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1. Mi a CAS?

Ennek a kiadványnak a célja, hogy segítse a CAS kérdőív eredményeinek 
értelmezését, és alkalmazását egyénileg, illetve szervezeti szinten. A CAS rendszer 
egy cselekvési útmutató, amelyet a sikeres vezetők használnak jelentős változási 
kezdeményezések irányításához.

A CAS rendszer három átfogó szakaszból áll. A szakaszok kilenc egymással is 
összefüggő tényezőt, beavatkozási pontot kapcsolnak össze. Ezeknek a 
tényezőknek az ismerete, megértése és tudatos alkalmazásuk-irányításuk növeli a 
stratégiai változás sikeres kezelésének az esélyét.

A CAS lényegileg minden más változáskezelési mérőeszköztől különbözik, mivel egy 
meghatározott változás előrehaladását méri az Önök cégénél. Általában a vállalati 
kultúrát és hangulatot felmérő kérdőívek a munkatársak átfogó hozzáállásának a 
feltárására jók. Többnyire általános kérdéseket tesznek föl a céggel való 
azonosulással, a juttatásokkal és az azokkal való elégedettséggel, a fizikai 
környezettel és a vezetési módszerekkel összefüggésben. A CAS ezzel szemben 
egy meghatározott változási kezdeményezést vagy kezdeményezéscsoportot 
érintően tesz fel célzott kérdéseket az Önök cégének változásvezetési gyakorlatával 
kapcsolatban. Ezáltal pontos és éles felvételt állít elő átfogó, de ugyanakkor 
elnagyolt benyomások helyett.

A CAS szakaszai

A szakasz: Beindítás – stratégiai cselekvés kívánt pályájának az elérése vagy 
megteremtése..

B szakasz: Kiterjesztés – a stratégiai változás előrehaladásának és 
kiépülésének a felgyorsítása.

C szakasz: Fenntartás – a stratégiai változás tartóssá tétele, intézményesítése 
és folyamatos táplálása.
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A CAS három szakasza és a kilenc összekapcsolódó tényező

Beindítás
1. tényező: A korábbi változási kezdeményezések sorsa. Ahhoz, hogy a szervezetben 
stratégia változást érjünk el, elengedhetetlen a változáskezelési cselekvések – a nyitottság, a 
tapasztalatok, a készségek és a kultúra – „történelmének” az elfogulatlan megértése. Sok 
szervezetben hiányzik ennek a változáskezelési múltnak a tudatosítása, s ez újra és újra 
ugyanazoknak a hibáknak az elkövetését eredményezi. 

2. tényező: Világos és közös irány. A stratégiai kezdeményezés céljairól és várható 
eredményéről az érintettek belső és külső csoportjainak a tudatában kialakuló világos és 
közös kép élesen kirajzolódó és megértett célokat és összehangolt cselekvést hoz létre. 
Fontos, hogy a változási kezdeményezés céljai és kimenetei pozitívak és egyúttal lelkesítők 
legyenek, hogy érdemesek legyenek az elérésükhöz szükséges erőfeszítésre, és ezzel 
mozgósítsák a munkatársak energiáit.

3. tényező: A sürgetettség érzete. A világos és közös irány meghatározásán túlmenően a 
vezetőknek egyértelműen ki kell fejezniük azt az igényt, hogy szükség van a meghatározó 
döntési lehetőségekhez kapcsolódó erős személyes sürgetettség érzésére. Olyan időkben 
élünk, amikor minden sürgősnek tűnik. Ha azonban minden sürgős, akkor nem világos a 
fontossági sorrend. Ez a stratégia lehetőségek közötti nehéz választásokat jelent. A 
sürgetettségbe az is beletartozik, hogy a korábbiaknál feszítettebb célokat kell kitűzni a 
szervezeti egységek és egyének részére, és meg kell mutatni a nem-változtatás súlyos 
következményeit a szervezet és az egyének számára egyaránt.

Kiterjesztés
4. tényező: Képesség. A szervezet változási képességének megnövekedése szükségessé 
teszi a folyamatban fontos szerepek és felelősségek meghatározását, a megfelelő emberek 
bevonását, és a változás kezeléséhez szükséges tudásokkal való felruházásukat. A 
képesség növeléséhez elengedhetetlen a prioritások tisztázása, elégséges pénzügyi és 
emberi erőforrásnak a változási folyamathoz rendelése, és a változás korlátainak az 
eltávolítása.

