Bizalmas CAS Riport

© 2008 John Mirocha & Associates, Inc.



CAS értelmezési utmutato

Ugras kézvetleniil az eredményre

© 2008 John Mirocha & Associates, Inc.



Ezt az atmutatot a John Mirocha & Associates, Inc. dolgozta ki, hogy az egyéneket
és csoportokat segitse a CAS kérddiv eredményeinek értelmezésében.

Az utmutaté készitéi minden jogot fenntartanak. A John Mirocha & Associates, Inc.
irasos engedélye nélkil a kiadvany nem masolhaté. A kiadvany részei és egésze
nem reprodukalhato, tarolhato, vagy tovabbithatd elektronikus, mechanikus,
fénymasolt, vagy barmilyen mas formaban a szerzé elézetes irasos engedélye
nélkul.

© John Mirocha & Associates, Inc. 2008
5423 Maple Ridge Court
Minnetonka, Minnesota 55343 USA
952-939-9649; johnmirocha@comcast.net
www.johnmirocha.com

© 2008 John Mirocha & Associates, Inc.



Tartalom

1. Mia CAS?

e A CAS harom szakasza és a kilenc 6sszekapcsolédé
tényez6

A tényezbk és céljaik

Az emberi tényez8 skalak

A CAS felhasznalasi teriletei

Ertékek

Az értékek lehetséges értelmezései

2. Eredmény értelmezés

o Egyéni értelmezés lépései
¢ Archetipusok: A négy alapalakzat
o Kobzépre zart
o Szétteruld
o Atlagos
o Valtozatos

e Osszehasonlitas
o Veégsoh értelmezés

© 2008 John Mirocha & Associates, Inc.

DO POWON

10
10
10
10
11

11
12



1. Mi a CAS?

Ennek a kiadvanynak a célja, hogy segitse a CAS kérddiv eredményeinek
értelmezését, és alkalmazasat egyénileg, illetve szervezeti szinten. A CAS rendszer
egy cselekvési utmutatd, amelyet a sikeres vezetdk hasznalnak jelentds valtozasi
kezdeményezések iranyitasahoz.

A CAS rendszer harom atfogd szakaszbdl all. A szakaszok kilenc egymassal is
Osszefiiggd tényez6ét, beavatkozasi pontot kapcsolnak 6ssze. Ezeknek a
tényezbknek az ismerete, megértése és tudatos alkalmazasuk-iranyitasuk noveli a
stratégiai valtozas sikeres kezelésének az esélyét.

A CAS lényegileg minden mas valtozaskezelési méréeszkdztdl kildnbozik, mivel egy
meghatarozott valtozas elérehaladasat méri az Ondk cégénél. Altalaban a vallalati
kultarat és hangulatot felméré kérddivek a munkatarsak atfogd hozzaallasanak a
feltarasara jok. Tébbnyire altalanos kérdéseket tesznek fol a céggel valo
azonosulassal, a juttatasokkal és az azokkal valo elégedettséggel, a fizikai
kornyezettel és a vezetési modszerekkel 6sszefiiggésben. A CAS ezzel szemben
egy meghatarozott valtozasi kezdeményezést vagy kezdeményezéscsoportot
érintéen tesz fel célzott kérdéseket az Ondk cégének valtozasvezetési gyakorlataval
kapcsolatban. Ezaltal pontos és éles felvételt allit el atfogd, de ugyanakkor
elnagyolt benyomasok helyett.

A CAS szakaszai

A szakasz: Beinditas — stratégiai cselekvés kivant palydjanak az elérése vagy
megteremtése..

B szakasz: Kiterjesztés — a stratégiai valtozas elérehaladasanak és
kiépiilésének a felgyorsitasa.

