|

7/ “““\\\ A ECO" SEARCH

% // RESEARCH IN AGRICULTURAL & APPLIED ECONOMICS

The World’s Largest Open Access Agricultural & Applied Economics Digital Library

This document is discoverable and free to researchers across the
globe due to the work of AgEcon Search.

Help ensure our sustainability.

Give to AgEcon Search

AgEcon Search
http://ageconsearch.umn.edu
aesearch@umn.edu

Papers downloaded from AgEcon Search may be used for non-commercial purposes and personal study only.
No other use, including posting to another Internet site, is permitted without permission from the copyright
owner (not AgEcon Search), or as allowed under the provisions of Fair Use, U.S. Copyright Act, Title 17 U.S.C.


https://makingagift.umn.edu/give/yourgift.html?&cart=2313
https://makingagift.umn.edu/give/yourgift.html?&cart=2313
https://makingagift.umn.edu/give/yourgift.html?&cart=2313
http://ageconsearch.umn.edu/
mailto:aesearch@umn.edu

VALTOZTATASMENEDZSMENT A MEZOGAZDASAGBAN

BERDE CSABA dr.

OSSZEFOGLALAS

A valtozasok a mezdgazdasagi termeld szervezeteket is a kornyezeti feltételekhez
valé folyamatos alkalmazkodasra kényszeritik. Az elmult évtized gazdasagi-
tarsadalmi italakuldsinak eredményeként a mezégazdasagi szervezetek miikodésének
feltételei jelentfsen atalakultak. A tanulmany elsé része a valtozasok természetét
elemzi. A mezdgazdasagban az utobbi masfél évtized atalakulasait alapveté valtoza-
soknak minésithetjiik, amelyek szinte minden-szervezetet érintettek. Az atalakulasok
radikilisok, atmenet nélkiiliek, viszonylag révid iddintervallumban koncentralédtak.
A mezbégazdasagi termelé folyamatokat elemezve megallapithaté, hogy a gazdalkodé
szervezetek alkalmazkodoképessége és lehetdsége korlatozott és ellentmondasos. Egy-
részt a folyamatok jellege, biologiai és idéjarasi befolyasoltsiga még tovabb fokozza
azokat a hatisokat, amelyek valtoztatasi, alkalmazkodasi kényszert jelentenek. Mas-
részt ugyanezek a tényezok a folyamatok ciklikussiga, biolégiai determinaltsiga miatt
korlatozzak a valtoztatasok lehetéségeit.

Vizsgalatainkban a megkérdezett vezetdk a piaci és a minéségi elvarasok valtoza-
sat, valamint a szervezeti atalakulasokat értékelték az utébbi évtized valtozasai kozott
a legfontosabbnak. A valtozast akadalyozé tényezék koziil a bizonytalansiag, a mun-
kalehetdségek féltése, a személyes status, a jovedelmek valtozasa kapta a legerGsebb
mingsitést. A valtozasvezetési modszerek vizsgalati eredményei azt mutatjak, hogy a
leghatékonyabbnak, a ,kétiranyd kommunikaciét”, a ,,részvételt és bevonast” és a
»Segitségnyljtast, tamogatast” tartjak.

a szakemberek és a beosztottak figyelmé-
nek kozéppontjaban elsésorban a szerve-
zetek megvaltoztatdsanak kérdése all. Ezek
valéban kulcsfontossaghak és alapvetden

1. A VALTOZASOK TERMESZETE

A viéltozds nem mas, mint folyamatos
alkalmazkodas a kornyezeti feltételekhez.

A komyezeti feltételekben bekovetkezett
valtozasok jelentik azokat a hatdsokat,
kényszeritéseket, amelyek a szervezeteket
arra Osztonzik, arra késztetik, hogy mas-
ként viselkedjen, masként termeljen. A
koryezeti  feltételekben bekdvetkezett
véltozdsokra egy szervezet sokféle médon
reagilhat (Csete és Ldang, 1992). A vezeté-
si-szervezési irodalombél az tiinik ki, hogy

kihatnak a vallalatok miikédésére. Azt is el
kell fogadnunk, hogy a vallalat miik&désé-
ben, viselkedésében bekoévetkezett valtoz-
tatdsok legtobbjének szervezeti kihatasai is
vannak. Ezekbol a megkézelitésekbol va-
loban azt a kévetkeztetést lehet levonni,
hogy a legéltaldnosabb és a legfontosabb
valtozdsok azok, amelyek a szervezetek
atalakitasara iranyulnak.
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A szervezetekben végbemen6 valtozasok
kapcsan els6sorban a nagyléptékii szervezeti
atalakulasok jutnak esziinkbe, olyanok, mint
az allami vallalatok privatizalasa vagy atala-
kuldsa gazdasagi tarsasigga. Ezekben a
kézenfekvo példékban az a kozos, hogy az
atalakulas a szervezetek formai felépitését is
érinti. Szervezeti egységek sziinnek meg,
mas szervezeti egységeket hoznak létre.
Kétségteleniil ezek a leglatvanyosabb szer-
vezeti valtozasok, noha nem feltétleniil ezek
a legfontosabbak vagy leggyakoribbak. A
szervezeti valtozasokat azonban tidgabban
kell érteimezniink. Minden olyan atalakulas,
mely a szervezet lényeges jellemzdiben
kovetkezik be, szervezeti valtozasnak te-
kinté. A szervezet lényeges jellemz6i kozott
csak az egyik tényez0 a struktara, de a mii-
kodési folyamatok, a kultura, a szervezeti
magatartas és a hatalmi viszonyok legalabb
olyan fontos jellemzok.

