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A szervezeti tevékenység
megujitasanak j6 gyakorlata,
a szervezeti valtozasok
megvalésitasanak folyamata

KOVACS Gabor!

A Nemzeti Kézszolgélati Egyetem Rendészettudomanyi Kara felel8s a ma-
gyar rendvédelmi tisztek felkészitéséért. Ez a feladatkér elkételezett mun-
katarsi és vezetdi hozzdéllast igényel. Az egyetemi hallgatdk korszerd
és naprakész tuddssal valé felkészitése azt teszi sziikségessé, hogy a jévé
rendvédelmi szakembereit a legratermettebb, legfelkésziiltebb oktatdk ké-
pezzék, tanitsék és neveljék. Abban a szervezetben, amelyben nem kévet-
hetd nyomon a folyamatos fejlédés, egy id6 utan a hanyatlés jelei mutatkoz-
hatnak, majd az oktatas min&sége is veszithet értékébdl.

Jelen tanulmany az alapvetd valtozésmenedzsmenttel kapcsolatos elméleti
kérdéseket mutatja be, majd megtérténik az elmélet adaptacidja a Rendé-
szettudomanyi Kar tevékenységének vonatkozéséban.

Kulcsszavak: Nemzeti Kbzszolgélati Egyetem Rendészettudomanyi Kar,
a szervezeti tevékenység megdjitasa, j6 gyakorlatok, valtozasmenedzsment,
gyakorlati vezetéselmélet

Bevezetés

A Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem Rendészettudomdnyi Kara — annak minden ok-
tatdja, alkalmazottja és hallgatéja — egy szakmailag kivald, ésszeforrott, innovativ
kozosséget alkot. Minden egyetemi polgar hozzdjarul az egyetemi stratégiai torek-
vések megval6sitisahoz, biztositva a magyar rendészeti szakemberek folyamatos
tiszti utdnpotlasat.?

Az oktatasi intézmények sajitossagaibol adéddan az oktatdssal, neveléssel kap-
csolatos Gsszetett feladatrendszernek az ,eredménye” — a kivalé szinten felkészitett
rendvédelmi szakemberek kozossége — csak évek mulva lesz mérhetd, de ezen késlel-
tetett eredmény ellenére szervezeti és egyéni szinten is folyamatosan térekedni kell
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a legjobb teljesitmény nyjtasira, hiszen hosszi tdvon ezen mulik a szervezet, a kar
sikeressége.

LAz egyetem legnagyobb értéke a hallgatdk és oktatok kozosségének egyiittmi-
kodése” — 4ll az intézményfejlesztési tervben. Ahhoz, hogy ez az egyittmiikodés
és a kozos munka sikeres legyen, az egyéneknek és a szervezetnek idérél idére egya-
rant meg kell Gjulniuk.?

A megujulas sziikségessége és a vezeto felel6ssége

A szervezetfejlesztéssel foglakoz6 vezetéselméleti szakirodalom tanulminyozasa
utan levonhaté az az altalanos kovetkeztetés, hogy a szervezet, ahol ez a megtjuld,
ciklikusan ismétl6dé jelenség nem mikodik, hanyatldsra, késébb vesztésre van
itélve.* Minden szervezetben, igy a rendészeti szervezetekben és a rendvédelmi
oktatasban is kiemelten fontos a folyamatos megujulds, hiszen az oktaték a jové
rendvédelmi generaciéit képzik, akik tanulményaik befejezése utan legalabb 30 évig
lesznek felel6sek hazank biztonsagaért.

Egyértelmi és mindenki 4ltal ismert megéllapitas, hogy a szerv vezetdje egy sze-
mélyben felels a rabizott szervezet mikodéséért, a munkafolyamatok megszervezé-
séért, azért, hogy a fejl6dés folyamatos legyen. A folyamatos fejlédés természetesen
nem azt jelenti, hogy soha nem all meg a szervezet és nem értékeli az addigi tevé-
kenységét. Ellenkezéleg, id6r6l idére meg kell allni, 4t kell tekinteni, értékelni kell
az eddigi elért eredményeket és az esetleges kudarcokat, egyéni és szervezeti szinten
egyarant le kell vonni a tanulsagokat. Ebben a feladatban szukséges a stratégiai ter-
vezés megvalositdsa, Uj célok kitlizése, a szervezet fejlesztése. Hatdrozott és pon-
tosan megfogalmazott célok nélkiil nem lehet hatékonyan irdnyitani a szervezet
fejlodését. A stratégiai célokat az intézményfejlesztési terv tartalmazza, azoknak
a koztes célokkd torténd lebontasat pedig a végrehajtasi tervek biztositjak.

A szervezetfejlesztéssel egyiitt jaré valtozdsok természetesen bizonyos foku
kockazatot és bizonytalansagot jelentenek mind szervezeti, mind egyéni szinten.
Ez a kockdazati helyzet mir énmagiban is ellendllast vélthat ki a szervezetbdl
és az egyénekbdl egyarant. Altalanossagban megallapithaté, hogy az emberek egyiitt
tudnak élni a valtozasokkal, hiszen az egyetlen, ami allando, az valtozas.

Ami a valtozdsokat illeti, a munkatarsak kozul a legtobben mar 6szténdsen el-
lenéllnak, hiszen a valtozasban benne van a lehet6sége annak, hogy az kedvezétle-
nebb helyzetbe hozza 6ket, mint amilyenben most vannak. Valtozais kovetkezhet be
a munkakorben, a szervezetben elfoglalt hatalmi helyzetben, a munkaterhelésben,
véaltozhat a jovedelem, esetenként az dtszervezések és észszerisitések miatt, valakik
elveszithetik a munkahelyiiket is.

