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1 A VALTOZASMENEDZSMENT FONTOSSAGA

A véltozdsmenedzsment egy az egyének, csapatok és szervezetek jelenlegi allapotabdl egy kivant
jov8beli éllapotba valé atmenetét szolgald strukturélt megkdzelités, amely magédban foglalja a
véltoztatésok tervezését, kommunikalasat és végrehajtasat, mikdzben minimalizélja a zavarokat és
maximalizélja az érdekeltek bevonasét. A folyamat jellemz8en magéban foglalja a véltoztatas
indokoltsdgénak a felmérését, vildgos stratégia kidolgozasat, a véltozés indokainak és elényeinek
kommunikalasét, a képzés és tdmogatds biztositésat, valamint az intézkedések folyamatos
értékelését és kiigazitdsat a sikeres megvaldsitas érdekében. A hatékony véltozdsmenedzsment
zokkend8mentesebb 4tmenetet biztosit, mérsékli az ellenéllast és ndveli a kivant eredmények
elérésének valdszintiségét. Ugy tlinhet, hogy a véltozdsmenedzsment egy egyszeri eréfeszités, de

valéjban tartés folyamat, amelyben minden elért sikert végiil meghaladunk.

A nék vezet8i poziciéra vald torekvésének lehetévé tétele hatéssal lesz a véllalat kultardjéra,
struktirdjdra és a véllalaton beliilli emberekre. A tanicsadéssal foglalkozé szakemberek
befolydsolhatjék ezeket a véltozésokat, és azt, hogy az érintettekre nézve pozitiv vagy negativ
hatassal lesznek-e. Ezért a valtozdsmenedzsment alapjainak ismerete fontos eszkéz a (leendd) néi
vezet8k szdmara nyUjtott tandcsaddsban. Az aldbbi anyag a véltozés fazisait és azok kezelését,

valamint a valtoztatdsokra adott reakcidkat és azok kezelését ismerteti.

2 A VALTOZAS FAZISAI

Szdmos elmélet és modell rendszerezi a véltozas fazisait. A legismertebbek kdzé tartozik Kurt Lewin
hérom fézisa, John Kotter nyolclépcs8s folyamata és Dietmar Vahs integrativ modellje. A
megkdzelitések kozott vannak eltérések és atfedések, amelyek azt is meghatérozzék, hogy milyen
szemszdgbdl szemlélik a véltozast. Lewin a véltozas harom fazisaval egyszer( megkdzelités, amely
elsésorban a véltozas pszicholdgiai hatését irja le. Vahs integrativ modellje ezeket a pszicholdgiai
szempontokat parhuzamba éllitja a szervezetben ténylegesen végbemend fazisokkal. Kotter viszont

nagyon is az operativ szintre &sszpontosit, arra, hogy hogyan lehet a véltoztatast hatékonyan

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem * Az Eurépai U nié
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végrehajtani a véltozds megszervez8jeként. Ezt a hérom elméletet ismertetjik a kovetkezd

szakaszokban.

2.1 A valtozas harom fazisa Lewin szerint

Lewin modellje (Lewin 1947) hangsllyozza, hogy a véltozds nem pontszer(i esemény, hanem
folyamat, amely magdban foglalja a véltoztatasra valé felkésziilést (feloldas), a véltoztatds
végrehajtasat (dtmenet) és annak biztositasat, hogy a véltoztatds tartésan a szervezet részévé véljon
(megszilérditas). O els8sorban az ellensllds csdkkentésére Ssszpontosit, illetve annak
hangsllyozaséra, hogy sziikséges véltoztatni a meglévé éllapoton. A fézisok konkrétan a

kovetkezdk:

LEWIN-FELE
HAROM FAZIS

1. dbra: A véltozés hérom fézisa Kurt Lewin szerint (Lewin 1947)

1. Berdgziilt allapot feloldasa: A kezdeti, feloldasi fazis az egyének és a szervezet
felkészitését jelenti a kdzelgd véltozdsokra a meglévé gondolkodasmdd, viselkedésmddok
és folyamatok lebontaséval. Ez magéban foglalja a valtozas szikségességének tudatositasat,
valamint az egyének és a szervezet tdmogatésédban abban, hogy megértsék, miért van
sziikség a véltozésra. A feloldasi fazis hatékony végrehajtaséval a szervezetek lekiizdhetik a
véltozéssal szembeni ellenéllast és segithetnek az egyéneknek abban, hogy fogékonyabba
és nyitottabba véljanak a kdzelgd dtmenet elfogadédséra. Ez megteremti az alapot ahhoz,

hogy a véltozés folyamaténak tovabbi szakaszai zokkenémentesen lezajlanak.

2. Valtoztatas: Ebben a fazisban keriil sor a tényleges véltoztatds végrehajtasara. Uj
folyamatok, viselkedési formék vagy struktGrdk keriilnek bevezetésre, és az egyének

elkezdenek 4télIni a régi szokasaikrél (jakra. Ezt a fazist a bizonytalansag, az ellenéllas és
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az alkalmazkodas id&szakaként jellemezhetd, amelyben az emberek tanulnak és

alkalmazkodnak az 0j kériilményekhez.

3. Megszilarditas: Az utolsé fazisban a véltozasok megszilérdulnak és beépiilnek a szervezet
kultirdjdba és gyakorlatdba. Ez a fézis az ] viselkedésmédok, folyamatok vagy struktirédk
meger8sitésérdl szdl, hogy azok j normévé véljanak. A véltozdsok megerdsitésével az
egyének és a szervezet megszildrdulnak az §j allapotban, és a véltozasok nagyobb

valészinliséggel maradnak fenn hosszl tévon.

