meg-
gyokeresedett elvekhez és ér-
tékekhez.

Vagyis ezek a vezet6k inkabb

Ha azonban a cég nem volt sikeres,
akkor a mar hosszabb ideje a
cégnél léve vezetbk is hajlottak

arra, hogy stratégiai valtozasokba

nésen hajlamosak az elkényelmesedésre, a valtoztata-
sok halogatésara.

Ha azonban a cég teljesitménye romlik, akkor ez
ezeknél a cégeknél is valtoztatasok inditasara dsztonzi
a fels6vezet6t.

Azonban a kutatasnak ez a része is passziv, vala-
mely kils6 vagy bels6 tényez6 kényszerit6 hatasara
inditott valtoztatasokrol szamol be a vizsgalt vallalati
kor esetén.

3.3. A fels6vezet6i csapat és a valtozasok
kezdeményezése kozotti 6sszefliggés

A kutatds harmadik része a fels6vezet@i csapat jellem-
z0i, és a stratégiai valtozasok kezdeményezése kozotti
kapcsolatokat vizsgalta. Ennek indoka az, hogy bar a
stratégiai valtozasokkal kapcsolatos dontés alapvet6-
en az els6szamu vezetd felel6ssége, azonban a fels6ve-
zetdi team tagjai is jelentds szerepet toltenek be a kor-
nyezeti valtozasok elemzésében, és ezaltal a belsd val-
toztatasok kezdeményezésében.

A cégnél eltoltott id6 és a stratégiai valtoztatasok
kezdeményezése tekintetében a kutatas a fels6vezetdi
team esetén az els6szdmu vezeténél leirtakhoz hasonlé
kovetkeztetésekre jutott. Azt tapasztalta, hogy a régen
egyitt dolgozoé fels6vezetdi team kevésbé hajlik arra,
hogy stratégiai valtoztatdsokat kezdeményezzen. Minél
régebben vannak egyutt, annal jobban kétédnek a meg-
szokott politikakhoz, eljarasok-
hoz és gyakorlatokhoz. Minél
hosszabb ideje dolgoznak egyditt,
annal inkabb ,,6sszeszoknak", ko-
hézio alakul ki kozottik és ezért
csOkken a valészinlisége annak,
hogy egyénileg barmelyikik is
megkérddjelezze a kialakult ,,sta-

ezek _ _ kezdjenek. tus quo”-t. Ez kuldnbsen igaz ak-
fenn kivanjak tartani a kiala- kor, ha ,,j6l megy a cég szekere".
kult ,,status quo"~t, aminek ko- * A teljesitmények tartés rom-

vetkezménye lehet, hogy a stra-
tégia és a szervezet, valamint a
kodrnyezeti valtozasok kozotti
szakadék mélydul, és ennek ko-
vetkeztében el6bb-utébb rom-
lani kezd a cég teljesitménye.

Ha azonban a cég nem volt
sikeres, akkor a mar hosszabb
ideje a cégnél 1év6 vezetdk is
hajlottak arra, hogy stratégiai
valtozasokba kezdjenek.

A tapasztalatokat a kutaté
igy Osszegezte:

Azok a sikeres cégek, ame-
lyekben a fels6vezet6 mar
hosszabb id6t toltott el, kulo-
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Azok a sikeres cégek, amelyekben a
fels6vezet6 mar hosszabb id6t
toltott el, kildndsen hajlamosak az
elkényelmesedésre, a valtoztatasok

halogatasara.

Minél nagyobb KiIGnbségek
vannak a fels6vezet6i csapat cégnél
eltoltott éveinek szaméaban, annal
nagyobb az @I}éannak, hogy valaki
véltoztatast kezdeményez, még
akkor Is, ha a cég teljesitménye jo.

lasa esetén varhaté csupan,
hogy a fels6vezetdi csapat jelen-
t6sebb valtoztatadsokat kezde-
ményez. Viszont ha a fels6veze-
t6i teamben a cégnél eltérd ideje
dolgoz6 tagok vannak, akkor ez
a helyzet mdédosulhat. Minél na-
gyobb kilénbségek vannak a
fels6vezetdi csapat cégnél eltol-
tott éveinek szamaban, annél
nagyobb az esélye annak, hogy
valaki valtoztatdst kezdemé-
nyez, még akkor is, ha a cég tel-
jesitménye jo.