3 Abiztos jové egyeteme 2020-2025 2020: 15.
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5 Mindségfejlesztési program 2020-2025.
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Oriil-e valaki egydltaldn a vdltozdsoknak? Igen!

Azok, akik nyertesként kertilnek ki az j, megvéltozott helyzetb6l. Azok, akik 4jlehe-
téséget kapnak arra, hogy bebizonyitsak ratermettségiiket és azt, hogy a véltozasok
bevezetésével novekszik a szervezet és a szervezetet alkoté kozosség sikere. Igen,
ez az egyik legfontosabb kovetelmény vagy szempont, a szervezeti érdek elsédleges-
sége, az, hogy a szervezetnek kell els6sorban sikeresnek lennie, még annak aran is,
hogy néhdny egyéni érdek sériil. Természetesen, ha jél miksodik a szervezet, akkor
az azokat alkot6 kozosség tagjai egyéni szinten is megtaldljak a sajat sikeriikkhéz ve-
zet$ utat, hiszen a munkavillal6k egyéni eredményeibdl és sikerébdl tevidik éssze
a szervezeti, a kozosségi siker. Egy jol menedzselt és sikeresen végrehajtott viltozds-
kezelés esetén végeredményben mindenki elkényvelheti a sikert.

Altalanossagban elmondhatjuk, hogy a jél miikédé szervezetek tevékenységiik
soran fejlédnek, eredményességiik egy bizonyos pontig a befektetett id6, energia,
er6forrdsok hatasira novekszik. A szervezet vezetdjének elsérendd feladatai kozé
tartozik a szervezeti eredményesség folyamatos tanulményozasa. Amennyiben fel-
ismeri a hanyatlasra utalé jeleket, haladéktalanul meg kell kezdenie a megujulas el6-
készitését. A szervezet vezetSjének legalabb 4-5 évvel elbre kell latnia, a jovét kell
épitenie.

Korunkban a technoldgiai és tarsadalmi valtozasok gyakorta jelentkeznek. A ve-
zet6k nem feledkezhetnek meg arrdl, hogy a szervezeteknek nemcsak a valtozta-
tasra, de a folytonossagra és a stabilitdsra is szitkségiik van, ami stabil szervezeti
kultarat biztosit. A kett6 kozotti egyensuly, a harménia megtalalasa a vezetd els6d-
leges feladata.

Ebben a vezet6i munkadban vannak azért akadalyok. A szervezetek vezetéi hidba
ismerik fel a valtoztatas szitkségességét, ha a munkatédrsak nagy tobbsége a jol meg-
szokott allandésdgra torekszik, ezért minden lehetéséget megragadva igyekeznek
ellenallni az 6ket érinté valtozasoknak. Ekkor kell vezetéként nagyon kovetke-
zetesnek és kitarténak lenni a véltozas utjan, de ehhez meg kell nyerni a vezetd-
és a munkatdarsakat.

VezetSként tisztaban kell lenni azzal, hogy az Gjitdsokkal kapcsolatban négyféle
hozzaallds tapasztalhato:

1. mind avezeték, mind a munkatarsak felismerik és timogatjak a valtozasokat;
2. csak a vezetSk tdmogatjak az Gjitasokat;

3. csak a munkatdrsak tdmogatjik az ujitasokat;

4. senkisem tdmogatja az Gjitadsokat.

Azt kell elérni, hogy az 1. pontban megjelslt helyzet j6jjon létre. Ennek eléréséhez
az ellenalldssal szemben a kovetkez6 mddszereket alkalmazhatjuk.

A valtozasi folyamat megkezdése elétt részletesen tdjékoztatni kell az érintetteket
a véltozas céljarol, a varhat6 eredményekrdl, a kozvetlen munkavégzésiikkel kap-
csolatos hatasokrol. Kézos vezetdi és munkatarsi érdek, hogy pontosan megértsék
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a jobbitasi folyamat értelmét és a valtozasok varhat6 eredményét, hiszen csak akkor
fogjak azt tdmogatni, ha a szervezeti érdekek mellett a sajit egyéni érdekeik sem
csokkennek. Nyilt, 6szinte kommunikaciéval, felvilagositassal, hiteles informaci-
6kkal csokkenthetjitk a munkatarsak bizonytalansigat, ezzel mar alapjaiban elejét
vehetjiik az esetleges dezinformaéciés folyamatoknak.

A szervezet teljes vezetésének egyhangiilag és cselekvden segitenie kell a valtozas
megértetését, tdimogatnia kell a munkatarsakat leginkabb akkor, ha a véltozdssal
szembeni ellenallds oka az Gj dolgoktél valo félelem.

Rendkivil fontos a munkatdrsak aktiv bevondsa a véltozasi folyamat elékészité-
sébe és végrehajtiasdba. J6 mddszer lehet a munkatarsakat arra 6szténézni, hogy
a valtozasi folyamattal kapcsolatban tegyék kozzé meglatasaikat, véleménytiket,
otleteiket. Ekkor valamennyien ugy érezhetik, hogy részesei a problémak megol-
dasianak, a munkakoérnyezetik megvaltoztatasdval kapcsolatos fejlesztéseknek.
A munkatarsak aktiv bevondsa jellemz&en olyan helyzetekben lehet hasznos, amikor
az érintettek tisztdban vannak a problémaval, és segiteni szeretnék a fejlesztést.

A szervezet vezetése bizonyosan tamogatast taldl a valtozasokhoz, ha annak
céljait és hasznat a munkatdrsakkal megvitatva, velitkk 6sszhangban és egységben
hatarozza meg, ha hatékony megolddsokat keres azokra az akadélyokra, amelyeket
véaltozasok generdlnak.