2.2 Vahs integrativ modellje

Dietmar Vahs német kdzgazdasz, aki innovacidmenedzsmenttel, szervezeti tervezéssel és
véltozdsmenedzsmenttel foglalkozik. Integrativ megkdzelitése a véltozas folyamatainak kiilénb&zE
dimenzidit veszi figyelembe és hangolja 6ssze. Hangsilyozza, hogy a szervezeteken beliili
véltozasokat holisztikusan kell felfogni, és &tfogd megkozelitést kell vélasztani. Kurt Lewin harom,
f8leg pszicholdgiai faziséra épit, és azokat kiegésziti a szervezet feladatainak/fazisainak tényszer(i

szemléletével (Vahs/Weinand 2013; Vahs 2019). E megkdzelités 6t fazisa a kdvetkezd:

FELENGEDES MEGSZILARDITAS

VAHS
I NTE RGATiv ELOKESZITES
MODELLJE

ELEMZES

2. &bra: Vahs integrativ modellje a véltozés fazisairdl. (Vahs/Weinand 2013; Vahs 2019)

1. Eldkészités: Ebben a fazisban keriil sor a véltozas folyamatdnak megalapozéaséra. A cél a
véltozés sziikségességének felismertetése és kommunikalasa, a kivant jovékép felvazolasa,
valamint a véltozasra valé nyitottsdg megteremtése a szervezetben. Ez magéban foglalja a
véltoztatast kivalté indokok és problémék azonositdsat, valamint a koézelgé valtozas

tudatositasat.
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2. Elemzés: Ebben a szakaszban a szervezetet és annak jelenlegi allapotardl késziil atfogd
elemzés. Felmérik példaul az erdsségeket, gyengeségeket, lehet8ségeket és veszélyeket
(SWOT-elemzéssel), hogy alapjaiban értsék a véltoztatas szikségességét. A diagndzis

képezi a testreszabott véltoztatasi stratégia és jovSkép kidolgozasanak alapjét.

3. Tervezés: Ebben a fazisban keriil kidolgozasra a konkrét véltoztatasi stratégia. Ez magéban
foglalja a véltoztatds megvaldsitdsdhoz szikséges intézkedések, erdforrasok és hatéridék
meghatérozasat, tovabba egyértelm(i célok és mérfoldkévek megfogalmazését a valtozés

folyamatanak irdnyitasahoz.

4. Végrehajtas: Ebben a fazisban a tervezés soran felvazolt Iépéseket &tiiltetik a gyakorlatba,
ami gyakran szoros egyiittm(ikddést igényel az érintett dolgozékkal és csapatokkal. A
kommunikacid, a képzés és a tdmogatas dontd fontossagl a véltoztatésok elfogaddséhoz és

sikeréhez.

5. Ellendrzés és tovabbfejlesztés: A viltoztatdsok bevezetése utén elengedhetetlen
gondoskodni arrél, hogy az (j folyamatok, struktGrdk és kulturalis elemek tartésan
integrélédjanak. A stabilizélé fazis az eredmények nyomon kovetését, a folyamatok
tapasztalatokon alapulé kiigazitasét és az () gyakorlatoknak a szervezeti kultira részeként

valé megszilarditasat foglalja magéaban.

2.3 Kotter nyolclépcsos folyamata

John Koftter, a vezetés- és a véltozdsmenedzsment kiemelkedd szakértSje nyolclépcsés modellt dol-
gozott ki a sikeres szervezeti véltozasok irényitaséra és levezénylésére (Kotter 2012; Kotter Inc.
2023). A nyolclépcsés folyamat inkdbb a Kurt Lewin 4ltal emlitett pszicholégiai szint, mintsem a
Vahs éltal kdzéppontba helyezett tényszer(i szint kezelésének gyakorlati Gtmutatéjaként értelmez-
het8. Konkrét javaslatokat tesz arra vonatkozdan, hogy mit kell tenni a véltozdésmenedzsernek. Eb-
ben az 1-4. fazisok a feloldasi fazist, az 5-7. fazisok a véltoztatasi fazist, a 8. fazis pedig a Lewin-

féle megszilarditasi fazist tikrozik. A nyolc szakasz a kdvetkezd:

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem o >k Az Eurépai U ni6
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alisétz;gzgét EPITS

iTSD MEG cgy irdnyitd

csapatot

SZILARD

a valtozast

KOTTER NYOLCLEPCSOS ALKOSS

TARTSD FENN

az iramot F O LY A M AT A jovoképet

egy stratégiai

3. &bra: Kotter nyolclépcsés véltozési folyamata. (Kotter 2012, Kotter Inc. 2023)

1. Teremise meg a ,siirgdsség” érzetét: Mutasson kényszerité erejli indokot a
véltoztatdsra. Ez magéban foglalja a véltozds sziikségességének tudatositisat a kiilsd
nyomdas, a piaci trendek vagy a belsé kihivdsok kiemelésével, amelyek miatt a jelenlegi
allapot fenntarthatatlan. A siirg8sség érzetének kdzvetitésével az érdekeltek motivélhatok a

cselekvésre és a valtoztatds melletti kidllasra.

2. Epitsen vezetd koaliciot: Allitson &ssze egy csapatot a kezdeményezés mellett
elkotelezett befolydsos személyekbdl. Ennek a koaliciénak kell§ hitelességgel és tekintéllyel
kell rendelkeznie ahhoz, hogy irdnyitsa a véltoztatas folyamatét, hatékonyan kommunikéljon
és leszerelje az esetleges ellenélldst. Tagjait ezért a hierarchia kiilonbdz8 rétegeibdl kell
toborozni, és kiildnb5z8 szervezeti funkcidkat kell képviselniik, hogy biztositva legyen a

tobbféle néz8pont és az atfogd informécid.

o eee w

3. Alakitson ki stratégiai jovéképet: Vazoljon fel vildgos és inspirdld jovdképet, amely
kdrvonalazza a szervezetnek a véltoztatdssal elérendd jovébeli éllapotét. Ennek a
jovBképnek érthetdnek és motivélénak kell lennie, és sszhangban kell éllnia a szervezet
értékeivel és céljaival. Kommunikélja a jov8képet hatékonyan az dsszes érdekelt félnek, és
kiildnb6z8 kommunikacids csatornék hasznélataval ndvelje az 8sszes érdekelt fél kidllasét a

valtoztatdsok mellett.