5. tényező: Elköteleződés. Az elkötelezettség (ellentétben a behódolással vagy az apátiával) 
részvételt jelent a változási folyamatban. Az érintettek akarják a változást, nem pusztán 
rákényszerülnek. Az elkötelezettség döntés. Felsővezetőknek, a változás kivitelezőinek és a 
munkatársaknak hinniük kell abban, hogy a változás helyénvaló és jó dolog. A változásról 
való nyílt párbeszéd és a bevonás kiterjesztése növeli a munkatársak elkötelezettségét, ami 
aztán javítja a termelékenységet és az elszántságot. Számos olyan cég is van azonban, 
amely feltételezi, hogy drámai változásokat megvalósíthatnak pusztán behódolásra alapozott 
magatartással is.

6. tényező: Értékazonosság. Egyszerű igazság, hogy közelebb érezzük magunkhoz a 
változást akkor, ha a változás, amit keresünk, és ahogyan keressük, összhangban van 
személyes és szervezeti értékeinkkel. Néha azonban meg kell változtatnunk a szervezeti 
értékeinket, hogy lépést tudjunk tartani az új követelményekkel. Ha tudjuk, hogy egy változási 
kezdeményezés hogyan fog hatni az egyéni és szervezeti értékekre – illetve viszont –, akkor 
ez a tudás segít felkészülni és segít megoldani azokat a valószínűsíthető problémákat, 
amelyek lelassíthatják a változás bevezetését.

Fenntartás
7. tényező: Összehangolt rendszerek. A szervezeti struktúráknak és az üzleti rendszereknek, 
úgymint információs technológia, termelés, bérezés és előléptetés pozitív értelemben kell 
erősíteniük a változásokat. A szerepeket és a felelősségeket felül kell vizsgálni és időnként 
akár újra kell rendezni. És lehet, hogy új üzleti rendszereket is ki kell alakítani az új 
tevékenységek támogatására. Egyes szervezetekben a változások nem tartósak, mivel az 
aktuális szervezeti valóság erősebb, mint a jövőkép és annak ígéretessége.

8. tényező. Összehangolt magatartás. Tiszta elvárásokat kell a munkatársak számára 
megfogalmazni. Az ezekkel az elvárásokkal kapcsolatos új magatartásokat pedig nyomon kell 
követni. Az előremutató magatartásokat jutalmazni, a változási folyamatot hátráltató 
hatásúakról pedig beszélni kell. Néhány cégnél a változási folyamatok azért fulladnak 
kudarcba, mert hagyják, hogy a munkatársak megakasszák a változást.

9. tényező: Mérőszámok, nyomonkövetés és tanulás. A sikeres változási gyakorlatot 
felmutató szervezetek három-hat kritikus sikertényezőt (eredménymutatót) alakítanak ki és 
használnak a siker mérésére. Minden egyes sikertényező (mint például a pénzügyi 
teljesítmény) több mérőszámot is tartalmazhat (mint például a tőkemegtérülési, a 
pénzforgalmi, a fedezeti és az üzemi szintű eredménymutató). Ezeknek a cégeknek a 
sikertényezői és mérőszámok a stratégiai irányok kinyilatkoztatott megfogalmazásain 
(jövőkép, célok, vezérlő alapelvek, stb.) alapulnak. A belőlük levezetett tényezőket és 
mérőszámokat kell a szervezet változáskezelési gyakorlatának a javításához felhasználni, és 
ezáltal azt biztosítani, hogy a változással kapcsolatos eljárások a cég alapképességeivé 
váljanak.
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A tényezők és céljaik

Az alábbi táblázat ad magyarázatot arra, hogy a kilenc tényező mindegyike miért 
fontos eleme a sikeres változásvezetési gyakorlatnak.

A változás beindítása

Tényező Cél

1. A korábbi változási 
  kezdeményezések áttekintése

Növelje a tudatosságot, hogy a korábbi 
problémákat kijavítsák, a legjobb gyakorlatokat 
pedig beépítsék a változási folyamatba.

2. A világos és közös irány    
   megalkotása

Alakítson ki a változáshoz közös stratégiai 
szándékot az érintettek között.