C szakasz: Fenntartas — a stratégiai valtozads tartossa tétele, intézményesitése
és folyamatos taplalasa.
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A CAS harom szakasza és a kilenc 6sszekapcsolédo tényezd

Kiterjesztés

1. tényez6: A korabbi véaltozasi kezdeményezések sorsa. Ahhoz, hogy a szervezetben
stratégia valtozast érjlink el, elengedhetetlen a valtozaskezelési cselekvések — a nyitottsag, a
tapasztalatok, a készségek és a kultura — ,térténelmének” az elfogulatlan megértése. Sok
szervezetben hianyzik ennek a valtozaskezelési multnak a tudatositasa, s ez Gjra és Ujra
ugyanazoknak a hibaknak az elkbvetését eredményezi.

2. tényez6: Vilagos és kdzos irany. A stratégiai kezdeményezés céljairdl és varhaté
eredményérdl az érintettek belsé és kilsé csoportjainak a tudataban kialakuld vilagos és
k6z0s kép élesen kirajzolddo és megértett célokat és 6sszehangolt cselekvést hoz létre.
Fontos, hogy a valtozasi kezdeményezés céljai és kimenetei pozitivak és egyuttal lelkesiték
legyenek, hogy érdemesek legyenek az elérésiikhdz sziikséges eréfeszitésre, és ezzel
mozgositsak a munkatarsak energiait.

3. tényezd: A slirgetettség érzete. A vilagos és kdzos irany meghatarozasan tdlmenden a
vezetéknek egyértelmien ki kell fejeznilik azt az igényt, hogy szikség van a meghatarozé
dontési lehet6ségekhez kapcsolddo erés személyes surgetettség érzésére. Olyan idékben
éluink, amikor minden sirgésnek tiinik. Ha azonban minden siirgés, akkor nem vilagos a
fontossagi sorrend. Ez a stratégia lehet6ségek kdzotti nehéz valasztasokat jelent. A
surgetettségbe az is beletartozik, hogy a korabbiaknal feszitettebb célokat kell kitlizni a
szervezeti egységek és egyének részeére, és meg kell mutatni a nem-valtoztatas sulyos
kovetkezményeit a szervezet és az egyének szamara egyarant.

4. tényez6: Képesseég. A szervezet valtozasi képességének megndvekedése szikségessé
teszi a folyamatban fontos szerepek és felel6sségek meghatarozasat, a megfelel6 emberek
bevonasat, és a valtozas kezeléséhez sziikséges tudasokkal valo felruhazasukat. A
képesség noveléséhez elengedhetetlen a prioritasok tisztazasa, elégséges pénzlgyi és
emberi er6forrasnak a valtozasi folyamathoz rendelése, és a valtozas korlatainak az
eltavolitasa.

5. tényez6: Elkotelezddés. Az elkotelezettség (ellentétben a behddolassal vagy az apatiaval)
részvételt jelent a valtozasi folyamatban. Az érintettek akarjak a valtozast, nem pusztan
rakényszerilnek. Az elkotelezettség dontés. Fels6vezetbknek, a valtozas kivitelezbinek és a
munkatarsaknak hinnitk kell abban, hogy a valtozas helyénvalé és j6 dolog. A valtozasrol
valo nyilt parbeszéd és a bevonas kiterjesztése ndveli a munkatarsak elkotelezettségét, ami
aztan javitja a termelékenységet és az elszantsagot. Szamos olyan cég is van azonban,
amely feltételezi, hogy dramai valtozasokat megvaldsithatnak pusztan behéddolasra alapozott
magatartassal is.

6. tényez6: Ertékazonossag. Egyszer(i igazsag, hogy kdzelebb érezziik magunkhoz a
valtozast akkor, ha a valtozas, amit kereslnk, és ahogyan keressuk, 6sszhangban van
személyes és szervezeti értékeinkkel. Néha azonban meg kell valtoztatnunk a szervezeti
értékeinket, hogy Iépést tudjunk tartani az Uj kdvetelményekkel. Ha tudjuk, hogy egy valtozasi
kezdeményezés hogyan fog hatni az egyéni és szervezeti értékekre — illetve viszont —, akkor
ez a tudas segit felkészllni és segit megoldani azokat a valoszinisithetd problémakat,
amelyek lelassithatjak a valtozas bevezetését.