A heterogénebb csapat ugyan-
is valoszin(leg kreativabb, tobb



forrasbol gy(jt informaciot és tobb lehetséges dontési
valtozatot is mérlegel. Tapasztalatait a kutato igy 6sz-
szegezte: a minta alapjan ugy tlnik, hogy a cégnél
hosszu ideje m(ik6d6 vezet6i team kevésbé hajlamos
stratégiai valtoztatasok kezdeményezésére, kiiléndsen
ha a cég teljesitményével egyébként sincsenek problé-
mak. A gondok jelentkezése viszont az ilyen fels6ve-
zet6i csapatot is rakényszeriti a stratégiai valtoztata-
sokra.

A cégnél eltoltott id6 szempontjabol heterogén ve-
zet6i csapatra viszont sokkal inkabb jellemz6, hogy
koézuluk valaki vagy valakik felvetik a stratégiai val-
toztatasok sziukségességét, fuggetlenil attél, hogy a
cég jelenleg sikeres vagy problémakkal kiizd.

A brit kutaté kovetkeztetései érdekesek, de tobb
szempontbdl is vitathatok. EI§szér is nem vizsgalja azt
a kérdést, hogy egy innovacioigényes, erés versennyel
jellemezhet6 ipardgban miért a passziv, alkalmazkodé
jellegl valtoztatasok a jellemzdéek. Pedig hivatkozha-
tott volna pl. honfitarsa, John Pendlebury kényvére,
(J. Pendlebury- B. Grouard - EMeston: The ten keys to
successful change management. John Wiley, 1995.),
amely a valtoztatadas-menedzsment témat vallalati eset-
tanulmanyokon keresztil dolgozza fel, és a kdvetke-
z6t allitja:

»A valtoztatds nem tekintheté a cégek természe-
tes allapotanak. A cégeket ugyanis Ugy alakitottak
ki, hogy azokban folyamatos munka legyen, és ne
valtozasok torténjenek. A cég valédi célja az, hogy
termeljen, eladjon, elégitse ki a vev6k igényeit, és
hozzon profitot a tulajdonosoknak. A cégek tehat
azért vannak, hogy dolgozzanak, és nem azért, hogy
valtozzanak. Ezért minden abba az irdnyba viszi
6ket, hogy a ,,status quo" megtartadsdhoz ragaszkod-
janak."

Ezzel az érveléssel természetesen lehetne vitatkoz-
ni, hiszen eléggé sajatosan fogalmazza meg a cégek és
a valtozas kapcsolatat. A vizsgalt vallalati kérben ta-

pasztalt valtoztatasok passziv jellegének indokaként
ennek ellenére lehetett volna utalni erre a kdnyvre is.
De vizsgalhatta volna a kutat6 a fels6vezetd ill. a fel-
s6vezetdi team tovabbi tulajdonsagait is, mint pl. kre-
ativitasat, intelligenciajat, értékrendjét és kockaztatasi
hajlamat. Ennek a vizsgalatnak az eredménye is koze-
lebb vihetett volna ahhoz, hogy fény derlilhessen az
alkalmazkodd, passziv tipusu valtoztatasok okaira. A
vezetdi tulajdonsagok atfogobb és részletesebb vizs-
galata talan arra is magyarazatot adott volna, hogy
miért nincs a mintaban szerepld vallalatok esetén dsz-
szefliggés a fels6vezet§-valtozas és a stratégiai valtoz-
tatasok kezdeményezésének gyakorisaga kozott. Ta-
lan arra is ravilagitott volna, hogy a vizsgalt vallalati
kodrben tapasztaltak alapjan levont kévetkeztetések
mennyire altalanosithaték: vagyis mennyire igazak az
agazat tobbi vallalatara, ill. a tovabbi iparagak valla-
lataira.

Meg lehetett volna vizsgalni azt is, hogy a vezet6-
valtozasokat val6jaban milyen okok valtottak Ki.

Végul megkérdbjelezhetd, hogy a cégek teljesit-
meényét a brit kutaté miért csak a bevétel ndvekedé-
sével mérte. Hosszabb tavon val6szin(ileg jobban jel-
lemezte volna a cégek sikerességét pl. a profit és a pi-
aci részesedés novekedése és a piacra bevezetett (j
termékek aranya az értékesités egészén belll. Nyil-
vanvalé azonban, hogy gondot okozott volna ezen
tobblet-adatok megszerzése és elemzése. A felvetett
problémaéak ellenére azonban a kutatas eredményei fi-
gyelemre méltéak. A cikk masodik részében a valtoz-
tatasok vezetési feladataival és emberi oldalaval fog-
lalkozunk majd, és ennek sordn még visszatérink
Boeker kutatasi eredményeire is. A cikk méasodik ré-
sze a valtoztatdsmenedzsment néhany hazai tapasz-
talatdnak 6sszefoglalasaval zarul majd.

Szerz6nk egyetemi tanar,
a kdzgazdasagtudomanyok doktora