3. A sürgetettség fókuszálása Mozgósítsa a változási folyamat legfontosabb 
érintettjeit.

A változás kiterjesztése

4. A készségek megteremtése Távolítsa el a változás útjában álló akadályokat, 
tegyen elérhetővé forrásokat és támogatást, 
ezzel segítve az egyéneket a változás céljainak 
elérésében.

5. Az értékazonosság 
   meghatározása

Csökkentse a változási folyamattal szembeni 
ellenállást és az értékkonfliktust. A változás 
sokkal simábban megy végbe, ha kulcs 
személyek és a változási folyamat értékei 
kiegészítik egymást.

6. Az elköteleződés ápolása Gondoskodjon róla, hogy a dolgozók nagy 
energiával és hatékonyan munkálkodjanak a 
célok elérésén.

A változás fenntartása

7. A rendszerek összehangolása Biztosítsa, hogy a szervezet rendszerei és az 
elismerések támogatják a változási 
kezdeményezést.

8. A magatartás összehangolása Gondoskodjon róla, hogy a kulcsszemélyek 
támogatják és gondozzák a változási folyamatot.

9. A mérőszámok, nyomonkövetés és 
   tanulási rendszer kialakítása

A változás mérőszámai segítik az egyéneket és 
csoportokat, hogy követni tudják az 
előrehaladást. A mérések nyomonkövetése és 
tökéletesítése elősegíti a célközpontú 
magatartást, a tanulást és a fejlődést. 



© 2008 John Mirocha & Associates, Inc.

Az emberi tényező skálák

Ezeket a szakaszokat és tényezőket skálákon ábrázoljuk, ahol a vezetés pozitív 
hatását párosítottuk a negatív hatással. Hol helyezkedik el az Ön cége? Hol kellene 
lennie?

Beindítás
A CAS-t az alábbiak 
használják
változástámogató 
eszközként az Egyesült 
Államokban, 
Németországban és 
Magyarországon: 

 Kisvállalkozások és 
nemzetközi 
vállalatok.

 Helyi 
önkormányzatok és 
állami szervek.

 Magán és tőzsdén 
jegyzett 
vállalkozások.

 Oktatási 
intézmények.

 Termelő, 
egészségügyi, 
tanácsadó, és más 
iparágak képviselői.

Nem veszi figyelembe 
a korábbi gyakorlatot ————— Figyelembe veszi a 

korábbi gyakorlatot

Világos és közös 
irány hiánya ————— Világos és közös irány

Elégedettség ————— Sürgetettség érzés

Kiterjesztés

Közönyösség ————— Elkötelezettség

Értékkonfliktus ————— Értékazonosság

Képesség hiánya ————— Képesség

Fenntartás
Nem összehangolt 

rendszerek ————— Összehangolt 
rendszerek

Nem összehangolt 
magatartás ————— Összehangolt 

magatartás

Mérőszámok, 
nyomonkövetés és 

tanulás hiánya
—————

Mérőszámok, 
nyomonkövetés és 
tanulás

A CAS-t támogató eszközként alkalmazva

 Az egyéni résztvevők mélyebb betekintést kapnak és fejleszthetik a személyes 
elköteleződésüket egy bizonyos változással kapcsolatban. 

 A szervezetek megállapíthatják, hogy hol tartanak egy változási folyamatban, és 
célzott lépéseket tehetnek a teljesítmény növelése érdekében. 

Szervezetek használhatják a CAS-t

 mint alapot arra, hogy az ügyfelüknek kérdéseket tegyenek fel az előttük álló 
változással kapcsolatban.

 mint egy olyan workshop központi elemét, amely a változási kezdeményezéshez 
történő hozzájárulás növeléséről szól. 

 mint egy felmérés, amely megállapítja a szervezet felkészültségét.
 mint egy visszatekintést egy bizonyos változásra a cég történetében.
 egy stratégiai terv megvalósításának utókövetésére.
 elő- és utófelmérésre, hogy megállapítsák egy változási folyamat gyenge 

pontját, lépéseket tervezzenek és hajtsanak végre a siker valószínűségének 
növelése céljából, és a végrehajtás hatékonyságának mérésére.