Az Eurdpai Unié finanszirozésaval. Az itt szereplé vélemények és dllitésok a szerz8(k) éllaspontjét tiikrézik, és nem * Xk Az Eurépai Unioé
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4. Toborozzon dnkéntes hadsereget: Gylijtsdn Sssze és mozgésitson jelent8s szami
érdekeltet, akik hajlanddak lelkesen tdmogatni a véltoztatdsi kezdeményezést. A szervezet
tagjainak lehet8séget kell adni arra, hogy részt vegyenek a folyamatban és autoném médon
cselekedhessenek. Az &nkéntesek erdfeszitéseinek elismerése és batoritdsa segit az

elkotelezettségiik fenntartadsaban és tovabbi 6nkéntesek toborzaséban.

5. Haritsa el az akadalyokat: Hozza az érdekelteket a szervezet minden szintjén abba a
helyzetbe, hogy cselekedjenek a jovékép megvaldsitésa érdekében. Ez magéban foglalja
az akadélyok elharitasat, a sziikséges eréforrasok biztositését, és autonémia biztositasat az

egyének szdmdéra, hogy részesei lehessenek a véltoztatasért tett eréfeszitéseknek.

6. Generaljon azonnali sikereket: Unnepelje és kommunikélja az Gt soran elért apré
gybzelmeket. Ezek a (korai) sikerek bizonyitjdk a véltoztatds pozitiv hatdsat és segitenek
fenntartani az alkalmazottak lendiiletét és lelkesedését. A kulcs ehhez az elérhet és

rendszeres mérfoldkdvek kivalasztasa, amivel a siker lathatéva valik.

7. Tartsa fenn a lendiiletet: Hasznélja fel a rovid tavi gy8zelmekbdl szdrmazé lendiiletet a
tovabbi véltoztatidsok &sztonzésére. Ez magéban foglalhatja az dsszetettebb kihivasok

kezelését és a visszajelzések és tapasztalatok alapjan sziikséges kiigazitasokat.

8. Intézményesitse a valtoztatast: Biztositani kell, hogy a véltozédsok beépiiljenek a
szervezet kultdrdjdba és mikddésének médjdba. Ez magédban foglalja az (j
viselkedésmddok, gyakorlatok és folyamatok dsszehangolasét a szervezet alapértékeivel és

hosszl tava céljaival.

3 REAKCIOK A VALTOZTATASRA

A véltoztatésra adott reakcidk kezelése a lehetséges hatasok ismeretét és az ezekhez a reakciékhoz
valé rugalmas hozzaéllast igényli a vezetdktél. Ezért a vezetdnek a szerepét a véltozés folyamata
soran rugalmasan, a reakcidk tipusaihoz és fazisaihoz alkalmazkodva kell a mindenkori helyzethez

igazitania.

Az Eurdpai Unié finanszirozésaval. Az itt szereplé vélemények és dllitésok a szerz8(k) éllaspontjét tiikrézik, és nem ok Az Eurépai Unioé
feltétleniil egyeznek meg az Eurépai Unié vagy az Eurdpai Oktatési és Kulturdlis Végrehajté Ugyndkség (EACEA) o tarsfinanszirozasaval
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3.1 Tipusok Mohr és Woehe modellje szerint

A véltozdsmenedzsment pszichoszocidlis szempontjait mar Lewin is taglalta a hdrom féziséban. Az

érzelmeknek ezen az idébeli lefolydsén (feloldds, véltozds, megszilarditis) tGlmenden a

munkavéllaléknal kiildnbdz8 tipusokba sorolhaté reakciékat lehet megfigyelni. Ezek a tipusok eltéré

hatassal vannak a véltozés folyamatédnak menetére, ezért differenciélni kell, és a helyiikdn kell ket

kezelni. A reakcidk tipusainak megkiildnbdztetésére Mohr és Woehe modellje az egyik, amely jdl

érthetd logikat és alkalmazhaté struktirat ad (Nemeyer/Oltmanns 2010). A reakcidk tipusai abban

kiilonbdznek, hogy az érintettek a valtozast mennyire latjék kockézatosnak a sajét helyzetiikre nézve

(szubjektiv kockazat) és mennyire el8nydsnek az ltalénos helyzetre nézve (objektiv kockazat).

objektiv

magas

kockazat

alacsony

[Dulr.umeml wurde zuletzt gespeichert: Gerade ebenl

Szkeptikus

Passzivan lassitia a valtozast

Harcos ellenallé
Aktivan akadélyozza a valfozdst

» szakitds megfontolasa

multiplikator
Uttsré

A vdltozés aktiv eldsegitsje

félelmek eloszlatasa

Megel6z6

Passzivan lassitjia a véltozést

alacsony

szubjektiv

magas

kockazat

REAKCIOK
TIPUSAI MOHR ES
WOEHE SZERINT

4. &bra: A véltozésra adott reakcick tipusa Mohr és Woehe szerint (Nemeyer/Oltmanns 2010)

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)

bevonhaték a kezdeményezésbe.

véltoztatas elSnyeirdl.

hivatalos élléspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.
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Az Uhordk jelentSs lehet8ségeket latnak a véltozasban és hajlanddak aktivan tenni érte.

Vezetbi szempontbdl az ilyen alkalmazottak multiplikdtorként hasznélhaték és aktivan

A szkeptikusok nem latnak személyes kockézatot, ugyanakkor nem latjdk az értelmét sem
a tervezett véltozasnak. Szkeptikusan viszonyulnak a véltozédshoz és nem mikddnek kdzre

annak elémozditdsaban. A vezetés lgyes raciondlis érvei azonban meggy&zhetik Sket a

Az Europai Unio
tarsfinanszirozasaval
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= A megeldzdk latjdk a véltozas elényeit, ugyanakkor személyes aggélyaik vannak az
eredményt illetéen. Bar tdmogatjék a valtozést, bizonytalansdguk megakadalyozza Sket az
aktiv részvételben. A nyilt kommunikacié és az alkalmazottak érzelmeinek megértése a

vezetés szempontjabdl célravezets.

