1. VALTOZASOK MENEDZSELESE
A FELSOOKTATASI
INTEZMENYEKBEN

KECZER GABRIELLA'

Napjainkban kiilonosen igaz, hogy a felséoktatasi intézmények is
olyan allandéan valtozé feltételrendszerben miikédnek, hogy ma-
guk is rakényszeriilnek a folyamatos valtozasra. A szervezeti valto-
zas komoly eréfeszitéseket igényl6, sok nehézséggel és kockazattal
jaré feladat, melynek sikeres végrehajtdsa alapos felkésziiltséget,
tudatossagot igényel a fels6oktatasi intézmények vezetGi részérdl.
Az akadémiai kultura, az oktatdok-kutatdk sajatossdgai és statusa,
a kollektivista dontéshozatal, illetve az ezekre épiil6 hagyomanyok
miatt a vdltozdsok végrehajtdsa a fels6oktatdsi intézményekben
kulonosen nagy koriiltekintést igényel. A kovetkez6kben azokat az
elméleti megfontolasokat és gyakorlati tudnivalékat mutatjuk be,
amelyek ismeretében tudatosan és sikeresen hajthaték végre a szer-
vezeti valtozasok a fels6oktatasi intézményekben.

11.1. A szervezeti valtozas és a
valtozasmenedzsment definicidja

Szervezeti valtozasnak tekinthet6 minden olyan atalakulds, amelyik
a szervezet lényeges jellemz6iben kovetkezik be. llyen szervezeti jel-
lemz4 lehet a szervezet stratégidja, a szervezeti struktura, az alkalma-
zott technoldgia vagy médszerek, a szervezetben tevékenyked6 embe-
rek vagy a szervezet tligyfelei, partnerei, illetve a szervezeti kultdra.
(Kiniczki - Williams 2012) Ezek koziil barmelyik véltozdsa, megval-
toztatdsa onmagaban is komoly atalakulast jelent, de egy alapvetd jel-
lemz6 valtozasa altaldban maga utan vonja mas szervezeti jellemz&k
atalakulasat is.

Avaltozdsmenedzsment egyszerre értelmezhet6 menedzsment tevé-
kenységként — ebben az értelemben jelenti a szervezeti valtozasra ira-
nyulé dontéseket és cselekvéseket, valamint tuddshalmazként - ebben
az értelemben jelenti mindazokat a modelleket, mddszereket, eszk6z6-

1 A fejezethez elkészitéséhez felhasznéltuk Keczer (2015) egyes szovegrészeit.
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ket, technikakat, szabalyszertiségeket, melyek ismeretében a szervezeti
valtozasok sikeresen végrehajthatok (Farkas 2004 alapjan). A fejezetben
a magyar nyelvii szakirodalomban elterjedtebb szervezeti véltozas és
valtozdsmenedzsment kifejezéseket hasznaljuk, nem a valtoztatas szot,
jollehet az ismeretanyag jelent6s része nem a spontan bekovetkezd vél-
tozasokra, hanem a kisebb vagy nagyobb mértékben megtervezett és
iranyitott valtoztatasokra, szervezeti atalakitasokra iranyul.

VALTOZNI VAGY NEM VALTOZNI?

A vildgban zajlé valtozdsok a felsGoktatast sem hagyjdk érintetlenil.
A fels6oktatds egyre gyorsabban és gyakran turbulensen valtozé kornye-
zetben miikodik; az egyetemek és f6iskoldk folyamatos alkalmazkoddsra
kényszerilnek. Kezar (2001) szerint a felsGoktatds szamos olyan kihivds-
sal szembesiil, amelyet nem hagyhat figyelmen kivil; az intézményeknek
egyre tudatosabban kell alkalmazkodniuk a folyamatosan valtozé kortil-
ményekhez; a mikddési kornyezet dtalakuldsa belsd, szervezeti vdlto-
zdsokat tesz sziikségessé. A vdltozdsok értd irdnyitdsa ezért az egye-
temi vezetdk egyik legfontosabb feladatdva vélt. Diamond (2002) szerint
sokkal jobb megprébdlni elérejelezni a kornyezetben bekovetkezé val-
tozasokat és el6re felkésziteni rdjuk a szervezetet, mint megvarni, amig
azok kényszeritik reagdlasra az intézményt.

Ugyanakkor Kezar arra is felhivja a figyelmet, hogy az egyetemek
olyan tdrsadalmi intézmények, amelyek bizonyos id6tlen értékeket képvi-
selnek. Ezért, bar az alkalmazkodas szukséges, ellen kell allni az olyan val-
tozasoknak, amelyek ezeket az alapértékeket veszélyeztetik. Annak meg-
értése, hogy mi az, amit feltétlentl meg kell &rizni, ugyanolyan fontos,
mint tisztdban lenni azzal, hogy min kell vdltoztatni. Az intézményeknek
alaposan &t kell gondolniuk, hogy min és hogyan valtoztassanak, mert
csak igy tudjak elkerdlni, hogy a vdltozds sordn feladjak azokat a hagyo-
manyaikat, amelyek nélkilozhetetlenek a kivalésdg és a teljesitmény
fenntartdsdhoz. Az egyetemeknek meg kell taldlniuk a vdltozas és a tradi-
cié megfelel6 egyensulyat. (Kezar 2001)

11.2. A fels6oktatasi intézmények sajatossagainak
hatasa a valtozasmenedzsmentre

A felsGoktatdsi intézmény sikere, s6t, adott esetben tulélése mulhat
azon, hogy a vezet6k megtaldljdk-e a megfelel6 valtozasi stratégi-
dkat (Hartley 2003 idézi Bess - Dee 2007). Bar a valtozismenedzs-
ment mddszerei a felsGoktatasi intézményekben is alkalmazhatok, az
egyetemeknek szamos olyan jellemzd&je van, amelyekkel tisztaban kell
lenni és figyelembe kell venni a valtozasok tervezése és megvalositdsa
sordn. Az egyetemek szervezeti sajatossagaival részletesen foglalko-
zik az 5. fejezet. Az aldbbiakban a szervezeti sajatossagok valtozasme-
nedzsment vonatkozasait emeljiik ki Kezar (20071) alapjan.



- Interdependencia: a felsGoktatasi intézmények nem fiigget-
lenek a tudomanyos kozosségtdl, a kormanyzattol, az akkre-
ditacios tigynokségektdl, a maganalapitvanyoktdl stb. Ennek
kovetkeztében a szervezeti valtozasok ezek egyiittes eréteré-
ben valésulnak meg.

- A kornyezettél valo viszonylagos fiiggetlenség: a felsGoktatasi
intézmények a kozoktatdsi intézményeknél hagyomanyosan
nagyobb autonémiat élveznek. Ennek kovetkeztében a valto-
zasi folyamatban a kornyezeti szempontok kevésbé megha-
tarozoak. Napjainkban azonban a felsGoktatdsi intézmények
piaci viszonyoknak vald kitettsége is erésodik, ennek kovet-
keztében pedig a kornyezeti véltozasokra is er6teljesebben kell
reagalniuk, mint korabban.

- Sajatos akadémiai kultura: bar a fels6oktatdsi intézmények
szervezeti kultdrdja nem egységes (lasd az err6l sz6l6 8. feje-
zetet), a kollegialitds és a viszonylag autoném moédon miikodé
szervezeti egységek miatt a legtobb egyetemen a bevondson
alapulé véltozdsmenedzselési modszerek kecsegtetnek a leg-
jobb eredménnyel.

- Eltér6 értékek: bar a felsGoktatisban 1éteznek mindenki altal
vallott értékek (ilyen példaul az akadémiai szabadsag), mégis
jellemzd, hogy egy-egy felsGoktatasi intézményen belill eltérd,
egymdssal ellentétes értékek is jelen vannak, els6sorban a disz-
ciplindris kiillonbségekbdl adéddan. Ennek kovetkeztében a
valtozas sordn is kiilonboz6 érdekcsoportokkal és értékren-
dekkel kell szimolni, ami erdsiti a valtozasi folyamat politikai
karakterét.

- Osszetett hatdskori strukttrdk: a fels6oktatési intézmények-
ben Birnbaum (1991) és Clark (1991) 6tféle hatdskort kiiloni-
tett el: akadémiai, vallalkozdsalapd, rendszeralapd, karizman
alapulé és piaci alapti. Egy ilyen Gsszetett rendszerben a valto-
zas lassu, erdteljesen politikai jelleg(, és sziikségszertien nagy-
szamu szerepld bevondsit teszi sziikségessé.

- Lazan kapcsolédd (loosely coupled) rendszer: az ilyen szerve-
zetekben a véltozds inkabb folyamatos, mint epizdd-szerti,
inkdbb szlikebb, mint az egész rendszerre kiterjedd, inkabb
improvizativ, mint tervezett, inkdbb alkalmazkodds, mint
kikényszeritett valtozas (Weick 19706).

- Szervezett anarchia: a lazdn kapcsol6do, Osszetett hatdskori
és hatalmi strukttrakkal rendelkezd szervezetekben nem jel-
lemz8 a merev, egyvonalii dontéshozatal. Az ilyen intézmé-
nyekben bizottsigok, testiiletek, csoportok is szerepet kapnak
a dontésekben, igy a valtozasi folyamatban is.
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Az akadémiai és adminisztrativ dolgozdk kett&ssége: A valto-
zasnak ebben a kett6s értéktérben kell megvaldsulnia.

A dolgozok hossza tavu elkotelezettsége: az oktatdk jellem-
z6en hosszu id6t toltenek el egy adott felsGoktatdsi intéz-
ményben. Ezt a jelenséget egyfelSl gyakran okoljak azért, hogy
az egyetemek nem kell6en rugalmasak, masfeldl viszont a dol-
gozdi elkotelezettség elény is lehet a valtozasi folyamatban.
Nem egyértelmi célok: az egyetemek Osszetett célrendszere
miatt a klasszikus tervezési mddszerek a véltozasok soran is
problematikusak lehetnek a felsGoktatasi intézményekben.

11.3. A szervezeti valtozasok lehetséges teriiletei
a fels6oktatasi intézményekben

Mint mar emlitettiik, a valtozas irdnyultsiga a szervezetekben t6bb-
féle lehet. A szervezeti valtozasok a felsGoktatdsi intézményekben a
kovetkezd teriileteket érintheti (Hal4sz 2010 alapjan):

stratégiai célok, kiildetés (pl. 4j intézményi stratégia létreho-
z4sa vagy a meglévé modositasa, az intézményi kiildetés bévi-
tése, atalakitdsa);

képzési portfolié és/vagy oktatdsi modszerek (pl. belépés 4j
képzési teriiletekre, nemzetkoziesités, tavoktatds bevezetése);

emberi eréforrdsok (pl. teljesitményértékelés, differencilt
bérezés bevezetése, oktatdi életpilya modellek bevezetése,
kozalkalmazotti status megsziintetése);

kutatas, fejlesztés és innovacid (pl. az intézmény és az ipar
kozotti egylittmiikodés 1j alapokra helyezése, bels6 palyazati
rendszer, inkubdtorprogram elinditésa);

bels6 szervezeti és irdnyitasi struktuira (pl. centralizicio, karok
megsziintetése, dontési hataskorok atrendezése, irdnyitd tes-
tiiletek Iétrehozasa vagy talakitdsa);

mindségiranyitds és értékelési rendszer (pl. az oktatok hall-
gatdk altali értékelésének Uj rendszere, vezeti informdcios
rendszer kialakitasa, kiils6 audit bevezetése);

hallgat6i szolgiltatiasok és jolét (1j hallgat6i szolgdltatdsok
kialakitasa pl. karrier-tandcsadas, munkaer§-kozvetités, alum-
ni-rendszer;

pénziigyek (pl. az intézményen beliili forraselosztasi mecha-
nizmusok, a bels§ elszamolasi rendszer 4talakitdsa);

a kornyezettel val6 kapcsolatok (pl. kiilsé partnerek bevondsa
az irdnyitotestiiletekbe, harmadik misszids tevékenységek
elinditasa, nemzetkoziesités);



- szervezeti kultura (pl. a kockazatvallalast elGsegit6, kiilsé ori-
entaciéju kultdara kialakitdsa, tizleti szemlélet, hallgatékoz-
pontuisag).