 személyes coaching folyamat részeként.
 egy változással kapcsolatos mélyebb beszélgetés kezdeményezésére egy 

kisebb csoportban, vagy részlegben.
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 egy olyan változás szélesebb értékelésére, amely nem működik igazán.
 arra, hogy összehasonlítsák, hogy egy bizonyos változás különböző érintettjei 

hogyan látják a változást (például különböző gyáregységek tapasztalata egy 
technológiai fejlesztés kapcsán).

 vezetők képzésére, hogy hogyan lehetnek a változás hatékony irányítói.
 belső tanácsadók képzésére a változás általános módszertanáról és 

nyelvezetéről.
 adatgyűjtésre kutatáshoz.
 kultúraközi összehasonlításra.
 személyes visszajelzésre egy Ön által kezdeményezett változással 

kapcsolatban.
 egy cég dolgozóinak nagyobb részének képzésére a változás általános 

módszertanáról és nyelvezetéről, hogy fejlesszék a cég változási képességét 
azzal, hogy a cég kultúrájának részévé teszik ezeket.

Értékek

A CAS kérdéseit egy 7 fokú skálán lehet pontozni, ahol az 1 jelentése az „alacsony”
vagy „egyet nem értés”, a 7 jelentése pedig a „magas” vagy „egyetértés”. Az 
eredményeket átlagokban jelenítjük meg. A szakaszok és tényezők átlagértékei 
néhány kérdés pontjaiból tevődnek össze. Érdemes úgy gondolni az eredményekre, 
mint alacsony, közepes, vagy magas, mivel ezek átlagértékek. A középérték a 4. 
Általánosságban a 4 feletti értéket tekintjük magasnak, a 4 alattit alacsonynak. 

1 2 3 4 5 6 7

ALACSONY KÖZEPES MAGAS
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Az értékek lehetséges értelmezései

A kitöltők jelentést adtak az egyes kategóriák értékeinek. Az alábbi leírásokat 
ezekből válogattuk. Segíthet, ha bejelöli azokat a mondatokat, amelyeket igaznak 
érez, ha a kiválasztott változásra gondol. Keressen mintázatokat az ALACSONY, 
KÖZEPES és MAGAS eredmények között.

Beindítás

1. A korábbi változási kezdeményezések sorsa

ALACSONY KÖZEPES MAGAS

 Úgy tűnik,
ugyanazokat a 
hibákat követjük el 
újra és újra.

 Mintha nem akarnánk 
a régebben 
megvalósított 
változási 
kezdeményezésekről 
beszélni. 

 Az előttünk álló 
változás óriási 
méretű, ekkorával 
korábban nem volt 
dolgunk.

 Most már jobban 
értjük, hogy a 
változással 
kapcsolatban 
felmerült 
problémákhoz 
hogyan járulunk 
hozzá. 

 Most már nagyobb a 
nyitottság, hogy arról 
beszéljünk, hogy mi 
működik és mi nem a 
változásvezetésben.

 Van már 
tapasztalatunk 
változások 
irányításával. 

 Már túlléptünk a 
korábbi problémákon 
és képeztük a 
munkatársainkat a 
változás 
művészetére. 

 Áttekintjük a korábbi 
gyakorlatot, ha új 
változási folyamatba 
kezdünk.

 Meghatározzuk a 
változási 
kezdeményezés 
vezérelvét, mielőtt 
elindítjuk a 
folyamatot. 

2. Világos és közös irány

 Nem tudjuk merre 
tartunk. 

 Bizonytalan vagyok, 
hogy mit kéne 
csinálni.

 A jövővel 
kapcsolatban 
egymásnak 
ellentmondó nézetek 
is vannak nálunk.

 A jövő még egy kicsit 
ködös, de tisztább,
mint volt.

 Kezd tisztulni, hogy 
mik a prioritásaim.

 Sokan egyetértenek 
az iránnyal.

 A jövőképünk 
kristálytiszta.

 Értem, hogy mik a 
prioritások.

 Az iránnyal 
kapcsolatos 
megegyezés szilárd 
alapokon nyugszik a 
szervezetben.

3. A sürgetettség érzete

 Nem igazán érdekel.
 Nem látom, hogy ez 

nekem miért lenne jó.
 Itt soha semmi nem 

változik. 

 Ez elég fontos 
nekem. 

 Hasznos lehet 
nekem, ha ez a 
változás jól halad. 