= Az ellenéllék szubjektiv és objektiv szempontbdl sem gy8zheték meg a véltoztatasrél,
ezért aktivan ellenéllnak a véaltozasok elérehaladasanak, ami potenciélisan akadélyozhatja a
véltoztatésokat. Ha az ilyen alkalmazottakat nem lehet meggy&zni a félelmek eloszlatésaval
és meggy8z8 érvek bemutatdséval, a szervezetnek meg kell vélnia t8lik, hogy ne

veszélyeztessék a véltozas sikerét.

3.2 Az érzelmi reakcié fazisai Roth modellje szerint

Roth a véltozésra adott érzelmi reakcidkat hét fézisra bontja, amelyeken az egyén a véltozas
folyamata sordn keresztiilmehet (Roth 2000; Rank/Scheinpflug 2008). A modell segit jobban
megérteni és kezelni a véltozasra adott pszicholdgiai és érzelmi reakcidkat. Fontos megjegyezni,
hogy az egyének ezeket a fazisokat kiilonb5z8 intenzitissal és kiilonbdz8 id8tartamban élik meg.
A termelékenységben bekdvetkezd véltozésok is a véltozaskezelési folyamat sikerétél fiiggnek. Ha
helyesen végezziik, a termelékenység ugyan még mindig hulldmzik, de az ingadozads mértéke

csokken. A hét fazis és a facilitidtor ezeknek megfeleld szerepe a kdvetkezd:

1. ElSérzet: A véltoztatdst még nem jelentették be, de a dolgozdk rendszerint mér sejtik, hogy
hamarosan t6rténik valami. Ez nemkivanatos pletykdkhoz és szorongéshoz vezethet a
munkavéllaléknal, ami viszont hossz( tédvon kedvezdtleniil befolyasolhatja a véltoztatas
végrehajtdsdt. A negativ hatdsok ellensilyozésédhoz elengedhetetlen a korai és nyilt
kommunikacié (Groth 2011). A vezet8knek/véltoztatast el8segitéknek nagyon is figyelembe kell

vennilik, hogy a munkavéllalék milyen térékeny érzelmi helyzetben lehetnek.

Az Eurdpai Unié finanszirozésaval. Az itt szereplé vélemények és dllitésok a szerz8(k) éllaspontjét tiikrézik, és nem ok Az Eurépai Unioé
feltétleniil egyeznek meg az Eurépai Unié vagy az Eurdpai Oktatési és Kulturdlis Végrehajté Ugyndkség (EACEA) o tarsfinanszirozasaval

*
* o *

hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.
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2. Sokk: A (nem vart) véltoztatdsi kezdeményezés bejelentéskor az alkalmazottak/egyéb
személyek sokkot tapasztalnak. Egy régéta ismert dolog helyébe olyasvalami |ép, amit ebben a
pillanatban még nem lehet el8re latni a maga teljességében. Ezért a termelékenység csékken.
Akércsak az el8z8 fazisban, itt is fontos a hatékony kommunikécié és az érintettek igényeire és

aggodalmaira valé reagéléas (Groth 2011).

3. Védekezés: Kozvetleniil a sokkhatds utdn az érintettek késztetést éreznek arra, hogy a régi
cselekvések és rutinok hatékonysdganak bizonyitasaval kivédjék a kdzelgd véltoztatést. Ez az
elkotelezettségiik a termelékenység dtmeneti névekedéséhez vezet. A facilitdtoroknak tovabbra
is kommunikalniuk kell a véltoztatds szikségét és fel kell kelteniiik azt az érzést, hogy az id8

stirget (Groth 2011).

4. Raciondlis elfogadas: A racionélis elfogadés akkor alakul ki, amikor az alkalmazottak/egyéb
személyek elismerik, hogy a bejelentett véltozas elkeriilhetetlen. Az érintettek frusztraltnak érzik
magukat a helyzetiik miatt és beletér8dnek az 0j helyzetbe. A termelékenység csokken,
kiilondsen azoknél, akik tudasuk és készségeik tekintetében nem érzik magukat megfeleléen
felkésziiltnek az @) feladataikhoz. A vezet8knek/véltozast el8segit8knek motivaldan és
empatikusan kell viszonyulniuk hozzjuk, és meg kell értetniiik és meg kell vitatniuk a valtoztatés

sziikségességét (Groth 2011).

5. Erzelmi elfogadas: Az érzelmi elfogadas a fordulépont. Az alkalmazottak felismerik, hogy a
rutinokon és szokdsokon véltoztatni kell. Az 6nbecsiilés ebben a pillanatban van a
legalacsonyabb szinten, és igy a termelékenység is. Masrészt kezd kialakulni a hajlandésag az
0j dolgok kiprébéaléséra, ami a kovetkez8 fazisba vezet &. Mint kordbban, a
vezetSknek/véltozast el8segitéknek motivaléan és empatikusan kell hozzaéllniuk, és a
véltoztatds megvitatdsa révén is meg kell értetniiik a valtoztatds elkeriilhetetlenségét (Groth

2011).

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem o >k Az Eurépai U ni6
T tarsfinanszirozasaval

*
* o *

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)

hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.
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6. Nyitottsag: Az alkalmazottak/egyéb személyek nyitottd vélnak az G rutinok és a véltozés

eredményeinek kiprébélasara. Erdeklédnek az el8relépések irant, és ezért hajlanddak

alkalmazkodni az @j rutinokhoz. Azonban sziikség van néhany tesztkdrre ahhoz, hogy a dolgok

rendben menjenek, ezért ebben a fazisban a termelékenység ingadozik. Mindenkit be kell

vonni és fenn kell tartani a motivacidt, ezért elengedhetetlen megiinnepelni az apré sikereket

és fenntartani a lendiiletet (Groth 2011).