A kilonboz6 teriileteket érintd valtozdsok természetesen szoro-
san Osszefliggenek egymassal; az egyik teriileten megval6suld valtozas
hatdssal van mas teriiletekre is.

A Watson altal kidolgozott modell (ldsd Berquist 1992) szerint ezek
aszervezetivaltozasok iranyultsiguk alapjan harom kategéridba sorol-
hatok: strukturélis valtozasok, amelyek a szervezeti felépitést, szerve-
zeti politikat érintik; folyamatjellegii valtozasok, amelyek arra utal-
nak, ahogyan az emberek elkezdenek masképpen miikodni egy adott
struktdran beliil és az attit(idvaltozdsok, amelyek az emberek viszo-
nyuldsanak valtozdsara utalnak az adott struktirdkon és folyamato-
kon belil. A fentebb felsorolt teriiletek mindegyike jelenthet struktu-
ralis, folyamatjellegi és attit(idvaltozast is. A hallgatéi szolgéaltatdsok
bévitése (példaul a munkaba allas tdmogatisa) magaban foglalhat
strukturalis valtozast (4j szervezeti egység), folyamatjellegli valtozast
(a potencialis munkaltatdkkal valé egytittmiikodés) és attitiidvaltozast
(a munkaerdépiacon elvart kompetencidk el6térbe helyezése a képzés
soran). Ugyanigy, a korszer(i technolégidk alkalmazisa a tanterem-
ben egyszerre strukturdlis, folyamatjellegti és attit(idvaltozds. Senge
(1990 idézi Kezar 2001) szerint azok a strukturdlis valtozdsok, ame-
lyeket nem kisér attitiidvaltozds, nem is jelentenek ,valédi” valtozast.

11.4. A szervezeti valtozasok kivalto okai
a fels6oktatasban

A szervezeti véltozasokat kiils6 és bels6 tényez0k, ,triggerek” is kivalt-
hatjak. A felsGoktatasi intézmények a teljesség igénye nélkiil az alabbi
altalanos kiilsé triggerekkel szembesiilnek:

- politikai, gazdasagi, tarsadalmi-kulturalis és kornyezeti vélto-

z4sok,

- technoldgiai fejl6dés (mesterséges intelligencia),

- demografiai valtozasok,

- globalizacié, nemzetkozi verseny,

- diverzitas, multikulturalizmus,

- elszamoltatds, hatékonysag-elvarasok, koltségcsokkentés,

- munkaer6piaci kihivasok.

Ezen altaldnos triggerek mellett természetesen olyan, egy adott
térben és idészakban jelentkez$ hatdsok is valtozdsokat indukalnak,

A valtozasok
iranyultsaga

Valtozast
kivalto kiilsé
tényez6k
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mint egy Uj kormany/miniszter kinevezése, illetve valtozas a felsGok-
tatds-politikdban, a jogi kdrnyezetben vagy a finanszirozasban; a vilag-
jarvany, az energiavalsag stb.

Ahhoz, hogy a vezeték megéllapitsik, hogy az egyes kornyezeti
hatdsok mekkora kihivast jelentenek véltozdsmenedzsment szem-
pontbdl, a hatdsokat két dimenzidban kell értékelniiik. Azok a kornye-
zeti valtozasok jelentik a legnagyobb kihivast, amelyek jelent&s hatds-
sal vannak a fels§oktatasi intézményre, ugyanakkor az intézmény
nem tudja befolydsolni 6ket. Ezt a kdrnyezeti hatds-matrix segitségé-
vel tekinthetjiik at (Csath 2001 alapjan).

11.1. tablazat: Kornyezeti hatas-matrix

Az intézmény befolyasoldsi képessége

kicsi nagy
Kornyezeti valtozds hatdsa  NagY komoly kihivas kozepes kihivas
azintézmenyre kicsi | kozepes kihivés csekély kihivas

Forras: Csath (2001) alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti véaltozast bels6 okok is kivalthatjak. llyen lehet pél-
daul, amikor egy felsGoktatasi intézmény a szervezeti életgorbe 1 sza-
kaszdba 1ép. Ha véltozik a tulajdonos/fenntart6 vagy 4j felsGvezeték
érkeznek a szervezethez, az a legtobb esetben véltozdsokat indit el a
szervezetben. Az Gjonnan belépd konzisztérium, kancellar, kurato-
rium, elndk vagy egy uj rektori vezetés dltalaban alapvetd valtozaso-
kat kezdeményez. Szamos szervezeti kovetkezménnyel jr az is, ha az
intézmény ugy dont, hogy valamilyen 1j piacra 1ép be (foldrajzi érte-
lemben: példaul kilfoldon indit képzéseket vagy 1ij piaci szegmens
tekintetében: példaul beszall a felnSttképzésbe), vagy uj klienskor (pél-
ddul kiilfoldi hallgatok) felé nyit. Ebben az esetben 6j képzési prog-
ramokra vagy a meglévék modositasira, masfajta tizleti modellre, 1j
marketingkommunikacidra, 4j oktato6i gardara stb. lehet sziikség.

A szervezeti véltozdsok kivalté okait nem csak aszerint csopor-
tosithatjuk, hogy azok a felséoktatdsi intézményen kiviil vagy azon
beliil jelentkezhetnek, hanem a szerint is, hogy kényszerként, megol-
dandé problémaként, vagy valamilyen 4j, kihasznalhato lehet&ségként
meriilnek fel.

Ha a fels6oktatdsi intézmény valamilyen problémat, fenyegetést
érzékel akar a szervezeten beliil (példdul hallgato6i lemorzsolodas, kolt-
ségnovekedés, a tudomdnyos eredményesség csokkenése, vezets okta-
tok elvandorldsa stb.) vagy kiviil (példdul az intézmény pozicidjanak
romlasa a versenytarsakkal, azaz mds felsGoktatasi intézményekkel
szemben, visszaesés a jelentkez6k szimdban, pélydzati eredményes-
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ségben, rankingekben stb.), akkor ,gyogyit6” tipusd valtozdsra van
sziikség. Ennek célja a kedvezétlen folyamatok, tendencidk megalli-
tasa, visszaforditasa, a veszély elkeriilése. llyen lehet példaul dj tanu-
lastimogatasi megolddsok, koltségcsokkents intézkedések, teljesit-
ményértékelési és OsztonzOrendszer bevezetése, az eredményesebb
felsGoktatasi intézmények benchmarking keretében torténé elem-
zése, palydzati timogato szervezet felallitdsa stb.

Ha a fels6oktatdsi intézmény miikodése megfelels, de valamilyen
Uj lehet8séget lat, amelyet meg akar ragadni (példdul 4j piaci rés, palya-
zati lehetGség, 4j technoldgiai megoldas, példaul tivoktatds), akkor a
valtozds célja a gyarapodds, az el6relépés (Checkland 1981 alapjan). Ha
a fejlesztd jelleg(i valtozasok egy szervezetben elmaradnak, rovid id6n
beliil gydgyitd valtozasokra lehet sziikség. Ugyanakkor a sikeres gyod-
gyito valtozasok fejlesztd projektként tovabbvihetdk.

11.5. A szervezeti valtozasok tipusai

A szervezeti valtozdsok kiillonboz§ tipusainak megismerése, felisme-
rése fontos ahhoz, hogy a valtozast megfelelGen le tudjuk vezényelni,
hiszen a kiillonb6z8 véltozdsok mas és mds kihivast jelentenek, eltérd
kezelést igényelnek. Az aldbbiakban a legfontosabb csoportositdsi
lehet&ségeket mutatjuk be.

Az egyik lehetséges csoportositds a rutin jelleg(i vltozasok elkiiloni-
tése a nem rutin jelleg(i valtozasoktdl. A rutin jellegii valtozasok folya-
matosan kisérik a szervezet mindennapi miikodését, nem varatlanok
és nem rendkiviiliek; az intézmény tagjai hozza vannak szokva az ilyen
eseményekhez. llyen példul a dolgozdk természetes cserélddése (fluk-
tudcio), uj képzések inditasa, kisebb valtozasok a szabalyzatokban. Ezek
dltalaban nem jelentenek megrazkédtatast, igy nincs ellendllas velitk
szemben. Ugyanakkor rossz menedzseléssel ezekbdl is adédhatnak
problémak, ezért ezeket is megfelel koriiltekintéssel kell irdnyitani.

A nem rutin jellegi valtozdsok nem a felsGoktatasi intézmény
mindennapi miikodésébdl kovetkeznek, hanem valamilyen kivaltd
ok hatdsara torténnek, akar varatlanok is lehetnek, és rendkiviilinek
tlinhetnek. Ezek komolyabb érzelmi reakcidkat vélthatnak ki a szer-
vezet tagjaibdl, és mivel nem rutinszertiek, a menedzselésiik is egyedi
megoldasokat kivan. Az 6sszeolvadas egy masik intézménnyel példaul
panikreakcidt és ellenallast valthat ki, és levezénylése nagyon bonyo-
lult szakmai feladat. (Encyclopaedia 2009) Ennek valdsagtartalmat jol
bizonyitjak az egyetemi integraciok kihivasai 2000-ben. Fontos tehit,
ezeknek a tipusu valtozasoknak a megfelel§ tervezése, el6készitése és
professzionalis menedzselése a megvaldsitas fazisaban.

Rutin jellegii
és nem rutin
jellegii
valtozasok
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Reaktiv,
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valtozasok

Top-down és
bottom-up
valtozasok
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A kivalt6 okhoz val6 viszonyulas, a szervezeti adaptacié jellege sze-
rint beszélhetiink reaktiv, preaktiv és proaktiv attittidrél. A reaktiv
valtozas passziv és kovetd alkalmazkodas a szervezet részér6l. Ebben
az esetben a felsGoktatdsi intézmény utolag reagil a kivaltd okra, vagy
azért, mert nem latja el6re a kihivast (példdul a jelenléti oktatds dtme-
neti sziineteltetése a Covid-jarvany miatt), vagy mert inkabb kivar,
semmint megel6z6 1épéseket tesz. llyenkor kevesebb az id6 az el6ké-
szitésre, és dltalaban sztikdsebbek a valtozashoz felhasznalhato eréfor-
rasok. Ugyanakkor azt is fontos hangsulyozni, hogy a reaktiv valtozas is
jobb anndl, mint ha az intézmény egyaltalin nem reagdl a kihivasokra.
A preaktiv véltozés is passziv, de megel6z§ jellegli: a szervezet még
azel6tt reagdl, hogy a véltozast kivaltd ok felmeriilne. Az intézmény
ebben az esetben el6re latja a kihivast, és felkésziti a szervezetet a
problémara vagy a lehetéségre. llyen példaul, amikor a beiskolazhaté
korosztaly tovabbi létszamcsokkenésének negativ kévetkezményeit
a kiilfoldi hallgatdk beiskoldzdsara és oktatdsira valé felkésziiléssel
kompenzalja az intézmény. Megfelel§ preaktiv valtozasokkal bizonyos
esetekben elkertilhetd, hogy az intézmény reaktiv valtozasokra kény-
szeriiljon. A proaktiv valtozas aktiv és folyamatos. Az aktiv hozzaallas
azt jelenti, hogy a fels6oktatdsi intézmény megprébalja befolyasolni a
miikodése feltételrendszerét, ,elébe megy” a dolgoknak. llyen a képzési
portfélié és képzési formak folyamatos igazitdsa a piaci, felhasznal6i
igényekhez. Igor Ansoff szerint ,Vannak cégek, amelyek kezdeménye-
zik a valtozasokat, vannak, amelyek kovetik azokat a cégeket, amelyek
mar valtoztattak, és vannak, amelyek csodalkozva nézik, hogy mi tor-
ténik a kdrnyezetiikben.” (Csath 2001:6)

Az egyik legfontosabb megkiilonboztetés a top-down, azaz feliil-
16l lefelé irdnyuld (planned - tervezett) valtozdsok és bottom-up, azaz
alulrol felfelé irdnyul6 (emergent - felmeriil8) valtozasok kozott vanz.
LBar a felilrdl lefelé” és az ,alulrdl felfelé” kifejezések topografiai
metafordk, a kozottiik 1évé legjelentdsebb kiilonbség nem a valto-
z4s forrdsa vagy irdnya, hanem a véltozas jellege. ,A fentrdl lefelé ira-
nyul6 valtozas mintdjat a tudatos tervezés jellemzi, mig az alulrdl fel-
felé irdnyulé mintdzat a spontaneitasban, az improvizacidban és az azt
kovets értelmezésben gyokerezik. A feliilrdl lefelé irdnyulé modell-
ben a valtozdsok megtorténnek, az alulrdl felfelé irdnyulé modellben
pedig kialakulnak. Mind a tervezett, mind a kialakulé valtozasokat
bels§ vagy kiils6 tényez&k is vezérelhetik. A valtozas jellege egy egye-
temen alapvet&en kiilonbozik abban az esetben, ha példaul a nemzeti
felsGoktatasi torvény modositasanak intézkedéseit hajtjak végre, vagy