 Remélem, hogy 
működni fog.

 Sok múlik számomra 
ennek a sikerén vagy 
a bukásán.

 Sok pozitív energiát 
látok benne.

 Bízom magunkban, 
hogy sikeresek 
leszünk.
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Kiterjesztés

4. Képesség

ALACSONY KÖZEPES MAGAS

 Annyi változás van, 
hogy már a fülemen 
folyik ki.

 Minden a „sürgős” 
kategóriában van.

 Nincsenek meg a 
készségeink, hogy 
ezt végigcsináljuk.

 Tele vagyok 
munkával és alig 
tudom kezelni már.

 A fontossági 
sorrendek lehetnének 
egyértelműbbek. 

 A változásirányítási 
készségeink már elég 
jók.

 Én csak a cég 
számára legfontosabb 
dolgokon dolgozom. 

 A fontossági 
sorrendet gyakran 
átbeszéljük, és 
újrarendezzük, ha 
szükséges.

 Van jártasságunk a 
változás 
irányításában és 
szervezésében.

5. Elköteleződés

 Szerintem nem ezt 
kéne tennünk. 

 A vezetők itt nem 
hitelesek és nincs 
tekintélyük. 

 Nem látom, hogy ez 
hogyan segíti a 
céget, vagy engem. 

 Nem vagyok benne 
biztos, hogy ez a jó 
irány a cég számára.

 Nem bízom meg 
100%-ig a vezetőink 
cselekedeteiben. 

 Majd meglátjuk, hogy 
működik-e. 

 Szerintem ezt kell 
csinálni. 

 Támogatom ezt a 
vezetői 
kezdeményezést. 

 Ebből a változásból 
profitálni fogunk.

6. Értékazonosság

 Ez lehet, hogy jó a 
cégnek, de nekem 
biztos nem. 

 Nem értek egyet 
azzal, ahogy ezt a 
változást kezelik. 

 Ez a változás 
konfliktusokat okoz. 

 Még nem tudom, 
hogy milyen hatással 
lesz rám ez a 
változás. 

 Elég jól irányítják ezt 
a változást. 

 A változás okozta 
konfliktusok egy 
része felszínre került. 

 Ezzel a változással 
én is nagyon jól járok. 

 A változást úgy 
vezetik, hogy a 
konfliktusok is 
megfelelően vannak 
kezelve.

 Az én értékeim 
összhangban vannak 
a változási 
kezdeményezésben 
megjelenő értékekkel. 
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Fenntartás

7. Összehangolt rendszerek

ALACSONY KÖZEPES MAGAS

 A vezetés nem 
hangolta a 
rendszereinket a 
változáshoz. 

 Rossz dolgokat 
jutalmazunk. 

 A feladatoknak és a 
felelősségi köröknek 
semmi értelme. 

 A változás óta 
néhány rendszernek 
már nincs értelme. 

 A vezetés tudatában 
van annak, hogy a 
rendszereket és 
struktúrákat újra kell 
gondolni. 

 Azon dolgozunk, 
hogy összehangoljuk 
a rendszereket. 

 Már átalakítottuk a 
rendszereket, hogy 
támogassák a 
változási 
erőfeszítéseinket. 

 A megfelelő 
magatartásokat 
jutalmazzuk. 

 Tisztáztuk a 
szerepeket és 
felelősségeket. 

8. Összehangolt magatartás

 A vezetők nem 
mutatnak példát a 
megfelelő 
magatartásokban. 

 Néhány kulcsember 
viselkedése nincs 
összhangban a 
tervvel. 

 A vezetés nem tesz 
semmit, hogy felhívja 
a figyelmet a nem 
megfelelő 
magatartásra. 

 Vannak vezetők, akik 
nem viselkednek 
következetesen. 

 Sok munkatárs
sokszor nem a 
változásnak 
megfelelően 
viselkedik. 

 A vezetés vonakodik 
a fontos emberek 
következetlen 
magatartását kezelni.

 A vezetők 
következetesen 
mintázzák meg a 
helyes magatartást. 

 A munkatársak a 
változásokkal 
összhangban 
viselkednek. 

 Foglalkoznak a nem 
összehangolt 
magatartással a 
fontos helyeken.

9. Mérőszámok, nyomonkövetés és tanulás

 Nincsenek 
mérőszámok a 
változási folyamat 
előrehaladásának 
mérésére. 