A munkatarsak meggyoé6zése soran figyelembe veendé tényezék

A szervezet tagjainak tobbsége dltaldban fél az ismeretlentdl, azaz inkdbb a nem to-
kéletesen miikodo jelenlegi helyzetet és rendszert részesitik elényben a bizonytalan
jovével szemben. A legtébben tartanak attdl, hogy valtozik a szervezeten belul el-
foglalt helyzetiik, a kapcsolatrendszeriik, esetleg cs6kken a mozgéasteriik, a déntési
szabadsaguk.

Amennyiben a munkatarsak nem rendelkeznek pontos ismeretekkel arrél, hogy
miért is kellenek bizonyos valtoztatdsok, akkor az azokkal kapcsolatos eréfeszité-
seket sziikségtelennek, felesleges id6- és energiaraforditasnak tartjak. Kénnyen
alakul ki bizalmatlansag az érintettek és a valtozast kezdeményezsk kozott. Az em-
berek 4ltaldban elutasitjak a vezetés részérdl elrendelt valtozasokat, agy értelmezik
azt, mint a szervezetre kivilrél rakényszeritett, elkertlhetetlen rossz dolgot.

Vezet6i dontések el6tt mindenképpen sziitkséges kikérni az emberek véleményét;
ha ez nem torténik meg, akkor a véltoztatdsi szdndék bejelentése altaldban vissza-
utasitast von maga utdn.

Valamennyi valtozas érdekiitkzésekkel jar, ezért a vezetésnek elére fel kell ké-
sziilnie a véltozasi folyamatot kiséré konfliktusok feloldasira. Az érdekek, a sze-
mélyes motivaciok kiulonbozdsége szintén nem segiti a valtozasokat. VezetSként
figyelembe kell venni, hogy az érintett munkatarsak kiilénb6z6 munkakérskben,
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kiulonbozé szervezeti szinteken dolgoznak, ezért az adott munkakéritkbél és beosz-
tasukbdl, mds szemszogbdl és mas médon itélnek meg egy-egy helyzetet.

A dolgozok kozott lehetnek olyanok, akik ugy érzik, azért van szitkség valtoza-
sokra, mert 6k nem elég hatékonyan végzik a munkajukat. Volt errél korabban sz6,
hogy az egyéni teljesitményekbdl, egyéni sikerekbdl tevédik Gssze a szervezeti tel-
jesitmény és a szervezeti siker. Egyes esetekben a munkatarsak teljesitménye nem
kellsen hatékony, ezaltal 6k sem eléggé sikeresek, emiatt munkavégzésiikkel sem
tamogatjak kelléen a szervezet sikerességét. Résziikrdl a valtozasok bevezetésének
szandéka negativ hozzaéllast, a valtozasok szabotalidsat eredményezheti. Abban
az esetben, ha a véltozasokat ellenz6 munkatarsaknak, esteleg vezetéknek sikeriil
a tobbség tamogatasat megszerezni, a valtozdsi folyamatot csak drasztikus médon,
gyorsan végrehajtott és feliilr6l vezérelt mddon lehet vezet8ként elérni.

Feltételezhetd, hogy a véiltozdsi folyamat eredményeként a kollégiknak ¢j mun-
kastilust és -moédszereket kell majd elsajatitaniuk, amire sokan nehezen teljesithetd
elvarasként fognak tekinteni. A munkatarsak félelme nem alaptalan, hiszen sok em-
bert mér alapjaban nyugtalanitanak az 4j dolgok és az 4j lehet8ség. Felteszik ma-
guknak a kérdést, hogy képesek lesznek-e megfelelni az 4j elvarasoknak. Ok azok,
akik nem biznak sajit képességeikben, szakértelmiukben, bizonytalannak érzik
helyzetiiket. Kiemelt vezet6i feladat az, hogy biztassuk, batoritsuk 6ket az Gj elfoga-
désara, és minden segitséget adjunk meg szdmukra, legyen az dtképzés vagy oktatas.
Ismerjitk meg erGsségeiket, és az Gj szervezetben olyan beosztasba helyezziik 6ket,
amely munkakérben éromiket lelik, és amelyet végre tudnak és akarnak hajtani.

Valtozasvezetési stratégia kialakitasa

A sikeres véltozasmenedzsment megvaldsitisa dsszetett feladat, amelyben elsé 1é-
pésként a szervezetben a valtozisi kényszert kell felismerni. Ennek tébb szintje le-
hetséges, lehet fels6 vezet6i szandék, de lehet a kialakult helyzet elemzése soran
megkapott eredmény kévetkezménye is, amely a szervezet eredményességének — jo
esetben — enyhe csokkenését allapitja meg. A ,j6, olajozott gépezetként” mikods szer-
vezetben a stratégiai tervekben meghatdrozott célok teljesiilésének folyamatos mé-
rése adhat visszajelzést a vezetd szadmadra. A stratégiai tervek id6nkénti felilvizs-
galata és folyamatos karbantartasa szervezetvezetési kérdés. Altaldban 4-5 évente
szikség van Uj stratégia megalkotdsara, hiszen a szervezet tigabb értelemben vett
kornyezete és maga a szervezet is folyamatosan valtozik.

Amennyiben sikertlt k6zésen meghatarozni a stratégiai célokat, akkor kovet-
kezik az azok eléréséhez vezetd részcélok kitiizése. Vezetsként a szervezeten beliil
fel kell ismerni a valtozdsok bevezetésére valé képességet. Ezt koveti a szervezeti
tagok meggyé6zése. Ha ezek a 1épések sikeresen megtorténtek, akkor bele kell vagni
a valtozasok megvalésitasba. A tobbi 1épés mar kénnyebb lesz, hiszen a kezdeti si-
kerek elégedettségre adnak okot.
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A valtozasok bevezetésének eredményeket kell produkdlniuk, a kételkeddk ez-
altal egyre inkdbb a valtozasok mellé dllnak, a valtozasok lassan beépiilnek a szerve-
zeti kultiraba és meghonosodnak a szervezetben.