A kornyezeti feltételekhez valé alkal-
mazkodas nem mindig igényel strukturalis
valtozasokat. Sok esetben csak szemléleti,
viselkedési véltoztatdsok is elegendbek az
alkalmazkodashoz. De a kulturavéltds, a
vezetési stilus vagy modszerek valtoztata-
sa, a mindségi gazdilkodas és termelés
vagy a marketingpolitika médosulasa sem
mindig érinti a szervezetek struktiirdjat
(Bakacsi Gy., 2001). Ma mér a gyorsan és
folyamatosan valtozé kornyezethez vald
alkalmazkodas szamos olyan valtozast
kényszerit ki a szervezetektdl, amelyek
nem igénylik a struktira médositisat, de
lényegesen érinthetik a szervezetek miiko-
dését. Ezért nem célszer( kiilldnbséget tenni
a miikodést és a struktirat érint6 valtozasok
kozott, mert maga az alkalmazkodas fo-
lyamata, természete azonos.

A valtozdsmenedzsment egy masik sa-
jatossaga, hogy csak azokat az atalakitdso-
kat tekinti szervezeti valtozdsnak, amelyek
a szervezet vezetésének tudatos beavatko-
zasa nyoman, vagy attol kisérve mennek
végbe. Ezek az ugynevezett ,irdnyitott
szervezeti valtozasok” tudatos vezet6i

tevékenységet tételeznek fel, azaz tudjuk,
hogy miért, honnan indultunk és hové aka-
runk érkezni. A valtozasvezetéssel kap-
csolatos elméletek, médszerek szinte kivé-
tel nélkiil az ,,irdnyitott szervezeti valtoza-
sok” témakorén belill maradnak. Stabil,
tiszta, atlathaté gazdaségi kornyezetet téte-
leznek fel. Minden mérhetd, kiszamithatd,
a valtoztatds szilkségessége belathato, az
azt kivélto kilsd-belsé tényez6k egyszert,
hiivos mérlegelése alapjan. A valtoztatas
folyamata megtervezhet6, iranyithato, azaz
kézben tarthaté. Erre az irodalomban t&bb,
jol kidolgozott megoldas, médszer ismert
(Dobdk, 1999).

A kornyezeti feltételek modosuldséara a
szervezet sokféle valtozassal reagalhat.
Mint ahogy kordbban bemutattuk, valtozhat
maga a szervezeti struktdra, vagy a tech-
noldgia, a folyamatok, a minéségi rendszer,
a szervezeti kultira, a szervezeti magatar-
tas, a termelési struktira, a hierarchia és a
hatalmi viszonyok. Ezek a véltozasok kii-
16nbdz6 mértékben érinthetik a szervezete-
ket. A valtozas kiterjedhet az egész tevé-
kenységre vagy az egész szervezetre, de
korlatozodhat annak csak egy-egy szerve-
zeti egységére vagy részievékenységére. Az
eltérés mértékének megitélésében a jelen-
legi és a jovébeni allapot kozott, a jelen-
téktelent6l a lényeges mindsitésig szamta-
lan atmenet lehetséges. A valtozas vissza-

fordithatatlansaga azt jelenti, hogy az at-'

alakitdsok tartosak, az eredeti allapot, a
valtozas utan nem allithat6 vissza. Azok a
valtozasok, amelyeknél az eredeti allapot
visszadllitdsa lehetséges, azaz visszafordit-
hatéak, nem jelentenek Iényeges vagy
alapvet6 eltérést a jelenlegi helyzethez
képest (Miller és Friesen, 1984).

2. VALTOZTATASVEZETES]
VIZSGALATOK A MEZOGAZDASAGBAN

A mez0gazdasagi szervezetek miikodési
kornyezete az utobbi évtizedben jelents
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mértékben atalakult. A karpétlasi — a szo-
vetkezeti —~ és a foldtérvény olyan folya-
matokat inditottak el, amelyek teljes mér-
t¢kben atrendezték a tulajdon viszonyokat.
(’s6kkent a szervezeti méret, a termeld
szervezetek szama sokszorosdra nott. A
termelési szerkezet egyszerlisodott, a ter-
melés volumene édgazati szinten is vissza-
esett. Hasonld tendencidk jelentek meg az
¢lelmiszerfogyasztas tertiletén is. A tej, a
hits, a gylimolcsfogyasztas esetében a visz-
szaesés jelentds mértékli. A mezdgazdasagi
termékek felvasarlasi ara alacsony, mig az
ipari eredetli termékek aranak novekedési
iiteme lényegesen meghaladja azt. Csok-

kent a mezdgazdasagi termelés jovedelme-

zisége (Kerékjarto, 2001 a; b).