 Vannak 
mérőszámaink, de 
nem használjuk őket. 

 Csak a 
számszerűsíthető
mutatókat mérjük, 
mint például a 
pénzügyek. 

 Vannak 
mérőszámaink, de 
nem vagyok biztos 
benne, hogy a jó 
dolgokat mérik. 

 Következetlenül 
gyűjtött adatokat 
használunk. 

 Szeretnénk olyan 
mérőszámokat 
alkalmazni, amelyek 
a változás emberi 
oldalát is mérik. 

 Kidolgoztunk 
mérőszámokat a 
változási folyamat 
követésére. 

 Az összegyűjtött 
információ alapján 
javítjuk a 
teljesítményünket a 
változás céljainak 
elérése érdekében. 

 A számszerűsíthető
és az emberi 
tényezőket is mérjük. 



© 2008 John Mirocha & Associates, Inc.

2. Az eredmény értelmezése

Az egyéni eredmény értelmezésére a legjobb módszer, ha szisztematikusan 
közelítjük meg, az alábbi lépések és kérdések sorával.

Az egyéni értelmezés lépései

1. A három szakasz. Kezdje a három szakasz áttekintését a beindítás, kiterjesztés, 
fenntartás sorrendben. Ha szükséges, nézze át újra a leírásukat, hogy 
egyértelmű legyen a jelentésük.

2. A három szakasz átlagértékei. Figyelje meg, hogy a három szakasz értékei a 
középértékhez (4,0) viszonyítva hol helyezkednek el – alatta, felette, egyenlő 
vele. Az átlagok valóban a változási kezdeményezés irányításával kapcsolatos 
nézőpontját tükrözik?

3. A kilenc tényező. Tekintse át a kilenc tényezőhöz tartozó eredményeket. Figyelje 
meg, hogy melyek a legmagasabbak és legalacsonyabbak. Most próbálja meg 
megtalálni az összefüggéseket a tényezők pontszámai és az eredmények 
egészéből Ön által leszűrt általános minták között.

4. Negyedek/szakaszok összehasonlítása. Tekintse át az egyes szakaszokat 
mélyebben, és egymáshoz viszonyítva – beindítás, kiterjesztés és fenntartás. 
Magas, közepes vagy alacsony az értékük? Összefüggésben van-e az átlag a 
változási folyamat „életciklusával”? Például előfordul, hogy a beindítás átlag 
feletti értéket mutat, míg a kiterjesztés és a fenntartás átlag alattit, mert a 
változási folyamat még éppen csak elkezdődött. 

5. Archetípusok: A négy alapalakzat. A CAS-nek négy alapalakzata van. Bár sok 
alakot vehet fel, létezik négy alapminta. (Lásd a következő oldalon.) A négy 
archetípus mélyebb megismerése segít az Ön értékeinek és alakzatának jobb 
megértésében. Próbáljon egy az Önéhez hasonló alakzatot találni. Miben 
hasonlít vagy tér el az Öné a példákban bemutatottól? A leírás mely 
megállapításaival ért egyet? Melyekkel nem? Mi jut még eszébe a saját 
alakzatáról? 



© 2008 John Mirocha & Associates, Inc.

A négy alakzat

A. A középre zárt alakzat. A
középre zárt alakzat jellemzője, 
hogy a legtöbb vagy minden 
átlag 3-nál vagy az alatt 
található, egy egész ponttal a 4-
es középérték alatt. Ezek 
alacsony eredmények, melyek 
azt jelzik, hogy Ön a változási 
folyamat emberi 
vonatkozásának irányítását, a 
folyamatnak az alkalmazottakra 
gyakorolt hatását alacsonyra 
értékeli. Vagy nagyon kritikus 
vagy dühöt érez általában a 
változással kapcsolatban a 
múltbeli tapasztalatai miatt.
Tegye fel magának a kérdést, hogy az alakzat megfelel-e az Ön álláspontjának. Mit mond ez 
az alakzat arról, ahogyan Ön látja a változást? Figyelje meg, hogy a példában szereplő 
alakzat legalacsonyabb pontja a mérőszámok, nyomonkövetés és tanulás tényezőnél van, a 
legmagasabb pedig az összehangolt rendszereknél. 