Néhany valtozasvezetési taktika

Nutt-féle vdltoztatdsi taktikdk

A szerz0 a szervezeteknél gytjtott tapasztalatait rendszerezte, és a viltozas vezetd
szempontu vizsgalata alapjan négy taktikat kilénboztetett meg.®

1.

A vezetd a valtozist személyesen vezeti. A beavatkozdsi taktika alkalmazisa
sordn killénbozé szervezeti hidnyossagokra irdnyitja ra a figyelmet. A szerve-
zet jelenlegi és tervezett jovobeni miikodését és annak eredményeit hasonlit-
ja dssze, de hangsilyosan a jov6 pozitivumait kommunikélja, szembeallitva
ezzel a jelen hidnyossagait. A vezetd sajat maga vagy a vezetGtarsainak egy
szlik korével részletesen kimunkdlt tervet készit a bevezetendd valtoztatasi
folyamatrél. A munka elvégzésére bizottsigokat hoz létre, ezek tevékenységét
folyamatosan ellendrzi. A teljes idészak alatt a valtoztatasok végrehajtasat szi-
goruan felugyeli, emellett viszont kiemelt figyelmet fordit a szervezeti tagsag
folyamatos tajékoztatasara, a valtoztatdsok eredményeire fokuszalva, ezzel is
bizonyitva, hogy azok sikerrel jarnak.

A részvételi taktikdt alkalmazé vezetdi tevékenység kozéppontjadban szintén
a vezet6 all, aki a valtoztatds indit6 6tlete utdn munkacsoportot hoz létre,
amelynek célja a valtozasi folyamat megalkotdsa és a valtozas irdnyvonaldnak
meghatdrozasa. A vezeté a munkacsoportot folyamatosan ellenérzi, tevékeny-
ségét allanddan figyelemmel kiséri, csak eltérés esetén avatkozik be annak
munkdjaba, tevékenyen részt vesz az egyes dontések el6készitésében.

A vezet§ a valtozasi folyamat megtervezésére kiilsd szakértéket kér fel. A szer-
vezeten kivili szakér6k munkdja éltaldban eredményesebb, mivel ezek
a személyek kevésbé elfogultak a szervezet részeinek teljesitményét illets-
en. A szakér6k megismerik a helyzetet, a vezetd altal kittizott célokat, majd
ezekhez igazodva elkészitik a valtoztatasi tervet, amelyet a vezetd elé tarnak,
és igyekeznek meggy6zni 6t annak szakmai helyességérsl. A vezet§ a terv el-
fogadasa utdn 4ltalaban maga vezeti a véltoztatasok végrehajtasat.

A kényszeritd taktika alkalmazdsa sordn a vezetd a valtozasrdl alkotott elkép-
zelése alapjan késziti el a valtoztatasi tervet. A munkatarsak tdjékoztatdsa
a meglévl informdciés csatorndkon keresztil torténik meg. A valtozasokat
a vezet6i hatalmi eszkozeinek alkalmazésdval fogadtatja el és valdsitja meg.
Olyan esetekben célszeri ezen médszer alkalmazasa, amikor a szervezet tag-

5 BAKACSI 2010: 205 alapjan a szerz6 altal atdolgozva.
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jainak nagy része nem tamogatja a véiltozdsok bevezetését, példaul egy olyan
atszervezés kezdeményezésekor, ahol a szervezet struktiraja és dllomanya
jelentésen atalakul.

A Zaltman-Duncan-féle vdltozdsi taktikdk

Gerald Zaltman és Robert Duncan figyelmének koézéppontjdban a megkiilénboz-
tethetd valtoztatasi taktikak allnak.” E taktikakat elsésorban a valtozasok kiilsé,
szervezeten kivili kezdeményezéinek szempontjibol elemzik. A szervezetfejlesztési
tandcsadok a gyakorlati tapasztalatok szerint valdsitjak meg a valtozasokat. A kiilsé
szakért6k szempontjabdl rendszerezett viltoztatdsi megoldasok a vezetés szdmara
egyértelmiek, hiszen a vezetés kezdeményezte a viltozast, a szakérték pedig megol-
dasokat keresnek azok végrehajtdsara.

Ezekben az esetekben a legtébbszor elkiléntl a valtozdst kezdeményezok
és a valtozas altal érintettek kozotti érdek. A taktikak kozéppontjaban az &ll, hogy
avaltozasok vezetdinek, kezdeményez6inek milyen modszerekkel és eszkozokkel si-
kertl elérnitik az érintettek korében a viltozas elfogadasit. Mindezek alapjan négy
tipusu taktikét ismerink.

1. Rdsegitd taktika

A taktika sordn a valtozast kezdeményezd vezetdk felkaroljak az érintettek 6nkéntes
véltoztatdsi szandékat. Ez a segitség kiterjed a védltozasok anyagi eréforrdsainak
megteremtésére és folyamatos finanszirozdsira, a valtozdsok utjaban &ll6 kulsé
és bels6 akaddlyok elharitasara. A taktika alkalmazasa feltételezi, hogy az érintettek
mar felismerték a megoldandé problémat, elfogadjék a valtozast mint a problémabdl
kivezeté utat, nyitottak a kilsé segitségre.