A szervezeti méret, a termelési volumen
vsOkkenésével parhuzamosan megjelent a
technoldgia valtas igénye, hisz a korabbi
nagylizemi technolégidk és az azok meg-
valgsitasara alkalmas eszk$zok, berendezé-
sek teljesen vagy részben alkalmatlanok a
kis méretii termelésben. A privatizicié és
#z. annak eredményeként kialakult tulaj-
donviszonyok 1j vallalati és vallalkozasi
formak megjelenését generalta. Ezek alta-
laban egyszerlibb és kevesebb hierarchia
szintet jelent6, 1gynevezett ,laposabb”
szervezeti struktirat épitettek ki. Az eurd-
pai politikai atrendez6dés eredményeként a
mezdgazdasdg és az élelmiszeripar piaci
lehetOségei is atstrukturalédtak. Az igénye-
sebb piacok magasabb mindségi elvarasai a
termék-eloallitds folyamataban indukaltak
valtoztatasokat.

Ezek az atalakuldsok olyan alapvet6
viltozasoknak tekinthetbek, amelyek szinte
minden termelé szervezet tevékenységét
érintették. Ezek nem fokozatosan, 1épésrél
- 1épésre végrehajtott atalakitasok voltak,
hanem atmenet nélkiili rovid idén beliil
végbement radikalis valtozasok. Raadasul
vzek a vallalti vezetés részére kiilsé kény-
szerként jelentek meg, azaz térvények altal
kikényszerittet alakitasokrél volt szé.

A mezigazdasagi szervezeteket érintd
véltozasok néhany vezetése problémakoré-
re 2000-2002 kozott kutatasi program ke-
retében 6ndllé vizsgalatokat végeztiink. A
vizsgalatokat kérdbives interjira épitették,
melyben a hajdu-bihari térség mez6gazda-
sagi termeld szervezeteinek vezet6it kér-
deztiikk meg. A teljes koriien kit6ltott, érté-
kelhetd felvételezések szama 189 db. A
kutatasi program keretében vizsgaltuk,
hogy a mezbgazdasagi szervezetek vezetdi
az utdbbi évtized valtozéasait hogyan érté-
kelik. Az elmult tiz évet alapul véve kellett
mindsiteniiik az altalunk megadott valtoza-
sokat 0-5-ig terjed6 skala alapjan attdl
fliggden, hogy ezek a valtozasok mennyi-
ben érintették a megkérdezett vezetOk szer-
vezetét (1. abra).

Az 1. abran a vizsgalat eredményeit a
mindsités rangsordban mutatjuk be. A
megkérdezett vezetdk szervezeti szempont-
bél a legfontosabbnak a piaci és a mindségi
elvarasok valtozasat tekintik. Ugy tiinik,
hogy az integracios folyamatok szervezeti
szinten még nem hatnak és a legkisebb
jelentOséget a termelési szerkezet valtasnak
tulajdonitjak. Valészinti, hogy a mezégaz-
dasagi termelésre jellemz6, kevésbé diver-
zifikalt termékstruktura, a termelési profil-
valtas teriiletén korlatozott mozgastér titk-
r6z6dik ebben a véleményben, valamint az,
hogy a termelési szerkezetvaltas nem fel-
tétleniil jelent szervezeti valtozast.

Természetesen a vezetdi véleményfor-
malast szamos tényezd befolyasolja, mint a
vezetési szint, a szervezet miikédési for-
maja, tevékenysége, stb. Ennek megfelels-
en a kérdést tébb oldalrél is megvizsgaltuk
és tobb szempont alapjan elemeztik. A
vizsgalati eredmények koziil a felsdvezetdk
korében végzett felmérés iizemelési forma
szerinti elemzésének eredményét tartal-
mazza a 1. tablazat.
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1. dbra

s

A valtozasok vezet6i minositése

Termelési profil és szerkezet valtas
Integracids folyamatok

Karpdtlas

Tulajdonos valtés

Privatizacié

Szerkezeti struktara atalakitas
Technoldgia valtas

Szervezeti atalakulas

Mindségi valtozasok

Piaci valtozéasok

0 2 3 4 5
Forrds: Sajét vizsgalatok
1. tablazat
A valtozasok vezetdi mingsitése miikddési formak szerint
. . . Miikdédési forma
Vizsgalt tényezSk Szovetkezet | Rt. | KIt

Szervezeti atalakulas 4 3 3
Technoldgiavaltas 8 8 5
Termelési profil vagy termékszerkezet megvaltozasa 9 9 9
Szervezeti struktiira megvaltozasa 7 6 4
Tulajdonosvaltas 6 10 6
Privatizacio 5 7 7
Karpotlas 2 5 8
Piaci valtozasok 1 1 1
Integracios folyamatok 10 4 10
Mindségi elvarasok fokozdodasa 3 2 2

Forrds: Sajét vizsgalatok

Mindhdrom szervezeti forma megkérde-
zett vezet6i a piaci valtozasokat rangsorolta
az els6 helyre. Hasonl6an egységes az érté-
kelés a min6ségi elvarasok és a szervezeti
atalakulasok esetében is. Ezeket a vizsgalt

szervezetek vezet6i a legfontosabb valtoza-
soknak mindsitették. A technologiai valtas a
Kft. vezetdk szerint fontosabb valtozast
generalo tényezd, ez kevésbé érinti a szovet-
kezeteket és a részvénytarsasagokat. A pri-
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vatizdcids hatdsokat a szdvetkezeti vezetbk
minositették fontosabb tényezének. A kar-
potlas megitélésében mar lényegesebb az
eltérés ezt a szovetkezeti vezetdk a masodik
legfontosabb valtozast generalé tényezbnek
mindsitették ennél csak a piaci hatasokat
mindsitették fontosabbnak. Ez a vélemény
jol kifejezi azt a tényt, hogy a kérpétlas a
szovetkezetek miikddésére volt taldn a leg-
nagyobb hatassal. Az integraciés folyama-
toknak az Rt. vezet6i tulajdonitanak jelentd-
sebb hatast a szovetkezeti és a Kft. vezet6i
ezt az utolsé helyre soroltdk. Valészinileg
egyeldre szervezeti szinten még nem érzé-
kelhetoek azok a hatasok, amelyek tovabbi
valtoztatasokat fogunk eredményezni.