B. A szétterülő alakzat. A 
szétterülő alakzat jellemzője, 
hogy az átlagok 4,8, vagy e 
fölötti értékűek. Ez azt jelzi, hogy 
Ön jó véleménnyel van a 
megfigyelt és tapasztalt 
változásvezetési gyakorlatról. 
Vagy azt is jelentheti, hogy Ön 
egy nagyon idealista vagy nyitott 
személy, vagy tetszik a változás 
és ahogyan azt kezelik. Megfelel 
az alakzat az Ön 
álláspontjának? Figyelje meg, 
hogy a példában szereplő 
alakzat legalacsonyabb pontja 
az elköteleződés tényezőnél 
van. Ön szerint mi teszi ezt a 

                                                                                                változási folyamatot ennyire 
      sikeressé?

C. Az átlagos alakzat. Ha minden 
érték a grafikon középértéke (4,0) 
közelében van, akkor ezt átlagos 
alakzatnak hívjuk. Az átlagos alakzat 
azt jelenti, hogy a kitöltő szerint 
változási folyamat közepesen 
sikeres, vagy óvatosan értékeli a 
dolgokat, vagy nem igazán van 
képben a változási folyamattal 
kapcsolatban. Néha a munkatársak
érzik a változási folyamatot, de nem 
sokat tudnak róla, mert a feletteseik 
nem osztják meg az információkat. 
Megfelel az alakzat az Ön 
álláspontjának? Figyelje meg, hogy a 
példában szereplő alakzat 
legmagasabb értékei a képesség és az 
összehangolt rendszerek tényezőknél vannak.
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D. *A változatos alakzat. A 
változatos alakzat jellemzője, 
hogy a tényezők értékei erősen 
különböznek egymástól. Ez 
általában azt jelenti, hogy az 
egyén által érzékelt 
változásvezetési gyakorlatban 
egyszerre vannak nagyon jól 
működő és nagyon problémás 
területek. Azt is jelentheti, hogy
általában is nagyon határozott 
véleményt szokott alkotni 
dolgokról. Ebben a példában, a 
világos és közös irány, az 
összehangolt rendszerek, és a 
mérőszámok értéke jelentősen 

alacsonyabban van, mint a korábbi változási kezdeményezések sorsa, az érték-azonosság, 
és az összehangolt magatartás. Lát benne olyan mintát, amihez tud kapcsolódni?

*Megjegyzés a csúcsokról. A változatos alakzat a CAS-ben a leggyakoribb alakzat. Vannak a 
nagyon változatos alakzatok, mint például a fenti példa, mások kevesebb hullámzást 
(kicsúcsosodást) mutatnak a kilenc tényezőben. Kétféle kicsúcsosodást különböztetünk meg. 
Az elsőt pozitív csúcsoknak hívjuk, amelyek úgy néznek ki, mint a kifelé meredő tüskék. Ezek 
erős pozitív eredményt jeleznek, mint a fenti példában is. Más alakzatok mutathatnak 
mérsékeltebb csúcsokat is. A második típus nevezzük negatív csúcsnak, ezt az alakzatban 
egy mélyedésnek láthatjuk, amely a többihez képest alacsonyabb értéket mutat. 
Természetesen sok változatos alakzatban találhatunk negatív csúcsokat, melyek 
mérsékeltebbek lehetnek a fenti példában láthatónál.

Mire utalhatnak a csúcsok az Ön alakzatában?

6. Összehasonlítás. Ha a CAS eredmény tartalmazza a szervezeti magas (kék), alacsony 
(kék) és átlag (zöld) értékeket is, hasonlítsa ezeket az alakzatokat a saját (piros) alakzatához. 
Nézze meg, hogy ez alacsonyabb vagy magasabb-e mint az átlag. Hogyan látja a változási 
folyamatot a kollégáihoz viszonyítva? Miért?
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7. Végső értelmezés. Véglegesítse az egyéni értelmezését az alábbi kérdések 
megválaszolásával: 

 Mit tanult a változási folyamat kezelésével kapcsolatos meglátásairól? 

 Mely készségeket kell megtartani vagy továbbfejleszteni? 

 Milyen új készségeket kell megtanulni? 

 Hogyan tud segíteni a szervezetnek kezelni ezt a változási folyamatot? 