E taktika alkalmazdisanak alapja az érintettek részérdl a valtozasok elfogadasa,
amiazonban 6nmagdban nem garantalja a rasegitd taktika sikerét. Az érintetteknek
fel kell ismerniiik azt, hogy a tdimogatasuk a valtozasok megvaldsitasat valéban elg-
mozditja. Ez a taktika kiilongsen akkor alkalmazhato, ha az érintettek altal felis-
mert, de szimukra lekiizdhetetlen akad4lyok allnak a valtozas eldtt.

Amennyiben az id6 siirget, valamint az érintettek vonakodnak a valtozistdl,
akkor a rasegité taktika alkalmazdsa nem célravezetd. Szintén kevésbé hatékony, ha
a valtozdsnak nagyon sok, vagy nagyon mélyen régzult viselkedést kellene médosi-
tania.

7 FARKAS et al. 2015: 23 alapjan.
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2. Felvildgosité-oktaté taktika

Ez a mddszer azon a megallapitdson nyugszik, hogy a munkatarsak reélisan gon-
dolkodva belatjak a szitkséges valtozasok létjogosultsagit, elkotelez6dnek mellette
és onalléan végre is hajtjak. A taktika azt tlizi ki célul, hogy a véltozasban érintettek
szamadra eljuttassa mindazokat az informacidkat, amelyek a viltozdshoz valé elkote-
lezettség kialakulasdhoz szitkségesek.

Ez a taktika viszont rendkiviil id6igényes, amitél csak akkor lehet eltekinteni,
ha a vezetés hatalmi eszkozokkel képes rovid id6 alatt kierészakolni a véiltozast.
Ezt kévetben, a sikerek lattdn, utélag meggy6zi az érintetteket a valtozdsok beve-
zetésének szitkségességérdl. A mddszer alkalmazisa kuléngsen akkor célravezets,
amikor a multtal valé szakitds nagyon hirtelen kévetkezik be. E taktika els6sorban
az érintettek tudatara hat és nem az érzelmeikre. A kulcs a valtoztatas sziikségessé-
gének a felismerésében van.

3. Manipulativ taktika

A médszer alkalmazasa olyan eszkozok igénybevételét is jelenti a valtozasok megva-
l6sitdsa érdekében, amelyekkel a vezet8k inkabb az érintetteknek a valtozashoz val6
érzelmi és tudati viszonyulasat igyekeznek befolydsolni.

Ekkor az érintettek szdmadra varhatd elényoket nagyitjak fel, hattérbe szoritva
a varhat6 hatranyokat, amelyek jelent6ségét igyekeznek elhanyagolhaténak kom-
munikdlni.

A taktika alkalmazéasa akkor célravezetd, ha az érintettek nem elkételezettek
a véaltozasok irant; példaul az atalakitdsi folyamat kézben meg kell viltoztatni a val-
tozasok irdnyét, kevés az id6 a véltozasra, hatalmi eszkézok nem vehetdk igénybe,
a valtozas vezetdinek nincs kozvetlen befolyasa a valtozdsban érintettekre, gyorsan
és hatékonyan kell lekiizdeni a valtoz4sokkal szembeni ellenallast.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a manipulativ taktika alkalmazadsa nem nél-
kiléz minden kockdzatot. Amennyiben fény dertl a manipuldcidkra, akkor az igen
nagy ellenallast valt ki az érintettekbél.

4. Hatalmi taktika

A vezetés elsésorban a kényszerités eszkozét veszi igénybe a kivdnatos véaltozasok
elérése érdekében, ami lényegesen leroviditi a valtozasok végrehajtdsahoz szitkséges
idét. Ebben az esetben elmarad az érintettek meggy6zésére szant idészitkséglet
és az ezzel jaro eréfeszités.

VezetSként gondoskodni kell a valtozdsokban érintettek kozremiikodését elis-
mer6 jutalmakrol (pozitiv megerdsités), illetve az ellenéll személyek biintetésérol
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(negativ megerdsités és példastatualds — igy jar az, aki ellendll!). Ekkor a vezetének
kiemelten kell foglalkoznia a biintetés 4ltal kivaltott Gjabb engedetlenség és az ebbgl
fakado szervezeti konfliktus megoldasaval.

Ahatalmi taktika alkalmazasa esetén a viltozasok eredményeijellemzéen a kény-
szerités fenntartasaval 6rizhet6k meg. Amennyiben a kényszerités folyamatos fenn-
tartasa barmely okbdl megsziinik, szamolni kell a valtozas visszarendezédésével.
Ezt a taktikdt olyankor célszerd alkalmazni, ha az id6 kevés, és mindenképpen 4tto-
rést kell elérni a valtozas megvaldsitasiban.

Létezik egy sajatos aranypar a valtozasok bevezetési ideje és tartossaga kozott.
Minél gyorsabban ment végbe egy valtozds a szervezetben, annal kisebb a valészint-
sége az eredmények hosszu tava fennmaraddsanak.

Mint a vezetéselméletben tdrgyalt mddszereknél, legtobbszor ezekben az ese-
tekben sem lehet pontosan elvalasztani az egyes valtoztatdsi taktikdkat. Jellemzéen
csak utélag 4llapithaté meg, hogy a kulénbozé viltozdsvezetési médszerek és tak-
tikak kozul melyek felhasznalasival valdsult meg a valtozas, esetleg az egyes mod-
szerekbdl mely elemeket alkalmaztidk.

A valtozasi folyamat vezetése, iranyitasa

Avaltozasi folyamatok irdnyitdsa és vezetése valamennyi olyan szervezeti vezetének
alapveté feladata, akinek hatdskére kiterjed az adott szervezet miikodésére.