2 Atervezett és felmeriil§ valtozasokrol felsGoktatdsi kontextusban részletesen ldsd Bess — Dee (2007).



egy tanszéki szintli innovaciokbdl eredd tantervi reformot valdsitanak
meg.” (Haldsz 2010:2)

A felilrdl jové kezdeményezések elénye, hogy kezdettdl fogva
meg van a valtozashoz sziikséges tdmogatds és eréforrasok. Ugyanak-
kor el6fordulhat, hogy a vezetés altal kezdeményezett valtozas a dol-
gozok ellendlldsa miatt nem valdsul meg teljes mértékben, kiilono-
sen akkor, ha a kezdeményezés nem valds problémakat old meg, vagy
nem tényleges lehet&ségekbdl indul ki (vagy errél nem sikertil megy-
gy6zni a dolgozokat), esetleg az ijonnan bevezetend$ rendszer nem
illeszkedik megfelelGen a napi gyakorlathoz, idegen az akadémiai kul-
taratol, értékrendtdl, az adott felsGoktatasi intézmény hagyomanyai-
tél. A top-down véltozdsvezetési megkozelitéssel kapcsolatban nehéz-
séget jelent, hogy a valtozasi lendiilet nehezen adhaté 4t a szervezet
alacsonyabb szintjeire, mert a tényleges végrehajtasi folyamatban mar
olyanok is részt vesznek, akik a tervezési folyamatban nem, vagy csak
érint6legesen miikodtek kozre (Dobdk - Kovits 2009).

Az alulrdl indul6 kezdeményezések altaldban a dolgozdk altal (is)
érzékelt valos problémadkra vagy lehet8ségekre reagilnak, és elényos
az is, hogy csak alapos mérlegelés utan sziiletik meg a dontés. Az is
elmondhat6, hogy az emberek éltaldban szivesebben hajtanak végre
valamit, amit maguk kezdeményeztek. Ezekhez az atalakitasokhoz
azonban el8szor meg kell nyerni a vezet6k tdmogatasat és meg kell sze-
rezni a sziikséges er6forrasokat. A fels§oktatasi intézmény fejlédése,
dinamikdja szempontjabdl rendkiviil fontos, hogy a menedzsment
teret engedjen az ésszer(i dolgozoi, hallgatéi kezdeményezéseknek,
innovacidknak, felkarolja azokat és - a kezdeményezés jellegétd] fiig-
g6en - a szervezet tobbi részében elterjessze, intézményesitse azokat.

A tervezett valtozdsokat akkor alkalmazzak, amikor a kiils§ koriil-
ményekhez val6 alkalmazkodds a cél, és amikor az id6 és az er6forra-
sok korldtozottan allnak rendelkezésre. A felmeriil§ valtozasok ezzel
szemben 4ltaldban az innovacién és kreativitdson alapulnak, és akkor
alkalmazhat6ak, amikor a bizalom jelen van a szervezetben. (Bess -
Dee 2007) A kétféle viltozas természetesen nem zarja ki egymast.
A véltozasok sikeres megvalositasa a két megkozelités megfelel ara-
nyanak (esetleg: sorrendjének) megtaldldsan és a hangsilyok megfe-
lel§ kivalasztasan mulik; az errdl valé dontés soran pedig figyelembe
kell venni a szervezet adottsigait és a kiils6 koriilményeket. (részlete-
sen lasd Dobdk - Kovéts 2009; Bess — Dee 2007)

Mértéke szerint a szervezeti valtozds lehet inkrementdlis (mds
néven evolicids), amely kiterjedését tekintve kisebb, mélységét
tekintve részleges, lefolydsat tekintve fokozatos 4talakuldst jelent;
vagy lehet radikalis (mds néven: transzformativ), amely kiterjedését
tekintve nagy, mélységét tekintve gyokeres, lefolyasat tekintve hirte-
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len 4talakulds (Farkas 2004 és Csath 200r1 alapjan). Az inkrementdlis
valtozasok professziondlis menedzselése is fontos, de a radikalis valto-
zasok megvalositdsa joval nagyobb felkésziiltséget igényel és egytttal
nagyobb felelGsséget is ro a vezetOkre. A kett6 kozotti kiillonbséget az
alabbi tablazat foglalja Gssze.

11.2. tablazat: Inkrementalis és radikalis valtozasok dsszehasonlitasa

Inkrementalis valtozas Szempontok Radikalis valtozas
(g 14 . . $zamos vagy az 0sszes
egy vagy néhdny lényeges a valtozas . h "
A P . lényeges szervezeti jellemzé
szervezeti jellemzd valtozik terjedelme e
valtozik
a megvaltozé szervezeti jel- . . . <
PR a véltozas a szervezeti jellemzék
lemz&k kismérték s P )
. . mértéke nagymeértékui valtozdsa
maodosuldsa
adott szervezeti egységre a véltozas aszervezet egészét érinté
korldtozédé valtozasok hatékore valtozasok

a szervezet egy vagy néhany a szervezet minden

hierarchikus szintjét érinté avaltozds hierarchikus szintjét érinté
o szintje o
vdltozdsok vdltozdsok
|épésrél Iépésre bekovetkezs, a vdltozas nagyobb, latvdnyos ,ugrdsok”
kevésbé latvanyos valtozdsok madja révén bekovetkezd véltozasok
viszonylag lassan bekovetkezé a véltozas a véltozasok viszonylag
véltozdsok sebessége gyorsan kovetkeznek be
. a szervezet kilsé alkalmaz-
a szervezet kulsé alkalmazko- . ,, P
. ,, PSR koddsanak el6mozditdsa és/
ddsanak el6émozditdsa és/ . . ;
- a valtozas vagy a szervezeti
vagy a szervezeti alrendszerek, PP -
PP . alapvetd célja alrendszerek, strukturak
strukturak és folyamatok belsé . .
. i . . és folyamatok Uj
illeszkedésének szabdlyozadsa R ) .
konfiguraciéjanak létrehozdsa
az als6bb szinti vezetdk vagy a a valtozas irdnyitasa a felsé vezetés iranyitja

felsé vezetés iranyitja

Forras: Belényesi 2014:23

Inkrementalis valtozas egy képzési program hélotervének médosi-
tasa vagy egy tanszéki szint(i szervezeti dtalakitas. Radikalis valtozas az
intézmény kiildetésének modositisa és az ebbdl kovetkez§ alapvetd,
egész szervezetet érint§ valtozdsok vagy olyan mértékii strukturilis
atalakitas, mint példdul a karok megsziintetése.

Tobb szerzd is ramutat, hogy az egyetemek szervezeti jellemz6ib6l
és kulturdjabol adodoan a felsGoktatasi intézményekre inkabb az ink-
rementdlis véltozasok jellemzGek, ezek dllnak kozelebb az egyetemek
stermészetéhez” (Dobdk - Kovats 2009; Bess — Dee 2007)

A valtozas szintje szerint beszélhetiink egyéni, interperszonalis
és szervezeti szint(i valtozasrol (Goodman 1982 idézi Kezar 2001), és
fontos megérteni e hirom szint egymasra hatdsat. Az oktatoi teljesit-
ményértékelés bevezetése példiul ugyan szervezeti szintii intézkedés,
de hatdssal lesz az interperszondlis viszonyokra és az egyének miiko-
désére is. Bizonyos szervezeti szintii valtozdsok - példaul a tivoktatas



bevezetése - egyéni szintli megvaldsitast feltételez. Egyéni szint(i kez-
deményezések pedig szervezeti szint(i valtozassa béviilhetnek.

11.6. Szerepl6k és szerepek a valtozasi folyamatban

A szervezeti valtozasok sordn kiilonbozé aktorok kiilonbozé sze-
repeket toltenek be. Ezek megértése sziikséges ahhoz, hogy a valto-
zas menedzselése hatékony legyen. A szerepek a kovetkezd6k lehetnek
(Diamond 2002 alapjan):

- a valtozas szponzora: az a szerepld, amelyiknek megvan a
hat4skore ahhoz, hogy legitimaélja a valtozast (példaul irdnyi-
totestiilet, kancelldr, elnok, dékan, tanszékvezetd, szenatus);

- a valtozas ligynoke: az elhatirozott valtozas végrehajtisaért
felel6s egyén vagy csoport (példaul adminisztrativ egység vagy
dolgozdk, oktatdi kozosség);

- avaltozas célcsoportja: azok a személyek vagy csoportok, akik-
nek a valtozast meg kell valdsitaniuk, azaz, akiknek meg kell
valtoztatniuk a miikodésiik valamely aspektusat (péld4ul okta-
tok, hallgatok);

- avaltozas tdmogatdja: azok a személyek vagy csoportok, akik
tamogatjak a valtozast, de nincs hatéskoriik a valtozési folya-
matot illetéen (példaul oktatok, hallgatdk, intézményen kiviili
szerepl8k, oregdiakok).

Ugyanaz a személy vagy csoport tobbféle szerepet is betdlthet a
valtozasi folyamatban akar egyid6ben, akar a folyamat kiilonb6z6 sza-
kaszaiban. Erételjes szponzori timogatas nélkiil nincs esélye a valtoz-
tatasi kezdeményezésnek. A kezdeményez0 szponzor gyakran tovabbi,
ugynevezett fenntarté szponzorokat keres a valtoztatasi folyamat
végigvitelének biztositdsa érdekében. Ugyanilyen fontos, hogy a val-
tozas szponzora és a valtozas célcsoportja kozott ne legyen jelentds
kiilénbség a véltozas céljai irdnti elkotelezettségben. (Diamond 2002)
A viéltozas célcsoportjan mulik, hogy a véltozas tartos lesz-e.

A szerepl6k
és szerepek
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11.7. A szervezeti valtozas megvaldsitasanak
folyamata

A szervezeti valtozdsok szdmos folyamatmodellje koziil Lewin és
Kotter elméletét mutatjuk be.

11.7.1 Lewin modellje

Lewin szerint a sikeres valtozdshoz hirom egymast kovetd 1épés meg-
tételére van sziikség, melyek a kovetkezOk:

1. felolvasztas (unfreezing),

2. valtozas (change/movement/transition),

3. visszafagyasztas (refreezing).

A felolvasztds a régi allapottol, gyakorlattdl valo elszakadds feltéte-
leinek és motivacijanak megteremtését, a valtozassal szembeni ellen-
allas csokkentését jelenti. Az érintetteket (dolgozdk, hallgatdk, egyéb
érintettek) tajékoztatjak, vilagossa teszik szamukra, hogy a status quo
fenntartdsa a tovdbbiakban nem lehetséges és a valtozas sziikséges. Ez
a szakasz magaban foglalja a véltozds emocionalis, magatartdsi, intel-
lektudlis, gyakorlati, akaddlyainak megszlintetését. A dolgozdk el-
zetes felkészitése — példaul tovabbképzéssel - jelent8sen hozzdjarul-
hat ennek eredményességéhez. Ez a fazis kiilonosen akkor fontos, ha
az érintettek jol érzik magukat a jelenlegi helyzetben, és az attdl vald
eltérés nem kivanatos szdmukra. A valtozas a sziikséges atalakitasok
megvalositasa, melynek sordn kialakul az 4j status quo. Ennek sordn
szitkséges lehet az érintettek mentordldsara, timogatdsara. A vissza-
fagyasztds annak biztositdsa, hogy a valtozds tartés maradjon. Akkor
tekinthetjiik a valtozast befejezettnek, ha az Gj dllapot a rendszer és
a szerepl6k miikodésének természetes részévé, rutinnd valik. Ha ez
nem torténik meg, el6fordulhat, hogy a rendszer és az emberek egy id6
utdn visszatérnek a régi gyakorlathoz. Ebben a szakaszban a tréning-
nek (begyakoroltatas) ismét szerepe lehet. (Gomez-Meija - Balkin 2012)

Fontos, hogy a kovetkezs valtozas ne kezd6djon el addig, amig az el6z6
meg nem szilardul. Ellenkezé esetben ,valtozasi sokk”, azaz az allandd val-
tozds tartdsan bizonytalan dllapota alakulhat ki a szervezetben. A felsGok-
tatasban dolgozdk gyakran tapasztaljak a kiils6 feltételrendszer folyama-
tos mddositasat, illetve bizonyos modellvéltott intézményekben a belsé
atalakitasok egymast kovetd sorozatat, ez pedig csokkenti az tGjabb vélto-
zasok be- és elfogaddsanak képességét és hajlanddsagat.