7. tényez6: Osszehangolt rendszerek. A szervezeti struktiraknak és az (izleti rendszereknek,
ugymint informacids technolégia, termelés, bérezés és elbléptetés pozitiv értelemben kell
er@sitenilik a valtozasokat. A szerepeket és a felelésségeket fellil kell vizsgalni és idénként
akar ujra kell rendezni. Es lehet, hogy Uj lizleti rendszereket is ki kell alakitani az Gj
tevékenységek tdmogatasara. Egyes szervezetekben a valtozasok nem tartésak, mivel az
aktudlis szervezeti valosag erésebb, mint a jovokép és annak igéretessége.

8. tényezé. Osszehangolt magatartas. Tiszta elvarasokat kell a munkatarsak szamara
megfogalmazni. Az ezekkel az elvarasokkal kapcsolatos Uj magatartasokat pedig nyomon kell
kovetni. Az eléremutatd magatartasokat jutalmazni, a valtozasi folyamatot hatraltato
hatasuakroél pedig beszélni kell. Néhany cégnél a valtozasi folyamatok azért fulladnak
kudarcba, mert hagyjak, hogy a munkatarsak megakasszak a valtozast.

9. tényez6: Mérészamok, nyomonkdvetés és tanulas. A sikeres valtozasi gyakorlatot
felmutatd szervezetek harom-hat kritikus sikertényez6t (eredménymutatot) alakitanak ki és
hasznalnak a siker mérésére. Minden egyes sikertényezd (mint példaul a pénzugyi
teljesitmeény) tdbb mérészamot is tartalmazhat (mint példaul a tékemegtérilési, a
pénzforgalmi, a fedezeti és az Gzemi szintli eredménymutatd). Ezeknek a cégeknek a
sikertényez6i és mérészamok a stratégiai iranyok kinyilatkoztatott megfogalmazasain
(jovékep, célok, vezeérld alapelvek, stb.) alapulnak. A bel8lUk levezetett tényezbket és
mérdészamokat kell a szervezet valtozaskezelési gyakorlatanak a javitasahoz felhasznalni, és
ezaltal azt biztositani, hogy a valtozassal kapcsolatos eljarasok a cég alapképességeivé
valjanak.
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A tényezok és céljaik

Az alabbi tablazat ad magyarazatot arra, hogy a kilenc tényez6 mindegyike miért
fontos eleme a sikeres valtozasvezetési gyakorlatnak.

A valtozas beinditasa

Tényezd

Cél

1. A korabbi valtozasi
kezdeményezések attekintése

2. A vilagos és k6z6s irany
megalkotasa

3. A slirgetettség fokuszalasa

Noévelje a tudatossagot, hogy a korabbi
problémakat kijavitsak, a legjobb gyakorlatokat
pedig beépitsék a valtozasi folyamatba.

Alakitson ki a valtozashoz k6zds stratégiai
szandékot az érintettek kdzott.

Mozgodsitsa a valtozasi folyamat legfontosabb
érintettjeit.

A valtozas kiterjesztése

4. A készségek megteremtése

5. Az értékazonossag
meghatarozasa

6. Az elkételez8dés apolasa

Tavolitsa el a valtozas utjaban allé akadalyokat,
tegyen elérhetdvé forrasokat és tamogatast,
ezzel segitve az egyéneket a valtozas céljainak
elérésében.

Csdkkentse a valtozasi folyamattal szembeni
ellenallast és az értékkonfliktust. A valtozas
sokkal simabban megy végbe, ha kulcs
személyek és a valtozasi folyamat értékei
kiegészitik egymast.

Gondoskodjon réla, hogy a dolgozdék nagy
energiaval és hatékonyan munkalkodjanak a
célok elérésén.

A valtozas fenntartasa

7. A rendszerek 6sszehangolasa

8. A magatartas 6sszehangolasa

9. A mérészamok, nyomonkdvetés és
tanulasi rendszer kialakitasa

Biztositsa, hogy a szervezet rendszerei és az
elismerések tamogatjak a valtozasi
kezdeményezést.