Vezet6i érdek, hogy azokat a munkatarsakat, akiknek az érdekei varhatéan je-

lentdsen sériilnek, vagy vélhetSen hitranyos helyzetbe kertulnek a véaltozdsokkal,
a vezetésnek célszerl a valtozasi folyamatban mellézni. Ezzel ellentétben viszont
silyponti feladatokat kell adni azoknak a munkatarsaknak, akik eléggé felkésziiltek
és kelléen elkotelezettek a valtozasok irdnyaba, nekik fontos szerepiik lehet a vélto-
zasok el6készitésében és a teljes folyamat végrehajtasdban, valamint a munkatarsak
meggy6zésében.

Bakacsi Gyula alapjan a valtozas levezetésére tébb ajanlott médszer alkalmazhat6:®

+ Alegjellemz38bb eset, amikor a vezetd és a szervezet felsd vezetése a viltozas
kezdeményezéje és motorja. A mindennapi munkavégzéssel parhuzamosan
dolgozzak ki és valsitjdk meg a valtozasokat, ez jelentds tobbletmunkat felté-
telez, amelyhez a vezet6k magas szint( elkotelezettsége sziikséges a valtoza-
sok megvaldsitdsa mellett.

+ Részben mentesiti a vezetSk terhelését az a mddszer, amikor a nagyobb mér-
tékd szervezeti valtozasok kezelésére operativ munkacsoportot, esetleg kii-
l6n szervezetet hoznak létre a nagy szervezeten beliil vagy azon kiviil. Ennek
a moédszernek az elénye az, hogy a munkatarsakat a napi iigyekkel valé fogla-
kozas alol felmentik, igy kizdrdlag a valtozdsok el6készitésére és annak mene-

8  BAKACSI2010: 224.
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dzselésére tudnak koncentralni. Az ilyen munkacsoportba kizarélagosan a ve-
zetéshez kozel all6, megbizhatd, a valtozasok mellett elkotelezett és kivaléan
felkészult kollégakat jelsljink.

+ Amikor a valtozasok jelentés médon érintik a szervezetet, és azokkal szemben
ellenallds varhatd, ott nem bélcs dolog elvarni azt, hogy a szervezet énma-
ga szamadra dolgozza ki és irdnyitsa a valtozdsokat. A tervek kidolgozasihoz
és végrehajtasdhoz szikséges egy vezetSkbdl allo, hatdrozott és megfelels
befolyéssal bird irdnyité szervezet létrehozdsa, amely a szervezeti érdekek el-
s6dlegessége mellett kovetkezetesen megkoveteli a valtozdsok véghezvitelét
és a kitlizott szervezeti célok teljesitését.

+ A legtobb esetben célszerii a valtozasok bevezetése soran a fokozatossag
elvét kovetni. Az eltervezett valtozasokat idében vagy az egyes szervezeti
egységekben torténé 1épcsézéssel lehet fokozatosan bevezetni. Ha a vezetés
nem teljesen biztos az 4j médszerek és strukturak miikodésében, akkor azok
végleges bevezetése el6tt, a kisérleti megvaldsitas sordn szerzett tapasztala-
tok feldolgozdsaval és a hidnyossagok kikiiszébolésével biztosithaté a valto-
zds sikeressége.

Lassu vagy gyors valtozas?

Vezetéként felmeriilhet bennink a kérdés, hogy ha siirgés beavatkozasra van
sziikség a valtoztatds végrehajtasa érdekében, akkor hogyan végezziik el a valtozta-
tasi feladatainkat a szervezetben. Lassan vagy gyorsan?

Eléfordulhatnak olyan esetek, amikor valaki hirtelen kertl a szervezet élére,
példaul a nem megfeleld teljesitményt kovetSen hirtelen vezetvaltasra keril sor.
Vezetéként ekkor mit tudunk tenni? Legel6szor is a megbizhat6 vezetStarsakat
kell felkutatni, olyanokat, akik tdmogatdk, és akik a viltoz4s élére allnak. Vezets-
ként egyedil nem sokat tehet az ember, ezért ha kiilsé segitséggel is, esetleg né-
hany bizalmi ember athelyezésével megvan a viltozdsokat tdmogaté vezetdi kar,
akkor gyorsan, radikalis dontéseket hozva, azonnal megkezdheté a véltozasi fo-
lyamat, amelyhez 4ltaldban elére kidolgozott, pontos tervek sziikségesek. Az ilyen
esetekben a munkatédrsak részérdl mérsékelt lesz a tdmogatas, nagymértéki sze-
mélyi veszteségek kisérik a radikalis valtozasokat, felbomlik az eddig hibdsan mi-
kodé szervezeti kultara, amelyet az 4j vezetésnek és az Gj allomanynak ismét fel
kell épitenie.

A lassabb, megfontoltabb valtozaskezelés akkor alkalmazhaté, ha nincs sziikség
azonnali durva beavatkozasra, az (j vezet6 egyediil vagy minimalis stabbal érkezik,
idé6t lehet hagyni a valtozas folyamatéara. A lassa véaltozds sordn az induldskor még
nincs pontos terv, az a valtozas kézben formalédik, az dllomény részérdl er6sebb
lehet a tdmogatas, kisebbek lehetnek a személyi veszteségek, nincsenek hirtelen
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és radikdlis valtozasok, van ideje a szervezetnek és az egyéneknek felkészulni (id6t
nyernek) a valtozasoknak torténd megfelelésre.

Egy valtozasvezetési forgatokonyv megvaldsitasa
a gyakorlatban - John Kotter alapjan

A kovetkezokben a viltozasvezetés gyakorlati megvalésitasara térink ki.’