Lewin modelljét tobb kritika is érte, elsésorban leegyszertisitd jel-
lege, top-down megkozelitése és kontroll-orientacidja miatt (Bess -
Dee 2007).



11.7.2. Kotter modellje

A véltozas egyik legismertebb folyamatmodellje John P. Kotter nevé-

hez fiz6dik.

Eszerint a valtozas folyamata nyolc szakaszbdl 4ll:

I. Az egészséges veszélyérzet felkeltése, a valtozas halaszthatat-

lansaganak érzékeltetése

. A valtozast irdnyito6 csapat létrehozasa

. Aviltozas jovOképének és stratégidjanak kialakitisa

. Avaéltozas jov6éképének kommunikaldsa

. Az alkalmazottak felhatalmazdsa a cselekvésre

. Eredmények elérése rovid tivon, gyors sikerek kivivdsa

. Az eredmények megszilarditdsa és tovabbi valtozasok kezde-
ményezése

8. Az 1ij megoldasok meggyokereztetése a szervezeti kultiridban

N oV AW

Az aldbbiakban ezt a nyolc 1épést mutatjuk be részletesen Kotter (1999)
alapjan.

1. Az egészséges veszélyérzet felkeltése, a valtozas halaszthatatlansa-
ganak érzékeltetése

Ha nincs meg a ,siirgésen valtoztatni kell” érzés, akkor az embe-
rek sziikségtelennek fogjdk érezni a valtozdsra irdnyulé kezdemé-
nyezést és mint ilyet, elszabotdljak. Ha az elsé fazist, azaz a valtozas
sziikségességérdl valo meggydzést a véltozas kezdeményezdi kihagy-
jak, akkor vagy azonnal falakba titkdznek a valtozasi torekvések, vagy
csak hosszu id6 utan deriil ki, hogy nem torténtek valos és alapvetd
véaltozasok, csak latszat-cselekvések és felszines mddositasok. Emel-
lett a veszélyhelyzet fel nem ismerése egy id6 utan valsaghoz vezethet,
amikor az els6dleges cél mar nem egy jobb helyzetbe keriilés, hanem a
karenyhités vagy a fennmaradas.

Az egyik ok, ami miatt a szervezet vezetSiben és/vagy tagjaiban
nem alakul ki az egészséges veszélyérzet és a valtozas sziikségessé-
gének belatdsa, az Gigynevezett szervezeti Onelégiiltség. Gyakran ez a
valtozdsok legfébb akadalya, amely mellett vagy el sem kezd&dnek a
sziikséges valtozasok, vagy kifulladnak. A szervezeti dnelégiiltségnek
szamos oka lehet, a leggyakoribb okok a kovetkez8k:

- Nincs nagy és latvanyos valsaghelyzet, nem alakul ki a veszé-
lyérzet. Az aprobb miikodési zavarokat, a lassui poziciovesztést,
néhany érintett (dolgozd, hallgato) elégedetlenségét stb. nem
tekintik int6 jelnek.

- Avezet6k koriil mindig tobb a pénz, mint mashol a szervezet-
ben, a megszoritasok nem érnek fel hozzajuk, ezért nem érzik
a bériikon, milyen helyzetben van valdjaban a szervezet.

Szervezeti
onelégiiltség
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- Hianyzik a teljesitmény valddi értékelése. Vagy alacsony telje-
sitmény-kovetelményeket hatdroznak meg, amelyeket rosszul
mtikodve is teljesiteni lehet, vagy az elvardsokat igazitjék a tel-
jesitményhez és nem forditva, ahogyan kellene.

- Ha sziik, funkciondlis célokat hatiroznak meg (példaul csak
a pénziigyi helyzetre, vagy csak a hallgatdi 1étszamra, esetleg
csak a publikdcidk szamara figyelnek), nem pedig atfogé szer-
vezeti mutatokat hasznalnak, akkor olyan fontos teriileteket
nem értékelnek, mint a dolgozdk, hallgatok elégedettsége, a
szervezeti folyamatok hatékonysaga vagy a fejl6dés képessége.

- Ha a kiils§ érdekcsoportok (példaul munkaltatok) vélemé-
nyét figyelmen kiviil hagyjak, ha nincs visszacsatolas, akkor az
intézmény belsd viligara sz(ikiil§ korlatoltsag akadalyozhatja a
veszélyhelyzet felismerését.

- Ha a szervezeti kultdrara jellemz6 az ,6ld meg a rossz hir
hozojat” szemlélet, azaz a vezet6k nem viselik el a székimon-
dast, a problémafelvetést és a vélemények titkoztetését, és ha
valaki mégis firtatni kezdi a valos teljesitményt, azt sértének
tartjak, akkor az intézmény tagjai nem merik jelezni az altaluk
érzékelt problémakat.

- A vezetés hamis biztonsigérzetet keltd sikerpropagandija, tul-
zban bizakodé nyilatkozatai hamis biztonsigérzetet kelthetnek.

Mindez olyan szildrd rendszerré 4llhat Gssze, amely a status quo
fenntartasdra 6sztondz még akkor is, amikor mar jézan ésszel elke-
rllhetetlennek tlinne a valtozas. Sokszor éppen a szervezet mult-
béli nagysaga, korabbi sikerei (példaul egy-egy Nobel-dijas tudosnak
koszonhet6 elkel6 helyezés a rangsorokban) idézik el6 a hamis biz-
tonsagérzetet — ez kiillonosen igaz lehet a nagymultd tudoményegye-
temekre. Allen és Fifield (1999) szerint az egyetemekre jellemz§ tehe-
tetlenség az évek oOta sikeresen miikodé felsGoktatds mellékterméke: a
valtozassal szemben feltett kérdés az, hogy ,miért valtoztassunk meg
valamit, ami oly sokdig miikodott?”.

2. A valtozast iranyité csapat létrehozasa
Gyokeres atalakulds gyakran kapcsolodik nagy formatumi vezetSk-
hoz. Egyetlen ember azonban nem elég a valtozds menedzseléséhez,
szitkséges egy iranyit6 csapat létrehozasa. A valtozast irdnyit6 csapat
feladata az 4talakuldsi jovékép megalkotasa, széles korben torténd
kommunikéldsa, felhatalmazas biztositdsa masoknak az onallé cselek-
véshez és a valtozds menedzselése.

A bizalom az irdnyité csapat egyik legfontosabb jellemzdéje kell,
hogy legyen. A szervezetekben gyakran hidnyzik a bizalom, mert az



egymastol elkilontils szervezeti egységek - kiilondsen az erésen
tagolt és lazan Osszekapcsolt egységekbdl 4ll6 nagy egyetemeken -
gyanakvassal kezelik egymast. Az ilyen szervezetben, amikor a kiilon-
boz8 szervezeti egységekbdl egy iranyito csapatba keriilnek az embe-
rek, hidnyozhat a bizalom és a sziiklatokortien részrehajlo viselkedés
lehet a jellemz8. Mindenki csak arra figyel, hogy a véltozds az 6 egysé-
gének jo lesz-e, nem az egész szervezet érdekeit tartja szem elétt. Ez
vagy ellehetetleniti, vagy kényszerpalyara tereli a szervezeti valtozast.

A masik feltétele a véltozast irdnyit6é csapat megfelel6 miikodé-
sének a kozos cél, amelyet a csapat minden tagja erésen akar. Ha a
tagok csak sajat maguk, a kozvetlen kollégdik vagy a szervezeti egysé-
giik irant elkotelezettek, akkor nem hajtja 6ket a vagy, hogy a szervezet
teljesitményét a lehetd legmagasabb szintre emeljék. Igy nem lesznek
elkotelezett motorjai a valtozasnak. E mogott gyakran a bizalomhiany
all: nem hiszik, hogy masok komoly teljesitményre képesek/hajlan-
dék, ezért a sajait maguk részérél folosleges eréfeszitésnek érzik a jobb
szervezeti teljesitményre torekvést. Vagyis a bizalom ebbdl a szem-
pontbdl is kulcsfontossag.

3. A valtozas joviképének és stratégidjanak kialakitasa

A valtozasokat tekintélyre alapozott, indoklas és jovékép nélkiili uta-
sitdssal rendkiviil nehéz megvalésitani. Autokratikus parancsokkal
ritkan lehet magatartasbéli valtozast elérni, kiilonosen a felsGoktatasi
intézményekben, ahol a szervezeti kultdratdl és az autondm szakem-
berekbdl 4ll6 munkaers-allomanytdl is idegen az autokratikus veze-
tés elfogaddsa. Az autokratikusan kikényszeritett valtozasi program
vagy nyilt ellenallast valt ki, vagy a szervezet tagjai latszdlag egytitt-
mtikodnek, valdjaban azonban elszabotaljak a valtozast. Az tizleti élet-
bél a felsGoktatasba keriil dontéshozdk gyakran szembesiilnek ezzel a
jelenséggel. Ezért fontos meghatdrozni azt a jovéképet, elérendd jové-
beli allapotot, amelybe a szervezet a valtozassal el kivan jutni, vala-
mint azt a stratégiat, melynek segitségével a szervezet eléri a kit(izott
jovébeli allapotot. Egy redlis és vonzo jovokép elérése érdekében szi-
vesebben dolgoznak az emberek, mint ha indoklas, magyardzat nélkiil
fogalmaznak meg feléjiik elvarasokat.

A véltozds jovEképe harom célt szolgal:

- Vildgossa teszi a valtozas céljat. Leirja a valtozas kivaltd okat és
levezeti, hogy abbdl milyen atalakitdsok kovetkeznek, valamint,
hogy az atalakitasok milyen jovébeli allapotot rajzolnak ki.

- Reményt ébreszt azzal, hogy bemutatja, a problémds helyzet-
bél van kiut, vagy azt, hogy egy adott lehet&ség kihasznaldsa,
megragadasa milyen kedvez6 fejleményekkel jar.

A jovekép
szerepe és
jellemzai

319



320

Koordindlja az emberek tevékenységét. A vildgos jovEkép lehe-

t6vé teszi, hogy az emberek 6néll6an, de koordinaltan, az elter-
vezett jovOkép megvaldsitasa érdekében cselekedjenek.

A jé valtozasi jovEkép jellemzdi:

Elképzelhetd: szemléletesen bemutatja a jovot, és a szervezet
minden tagja litja benne a sajat helyét, szerepét.

Kivanatos: megfelel a kulcsszereplék hossza tava érdekeinek.
A valtozas sértheti egyes szereplSk érdekeit, de a kulcsszerep-
16k (tulajdonos/fenntartd, vezet8k, dolgozok, hallgatok, part-
nerek) hosszu tavi érdekeit figyelmen kiviil hagyd szervezet az
onpusztitds Gtjan halad. A jov6kép feladata, hogy Gsszehan-
golja a kulcsszerepl6k érdekeit.

Megvaldsithaté: elérhetd, de kihivast jelentd stratégia all
mogotte. Az a jovEkép, ami teljesithetetlennek tlinik, nem 6sz-
tonoz cselekvésre. De az sem fog alapvetd valtozast elgidézni,
amelyik csak minimalis elvdrdsokat fogalmaz meg.

Er6forrast rendel a célokhoz: A véltozési stratégidnak tartal-
maznia kell a véltozdshoz sziikséges eréforrdsok elGterem-
tésére vonatkozd elképzeléseket is. Kiilonosen fontos ez a
felsGoktatasi intézmények esetében, amelyek gyakran az alap-
miuikodésiiket illetéen is forrdshidannyal kiizdenek.
Egyértelm(i: Gtmutatdst ad, érthets. A jé jov6kép irdnymu-
tatast ad a szereplGknek arra vonatkozodan, hogy mit varnak
toliik, mit kell csindlniuk. Azok az elvdrasok, amelyeket az
emberek nem tudnak 6sszefiiggésbe hozni a napi tevékenysé-
giikkel, hasznavehetetlenek.