7. Integracié: Végiil az alkalmazottak/egyéb személyek elfogadjék a véltozds eredményét és

képesek az 0j rendszerben m{ikddni. A termelékenység ndvekszik; ha a véltozast j6l tervezték

meg, a véltozds hozzdadott értéket teremt és a termelékenység meghaladja a régi szintet. A

kommunikacié tekintetében sok magyarézatra van sziikség, hogy az alkalmazottak/mas

személyek megtanuljék és folyamatosan elsajéatitsék az 0j készségeket (Groth 2011).

A véltozds A véltozés
bejelentése végrehajtasa
r 2]
@
*Fazis*
E. *Emotion*
]
-
‘0
o Integracio
E Védelem Bizalom
1™
, , o Diih
Termelékenység -
és érzelmek 100% —ea o 0 N\t ___ /o ____
Virskozds Racionélis
Aggodalom ° elfogadés
N Frusztracio
- Myitds
Sokk Lelkesedés
ljedtség Kivancsisig
. . Erzelmi elfogadas
. B Gyasz
megfeleld .
kommunikécié fazisai Tajékoztatas Megvitatas Jelentés Magyarézat >
S idd
. Ugyes problémamegoldd
A facilitator e gres p g
B Kommunikator Hatékony menedzser
szerepe Motivald vezetd
Empatikus pszicholégus
5. Gbra: A reakcid fazisai és interakciés javaslatok. (Roth 2000, Rank/Scheinpflug 2008; Jachtchenko 2021,
Groth 2011)
Az Eurdpai Unié finanszirozésaval. Az itt szereplé vélemények és dllitésok a szerz8(k) éllaspontjét tiikrézik, és nem ok Az Eurépai Unioé

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)
hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.

*
* o *
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Az érzelmi reakcié nyolc féazisédnak leirdsbdl vildgossé valik, hogy Kotter modellie mar a
kommunikacids feladatok egy részével is foglalkozik. Kotter modellje azonban olyan szervezési
feladatokat is tartalmaz, amelyek nem tartoznak kézvetleniil a kommunikécidhoz (pl. &nkéntes

hadsereg toborzésa).

A véltozas elésegitbjének szerepkdre Wladislaw Jachtchenko kényvére tdmaszkodik, aki a vezetd
8t szerepét irja le (Jachtchenko 2021). Bar kdnyve kifejezetten a vezetSi magatartassal foglalkozik
— nem pedig a vezetéknek nydjtott tandcsadéssal —, az e szerepek mdgétt meghizédé gondolat

mégis relevéns a véltoztatasok kezelésének megértéséhez. A szerepek a kdvetkezdk:

= Kommunikator: karizmatikus és hatasos; retorikai médszereket hasznél a meggy&zéshez;

j6 érvekkel rendelkezik.

= Hatékony vezetd: hatékony és eredményes; inkdbb a teljesitményre és az eredményre

dsszpontosit, mintsem a személyes szempontokra.

=  Motivalé vezetd: motivald és lelkesitd; a motivacids technikékat minden egyes ember

igényeihez igazitja.

= Empatikus pszicholégus: empatikus és tdmogatd; a munkavéllalék egyéni jellemz8ihez

igazodik.

= Ugyes problémamegoldé: racionélis és megoldésorientélt; a helyzetekre és azok tényeire

dsszpontosit.

4 OT MODSZER A VALTOZAS KEZELESERE

A véltozésra alkalmazott kiilonbdz8 stratégidk és megkozelitések mogotti alapfeltevések kézétt nagy
kuldnbségek vannak. Ebbdl kifolydlag a stratégidk gyakorlati alkalmazésa is eltérd. De Caluwé és
Vermaak (2003; 2018; 2019) a szervezetekben, dolgokban vagy emberekben végbemend
véltozésrél valé gondolkodas &t kiildnbsz8 médjat igyekszik kdrvonalazni: a sérgét, a kéket, a

pirost, a zoldet és a fehéret.

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem * Az Eurépai U nié
. tarsfinanszirozasaval

* *
* oy *

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)

hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.
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Az 1. tablazat dsszefoglalja az 6t gondolkodédsmédot, beleértve azok f8 premisszait és kulcsszavait.

lehetévé tételéhez meg kell szerezni a
mogotte &ll6 erbket, akar formélis
pozicidjuk révén (pl. igazgatésagi tagok),
akér informélis médon (pl.
véleményvezérek) birnak hatalommal.

embereket (kdzds) allaspontok
elfogadésara / win-win
helyzeteket hozunk létre /
koaliciékat alakitunk ki

A modell szine Feltételezések A dolgok/emberek Kules-
megvaltoznak, ha... szavak
Valami csak akkor véltozik meg, ha azt a ... egyesitjik a fontos szerepl8k Hatalom

kulcsszerepl8k tdmogatjak. A véltozés érdekeit / kényszeritjiik az Politika

Kék gondolkodés

Véltozas csak akkor térténik, ha elemezziik

... elére megfogalmazunk egy

Racionalitas

ra, ha megértik és katalizaljak a kiiszébén
all6 véltozast. Az evollciét nem
létrehozzuk, hanem tdmogatjuk (vagy
akadalyozzuk).