1. Avdltozdsi kényszer felismerése és az elsd lépések

Minden valtozas soran fel kell mérni azokat a kiilonbségeket, amelyek a jelenben ész-
lelt és a jovében kivanatosnak tekintett allapot kozott fellelhetSk. At kell tekinteni,
hogy a valtozdsok megvalositdsdhoz sziikséges befektetett munka és eréforrasok
nagysaga ardnyban van-e a bevezetni tervezett viltozasokat kévets eredményekkel.
Sziikséges megtervezni a véltozasok bevezetésének idSintervallumat, van-e olyan
helyzet, amelyet a siirgésen kezelendé kérdések kozé kell sorolni. Célszert pontosan
behatarolni azt, hogy melyek azok a viltozasok, amelyek bevezetése meghatarozé
a siker szempontjibol, vezetSként at kell gondolni, hogy melyek azok a kulcskér-
dések, kulcsproblémak, amelyek megvaltoztatdsa garantalja a sikert, természetesen
els6sorban ezekkel kell foglalkozni. A véltozas folyamatdban a vezetésnek kovetke-
zetesnek kell lennie, a kisebb-nagyobb akadélyokat azonnal el kell héaritani, hogy
azok ne torjék meg a viltoztatasok lenduletét.

2. Avdltozdsi igény tisztdzdsa

A pontos tervezés utdn a kivant valtozasok véghez viteléhez sziikséges vezetd6i fel-
adat annak felmérése, hogy kiktél és milyen szervezetektdl varhaté a valtozasokkal
szembeni ellenallds, mely személyek és szervezetek tudjik jelentés mértékben ga-
tolni vagy elésegiteni a valtozasok bevezetését, hogyan képes a vezetés megnyerni
a tdmogatodkat a valtozasok mellett. Szovetségeseket és egyiittmiikodsket kell gy -
teni a viltozasok megvaldsitisdhoz. Az ellenzéket meg kell gy6zni, vagy el kell tavo-
litani a szervezetbdl.

9 KOTTER-SCHLESINGER 1992.
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3. A vdltozdsi taktika

Végiil, de nem utolsésorban alaposan gondoljuk &t a valtozas bevezetésével kapcso-
latos tennivaldinkat, vdlasszuk meg a véltoztatasi stratégiankat és taktikankat, azon
beliil azt, hogy kinek, mit, milyen sorrendben, hogyan, milyen hataridékkel kell vég-
rehajtani. Ne feledkezziink meg a folyamatos ellenérzésrél és értékelésrdl sem.

Mindezek megvaldsitasa el6segiti a sikeres valtozdsok bevezetését.

A tanulmany utolsé része egy valtozasvezetési forgatékényvet mutat be John
Kotter alapjan, aki abbdl indult ki, hogy valamennyi véltozasi folyamatnak bi-
zonyos meghatarozott szakaszokon kell keresztiilmennie, amelyek kézil mind-
egyiknek megvan a maga id6sziikséglete. Az egyes szakaszok kihagyédsa a gyorsasag
és az eredményesség latszatit keltheti, de maga a folyamat a legtébb esetben nem
vezet eredményre. A valtozadsvezetést nyolc lépésre tagolta, a Kotter 4ltal javasolt
forgatokonyvet a szerzé a Rendészettudomanyi Kar helyzetére adaptalja.

Aviltozds egyes szakaszainak megvalésitdsa

Teremtsiink siirgdsségérzést!

A Rendészettudomanyi Kar mtikodése alapvetéen a Rendértiszti Féiskola szervezeti
kulturajara épult. A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem megalapitédsa 6ta a Rendészet-
tudomanyi Kar kérnyezete teljesen megvaltozott. Viltoztak a hallgatdk, valtozott
a képzéseket megrendel§ Belugyminisztérium, valtoztak a képzéseket befogadé
szervezetek, valtozott a jogszabalyi kérnyezet, és végiil, de nem utolsésorban val-
toztak az oktatdk, jelentSsen fejlédott a képzési rendszer. Az utébbi idészakban
megnovekedett a hazai felsdoktatdssal szemben tamasztott kovetelményrendszer.
Atalakultak a képzési dokumentumok, a felvételi kvetelmények és a felvételi rend-
szer. Annak ellenére, hogy a hazankban a rendészeti felsGoktatas csak a karon va-
l6sul meg, a vezetésnek ra kell mutatnia a tovabbi fejlédésilehet&ségekre, be kell lat-
tatni a munkatarsakkal, hogy a jelenlegi helyzet is biztositja a haladast, de érdemes
a rendszer tovabbi jobbitdsa mellett kitartani, hiszen ez garantalja a kar folyamatos
fejlodését.

Teremtsiink erés koaliciot!

A kar vezetése egységes, a kiillonb6z6 vezetdi férumokon a kiemelt vezetsk és a tan-
székvezetSk hataskore és lehetdsége elegends ahhoz, hogy véghez tudjak vinni a val-
tozasokat. A valtozasi folyamat véghez vitele csapatmunka, amelyben a kar minden
dolgozdja részt vesz. A kar minden polgarat valamilyen szinten bevonjuk a valtozasi
folyamat megvaldsitdsaba.
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Fogalmazzunk meg vonzdé joévéképet!

Akar a Nemzeti Kézszolgilati Egyetem egyik nagyon fontos alkotérésze. Az egyetem
stratégidja tartalmazza azt az egyetemi karokra is lebontott jovéképet, amely a val-
tozdsi folyamat {6 irdnyvonalat képezi. Az egyetemi célok elérése egyben a kari célok
elérését is jelenti, a vezetésnek olyan célokat kell kittiznie, amelyek a valtozasi fo-
lyamat végrehajtasaval a jovében eredményesek lesznek.

Minél szélesebb korben terjessziik a jovéképet!