Rugalmas: teret ad az egyéni kezdeményezéseknek, a koriilmé-
nyeknek megfelelGen véltoztathatd.

Kommunikalhaté: a jo jovékép konnyen elmagyardzhato.
A haszndlhatatlan éltalinossdg és az aggalyos részletezettség
egyarant elkeriilendé.

4. A valtozas jovéképének kommunikalasa
Avaltozas jovEképe semmit nem ér, ha a kommunikiciéja nem megfe-
lel6. A sikertelen kommunikacié oka azonban gyakran nem a kommu-

s

nikdcios aktusban, hanem a megel$z8 1épések sordn elkovetett hibak-
ban keresendd.

Ha az embereknek nincs veszélyérzetiik, nem érzik, hogy tenni
kell valamit, akkor nincs , fiiliikk” az 1j jov6képre.

Ha a valtozast irdnyitd csapat nem megfeleld, akkor vagy nem
tudnak megfelel6en kommunikalni, vagy hiteltelenek.

Ha a valtozds jovOképe nem megfelel, akkor azt nem is lehet
megfelel6en kommunikalni.



A JOVOKEP KOMMUNIKALASA

A vdltozds jov6képét raciondlisan és emociondlisan is ,el kell adni” az
embereknek a kommunikacioé sordn. A raciondlis érvelés dltalaban egysze-
riibb: a jelenbeli dllapot tarthatatlansagat vagy a jovébeli dllapot elényeit
tényekkel ala lehet tdmasztani. Az emociondlis meggy$zés nehezebb fel-
adat: arra akarjuk ravenni az embereket, hogy hagyjanak fel a szokdsa-
ikkal és hozzanak dldozatot a véltozas érdekében. Gyakori hiba, hogy az
emocionalis meggy6zés elmarad, és az is jellemz6, hogy a vezetdk, illetve
az irdnyité csapat azt varja el az emberektdl, hogy azonnal értsék meg és
fogadjdk el a vdltozasi torekvéseket — azokat a tényeket és elképzelése-
ket, amelyekkel 6k maguk mar hetek-hénapok éta foglalkoznak. Téves
az is, ha abbdl az elavult vezetdi felfogasbdl indulnak ki, hogy ,,a beosz-
tottnak nem kell mindent értenie”, és a kommunikacié soran a ténykoz-
|ésre szoritkoznak, az indoklas, a magyardzat elmarad. Kullénosen igaz ez
a fels6oktatdsi intézményekben, ahol a dolgozdk esetében kovetelmény,
a hallgaték esetében pedig a képzésiik elvart eredménye az 6nallé gon-
dolkodas, rendszerszemlélet, elemzési képesség stb.

Fontos tisztdban lenni azzal, hogy a vezet8ség magatartdsa is a val-
tozasi jovBképet ,kommunikalja”. A valtozas célkitlizéseinek ellent-
mondé vezetdi magatartds teljesen alddssa a véltozasi torekvést. Ugy
nem lehet koltségcsokkentést hitelesen kommunikalni, ha kézben
millidkért Gjitjak fel a felsévezetSk iroddjat, tgy nem lehet hallgato-
kozpontisagot hirdetni, ha a vezet6ket nem érdeklik a hallgatoi véle-
mények.

Fontos az is, hogy a véltozasi jov6kép kommunikaldsa kétiranyd
folyamat; a dolgozdéknak, hallgatéknak legyen lehet6ségiik a vissza-
csatolasra. Ezzel egyrészt megfogalmazhatjak kételyeiket, félelmeiket,
a vezetés pedig tud ezekre reagdlni. Mdsrészt kontrollt is jelent: vajon
jok-e a vezet6i elképzelések.

5. Az alkalmazottak felhatalmazasa a cselekvésre

Avéltozas végrehajtoinak képeseknek kell lenniiik arra, hogy 6nalléan
cselekedhessenek a valtozds végrehajtasa érdekében. Ehhez el kell
tavolitani azokat a korlatokat, amelyek megakaddlyozzak &ket ebben.
A leggyakoribb korlatok a kovetkezok:

- Szervezeti struktura: A régi szervezeti struktdra gyakran nem
kompatibilis a valtozasi torekvésekkel. llyenkor a valtozas
el6tt vagy azzal egylitt a szervezeti struktarat is at kell alaki-
tani. llyen lehet 4j adminisztrativ egységek létrehozasa (pél-
daul nemzetkozi iroda a kiilfoldi hallgaték fogadasa érdeké-
ben) vagy a hagyomanyos szervezeti egységek (példaul a karok)
megsziintetése.

- Készségek, képességek hidnya: Az djfajta munkavégzés gyak-
ran nem (csak) 0j készségeket, hanem 4j attitidot - hozza-
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allast, szemléletet — igényel. A tavoktatds példdul nem csak
technoldgiai kompetencidkat igényel az oktatok és a hallgatok
részérél, hanem eltéré tanitdsi-tanulasi felfogast is. Ezek elsa-
jatitasarol is gondoskodni kell.

- Az emberi er6forras menedzsment gyakorlata: Gyakori hiba,
hogy az emberi eréforrds menedzsment tevékenységei — az uj
tagok kivalasztasa, a teljesitményértékelés, az 6sztonzési rend-
szer, az elGléptetések — nem az Gj elvardsokat tiikrozik. Pél-
daul az 4j tagok felvételénél nem szempont, hogy alkalmas-e
az Gjszeri munkavégzésre, a teljesitményértékelésnél, javadal-
mazasnal és el6léptetésnél nem szempont a valtozashoz kap-
csolodo j elvardsok teljesitése. Az EEM rendszert ugy kell
atalakitani, hogy a maga eszkozeivel timogassa, 0sztonozze a
valtozast.

- A vezetési stilus: Ha a kozvetlen vezet6k nem 6sztonzik, vagy
egyenesen akaddlyozzadk a beosztottjaikat az djszeri munka-
végzésben, a beosztottak a kozvetlen vezet6jitkhoz fognak ido-
mulni. Az ilyen vezet&ket vagy meg kell gy6zni, vagy ha ez nem
megy, le kell valtani és el kell tavolitani.

6. Eredmények elérése rovid tavon

A valtozashoz, csakigy, mint a kiemelkedd sportteljesitményhez sok
id8, munka, eréfeszités sziikséges. Az emberek tobbsége egy id6 utdn
biztaté jeleket, igéretes részeredményeket var, amelyek meggy6zik Gket
arrdl, hogy az er6feszitésnek van értelme. A valtozast ezért gy kell
megtervezni, hogy gyors sikereket lehessen elérni. Ellenkezé esetben
az emberek kételkedni kezdenek a véltozas megvaldsithatdsdgiban és
értelmében, és csokken a lelkesedésiik, elkotelezettségiik. A gyors sike-
rek arra is jok, hogy az ellenz8k vitorlajabol kifogjak a szelet.

7. Az eredmények megszilarditisa és tovabbi valtozasok kezdemé-
nyezése

Ha a vezetés tdl hamar ,hatrad6l”, a tradici6 erdi gyorsan feltilkere-
kedhetnek, és elkezd4dik a visszarendez8dés. Kiilondsen igaz ez a fel-
sGoktatdsi intézményekben, ahol a hagyomanyoknak jelent&s szerepe
van. Mindent meg kell tenni annak érdekében, hogy az eredmények
megszildrduljanak és a visszarendez&dés ne legyen lehetséges. Ehhez
sziikséges, hogy minden olyan teriiletet dtalakitsanak, amely Gssze-
fiiggésben van a valtozassal. Ha példdul a szervezet mddositja a kiilde-
tését, akkor minden olyan teriiletet at kell alakitani, amely hozzajarul
az 4j kiildetés megvaldsitasihoz.



8. Az Gij megoldisok meggyokereztetése a szervezeti kultaraban

Ha egy 4j fels6vezet6 forradalmian 6j szemléletet és modszereket hoz
a szervezetbe, de a tobbi, alsébb szintii vezetd, illetve a szervezet tagjai
nem veszik it ezt a szemléletet és a régi moédon végzik az munkdt, az
4j szemlélet nem valik a szervezeti kultdra részévé.

A valtozds implementaldsa a felsGoktatdsi intézményekben csak
akkor lehet sikeres, ,ha a valtozdsban érintett oktaték, adminisztra-
torok ténylegesen elsajatitjak az 1j gondolkoddsmaédot, valéban alkal-
mazzdk az Uj Otleteket, eljardsokat, modszereket és képességeket,
azaz a valtozasi folyamat az intézmény oktatdinak, adminisztratora-
inak, hallgatéinak magatartisat is megvaltoztatja”. (Dobdk - Kovats
2000:231)

Fontos azonban az is, hogy a viselkedés nem azonos az meggy6z6-
déssel; ha a viselkedés meg is valtozik, nem biztos, hogy a meggy6z6-
dés is. A valtozds csak akkor gyokerezik meg a szervezeti kultiraban,
ha a véltozds kozben az emberek meggy6z8dése, szemlélete is atalakul.
Amig a valtozas nyoman kialakul6 gyakorlat nem lesz szerves része a
kultdrdnak, fenndll a visszarendez&dés veszélye.

Az Gj megoldasok villalati kultdraban valé6 meggyokerezését segi-
tik a kovetkez8k:

- A vezetSk sokat beszélnek az 1j eredményekrdl és hangsi-
lyozzak, hogy azok a valtozas eredményei, sokszor elmondjak,
milyen koriilmények kozott alakultak ki a régi meggy6z6dések
és azok ma mar miért nem érvényesek.

- Az 1j dolgozdk felvételénél nem a régi értékrendet keresik,
hanem az gjat.

- A meggy6z6désiiket megvaltoztatni nem tudd embereket hat-
térbe szoritjak, el6léptetik azokat, akik az 4j értékrendet valljak.

11.8. A valtozas ilitemezése

A véltozasok litemezésérdl a vezetének kell dontenie. Haromféle iite-
mezés lehetséges, melyek mindegyikének megvannak az el6nyei és
a hatranyai, és a helyzettdl, a valtozas jellegétdl fiigg, hogy melyik a
megfelel6bb. Ezeket Farkas (2004) alapjan mutatjuk be.

Az Ggynevezett bigbang (nagy bumm) tipusd iitemezés esetében
a régi rendszert egyszerre és teljesen levaltja az Uj a szervezet egészé-
ben, és ettdl kezdve a régi rendszer nem él tovabb. llyen volt példaul
amodellvaltas jogi aktusa az érintett intézményekben és annak azok a
kovetkezményei, amelyek egy 1épésben valdsultak meg, példaul a koz-
alkalmazotti stdtus megsziinése. Ennek a megoldasnak a legnagyobb
hatranya a jelentds kockazat, hiszen, ha az 4j rendszer nem valik be,
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akkor az a szervezet egészét érinti, és rendkiviil koriilményes a vissza-
térés a régi allapothoz. Eppen ezért a bigbang tipusu iitemezés komoly
el6készitést igényel, és ennél a megoldasnal lehet szamitani a legna-
gyobb ellendllasra az érintettek részér6l.

Az Ggynevezett pilot (préba) tipusu litemezésnél az Uj rendszert
prébajelleggel kiprébaljuk a szervezet egy részében, egységében, és
ha bevalik, bevezetjiik a szervezet egészében is. llyen lehet példaul
az adminisztrativ dolgozok esetében a rugalmas munkaid kiproba-
lasa egy egységben. Ez vatosabb megoldas, mint a bigbang, de fontos,
hogy koriiltekint6en valasszuk ki a pilot egységet, hogy az ott szerzett
tapasztalatok irdnymutat6ak legyenek a rendszer egészére nézve. Ha
ugyanis a legelkotelezettebb emberek csoportjan probaljuk ki a rugal-
mas munkaid6t, akkor a kedvez§ tapasztalatok (példaul, hogy a mun-
kateljesitmény nem csokken) nem feltétleniil lesznek érvényesek a
kevésbé elkotelezett emberekre. Az is 1ényeges, hogy a pilot tapaszta-
latait fel kell hasznalnunk az 4j rendszer finomhangoldsa és bevezetése
soran - hiszen ez a kiprébalas értelme. Ennek az iitemezésnek a leg-
nagyobb elénye a préobajellegb6l ad6do kis kockazat, hatranya, hogy a
kétféle rendszer (a régi és a szervezet egy részében bevezetett 11j) egyiit-
télése, egylittmiikodése konfliktusokat, illeszkedési zavarokat ered-
ményezhet. Kiilonosen olyan esetekben jelentkeznek kompatibilitdsi
zavarok, amikor egy Osszefiiggé munkafolyamat egy részében alkalma-
zunk valamilyen 0j technoldgiat vagy szamitastechnikai megoldast.