értelmet adunk annak, amin az
emberek keresztiilmennek /
elhéritjuk az akadélyokat /
szabadjara engedjiik az emberek
energidjat / hasznéljuk a
ritudlékat

a problémét, a lehet8 legjobb megoldast vildgos célt / meghatdrozunk egy | Struktira
javasoljuk és azt a terv szerint végrehajtjuk. | konkrét tervet vildgos lépésekkel /
A véltozast tehét lineéris torekvésnek j6él nyomon kévetjiik nyomon a
tekinthet8: el6bb gondolkodunk, aztén |épéseket szikség esetén
cseleksziink. kiigazitjuk 8ket / mindent stabilan
és ellendrizés alatt tartunk /
csokkentjiik a komplexitast
Piros gondolkodas A véltozés nem a politikékrdl és a tervekrél, | ... megfelel8 médon 8sztondzziik | Motivacid
hanem a viselkedésrél szél. Az emberek az embereket / fejlett HR- Koz8sség
csak akkor véltoztatnak a viselkedésiikon, eszkdzoket alkalmazunk / az
ha erre 6szténzik Sket, példaul embereknek cserébe adunk
jutalmazassal vagy tdmogatéssal. valamit / kezeljiik az elvarasokat /
j6 légksrt teremtiink / vonzévé
tessziik a véltozast
Z5ld gondolkodas A véltozés és a tanulas elvélaszthatatlanul ... tudatositjuk az emberekben az | Tanulas
Ssszekapcsolédik: szinte ugyanazt jelentik. | Gj felismeréseket / motivaljuk az N&vekedés
Az egyetlen (t elére az, hogy mélyebbre embereket, hogy (j dolgokat
assunk, felfedezziik a hatarainkat és tanuljanak / kollektiv tanulési
bdvitjiik és elmélyitjik azt a médot, helyzeteket teremtiink / lehetévé
ahogyan a vildgban latunk és cseleksziink. | tessziik az embereknek, hogy
tanulasi célok felé orientalédjanak
Fehér gondolkodas A véltozas alland6 és magétél torténik. Az ... az emberek inditékaibél és Organikus
emberek akkor tudnak a legjobban hatni er8sségeibdl indulunk ki / Evolicié

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)

hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.

* *

* *
* oy *

* ok

Az Europai Unio
tarsfinanszirozasaval
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5 A MEGTERVEZETT VALTOZTATAS FO OSSZETEVOI

5.2. bekezdés 5.3.- 5.5, bekezdés 5.1, bekezdés

Kontextus

Aktorok
A véltoztatasi
Valtozas stlet Fazis folyamat
eredményei

Triggerek

Torténelem \‘

A véltoztatési elképzelést
befolyasolé tényezdk

tal

K ikacié és ér 76

Filozéfia

Irdnyitas

5.6. bekezdés

A kovetkez8 forrasbél felhasznélva és adaptélva: De Caluwé, L., & Vermaak, H. (2003). Learning to change: A guide

for organization change agents. SAGE Publications, inc.

.A tervezett véltioztatds kivant eredmények megvaldsitésat jelenti, a torténelmi kontextus
felismerése és az arra valé épités mellett, egymast befolydsolé szerepldk éltal, fazisok vagy
lépések sorozatdn keresztiil, kommunikacié és értelmezés révén, mikdzben a véltozés

folyamatét a véltoztatasért felelds szerepldk figyelemmel kisérik és iranyitjak.”

5.1 Eredmények

A véltozas a kivant eredmények megvalésitdsdnak vagy lehetévé tételének tekinthetd. Az aldbbi
modell (1. 4bra) hasznélhaté az eredmények meghatérozéséra és azonositidsara. Ez a modell a

lehetséges eredményeket &t kiilonéllé csoportra oszija, nevezetesen:

= A termékek, szolgaltatisok és miiveletek jellemzéi (pl. rugalmassdg, hatékonysag,
min8ség, eredményesség, bérbeadhatésag stb.)

= Az interakcié jellemzdi (pl. nyitottsdg, tisztelet, kezdeményez&készség és cselekvés,
tanulési képesség, inspiracid, vitalitds, k6z6s ambicidk, stb.)

= Az emberek jellemzéi (pl. készségek, képesség, hajlandésag, tudas)

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem o >k Az Eurépai U nié
. tarsfinanszirozasaval

*
* o *

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)
hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.
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= A szervezet és a vezetés jellemzdi (pl. struktira-kultira, vezetési stilus, rendszerek stb.)
= Az iizleti folyamatok jellemz&i (pl. K+F, termelés, marketing és értékesités, értékelés és

értékesités utdnkdvetése, HR, pénziigyek, logisztika, tervezés stb.)

1. 4bra. A kivant eredmények meghatarozadsanak modellje. A

kovetkezd forrésbél felhasznélva és alkalmazva: Vermaak, H., & De

Characteristics o Caluwé, L. (2019). Leren veranderen: Kennis voor veranderaars in
of products, Cha_rade”s_"cs opleiding en praktijk (Derde, geheel herziene editie). Deventer;
services and of inferaction Vakmedianet.
operations

Characteristics Az &ltaldnositott modell segit a  kivant

of business B Y .. , B
S eredményekrd| valé otletelésben, az eredmények
dtgondoldsdban  és  (jrakeretezésében, az
Characteristics
of organization Characteristics el8itéletek csokkentésében és a jellemz8k kozott
and of people
EITEEE IR dsszefiiggések feltdrasaban. Segit megvitatni, mit
kell eszkdznek és mit célnak tekinteni.
[Xd P4
5.2 Torténet

A tervezett véltoztatds nem indul el magétél; kell lennie egy motornak vagy kivélté oknak. Harom

dolog hajtja ezt a motort:

1. A kontextus:
A szervezet és a rendszert kériilvevd dolgok jellemzi

(torténelem, ipardg/égazat, verseny, tarsadalom stb.)

2. Az indittatas:
érzelmi jellemzdk

(ambicid, elégedetlenség, konflikius, kiegyensulyozatlansag stb.)

3. A filozéfia:
a véltoztatds gondolatdt megalapozé értelemadé tulajdonsédgok

(emberekrél| alkotott elképzelés, értékek, politikai meggy8z8dések).

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem o >k Az Eurépai U nié
T tarsfinanszirozasaval

*
* o *

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)

hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.
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5.3 Szerepldk

= Kezdeményez8k: 8k inditjék el és t(izik napirendre a véltoztatds gondolatat.

= Partoldk: formaélis és informélis hatalmukkal legitiméljak vagy eltlrik a véltoztatds gondolatét.

= Szervezék: &k inditjdk el a véltoztatdst, 8sztonzik a végrehajtést és nyomon kovetik az
el8rehaladast.