Aszervezetjovlje az egész egyetemi és karikozosséget érinti. Amunkatdrsak korében
minden kommunikacids eszkézzel mutassuk be a kitiizétt célokat és az azokhoz ve-
zetd utvonalakat, a jov6képet és a hozza vezetd stratégiat. A valtozast vezetd koa-
lici6 tagjainak személyesen is példat kell mutatniuk, hiszen példaaddsuk a munka-
tarsak felé a legfontosabb és leghatdsosabb tizenet!

Engedjiik szabadjdra a munkatdrsainkat a jovékép megvaldsitdsdban!

Szamoljuk fel a valtozas atjaban 1évé nehézségeket és akaddlyokat. Vezetsként gon-
doskodjunk arrél, hogy megviltoztassuk azokat a korillményeket, rendszereket, elja-
rasi rendeket, amelyek veszélyeztetik a jovékép megvaldsitasat! Vezetéként legytunk
magabiztosak és batoritsuk munkatdrsainkat az 4j irdnydba, tdmogassuk az ész-
szerd kockazatvallaldst, a megszokottdl eltérd, de kezdeményez6 otleteket, és ba-
toritsuk a végrehajtast. Szitkség esetén ismerjiik fel a hibdkat, és legyiink észinték
és onkritikusak a vélt vagy valds sikerek és eredmények teriiletén.

Tervezziink be és teremtsiink rovid tdvi sikereket!

Minden véltozis kezelésében nagyon fontosak a sikeres kezdeti 1épések. Vezetéi fe-
lelésséguink, hogy a karon tervezziink be olyan kézzelfoghat6 eredményeket, ame-
lyek viszonylag hamar megjelennek a véltozas folyamatiban! Az elsé eredmények
megvaldsulasat kezeljiikk kiemelt figyelemmel, és mindent tegyiink meg annak érde-
kében, hogy azok teljesiiljenek. Timogassa és ismerje el a vezetés mindazokat, akik
a teljesitmény javulasidban részt vettek. A sikerek elérése utdn a menedzsment ele-
mezze ki a tapasztalatokat, és azok felhasznalasival kitartéan folytassa a viltozasok
megvaldsitasat.
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Megszildrditva az elért eredményeket, kezdeményezziink tovdbbi vdltozdsokat!

Akezdeti sikerek elérésével szerzett végrehajtasi lendiletet hasznaljuk ki. Batran nyul-
junk hozza a kittizétt jovoképhez nem illeszkedd tovabbi rendszerek, struktiarak, mi-
kodési elvek megvaltoztatisidhoz! Amennyiben sziikséges, fejlessziik az arra alkalmas
és érdemes kari munkatarsakat, akik megval6sitjak a jovéképet. Tegyiink munkaltatoéi
lépéseket azokkal szemben, aki nem azonosulnak az Gj valtozasokkal, vagy nem ké-
pesek megfelelni a megvéltozott kovetelményeknek. Adjunk Gj lendiletet a valtozasi
folyamatot megvaldsitéd Gj tevékenységeknek, jeloljink ki arra alkalmas 4 vezetdket,
és tamogassuk 6ket a valtozasok végrehajtasinak vezetésében.

Intézmeényesitsiik az uj megkozelitéseket!

VezetSként kiemelten kisérjiik figyelemmel az 4j magatartdsformakat okozé valto-
zasokat. A szervezeti mikodést biztosité kari szabdlyzokat, normakat igazitsuk az Gj
gyakorlathoz, hogy azok minél elébb, minél szélesebb kérben és minél mélyebben
beépiiljenek a szervezeti kultirdba. Vezetkét ismerjuk fel az Gj tevékenységek meg-
valdsuldsa és a szervezeti siker kozotti dsszefiiggéseket, legyiink pozitivak és foly-
tassuk a végrehajtott valtozasok tovabbi fejlesztését.

Osszefoglalas

A tanulmany f6 gondolatai alapjan megallapithatjuk, hogy mindig minden véltozik.
Ez a folyamatos valtozas a szervezeteket sem hagyja érintetleniil, mindennek fo-
lyamatosan fejlédnie kell, ez a szervezeti sikeresség zaloga. A valtozasok eldl ve-
zet6ként nehéz kitérni, hosszii tdvon nem lehet sikeres az a vezetd, aki ellenall
a valtozdsoknak. Alkoté és felvildgosult vezetSként felismerjiuk a feladatunkat,
a valtozasokkal kapcsolatban pedig egyet tehetiink: aminek nem tudunk ellenéllni,
annak dlljunk az élére!

A szervezet menedzsmentje killonb6zé megoldasi lehetéségeket alkalmazhat
a valtozasok megtervezéséhez és megvaldsitdsdhoz, de kivalasztasukkor térekedni
kell arra, hogy ne csak 4tmeneti megold4sként szolgédljanak, hanem el kell érni, hogy
a jovébeni szervezeti tevékenység alapjat képezzék. Legyen benne a rendszerben
a folyamatos valtozas, a jobbitas igénye.
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ABSTRACT

Good Practice in Renewing Organisational Activity, the Process of Inplementing
Organisational Change

Gébor KOVACS

The Faculty of Law Enforcement of the Ludovika University of Public Service is responsible
for the training of Hungarian law enforcement officers. This task requires a dedicated staff
and leadership. Preparing university students with up-to-date knowledge requires that the law
enforcement professionals of the future are trained and educated by the most qualified and
prepared teachers. In an organisation where continuous improvement is not monitored, signs
of decline may appear over time and the quality of education may decline.

In this paper, the basic theoretical issues related to change management are presented and
then the theory is adapted to the activities of the Faculty of Law Enforcement.

Keywords: Ludovika University of Public Service Faculty of Law Enforcement, organisational
renewal, good practices, change management, practical management theory
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