A harmadik lehetséges iitemezés a parhuzamos bevezetés. Ebben
az esetben a régi és az Uij rendszer addig mtikodik egymas mellett, amig
a régi biztonsagosan elhagyhatd. Tipikus példa erre a digitalis adat-
kezelésre torténd atallas, melynek soran a hagyomanyos, papiralapd
adatkezelést is megtartjadk addig, amig a digitalis rendszer mar jol
mtikodik. 1lyen volt példdul az indexkonyv megsziintetése bizonyos
id6 elteltével az elektronikus tanulmanyi rendszerben val6 jegyrog-
z{tés bevezetése utan. Ennek a megoldasnak az el6nye, hogy teljesen
biztonsagos, ugyanakkor a két rendszer parhuzamos miikodtetése eré-
forras-igényes. Ha a parhuzamos iitemezés mellett dontiink, fontos,
hogy el6re rogzitsiik a pArhuzamos miikodés idGtartamat, ellenkezd
esetben a véltds, a régi rendszer elhagydsa tulsagosan elhizdédhat.

11.9. A valtozassal szembeni ellenallas és kezelése

Azok a szervezetek vagy vezetdk, akik azt hiszik, hogy sikeresen tudnak
valtoztatdsokat végrehajtani anélkiil, hogy figyelembe vennék, hogy az
emberek hogyan fognak reagalni egy-egy kezdeményezésre, becsapjak
onmagukat (Jick - Peiperl 2003). Ezért az ellendllds okainak megér-



tése és megfelels kezelése a valtozdsmenedzserek egyik legfontosabb
képessége. Clark taldléan dllapitotta meg a felsGoktatasi intézmények-
ben bekovetkezd valtozasokrol, hogy ,a valtozas nem azért kovetkezik
be, mert egy bizottsag vagy egy elnok 4j tletet terjeszt el§. A kdzpont-
ban hozott intézkedésekhez az oktat6i kar bevondsa és jovahagydsa
sziikséges” (Clark 2004:92).

Az ellendllas egyéni és szervezeti szinten is értelmezhetd.

11.9.1. A vdltozdssal szembeni egyéni ellendllds

A valtozassal szembeni ellendllds az egyén részérdl lehet raciona-
lis vagy emociondlis alapui elutasito attitiid, aktiv vagy passziv maga-
tartas, valds vagy vélt fenyegetettség miatt (Kinicki - Williams 2012).
Raciondlis alapon utasitja el valaki a valtozast akkor, ha az atalaki-
tas hatranyosan érinti, az érdekei sériilnek. llyen példaul, ha valaki-
nek a korabbi fizetéséért tobb munkat kell végeznie. Emociondlis
alapt elutasitasrol akkor beszéliink, ha nincs tényszerti alapja a nega-
tiv hozz4alldsnak, csak az dllandésdghoz, stabilitishoz, megszokott-
hoz val6 ragaszkodas miatt utasitja el valaki a valtozdst még akkor is,
ha a valtozas szamara el6nyos lenne. A fels6oktatdsi integracié soran
az intézményi 6nallosdg, a szervezeti struktura dtalakitdsa sordn a
karok megsziintetése gyakran érzelmi kérdés is az ott dolgozdk sza-
madra. Az aktiv ellendllds a véltozasi torekvésekkel szembeni tevéle-
ges fellépést jelenti, a passziv ellendllds az 4j rendszer alkalmazdsanak
halogatasat, lassitasat. Ez utdbbi kiilonosen relevans az egyetemeken;
a fels6oktatassal foglalkozd szakirodalomban gyakran taldlkozunk a
professzorok informalis hatalmanak lefrasaval, amely akdr a passziv
ellendlldson keresztill is hatdssal lehet az intézményi folyamatokra; a
viszonylag nagy autondémiaval rendelkez oktatoknak pedig lehet6sé-
glik van bizonyos intézkedések ,szabotdldsira”. Valos fenyegetés akkor
all fent, ha a valakit ténylegesen hatranyosan érint a valtozas (példaul,
ha a kozalkalmazotti stitus megsziinésével csokken a fizetett szabad-
napok szdma), vélt fenyegetésr6l pedig akkor beszéliink, ha valaki
nincs tisztaban a valtozas kovetkezményeivel, ennek ellenére tigy gon-
dolja, hogy az ra nézve hatranyos.

Ami az egyéni ellendllds fenti valtozatainak kezelését illeti, az
emociondlis ellendllas kezelése joval nehezebb, mint a racionalis ellen-
allasé, hiszen tényekkel és észérvekkel nemigen csokkenthetd. llyen-
kor el6szor meg kell érteni az ellendllds mogott htizodo, gyakran irraci-
ondlis motivumokat, és azokat kell elimindlni. Ehhez a vezetd részérdl
jelentés empdtidra van szitkség. A passziv ellendllds veszélyesebb,
mint az aktiv, mert kevésbé nyilvanvald, kevésbé érhet§ tetten. A vélt
és a valds fenyegetés kezelési modja eltérd: vélt fenyegetés esetén a
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valtozasi jov6kép alapjan lehet a félelmet csokkenteni; valds fenyege-
tés esetén pedig a véltozas sziikségességének hangsulyozasaval, illetve
kompenzicidval lehet az ellenallast legy6zni.

Ahhoz, hogy a valtozassal szembeni egyéni ellendllast le lehessen
kiizdeni, a vezet8knek tehdt ismerniiik kell az ellenallds konkrét okait.
Ezek lehetnek:

- Onérdek: A tervezett vdltozés ellentétes a dolgozé érdekeivel
(példaul tobbet kell dolgozni). Az elkotelezett dolgozok onként
is hajlandok a sajat érdekeikkel ellentétes valtozast végrehajtani
aszervezet sikere érdekében - bizonyos mértékig. Azzal azonban
szamolni kell, hogy ha szervezet nem tudta kialakitani a tagok
elkotelezettségét, arra a valtoztatds sordn mar kicsi az esélye.
A szervezeti véltozasok sokszor felszinre hoznak mar kordbban
kialakult problémakat, m{ikodési zavarokat.

- Bizalomhidny: A dolgozdk nem biznak a vezetSkben, mert
korabban azt tapasztaltik, hogy nem &szinték (ezért példaul
nem hiszik el, hogy az dtszervezés nem jar létszdmleépités-
sel), vagy nem veszik komolyan a vezetés valtozasi torekvéseit
(mert a vezetés tobbszor adott mar fel valtozasi kezdeménye-
zéseket), vagy nem hiszik el, hogy a tervezett valtozis megoldja
a problémakat (mert tobbszor voltak mar olyan ,reformok”,
amelyek nem oldottdk meg a problémdkat, hanem esetleg még
Ujabbakat is generaltak).

- Bizonytalansag: A dolgozdk félnek az ismeretlentél. Ennek
oka lehet, hogy nincs kell6 informacidjuk a valtozasroél, nem
tudjak, hogyan érinti majd 6ket.

- Onbizalomhiany: Az érintettek attél félnek, hogy nem lesznek
képesek megfelelni az tij elvarasoknak. A kudarctdl valo félelem
az egyik legerGsebb visszatarto erd.

- Eltér6 érzékelés: A dolgozdk nem gy érzékelik a helyzetet,
mint a menedzsment. Példaul nem érzik a valtozas sziikséges-
ségét, vagy nem ugy latjak a kovetkezményeket.

- Megszerzett poziciok, kapcsolatok elvesztése: A status quo fel-
bomldsa mindent 4trendezhet. Van, aki elvesziti a hatalmat,
mas a kivivott elényoket.

- Motivélatlansig, a szervezettel valé azonosulds, az elkote-
lezettség hianya, kiégés: Ha a szervezet tagjai mar a valto-
zas el6tt motivalatlanok voltak, akkor nem fognak késztetést
érezni arra, hogy erdfeszitéseket tegyenek az atalakulds érde-
kében kiilonosen akkor, ha az dldozatvallalasat nem jutalmaz-
zak. Az elkotelezetlen dolgozok nem torekednek arra, hogy
megfeleljenek az 4j elvardsoknak. A szervezettel nem azono-
sulé dolgozok a sajat, egyéni céljaik megvaldsitasira toreked-



nek, és nem timogatjak a valtozast, ha az sajat céljaik megva-
16sitasdhoz nem viszi kozelebb Sket. A kiégés (burnout) is oka
lehet a valtozassal szembeni ellendlldsnak, de a valtozds csok-
kentheti is a kiégést, ha a dolgoz6 Uj lehetGséget, inspirdcidt
kap, kihivéassal szembesiil.

- Kényelmesség, megszokotthoz valé ragaszkodas: Az emberek
altalaban ragaszkodnak a megszokott munkakornyezethez, a
kozvetlen munkatdrsakhoz, a szokdsokhoz, normdakhoz, a kap-
csolatokhoz, a napi rutinhoz, és a valtozas kimozdithatja Sket
ebbdl a komfortzénabdl. (Farkas 2004; Daft 2010; Buchanan -
Huczynski 1997)

VALTOZASOK ES AZ AKADEMIAI SZABADSAG

A fels6oktatdsi intézményekben kezdeményezett szervezeti valtozdsok
esetében mindig figyelembe kell venni, hogy a véltozds milyen hatassal
lesz az akadémiai gyakorlatra, a tanuldsra, a munkara, és arra, hogy a sze-
replék milyennek érzékelik az akadémiai lét vdltozdsat (Middlehurst 1999
idézi Pundyke 2020). Az akadémiai szabadsag is rendkivil fontos kérdés,
amikor a tanitds és tanulds Ujratervezését mérlegelik. Az oktatok alta-
laban elvarjdk, hogy bizonyos fokl szabadsdgot kapjanak a szaktertle-
tiknek legmegfelel6bbnek tartott tanitasi technikdk alkalmazdsdban.
Az akadémiai szabadsag olyan erds érték a felséoktatdsi intézmények-
ben, hogy a tanitds és a tanulds megvdltozdsa az akadémiai szereplék
tamogatasa nélkiil nem kdnnyen érheté el. igy a tanulds és a tanités vjra-
tervezésére irdanyuld intézményi szintli kezdeményezés csak fokozatos
lehet. (Allen - Fifield 1999)

Az egyéni ellendllas okai és megnyilvanulasai tehat rendkiviil sok-
félék lehetnek, igy kezelésiik is kiilonb6zé menedzsment-technikakat
igényel. Vannak azonban olyan moddszerek, amelyek ltalanossagban
jol alkalmazhatok az ellenallas csokkentésére. Az alabbi tablazat ezek
koziil ismertet néhanyat, bemutatva azt is, hogy az egyes modszerek
milyen cselekvést, képességet és attitidot igényelnek a vezetd részérdl.