= Tamogatdk: informélisan tdmogatjék és terjesztik az dtletet.

= Bajnokok: részt vesznek a végrehajtasi terv koordinélasaban.

= Végrehajtdk: 4tiltetik a véltoztatasra irdnyulé beavatkozdsokat a munkahelyi gyakorlatba.

= Aldozatok: elviselik a munkahelyi valtozésokat (boldogan vagy boldogtalanul).

5.4 A valtozas fazisai

A véltozés fézisainak meghatdrozasakor a szerzék egy egyszer(i négyes felosztast vélasztottak,
amely a véltozds minden szinére alkalmazhaténak tlinik (lasd a 2. dbrat). A véltozas fazisain beliili

tevékenységek természetesen nem képeznek homogén folyamot.

Valtozas Intervenciés

Diagnoézis

stratégia terv

Ebben a szévegben nem targyaljuk meg részletesen a kiilonbdz8 fazisokat. A mellékletben
azonban taldlhaté példa egy diagnosztikai métrixra (1. melléklet) és egy beavatkozasi métrixra (2.

melléklet).

L4 L4

5.5 Kommunikacié és értelemadas

A kommunikacié és az értelemadas donté fontossdgl a véltozas folyamataban. A valtozasrél és a
valtozason beliil is lehetséges a kommunikécié és az értelemadds. A véltozésrél szdld

kommunikacié célja a szervezet dolgozdi és a kiilvildg téjékoztatasa és Ssztonzése. A véltoztatdson

Az Eurdpai Unié finanszirozésaval. Az itt szereplé vélemények és dllitésok a szerz8(k) éllaspontjét tiikrézik, és nem * X% Az Eurépai Unioé
feltétleniil egyeznek meg az Eurépai Unié vagy az Eurdpai Oktatési és Kulturdlis Végrehajté Ugyndkség (EACEA) - tarsfinanszirozasaval

*
* o *

hivatalos élléspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.
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beliili kommunikicié a véltoztatds sikeressé tétele érdekében torténik, példaul a véltoztatds

tartalmanak megvitatasaval vagy méas emberek részvételre valé buzditaséval.

A 2. tablazat néhany példat mutat be kommunikécids forrasokra.

5-szin-modell

Forrasok

Forrasok a szervezetekben zajlé6 események megismeréséhez

Hivatalos és informaélis konzultadcidk, munkaiilések
Konzultaciés megbeszélések

Szakértdi megbeszélések

A médiét befolyasol6 vélemények

Lobbizés/szivargas

Kék
gondolkodés

Mindenki egy idében valé tajékoztatasa parhuzamos médiakkal

Hirlevelek/ brosirak/ véllalati Gjsag
Intranet és egyéb elektronikus forrdsok
Audiovizuélis eszkdzok (film)

Diagramok, el8rehaladasmérék, modellek

Személyzeti megbeszélések

Piros

gondolkodéas

A személyes kommunikaciét elésegitd eréforrasok

Személyzeti interjik, munkaértekezletek
Személyzeti eszkdzok
Oszténzék (jutalmak)

Tervezett beszdmoldk a belsé médidban

Zsld Olyan erdforrasok, amelyek kisérletezéssel és tanulassal vonjak be a
gondolkodas | munkavallalékat
o Megbeszélés és visszajelzés a miikddésrél

Szaktarsi értékelés (peer review)
Képzések, jatékszimuldcidk

Kommunikacié példaképeken keresztiil

Fehér A nyilt kommunikaciét elésegité eréforrasok

gondolkodés e Virdlis lizenetek
o Ellenvélemények olyan emberekiél, akik nem értenek egyet
e Csoportos vitdk

Brainstorming Ulések

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)
hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.

Az Eurépai Unié

* ¥

* ok

* o *

tarsfinanszirozasaval
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5.6 Iranyitas

Irdnyitas nélkiil a valtozés folyamata olyan, mint egy ,elszabadult vonat” mozdonyvezet8 nélkiil.
Az irdnyités azt jelenti, hogy visszacsatolasi és el8recsatolasi ciklusokat hasznélunk az
elérehaladés értékelésére, az eredmények dtgondoléséra és a folyamat ((jra)tervezésére. Ezt a

kdvetkez8 hdrom kérdés megvélaszoldséval tehetjiik meg:

1. Mi t6rtént eddig, és mi torténik most?

2. Tovébbra is hajlanddak és képesek vagyunk-e megvalésitani azt, amit kitliztink magunk
elé?

3. Hogyan tovébb, és most mik a szdndékaink?

1. Assessing
Implementing progress
the next phase *What has happened

so far and what is
happening now?

3. (Re)planning

2. Reconsidering
the process

outcomes

eHow do we continue
and what are our
intentions at this
point?

eAre we still willing and
able to realize what
we set out to do?

Az Eurdpai Unié finanszirozésaval. Az itt szereplé vélemények és dllitésok a szerz8(k) éllaspontjét tiikrézik, és nem ok Az Eurépai Unioé
feltétleniil egyeznek meg az Eurépai Unié vagy az Eurdpai Oktatési és Kulturdlis Végrehajté Ugyndkség (EACEA) - tarsfinanszirozasaval

*
* o *

hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.
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1. MELLEKLET: DIAGNOSZTIKAI MATRIX

120

gondolkodas

felelésségei vannak ennek
a személynek?

2. Mit tud és mit nem tud
ez a személy?

3. Milyen szin(i ez a
személy?

szabalyok?

2. Meddig terjed a
hatalma?

3. Melyik fazisban
vagyunk?

szervezeti diagram?