Gondoskodjon rola, hogy a kulcsszemélyek
tamogatjak és gondozzak a valtozasi folyamatot.

A valtozas mérészamai segitik az egyéneket és
csoportokat, hogy kévetni tudjak az
elérehaladast. A mérések nyomonkdvetése és
tokéletesitése elbsegiti a célkbzpontu
magatartast, a tanulast és a fejlédést.
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Az emberi tényez6 skalak

Ezeket a szakaszokat és tényezGket skalakon abrazoljuk, ahol a vezetés pozitiv
hatasat parositottuk a negativ hatassal. Hol helyezkedik el az On cége? Hol kellene

lennie?

Nem veszi figyelembe
a korabbi gyakorlatot

Vilagos és k6zos
irany hianya

Elégedettség

Ko6zonydsség
Ertékkonfliktus

Képesség hianya

Nem 6sszehangolt
rendszerek

Nem 6sszehangolt
magatartas
Mér6észamok,
nyomonkovetés és
tanulas hianya

Beinditas

Kiterjesztés

Fenntartas

Figyelembe veszi a
korabbi gyakorlatot

Vilagos és kozos irany

Sirgetettség érzés

Elkotelezettség
Ertékazonossag

Képesség

Osszehangolt
rendszerek

Osszehangolt
magatartas
Mér6észamok,
nyomonkovetés és
tanulas

A CAS-t tamogaté eszkozként alkalmazva

o Az egyéni résztvevOk mélyebb betekintést kapnak és fejleszthetik a személyes

A CAS-t az alabbiak
hasznaljak
valtozastamogato
eszkodzként az Egyesiilt
Allamokban,
Németorszagban és
Magyarorszagon:

e  Kisvallalkozasok és
nemzetkozi
vallalatok.

o  Helyi
onkormanyzatok és
allami szervek.

e  Magan és tézsdén
jegyzett
vallalkozasok.

(] Oktatasi
intézmények.

e  Termel§,
egészsegugyi,
tanacsado, és mas
iparagak képviselGi.

elkdtelezd6désiket egy bizonyos valtozassal kapcsolatban.

o A szervezetek megallapithatjak, hogy hol tartanak egy valtozasi folyamatban, és

célzott Iépéseket tehetnek a teljesitmény ndvelése érdekében.

Szervezetek hasznalhatjak a CAS-t

e mint alapot arra, hogy az lgyfeliknek kérdéseket tegyenek fel az elbttik alld
valtozassal kapcsolatban.

e mint egy olyan workshop kdzponti elemét, amely a valtozasi kezdeményezéshez

torténd hozzajarulas névelésérél szol.
e mint egy felmérés, amely megallapitja a szervezet felkészlltségét.
e mint egy visszatekintést egy bizonyos valtozasra a cég torténetében.
e egy stratégiai terv megvaldsitasanak utokdvetésére.
o el6- és utéfelmérésre, hogy megallapitsak egy valtozasi folyamat gyenge
pontjat, Iépéseket tervezzenek és hajtsanak végre a siker valdszinliségének
novelése céljabdl, és a végrehajtas hatékonysaganak mérésére.
e személyes coaching folyamat részeként.
e egy valtozassal kapcsolatos mélyebb beszélgetés kezdeményezésére egy
kisebb csoportban, vagy részlegben.
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e egy olyan valtozas szélesebb értékelésére, amely nem miikddik igazan.

e arra, hogy 6sszehasonlitsak, hogy egy bizonyos valtozas kilénbdzd érintettjei
hogyan latjak a valtozast (példaul kiildbnb6z6 gyaregységek tapasztalata egy
technolégiai fejlesztés kapcsan).

o vezetbk képzésére, hogy hogyan lehetnek a valtozas hatékony iranyitoi.

e bels6 tanacsaddk képzésére a valtozas altalanos médszertanarol és
nyelvezetérdl.

o adatgyl(jtésre kutatashoz.

e kulturakozi 6sszehasonlitasra.

o személyes visszajelzésre egy On altal kezdeményezett valtozassal
kapcsolatban.

e egy cég dolgozdinak nagyobb részének képzésére a valtozas altalanos
modszertanardl és nyelvezetérdl, hogy fejlesszék a cég valtozasi képességeét
azzal, hogy a cég kulturajanak részéve teszik ezeket.