327



A pszicholégiai
okok kezelése

Adaptacio és
inercia

328

11.3. tablazat: Az ellenallas pszicholégiai okainak kezelésére altalanosan
hasznalhaté médszerek

MODSZER A VEZETO RESZEROL

az érintettek bevondsa a rdjuk
vonatkozd valtozasi dontésekbe,
otleteik figyelembe vétele

bizalom, képesség a részvételi
vezetésre

id6 az érintetteknek a valtozds
elfogadasdra, a felkészilésre, a kezdeti
hibdzds megengedése

megfelel§ el6készités és Uitemezés,
tirelem, tolerancia

az ellendlldas emociondlis okainak, érzelmi intelligencia, empatia,
pszichés fazisainak elfogadasa aktiv figyelem

motivacié fontossaganak fel- és
elismerése, eszkozeinek ismerete,
sziikséges eréforrdsok biztositasa

a valtozas erkolcsi és anyagi
0sztonzése, motivdlas

a tul gyakori valtozasoktdl valé

telitodés elkertlése tartézkodas, stabilitds biztositasa

meggy6z6 kommunikacié hitelesség, kommunikaciés képesség

el6zetes felkészités, dllando jelenlét,

tdmogatds, ,biztonsagi halé” az ugrashoz segit6készség, empatia

Forras: Sajat szerkesztés Csath (1999); Daft (2010); Farkas (2004) alapjan

Jollehet a valtozasokkal szembeni egyéni ellenallassal minden
esetben - de kiilonosen a feliilrél induld, tervezett valtoztata-
sokndl - szdmolni kell, fontosnak tartjuk azt a megkozelitést,
hogy az emberek nem feltétleniil ellenzik a valtozasokat, nem
minden esetben passziv elszenved6i a menedzsment valtozta-
tasi kezdeményezéseinek, hanem gyakran maguk is torekednek
arra, hogy valtoztatasokat hajtsanak végre a sajit munkdjukat
illetGen - ez a kordbban bemutatott alulrdl felfelé iranyulo, an.
felmeriil$ tipusu valtozasok kiindulépontja. (Bess - Dee 2007)

11.9.2. A vdltozdssal szembeni ellendllds szervezeti
megkoézelitése

A véltozassal szembeni ellendllds nem csak egyéni, hanem szerve-
zeti szinten is értelmezhetd. A szervezetek alkalmazkodasi képességét
adapticionak nevezziik; a rugalmatlansag, a valtozasra valé képesség
hidnya a szervezeti tehetetlenség, inercia.

Az, hogy egy szervezet mennyire adaptiv, szamos tényez6t6l fligg,
ilyen példaul a szervezeti struktura, a vezetési stilus és a szervezeti
kultdra is.

- A szervezeti struktira befolyasolja a szervezet rugalmassagat:
a tobb hierarchia-szintbdl allo, magas szervezetek, mint pél-
daul a nagy tudomdnyegyetemek altaldban lassabban reagil-
nak a kornyezet valtozdsaira, mert az informaciéknak, a don-



téseknek és az utasitisoknak tobb szinten kell dthaladniuk.
A lapos szervezetek, mint példdul a kisebb maganf6iskolak
altalaban rugalmasabbak.

- A centralizicié mértéke és az irdnyitds médja is befolydsolja az
adapticios képességet. Centralizdlt, autokratikus vezetés mel-
lett altaldban konnyebb top-down tipusu valtozasokat végre-
hajtani, az alsébb szinteknek és a dolgozéknak nagyobb 6nal-
l6sagot biztositd szervezetekben viszont tobb az alulrdl jové
kezdeményezés, és igy jobb a szervezet adaptacids képessége.
(A felsGoktatdsi intézmények esetében is érdemes megkiilon-
boztetni a szervezeti valtozasoknak, mint tervezett és iranyi-
tott folyamatoknak a felfogdsat és a szervezet folyamatos val-
tozasat, alkalmazkodasat a koriilményekhez - részletesen lasd
Pundyke 2020).

- A szervezeti kultira egyfel6l hatassal van a szervezet rugal-
massagara, adaptacios képességére, masfell minden valtozasi
szandéknak figyelembe kell venni az elképzelések kompatibili-
tasat a meglévd szervezeti kulturaval. Vizsgaljuk meg el6szor
a szervezeti kultira hatasat az adaptacios képességre!

Slevin és Covin organikus és mechanikus szervezeteket kiilonboz-
tet meg. Az organikus szervezet ,szerves” fejlédéssel fejlodik, nyitott,
rugalmas, kevésbé szabdlyozott, decentralizalt, 6nként és jol alkal-
mazkodik a kiils§ feltételekhez, ezért gyorsan viltozé kornyezetben
is megdllja a helyét. A mechanikus szervezetet ,mesterségesen” fej-
lesztik, zart rendszer, uniformizaltsdg, merev el&irdsok, centralizalt-
sag jellemzi, kényszer(ien és nehezen alkalmazkodik a kiilsé feltételek-
hez, ezért gyorsan valtozo kornyezetben nem mutat kell§ adaptivitést.
(Heidrich 2001) Cameron és Quinn két dimenzié mentén értékeli a
szervezeteket: dinamizmus versus stabilitds, valamint kiils& orientacio
versus bels§ orientacié. Azok a szervezetek (az tigynevezett adhokra-
cidk), amelyekre a dinamizmus, a rugalmassag és a kiils6 orientacio6
jellemz6 jéval fogékonyabbak a véaltozasra, mint azok (az igynevezett
hierarchidk), amelyekre a stabilitas, a kontroll és a bels§ orientaci6 jel-
lemz6. (Heidrich 2001) Hofstede tobbek kozott a bizonytalansagkerti-
1és mértéke alapjan osztalyozza a kultirdkat. A magas bizonytalansag-
kertilésti kulturak dltaldban negativan viszonyulnak a valtozasokhoz,
mint azok, amelyek a kockazatot jobban elfogadjik. Az id6hoz valo
viszony tobb kultiramodellben (példaul Schein, Trompenaars, Hall,
Kluckhohn) is megjelenik valamilyen formaban. Ezek annak alapjin
értékelik a szervezeteket, hogy inkdbb a multra, a jelenre vagy a jovére
koncentralnak. Azok a szervezetek, amelyek a multra figyelnek, nem
veszik észre a jelen kihivéasait és nem késziilnek a jovére. A tradiciok,
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bar fontosak, meggatolhatjik egy szervezet fejlddését. (Gomez-Meija
- Balkin 2012)

Bar a felsGoktatdsi intézmények kozott rendkiviil sokféle szerve-
zettipus megtalalhato, bizonyos egyetemekre jellemz§ lehet a kovet-
kez6 megallapitas. A felsGoktatasi intézmények eredete olyan kulturat
alakitott ki, amely természetszertileg ellenall a valtozasnak, és inkabb
a status quo kényelmét részesiti elényben (Freed et al. 1997 idézi Craig
2004). A véaltozdsokkal szembeni ellendllds ezeken az egyetemeken az
intézményi kulttra szerves része, amely a régdta fennall6 hagyoma-
nyokon és a szervezeti szerep, az intézményi pozici6 vagy a diszcip-
lindris hovatartozds mentén kialakult szubkultirdk széles skaldjan
alapul (Keup et al. 2001 idézi Craig 2004). Mas intézmények inkabb
jovéorientéltak; joval nyitottabbak a véltozasokra és jellemz6 rajuk a
folyamatos tanulas, az evolucio.

A szervezeti kultdra azonban nem csak a fels§oktatdsi intézmé-
nyek altalanos alkalmazkoddképességét befolydsolja, hanem egy-egy
valtozasi kezdeményezés sikerére és kudarcara is hatdssal lehet. Ha egy
valtozds megsérti a kulturalis normakat, akkor a valtozas meghitsul-
hat, ugyanakkor egy kulturalisan érzékeny stratégia noveli a valtozas
sikerének esélyét (Bergquist 1992 idézi Kezar — Eckel 2002). Kiilono-
sen az erGs és mélyen gyokerezd értékrenddel rendelkez6 felsGokta-
tasi intézményekben igaz Elton megallapitasa, mely szerint szervezeti
valtozas akkor érhetd el, ha az 6sszhangban van a szervezeti paradig-
maval - a munkavdllalék alapvet6 hiedelmeivel és attit(idjeivel -- és a
szervezet normaival. A problémak akkor kezd6dnek, amikor egy radi-
kalis valtozas megprobalja eltdvolitani az embereket az alapvetd megy-
gy6z6désiiktdl: attdl, ,ahogyan mi itt a dolgokat csinaljuk”. A fels6ok-
tatdsi intézményekben az organikus jelleg(i viltozas, amely nem megy
szembe a szokdsokkal nagyobb valdszintiséggel lesz sikeres (Elton 1997
idézi Allen - Fifield 1999).

11.9.3. A vdltozds erétere

A szervezeti valtozdsok sikeres menedzseléséhez fontos megérteni
a valtozas pillanatnyi erlterét, azaz a valtozas ellen és mellett hatd
tényezbket.

Lewin szerint a valtozassal kapcsolatban a szervezetben hajtéer6k
és fékezGerdk hatnak. A hajtéerSk azok a problémdk vagy lehet8sé-
gek, amelyek arra 0sztonzik a szervezetet, hogy valtozzanak. Ezeket
a szervezeti valtozdsok kivalté okairdl szol6 alfejezetben részlete-
sen bemutattuk. A fékez8er6k pedig mindazok a szervezeti és egyéni
szint(i tényez8k, amelyek akadalyozzdk a valtozast. Ezeket a szerve-
zeti Onteltség, valamint az ellendllds okainak bemutatasa soran ismer-



tiik meg. A sikeres véltozas feltétele, hogy a hajtéersk kertiljenek tul-
sulyba. Ennek érdekében a valtozast menedzsel§ vezet6knek egyszerre
kell koncentralniuk a fékez6er6k csokkentésére és a hajtéerék novelé-
sére. (Daft 2010)

HAJTOEROK ES FEKEZOEROK

A teljesitményalapl bérrendszer bevezetésével kapcsolatban példdul a
kovetkezé hajtéerdk és fékezberdk lehetségesek.

11.4. tablazat: Hajtéer6k és fékezéerdk a teljesitményalapu bérezés
bevezetésében

Hajtéerék Fékezberék

tdmogatds azoknak az oktatéknak a ellenzés olyan oktatok részérdl,

részérdl, akik ugy vélik, el6nyosebb akiknek el6nyos a fix bérezés

lesz nekik az Uj rendszer

a béremelés elmaraddsa az utébbi a teljesitményalapu bérezés bonyolult-

években saga és adminisztraciés koltségei

a vezetbk igénye, hogy gyenge bizalmatlansag az oktatdi kar részérél

teljesitményl oktaték ne kapjanak a tekintetben, hogy a vezetés

béremelést képes lesz megfelel6en értékelni a
teljesitményeket

ujonnan belépé, jobb teljesitményt aggodalom, hogy a bérkulonbségek

nyUjté oktaték szdmanak novekedése | fesziltséghez, sértédottséghez
vezetnek

mds egyetemek j6 gyakorlata aggodalom, hogy az egyéni teljesitmény

fékuszba dllitasa miatt csokken az
egylttm(ikodési hajlandésag

Forras: Sajat szerkesztés Bess — Dee (2007) alapjan

Gleicher képlete ugyanezt igy irjale: Ex V x 1 > K, ahol:
E: elégedetlenség a jelenlegi allapottal
V: vonzé jovEkép
I: annak ismerete, hogy a jovékép eléréséhez milyen 1épések, cse-
lekvések sziikségesek
E hirom tényez6 egylittesen adja a valtozas energidjat
K: a valtozas anyagi és pszicholdgiai koltségei

Ennek megfelel6en ahhoz, hogy a véltozas er6terében a hajtderk
keriiljenek el6térbe az sziikséges, hogy az egyén vagy a szervezet elé-
gedetlen legyen a jelenlegi allapottal, ismert és vonzd legyen szamara a
valtozassal elérni kivant allapot, tudatdban legyen annak, hogy milyen
konkrét 1épéseket kell tennie ahhoz, hogy eljusson a jelenlegi helyzetbdl
a jovébeli allapotba, és mindennek feliil kell mulnia a valtozas anyagi
koltségeit és pszicholdgiai terheit. (Buchanan - Huczynski 1997)

Gleicher
képlete

331



Fels6oktatas-
kompatibilis
valtozas-
menedzsment

332

11.10. Valtozasmenedzsment stratégiak és taktikak

A valtozasok menedzselése tobbféle modszerrel, kiillonbozd straté-
gidk és taktikak alkalmazasdval torténhet. Az aldbbiakban tablazatban
foglaljuk Gssze harom szerz§ egy-egy modelljét. Mint lathatd, mind-
hirom modellben négyféle modszert kiilonitenek el, melyek koziil
az els6 a résztvevék bevondsin, megnyerésén, a masodik a részleges
bevondson, illetve meggy6zésen, a harmadik valamilyen iranyitasi-be-
folydsolasi modszeren, a negyedik pedig hatalmi megolddson alapul.