2. Még mindig nyereséget
termeliink és a palyan
vagyunk?

3. Mire alapozzuk ezt?

5-szin- Egyéni Csoport Szervezet Koérnyezet

modell
1. Tudja-e ez a személy, 1. Ki beszélget kivel és ki 1. Mekkora az esélye 1. Hogyan szervez8dik a
hogy mi térténik a nem? annak, hogy belsé véllalatiranyitas?
szervezetben? 2. Vannak emberek, akik konszenzusra jussunk? 2. Ki jelenti nekiink a
2. Mi ennek a személynek | két csapatnak szurkolnak? | 2. Kik a (nem hivatalos) legnagyobb fenyegetést?
a valédi célja? 3. Ki vezet, és mekkora a vezeték? 3. Vannak-e szabélyok és
3. Kedvelik-e ezt a mozgéstere? 3. Mit akar a legfébb el8irasok, amelyek ezt
személyt a vezet8ségben? vezet8ség? befolyasoljak?

Kék 1. Milyen feladatai és 1. Melyek a déntéshozatali | 1. Hogyan néz ki a 1. Kik a versenytarsak és

mekkora a piaci
részesedésiik?

2. Kik a partnereink a
lancban?

3. Lehetséges-e franchise-
modellben m(ikédni?

Piros
gondolkodas

1. Ez a személy
csapatjatékos-e?

2. Mi érdekli ezt a
személyt?

3. Lojélis-e ez a személy?

1. J6-e a munkahelyi
légkor?

2. )8l kijdnnek egymaéssal
az emberek?

3. Egyiittm{ikédnek az
emberek?

1. Milyen a szervezeti
kultdra?

2. Milyen ambiciékat
kévetnek?

3. Van-e karacsonyfa
(karacsonykor)?

1. Milyen kép él rélunk a
kiilvilagban?

2. |6 szomszédnak
szdmitunk a régiéban?
3. Milyen a fogyaszt6i
elégedettség?

Zsld
gondolkodés

1. Ez a személy reflektal-e
dnmagéra?

2. Ez a személy feszegeti-e
a hatérait?

3. Tisztdban van ez a
személy azzal, hogy mi
bosszantja 6t?

1. Konfrontalédnak-e az
emberek egymassal?

2. Az emberek
kisérleteznek?

3. Az emberek békolnak
egymaésnak?

1. Hogyan 8rizziik meg a
tapasztalatot és a tudast?
2. Az emberek tanulnak-e
munka kézben?

3. Nyitva allnak-e az irodai
ajték?

1. Meghallgatjuk az
tigyfeleket?

2. Reagélunk-e a kiilsé
trendekre?

3. Szerziink-e be és
hasznalunk-e tudomanyos
ismereteket?

Fehér

gondolkodas

1. Ez az ember izgalmassé
teszi-e a munkajat?

2. Tudja-e ez a személy,
hogy mit akar?

3. Tudja-e ez a személy
kezelni a konfliktusokat?

1. Az emberek talélnak-e
benne humort?

2. Aktivan tdrekszenek-e a
sokszinliségre?

3. Véletlen egybeesés-e,
hogy ez a csoport
megalakult?

1. Mi fartja vissza az
embereket?

2. Melyek a szervezet
gyodkerei?

3. Mi motivélja az
embereket?

1. Van-e lizenetiink a
kulvildag szdmara?

2. Hogyan hatérozzuk
meg a vildgunkat?

3. Mennyire fontosnak
latjuk magunkat a
halézatban?

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem

feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)

hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.

* *

*
* o *
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Az Europai Unio
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2. MELLEKLET: BEAVATKOZASI MATRIX
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Ez a métrix példakat tartalmaz a beavatkozdsokra és a beavatkozési terv végrehajtdsa soran

megvaldsithaté magatartdsmddokra.

A beavatkozés egy szervezet hatékonysdgdnak névelését (vagy néveléséhez valé hozzéjérulést)

célzé, tervezett véltoztatdsi tevékenység vagy tevékenységek sorozata. A beavatkozdsok tehat

kdzvetleniil és/vagy kdzvetve tdmogathatjék a kivant eredmények elérését.

5-szin-modell Egyéni Csoport Szervezet
1. Személyes kotelezettségvéllalasi | 1. Szembesits iilések 1. A munka min8ségének javitasa
nyilatkozat 2. Harmadik fél stratégija 2. Stratégiai szdvetségek kialakitésa
2. Kiszervezés 3. Top strukturélas 3. Targyalasok a munkafeltételekrdl
3. Protezsélas
Kék gondolkodas 1. Célkitlizések szerinti irényitas 1. Projektekben valé munkavégzés | 1. Stratégiai elemzés
2. Higiénikus munkavégzés 2. Archivélas 2. Uzleti folyamatok Gjratervezése
3. Napi hataridékkel dolgozni 3. Déntéshozatal 3. Auditélas
Piros gondolkodas | 1. Karrierépités 1. Kéz8sségi tevékenységek 1. Jutalmazasi rendszerek
2. Toborzas és kivélasztas 2. Csapatszerepek 2. A mobilitas és a sokszin(iség
3. Munkahelyb8vités / gazdagitds | 3. Beszéd altali iranyitas kezelése
3. Harmas létra
Z5ld gondolkodés | 1. Coaching 1. Csapatépités 1. Nyilt rendszer( tervezés
2. Infensive clinic 2. Jaték 2. Parhuzamos tanulasi struktarak
3. Visszajelzés / tiikrézés 3. Intervizié 3. Min8ségi karsk
Fehér gondolkodas | 1. T-csoport 1. Oniranyitott csapatok 1. Kéz8sségi tervezés
2. Személyes fejl6dés 2. Nyilt térben tartott talélkozék 2. Ritualék és misztikum
3. Hélbzatépités 3. Mentélis modellek explicitté 3. A ,szent tehenek”
tétele dekonstrukciéja

Az Eurdpai Unié finanszirozéséval. Az itt szereplé vélemények és dllitasok a szerz8(k) dllaspontjét tiikrézik, és nem
feltétlentil egyeznek meg az Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatdsi és Kulturdlis Végrehaijté Ugynskség (EACEA)
hivatalos éllaspontjéval. Sem az Eurépai Unié, sem az EACEA nem vonhatd felel8sségre miattuk.

* *

*

* 4k

Az Europai Unio

* o *
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