A viéltozasvezetési méodszerek, és takti-
kdk megvalasztasanal alapvetd fontossagi

lehet, hogy felmérjiik a véltozassal szemben
jelentkezd ellendllas mértékét és kezelésé-
nek lehetéségeit. Minél nagyobb az ellenal-
las mértéke, annal nehezebb azt hatalmi
eszkozokkel kezelni, anndl inkabb kénysze-
riill a vezetés killonbozd valtoztatasvezetési
moédszerekkel az ellenélldss mértékét csok-
kenteni. Az ellendllas er6sségét, mértékét
szdmos tényezd befolyasolja. Ennek vizs-
gélata nagyon nehéz, mivel nincsenek mér-
hetd paraméterek. Mi arra vallalkoztunk,
hogy mez6gazdasagi szervezetek vezetdivel
mindsittetjiik azokat a tényezoket, amelyek
véleményiik szerint leginkabb akadalyozzak
a valtozasokat. Ezek a gatlé tényezdk egy-
ben az ellenéllds személyes vagy szervezeti
okait jelentik (2. dbra).

2. abra

s

A valtozast akadalyozé tényez6k mindsitése

Uj technologiatol valé félelem
Eltérd értékrend :

Fiigg6ség masoktol
Szembenallas a vezetOkkel
Bizalmatlansag

Ragaszkodas a megszokotthoz
A személyes statusz féltése

Az anyagi lehetdségek valtozasa

A munkalehetdség félése

H
A

Forrds: Sajat vizsgalatok

A megkérdezettek értékelése azt mu-
tatja, hogy az ellenéllas kivaltasaban els6-
sorban az jatszik meghatirozo6 szerepet, ha
a szervezeti tagok biztonsagérzése, azaz a
biztonsagi sziikségletek kielégitése valik
veszélyeztetetté. A munkalehet6ségek és a
személyes statusz, valamint az anyagi le-
hetdségek véltozasanak eldre soroldsa arra

utal, hogy a leginkabb akadalyozé tényezd
a valtozas sordn, ha a szervezeti tagokban
bizonytalansag érzés alakul ki. De a ,ra-
gaszkodas a megszokotthoz”, ami a kévet-
kezd a rangsorban, is 6sszefiiggésben van a
biztonsagérzetiinkkel. Az értékelések arra
utalnak, hogy az eliéry értékrend és az 0
technikatdl, technolégiaté! valé félelem
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nem jatszik jelentGs szerepet a valtozasok-
kal szemben kialakult ellenallasban.

Az ellenallds erdssége nagymértékben
fligg a kezdeményez0 és az ellenallok hatalmi
pozicioitol. Minél nagyobb a kezdeményezd
hatalma, annal kdnnyebben képes elnyomni
az ellendllast és minél kisebb a hatalma az
ellenallokhoz viszonyitva, annal inkabb kény-
szerill tiirelmesebb meggy6zésre épiilé vagy
éppen manipulativ taktikdk alkalmazaséra
(Kotter és Schlasinger, 1992).

3. A valtozasok vezetése

Dobdk (1999) a szervezetekben lezajlo,
illetve a vezet6k altal iranyitott valtozaso-
kat tobb szempont alapjan értékelve két
csoportra osztotta (2. tablazat).

Az inkrementalis valtozasok alatt a fo-
kozatosan, 1épésrdl-lépésre végrehajtott

atalakitast érti mig a radikalis valtozasok az
atmenetnélkiili, azonnali megvaldsitast
jelentik. A radikalis valtozasok nem a
meglévo folyamatok, struktirak kulturak és
rendszerek keretein beliil zajlanak, hanem
éppen ezeket a kereteket szamoljak fel,
létrehozva azaltal G szervezetet.

A szervezetek a kornyezethez valé al-
kalmazkodést foleg inkrementalis, iranyi-
tott véltozds révén biztositjdk, de ezek
onmagukban nem valtoztatjadk meg a szer-
vezetet. Ezt akar egy szerves fejlodési
folyamatként, evoliciés szakaszként is
felfoghatjuk. Ennek a folyamatnak a veze-
tése, iranyitdsa konnyebb feladat, hisz a
valtoztatdsok kismértéktiek, atlathatoak,
kiszamithatoak, a végeredmény nagy biz-
tonsaggal prognosztizalhat6. A szervezeti
tagok ellendllasa és a szervezeti inercia is
kisebb mértékii, konnyebben kezelhetd.

2. tablazat

Inkrementalis és radikalis valtozasok a szervezetben

Inkrementalis valtozas

Szempontok

Radikalis valtozas

Egy vagy néhany lényeges szer-
vezeti jellemzd valtozik.