11.4. tablazat: A valtozasok menedzselése soran alkalmazhaté
megkozelitések

Stace és Dunphy (2001) Kocsis (1994) Zaltman és Duncan (1977)
kollaborativ megnyeréssel rasegitd
konzultativ normativ meggy6zéssel felvilagositd

iranyité raciondlis érveléssel manipulativ
kényszerité hatalmi rahatdssal hatalmi

Forras: Buchanan — Huczynski (1997) és Belényesi (2014) alapjdn sajat szerkesztés

Az, hogy milyen médszert érdemes alkalmazni, szdmos ténye-
z6t6l fiigg, igy a valtozas jellegétdl, mértékétdl, a rendelkezésre alld
id6tél, a kezdeményezés tamogatottsigatol vagy elutasitottsagatol
stb. A fels6oktatasi intézményekben megvaldsitand6 véltozasok ese-
tében azonban mindenképpen figyelembe kell venni a felsGoktatdsi
intézmények szervezeti és kulturdlis jellemzdit, hagyomanyait, a dol-
gozOk statusat és jellemzébit is. ,A felsGoktatasi intézmények sajatos-
sdgaibdl addéddan rendkiviil ritka, hogy a tisztdn feliilrdl lefelé ird-
nyul6 véltozasi modell alkalmazdsa eredményes legyen. Amint azt
szamos sikeres valtozas bizonyitja, az akadémiai szervezetekben a val-
tozasok végrehajtdsanak leghatékonyabb mddja az, amit egyes szer-
z8k stratégiai inkrementalizmusnak neveznek:, vagyis az alulrdl fel-
felé iranyulé megkozelités alkalmazasa, amely a valtozas céljai irdnti
kiilonosen erds és tartos elkotelezettséggel és a végrehajtas soran kell6
rugalmassaggal parosul, és olyan értelmes kompromisszumok megko-
tésére vald képességgel, amelyek nem veszélyeztetik a stratégiai célo-
kat.” (Hal4sz 2010:6)

Ez azonban a felsGoktatasi intézményekben nem konnyti feladat.
Egyfel6l azért, mert — az egyetemek szervezeti jellemz6ib6l adéddan
- a valtoztatast kezdeményez6 oktatok, adminisztrativ dolgozok el6-
feltevései, helyzetértékelése, problémaértelmezése is kiilonb6z6, igy
mas-mds megoldast tartanak kivanatosnak. A vezetéknek ezért nagy

3 Evans - Henrichsen (2008)



gondot kell forditaniuk arra, hogy a szervezet tagjaiban viszonylag egy-
séges meggy6zE&dés alakuljon ki az intézmény miikodését, problémait
és jovéképét illetGen. Ez biztositja ugyanis, hogy az alulrdl jové kezde-
ményezések ,egy irdnyba hizzanak”. (Dobdk - Kovits 2009:235) A fel-
sGoktatasi intézmények kiilonboz6 egységeiben (kar, tanszék) kiala-
kuld, ugynevezett helyi valtozasok természetszertileg toredezettek és
széttagoltak (Bess — Dee 2007), és a vezet6knek olyan mddszereket kell
talalniuk, amelyekkel ezeket 6ssze tudjak hangolni az egyetem stra-
tégidjaval. Mindez kollaborativ, illetve konzultativ valtozdsmenedzs-

menttel biztosithat6 a leginkabb.

11.11. A szervezeti valtozasok értékelése,
sikere és kudarca

A valtoztatasi program értékelése egyike a legnehezebb feladatoknak.
A redlis értékeléshez mar a folyamat elején el kell donteniink, hogy a
valtoztatasok eredményeként az intézmény miikodésének mely
dimenzidiban varunk javulast. Célszer(i rogziteni olyan indikatorokat
is, amelyek segitségével a valtoztatdsok hatdsa nyomon kovethetd.
A fels6oktatasi intézményekben bekévetkezd valtozasok értékelé-
sét neheziti, hogy nincs olyan, a teljesitményt Gsszetett mdédon érté-
kel$ indikator, mint az tzleti véllalkozdsokban a profit. A felsGok-
tatdsi intézmények teljesitménye igen Osszetett, a legegyszer(ibben
mérhetd input (pl. hallgatéi 1étszdm, elnyert kutatdsi tdmogatas) és
output (pl. diplomazdk szama, publikaciok szama) adatok nem feltét-
leniil tiikroznek valodi teljesitményjavuldst vagy romlast, és a kiilsé
koriilményektdl is erSteljesen fiiggenek. (Dobdk - Kovits 2009)

Fontos kérdés, hogy a szervezeti teljesitmény pozitiv vagy negativ
iranyd modosuldsa mennyiben mulott a valtoztatasi elképzelés helyes-
ségén, és mennyiben a megvalsitds megfelel§6 méodjan. Azt is figye-
lembe kell venniink, hogy a szervezeti valtoztatasok rovid tavon altala-
ban masfajta hatast gyakorolnak a teljesitményre, mint hosszabb tavon,
ezért koriiltekintSen kell megvalasztanunk, hogy mikor végezziik el az
értékelést (Dobdk et al. 1999 idézi Dobdk - Kovits 2009). Kiilonosen a
radikalis valtozasoknal jellemz8, hogy a szervezet teljesitménye a valto-
zast kovetd iddszakban romlik, és a szervezet csak egy id6 utdn, a valto-
zasok intézményesiilését kovetGen képes a véltoztatast megel6z6 id6-
szak teljesitményét meghaladni (Dobdk - Kovits 2009).

Aviéltozasok sikere és kudarca szdmos tényez6n mulik. Az emberi
sikertényezG8k leirasira szolgél az angol szavak kezd8bet(ijérdl elne-
vezett ADKAR modell. Eszerint a valtozds emberi sikertényez6i
kovetkezk:

A valtozasok
értékelése

ADKAR modell
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Sikertényezék
és siker-
feltételek

A kudarc

lehetséges okai
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- Awareness of the need for change: a valtozas sziikségességé-
nek felismerése,

- Desire to participate in the change: vdgy a valtozdsban val6
részvételre,

- Knowledge of how to change: annak ismerete, hogy hogyan
kell valtozni,

- Ability to implement required skills and behaviours: a sziiksé-
ges képességek és magatartasformak megléte,

- Reinforcement to sustain the change: megerdésités a valtozds
fenntartdsdra. (Farkas 2010)

Ha kifejezetten a felsGoktatasi intézményekben keressiik a valto-
zasok sikertényezdit, érdemes figyelembe venniink Eckel et al. (2001
idézi Haldsz 2010) megallapitasait, amelyek a kedvezd kiils6 kornyeze-
ten és a belsé feltételeken tdl hirom, a vezet6k kompetencidival kap-
csolatos tényez8re mutattak ra:

- avaltozast elGsegits attitlid és megkozelitések,

- azon képesség, hogy segitsék az embereket 1ij gondolkoddsmé-
dok kialakitdsdban,

- azon képesség, hogy tanuljanak a véltozas soran.

Haldsz (2010) szerint fontos még egy tényez6t hozzatenni, ez pedig
a véltozas menedzseléséhez sziikséges eszk6zokhoz vald hozzaférés és
azok hasznalata.

Diamondnak (2002) az akadémiai szférdban dolgozé vezet6knek
sz6l6 ttmutatdja szerint a sikeres valtoztatashoz négy el6feltételnek
kell teljestilnie:

- nyomos ok: a legtobb ember nem szivesen kotelezi el magat
a valtozas irant akkor, ha nem lat rd nyomos okot és ha nem
biztos abban, hogy az eréfeszitéseit elismerik majd;

- egyértelmt célok: ezek nélkiil lehetetlen meggy6zni a szkepti-
kusokat és helyesen értékelni az elért eredményeket;

- kell6 nagysagrend: a kicsi, jelentéktelen véltoztatisok nem
fognak valédi valtozast el6idézni az intézményben;

- tdmogatd intézményi kornyezet: a legtobb intézményben
szamos szervezeti akaddlya van a viltozdsnak; ezeknek az azo-
nositasa elengedhetetlen.

A sikertényez6k mellett fontos tisztaban lenni a sikertelenség eset-
leges okaival is annak érdekében, hogy a valtozast irdnyit6 vezetSk
lehet&ség szerint elkertiiljék vagy korrigéljak azokat.



Noszkay (2004) szerint a valtozasok sikertelensége haromféle
problémara vezethetd vissza.

- Szélességi probléma: A szélességi probléma abbdl adodik,
hogy a valtozasnal nem veszik figyelembe a rendszerdsszefiig-
géseket, és bar a viltozassal megcélzott teriileten el6relépés
kovetkezik be, a szervezet egészének hatékonysiga nem javul.

- Mélységi probléma: A mélységi probléma azt jelenti, hogy
a valtozas nem hatol le az alsébb rétegekig, ezért nem hozza a
remélt eredményt.

- Intézményesitési probléma: A valtozds nem épiil be a szerve-
zetbe, nem valik a napi gyakorlat részévé. Ez még a szélessé-
gében és mélységében koriiltekint6en megkompondlt valtozas
esetén is kudarcot okozhat.

Osszességében elmondhatd, hogy a leggyakoribb véltozdsmenedzs- Valtozas-
ment-hibdk a kévetkezdk: menedzsment
- A szervezet nem valtoztat, amikor sziikséges lenne. Vagy azért, hibak
mert nem ismeri fel a valtozas sziikségességét, vagy mert nem
mer/akar belevagni a valtozasba.
- Akkor is valtoztat, amikor nem lenne sziikséges. A valtozas
csak akkor indokolt, ha a szervezet kedvez&bb helyzetbe kertil
dltala: megold valamilyen problémat, kihaszndl valamilyen
lehet&séget, elbrelép, fejlodik, miikodése eredményesebbé
valik. Az indokolatlan véltozds feleslegesen eréforrdsokat
emészt fel, stresszt jelent a szervezetnek, azaz pazarlas.
A gyakori valtozasok tultelit6dést okozhatnak és novelhetik az
indokolt valtozasokkal szembeni ellenallst is.
- Nem azt véltoztatja meg, amit kell. A célzott véltozashoz a
probléma okdnak azonositdsdra, a lehetség pontos definii-
lasdra, az ok-okozati Osszefiiggések felismerésére van sziikség.
Az a véltozas, amelyik egy jol miikod§ teriiletbe avatkozik be
a problémas helyett, vagy az okozatot probdlja megvaltoztatni
az ok megsziintetése helyett, tobb kart okoz, amint amennyit
haszndl.
- Rosszul menedzseli a valtozdst. Ha a vdaltozdsmenedzserek
nem ismerik a véltozdsok elméletét és gyakorlatit vagy nem
veszik figyelembe, nem alkalmazzak azokat a valtozasok meg-
valésitdsa soran, szimos olyan menedzsment hibat elkovethet-
nek, amelyek miatt egyébként igéretes torekvések is kudarcba
fulladhatnak.
- Nem értékeli a viltozas eredményét. A valtozas nem cél, hanem
eszkoz; akkor tekinthetd sikeresnek, ha a valtozas révén a szer-
vezet eléri azt a jovOképet, amelyet kit(izott.
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Kezar (2001) a kovetkezd tandcsokat adja a felsGoktatdsi intézmények-
ben valtozast irdnyitéknak. Ha sikeres valtozast szeretnének megvalé-
sitani, figyelembe kell vennilk a felséoktatds sajatossagait. Tisztdban
kell lennitik azzal, hogy a szervezeti kulttra hatdssal lesz a teljes valto-
zasi folyamatra, és a vdltozds tervezése soran szem el6tt kell tartaniuk az
adott intézmény torténetét, hagyomanyait és normadit. Torekednitk kell
a folytonossag biztositdsara, el kell kerilnitik, hogy a valtozas megsértse
az olyan alapvet6 értékeket, mint az akadémiai szabadsag. Fel kell mér-
nitik az intézményen belili eréviszonyokat, szovetségeket és koalicidkat,
tudniuk kell, hogyan haszndlhatjék az informalis folyamatokat, ismernitik
kell a lehetséges konfliktusforrdsokat, a valtozds tdamogatasanak vagy
az azzal szembeni ellendllasnak a motivaciéit. Segiteniiik kell az embe-
reknek, hogy azok megértsék a valtozast, kialakithassak a sziikséges Uj
gondolkoddsmaodot, és ezt integrdljak a meglévé mentdlis modellbe. Az
intézmények hatalmi és dontéshozatali jellemzdinek megfeleléen kell
megvalasztaniuk a megfeleld valtozdsmenedzselési médszereket, egy-
szerre bevonva az akadémiai és az adminisztrativ dolgozdkat is.
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