A valtozas terjedelme.

Szamos vagy az sszes lényeges
szervezeti jellemz0 valtozik.

A megyvaltozé szervezeti jellem-
z6k kis mértékli modosulasa.

A vdltozds mértéke.

A szervezeti jellemzG6k nagy
mértékii valtozasa.

Adott szervezeti egységre Kor-
latoz6dé valtozasok.

A valtozas hatékore. | A

szervezet egészét érintd

valtozasok.

A szervezet egy vagy néhany hie-
rarchikus szintjét érint6 valtozasok.

A vdltozas szintje.

A szervezet minden hierarchi-
kus szintjén haté valtozasok.

Lépésrol lépésre bekovetkezo,
kevésbé latvanyos valtozasok.

A vdltozas médja.

Nagyobb, latvanyos ,ugrasok”
révén bekovetkez6 valtozasok.

Viszonylag lassan bekovetkezo
valtozasok.

A valtozas sebessége.

A valtozasok viszonylag gyor-
san kovetkeznek be.

A szervezet kiils6 alkalmazko-
déasanak elémozditasa és/vagy a
szervezeti alrendszerek, strukti-
rak és folyamatos belsé illesz-
kedésének tovabbfejlesztése.

A valtozas alapvetd
célja.

A szervezet kiilsé alkalmazko-
dasanak elémozditasa és/vagy a
szervezeti alrendszerek, struk-
turak és folyamatok 1ij konfigu-
raciojanak létrehozasa.

Az alsobb szintii vezetdk vagy a
felsé vezetés irdnyitja.

A vdltozas irdnyitasa.

A felsb vezetés iranyitja.

Forrds: Dobak: Szervezeti formak és vezetés. 1999,
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Ezzel szemben a forradalmi, radikalis
valtozasok vezetése, a szervezeti valtoza-
sok és a kornyezeti hatdsok bonyolultsaga,
dinamizmusa miatt nagyon nehéz és bo-
nyolult vezetési feladat. A valtozas kovet-
kezményei nem lathatok eldre, a valtozas
folyamata gyors, az egész szervezetet
alapjaiban érinti, hatasa teljes kord, vissza-
fordithatatlan. Minél nagyobb az eltérés
mértéke, annal nagyobb a valtozas altal
kivaltott ellenallas. Nehéz kijelolni és meg-
hatdrozni azokat a vezetdi feladatokat,
amelyekkel a folyamatok menete legalabb
befolyasolhaté lenne. A raciondlis tervezés
helyett megn6 a véletlenek jelentOsége,
megleps, nem vart folyamatok és trendek
jelenthetnek meg, melyek olyan gyors
lefutastak, hogy még a befolyasolasukra is
alig van lehetdség. A radikalis valtozasok
vezetésében megnd a szerepe a vezetdk

problémamegoldd-képességének, az intui-
cidnak, az empétidnak.

A valtozasvezetési médszerek, és takti-
kak megvalasztisanal alapvetd fontossagh
lehet, hogy felmérjik a valtozissal szem-
ben jelentkezd ellenéllas mértékét és keze-
lésének lehetdségeit. Minél nagyobb az
ellenallas mértéke, annal nehezebb azt
hatalmi eszkozokkel kezelni, annal inkabb
kényszerill a vezetés kiilonb6zd valtozas-
vezetési modszerekkel az ellenallas mérté-
két csokkenteni. :

A szervezeti tagok aktivitdsa és maga-
tartasa a valtozas folyamatdban a 3. abrén
bemutatottak szerint alakul (Kotter,  1999).
Amikor a szervezeti tagok szembesiilnek a
ténnyel, hogy a véltozas elkeriilhetetlen és
az & helyzetiikben is véarhatéak médosula-
sok, az els6 reakcié a ,,débbent tehetetlen-
ség”. Minél nagyobb mértékben érinti az
illetdt a valtozés, annal nagyobb a bénultsag.

3. abra
Aktivitas a valtozas folyamatiban
Aktivitds A
és ellen-
dllas
2. Tittakozis
7. Beépités
6. Tudatossig
3. Beletrodés \\
\\
N
\
N
A Y
\
\\
5. Kiprébdlas N
1. Bénultsig \
Vissza-
rendezddési
4. Depresszié tiirekvések
>

idé

Forrds: Kotter: A valtozasok irAnyitdsa 1999. nyoman

A passziv bénultsagtél fokozatosan ala-
kul ki az aktiv tiltakozas, melynek 1ényege

a valtozas tagadasa. Ebbe az aktivitasba
nemcsak a tiltakozas tartozik bele, hanem
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minden olyan tevékenység, amellyel a szer-
vezet tagjai akadalyozzdk a valtozas folya-
matét, az eredeti allapotot és folyamatokat
igyekeznek minél kedvezdbb helyzetbe
hozni. Miutan a tiltakozas, az ellenallas nem
vezet eredményre, az ellendllas aktivitdsa
egyre inkabb csokken, az ,.ellenallok” bele-
térodnek, hogy a valtozas elkeriilhetetlen.
Az aktivitds legalacsonyabb szintje a dep-
resszio, amikor a szervezeti tagok elfogadjak
a valtozas tényét, a valtozas elotti helyzetért
mar nem érdemes, az 0j helyzetért pedig
még nem akarnak aktivan tevékenykedni.
Az aktivitas, a kiprobalas, a tudatos alkal-
mazkodés, majd a beépiilés fazisaiban foko-
zatosan nd. Ezzel parhuzamosan nem tiinik
el a szervezeti ellenallas csak ugy egy csa-
pasra. A  visszarendez6dési torekvések
mindvégig megmaradnak és a tudatos be-
épiilés fazisaig, az elfogadasi aktivitdsnal
kisebb mértékben ugyan, de novekednek.

A vezetbknek a moédszereik megva-
lasztasanal és értékitéleteik kialakitasanal
mindvégig szemelodt kell tartaniuk az ellen-
allasnak és az aktvitasnak ezt a valtozasat.
A bénultsag és tiltakozas stadiumaban
megértés, tiirelem, folyamatos kommuni-
kacié és informacionyijtas az ajanlhatod
vezetdi magatartds és taktika. A tiltakozas
szakaszdban az ellenallas mérséklésére
targyalasok  kezdeményezése  célszerfl,
kiilsnosen az ellenallok informalis vezetdi-
vel és meghatirozé személyiségeivel. Az
alkuk betartisa alapvetd elvaras, mert ez a
késtbbi visszarendez6dési torekvések akti-
vitasara jelentdsen kihathat. Eredményes
vezetdi taktika lehet még a szervezet meg-
hatdrozé  ,hangad6” személyiségeinek
bevonisa a valtozds folyamatéba, ezzel
beavatottd és a véltozas mellett elkotele-
zetté valnak. A beletr6dés és az elfogadas
passziv, depressziés 4llapotabol minél
el6ébb ki kell mozditani a szervezet tagjait a
kiprébélas irdnyéba. Ebben jelentds segit-
séget nyidjthat a jovokép pozitivumainak
minél szélesebb korfi, j6 kommunikéci6ja
és killsnbozé motivacios eszkozok alkal-

mazisa. Bizonyos informaciés manipuléci-
ok is megengedhetiek, mint a kedvezdtlen
hatasok elhallgatéasa, irdnyitott informécio-
adas, informéacioidézités, Ezek azért ve-
szélyesek, mert ha a manipulaciok a valto-
zasi szakasz korai stadiumaban kideriilnek,
az az ellenéllas és a tiltakozas ujabb felerd-
sodéséhez vezethet. Kiilonosen, ha az el-
hallgatott kedvezGtlen hatasok eldbb je-
lentkeznek, mint a valtozas pozitiv hatésai.
A kedvezitlen hatasok az ellenallas kovet-
keztében mindig nagyobb jelentdséget
kapnak, a szervezet tagjai elézetes aggodal-
maikat latjak benniik igazolédni, mig a
pozitiv hatasok leértékelédnek, mivel azokat
fenntartdsokkal kezelik, 4tmenetinek vagy
véletlennek tekintik. Az informacids takti-
kéaknal, bar atmenetileg nagyon eredménye-
sek, azért kell 6vatosan banni, mert kénnyen
eredményezheti a vezetok hitelvesztését. Ez
bizalmatlansaggal tarsulva akér vezetési
valsagot is eredményezhet. Valétlan infor-
méciokat alkalmazni az ellenallas kezelésére
tilos, mert ez a vezetés leértékelddéséhez,
ellehetetleniiléséhez vezet, de nagyon ked-
vez6tlen hatdsai vannak a szervezeti kultira-
ra és magatartasra is.

A kiprébalas stadiuméban latvanyos si-
kereket kell biztositani és pozitiv motivaci-
6val kell tamogatni a tagokat a tovabblé-
pésre. A rovid tdvon elért sikereknek széles
publicitast kell biztositani, elismerésekkel
és jutalmazasokkal, még az is megenged-
hetd egy bizonyos mértékig, hogy az ered-
ményeket talértékeljik. Ezzel a modszerrel
azért kell mértéktartéan banni, mert a he-
lyes értékrend visszaallitisa a konszolidalt
allapotban majd nehézségekbe litkizhet.

A tudatos részvétel mar magas aktivita-
su fazis, de a beépiiléshez és az 0j helyzet-
tel valé azonosulashoz célszerii belsé kép-
zéseken és tanfolyamokon elmélyiteni az 1j
kovetelményeket, norméakat és lehetdsége-
ket. A minél nagyobb elkotelezettség érde-
kében tamogaté vezetdi magatartas és to-
vabbi motivaciés eszkdzok alkalmazasa
sziikséges.
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A visszarendezési torekvések aktiviza-
l6dasanak alapja, hogy a kiprébalasban és a
beéplilésben sikertelen szervezeti tagok
ellenlldsa ismételten feler6sodik, és a
visszarendez6dési torekvések tamogatdiva
valnak. A vezetés feladata az okok felderi-
tése és kezelése, valamint 0jabb lehetdsé-
gek adasdval, tdmogatasok biztositasaval
segiteni az Ujabb beéplilési szandékokat.
Mésok sikeressége bizonyos mértékig mo-
tivaciot jelenthet, de egy hataron tal a kii-
lonbségek az ellenallast erdsitik.

Az irodalombdl tobb valtozasvezetési
taktikat is ismeriink. Zaltman és Duncan
(1977) els6sorban a valtozasvezetés maga-
tartasi kérdéseivel foglalkoztak. Vizsgala-
taik alapjan az alabbi négy valtozasvezetési
stratégiat dolgoztak ki: rasegit6, felvilago-
sité-oktatd, manipulativ és hatalmi.

Kotter (1999) véltozasvezetési modsze-
rének kidolgozisa sordn elemzi azokat a
hibdkat, amelyeket a valtozasok mene-
dzselése soran elkovetnek a szervezetek.
Az elkovetett hibdk elemzése alapjan
Kotter nyolc 1épcs6bdl &ll6 valtozasvezeté-
si mddszert javasol. A modszernek nyolc

szakasza van, amelyek mindegyike az at-
alakitast veszélyezteté nyolc hiba valame-
lyikének a megfelelje. Ezek a szakaszok a
kovetkezok: .

v’ A véltoztatas halaszthatatlansaganak
érzékeltetése, slirgdsségérzés keltése.

v' A viltoztatast irdnyité csapat létre-
hozésa "

v Dolgozzunk ki vonzé jovoképet.

v A jovokép jo kommunikalasa.

v" Az alkalmazottak felhatalmazasa, az
6nalld cselekvés feltételeinek megteremtése.
v Epitstink be rovidtavu sikereket.

v Az eredmények megszilarditdsa és
tovabbi valtozasok kezdeményezése.

v Az 1ij megoldasok beépitése a szer-
vezeti kultiraba, konszolidacio.

Vezet6i korben vizsgaltuk, hogyan mi-
ndsitik a valtozasvezetési modszereket. A
vizsgalat szintén kérdbives interjura éptilt.

A 4. dbran az eredményeket az ériékelés
rangsoréban tiintettiik fel. A megkérdezet-
tek a kommunikaciot, a részvételt és bevo-
nast, valamint a segitségnytjtast értékelik a
legeredményesebb valtozasvezetési mod-
szernek.

4. abra

Valtozasvezetési modszerek értékelése

Megvesztegetés
Manipulacio

A hatalom érvényesitése
Siirgdsségérzés keltése

T argyalds, megegyzés
Széleskoril inform 4ciéadas
Segitségnyljtas, tam ogatas
Részvétel és bevonas

Kétiranyn kom munikacié

Forrds: Sajat vizsgélatok
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A minésitések alapjan azt kell megalla-
pitanunk, hogy a targyalds és széles korii
informaci6adas is fontos szerepet jatszik a
folyamatok eredményességében. A legki-
sebb szerepet a megvesztegetésnek és a
manipuldciénak tulajdonitanak a megkér-
dezett vezetdk.

A mezbgazdasagi szervezetek esetében
a valtoztatasokkal kapcsolatos vezetési
feladatok kiilonleges szerepet kapnak
ugyanis a mezOgazdasagi folyamatok
idényszeriisége, kornyezeti befolyasoltsaga,
a biolégiai feltételekhez és folyamatokhoz
valé alkalmazkodasa miatt allandé moz-
gésban, véltozasban vannak. A mezdgazda-
sagi szervezésben nem meglep6é a munka-
struktrak naponta akér tobbszori atalakita-
sa sem. A munkafolyamat folyamatos és
alland6 valtozdsa mind a nagyobb, mind a
kismértékli szervezetek esetében jellemzd,
és ezekhez a valtozasokhoz kell igazitani a
munkaszervezeteket. A vezetési struktirak-
ra viszont nincsenek hatéssal ezek a ténye-
z0k, azaz a vezetési struktira stabil. A két
struktara, a vezetési és munkastruktira
szétvélasztasanak alapjat ez a stabilitasbeli
kiilonbség adja. A mai mezdgazdasagi
termeld szervezetekben azonban a vezetési
struktirdk olyan mértékben egyszerlisod-
tek, hogy ma mar nincs értelme a két
struktiira megkiilonbdztetésének.

A mezbgazdasagi termelés masik alap-
vetd jellegzetessége, hogy €16 szervezetek-
kel folyik, azaz biolégiai folyamatok sza-
balyozisara, befolydsoldsira iranyul. A
munkafolyamatoknak minden esetben a
biol6giai folyamatok altal determinalt id6-
pontban vagy iddintervallumban végezhe-
tek el. Ezt nevezzilk a munkafolyamatok
esetében ,biolégiai optimum”-nak. A bio-
16giai optimumokhoz valé alkalmazkodas
rendkiviil nehéz, szervezésigényes, nagyon
sok valtoztatast, egyenetlen munkaterhelé-
seket, ingadozasokat okoz egy gazdasagi
éven, egy szezonon, egy-egy dekadon, de
akdr egy munkanapon beliil is. Kisebb
volumenti termelés esetén a biolégiai opti-

mumok tartdsa viszonylag konnyebb fela-
dat, de ez esetben a miiszaki-technikai
feltételek biztositdsa nehéz vagy esetleg
lehetetlen. A biolégiai tényezdknek viszont
van egy determinisztikus hatdsa is. Azaz a
folyamatok beinditdsa meghatdrozza az
elvégzendd feladatok ¢és tevékenységek
sorrendjét, idejét, technikai-technolégiai
elvarasait. Ez a biol6giai determinizmus
korlatozza a valtoztatasok lehetbségeit,
elére meghatdrozza, a termelési folyamatot.

A mezbgazdasagi szervezeteket valto-
z4s vezetési szempontok alapjan elemezve,
tehat ellentmondésokkal talaljuk magunkat
szembe. Ugyanis a mez6gazdasagi termelé-
si folyamatokban kettGsség ismerhetd fel.
Egyrészt a folyamatok jellege a biolégiai és
id6jarasi befolyasoltsiga még tovabb fo-
kozza azokat a valtoztatasi kényszeritése-
ket, amelyek egy atlagos gazdasagi szerve-
zetre hatnak. Masrészt a folyamatok cikli-
kussaga, és biol6giai determinaltsaga kor-
latozza is a valtoztatasok lehetdségeit.

Mas tényezék determinéljdk a ,tech-
nolégiai optimum”-ot. Azt a kedvezd id6-
intervallumot értjilk alatta, amelyben a
munkavégzés koérnyezeti feltételei a leg-
kedvezbbbek. Ezt elsésorban az iddjaras
befolyasolja, mely kihat a talajallapotra és
a biolégiai folyamatokra is. A biologiai
optimumok és a technolégiai optimumok
nem mindig esnek egybe, sot azt is mond-
hatjuk, hogy csak a legritkdbb esetekben. A
mezOgazdasagi termelésben igen gyakran
eléfordul, hogy a biolégiai optimumban
azért nem tudjuk elvégezni a munkamiive-
leteket, mert a technolégiai feltételek ked-
vezOtlenek. A kedvezbtlen technolégiai
feltételek mellett elvégzett munkamiivele-
tek tobbletksltséggel, szervezéstobblettel és
kéros élettani-kornyezeti kdvetkezmények-
kel jarhatnak. Ha elmulasztjuk a biolégiai
optimumot, olyan termék- vagy termeléski-
esést eredményeznek, melyek komoly
jovedelemveszteséget jelenthetnek. Minde-
zeken tilmenden még mindig van egy
tényez6, amely a folyamatok végrehajtasat
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befolyasolja. Ez pedig az adott vallalat,
vallalkozas technikai, miiszaki lehetdségeit
és munkaerd-ellatottsagat jelenti. Ezt
nSzervezési optimum”-nak nevezhetjiikk és
azt az id6intervallumot jelenti, ami alatt az
adott szervezet erOforras kapacitasaval a
munkafolyamatok 4tlagos koriilmények
kozott teljesithetdk. Az egyik legnagyobb
nehézség a harom, azaz a biologiai-
technikai- és szervezési optimum Jssz-
hangjanak megteremtése.

A folyamatok erbforras feltételeit (esz-
koz-munkaerd-téke) is kedvezétleniil érin-
tették az elmult évtized valtozasai. A ter-
melés felfuttatdsdhoz technologiai valtasra
és fejlesztésre lenne sziikség. Ezt az gazat

tokehiany, a fejlesztési forrasok sziikdssége
jellemezte. Tovabb rontotta ezt a helyzetet
a kormanyzati ciklusokban tapasztalhato
eltérd iranyba mutaté szabalyozasi és ta-
mogatasi politika.

Még nem stabilizalodtak az 0j megolda-
sok, még nem beszélhetiink konszolidacio-
rol, és maris itt van az 1jabb valtozas,
csatlakozas az Fur6pai Unidhoz. Az allat-
egészségiigyi, az ¢élelmiszer-higiéniai, az
llatvédelmi, a mindségi eldirasok szigoro-
dasa, a tamogatasi rendszer, a CAP reform,
olyan valtozasok a hazai meztgazdasagi
szervezetek miikodési, gazdasagi feltétel-
rendszerében, amely az 1990-es évekhez
hasonl6 drasztikus struktira atalakitasahoz

jovedelmeziségi viszonyai nem teszik  vezethetnek.
lehet6vé. Az utdbbi évtizedet mindvégig a
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’ ISSUES OF THE ALTERATION MANAGEMENT IN AGRICULTURE

By:
BERDE, CSABA

Changes occurring in the world force also farms to continually adapt themselves to their
circumstances. As a result of the economic and social transformation that has taken place
during the previous decade in Hungary the conditions of operating a farm have considera-
bly changed as well. The first part of the paper contains an analysis of the nature of these
changes. The transformation that has taken place in agriculture during the previous fifteen
years can be considered a fundamental change affecting as good as every farm. Changes
were radical, they had no transitional period and were concentrated in a relatively short
interval of time. It can be stated on the basis of an analysis of the processes of agricultural
production that the adaptability and chances of farms are limited and contradictory. The
character of the processes, along with the circumstance that they are influenced by biologi-
cal factors and weather, adds a surplus to the effects forcing farms to make alterations and
take adaptive measures, on the one hand. However, on the other hand, the same factors
limit the possibilities of such alterations in consequence of the cyclic character and biologi-
cal determination of the processes involved.

According to the farm managers questioned in the course of the author’s investigations,
the changes in marketing & quality expectations and organisational transformations were
most important among the changes that have occurred during the previous decade. As for
the factors hindering alterations uncertainty, concern for the possibility of employment,
personal status, and income changes have been considered most important. The results of
the investigation of alteration management methods have indicated that bilateral communi-
cation, participation and involvement, and support & aid were most effective.