Ertékek

A CAS kérdéseit egy 7 foku skalan lehet pontozni, ahol az 1 jelentése az ,alacsony”
vagy ,egyet nem értés”, a 7 jelentése pedig a ,magas” vagy ,egyetértés”. Az
eredményeket atlagokban jelenitjik meg. A szakaszok és tényezék atlagértékei
néhany kérdés pontjaibol tevédnek 6ssze. Erdemes gy gondolni az eredményekre,
mint alacsony, kdzepes, vagy magas, mivel ezek atlagértékek. A kozépérték a 4.
Altalanossagban a 4 feletti értéket tekintjiik magasnak, a 4 alattit alacsonynak.

ALACSONY KOZEPES MAGAS
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Az értékek lehetséges értelmezései

A kitolték jelentést adtak az egyes kategoriak értékeinek. Az alabbi leirasokat

ezekbdl valogattuk. Segithet, ha bejeldli azokat a mondatokat, amelyeket igaznak
érez, ha a kivalasztott valtozasra gondol. Keressen mintazatokat az ALACSONY,
KOZEPES és MAGAS eredmények kozott.

Beinditas

1. A korabbi valtozasi kezdeményezések sorsa

ALACSONY KOZEPES MAGAS

o Ugy tiinik, Most mar jobban Mar talléptiink a
ugyanazokat a ertjiik, hogy a korabbi problémakon
hibakat kévetjiik el valtozassal és kepeztiik a
ujra és djra. kapcsolatban munkatarsainkat a

e Mintha nem akarnank felmertilt véltozas
a régebben probléemakhoz mlvészetére.
megvaldsitott hogyan jarulunk Attekintjiik a korabbi
véltozasi hozza. gyakorlatot, ha uj
kezdeményezésekrol Most mar nagyobb a valtozasi folyamatba
beszélni. nyitottsag, hogy arrol kezdlink.

o Az elbttiink allé beszéljiink, hogy mi Meghatéarozzuk a
véltozas oriasi miikddik és mi nem a valtozasi
méretl, ekkoraval valtozasvezetésben. kezdeményezés
korabban nem volt Van mar vezérelvét, mieldtt
dolgunk. tapasztalatunk elinditjuk a

valtozasok folyamatot.
iranyitasaval.

2. Vilagos és ko6zés irany

e Nem tudjuk merre A j6vb még egy kicsit A jovbképlnk
tartunk. kodos, de tisztabb, kristalytiszta.

e Bizonytalan vagyok, mint volt. Ertem, hogy mik a
hogy mit kéne Kezd tisztulni, hogy prioritasok.
csinalni. mik a prioritasaim. Az irannyal

e A jévivel Sokan egyetértenek kapcsolatos
kapcsolatban az irannyal. megegyezés szilard
egymasnak alapokon nyugszik a

ellentmondé nézetek
is vannak nalunk.

szervezetben.

3. A siirgetettség érzete

Nem igazan érdekel.
Nem latom, hogy ez
nekem miért lenne jo.
Itt soha semmi nem
valtozik.

Ez elég fontos
nekem.

Hasznos lehet
nekem, ha ez a
véltozas jol halad.
Remélem, hogy
miikédni fog.

Sok mulik szamomra
ennek a sikerén vagy
a bukasan.

Sok pozitiv energiat
latok benne.

Bizom magunkban,
hogy sikeresek
lesziink.
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Kiterjesztés

4. Képesség

ALACSONY

KOZEPES

MAGAS

Annyi valtozas van,
hogy mar a flilemen
folyik ki.

Minden a ,stirgés”
kategdriaban van.
Nincsenek meg a
készségeink, hogy
ezt végigcsinaljuk.

Tele vagyok
munkaval és alig
tudom kezelni mar.

A fontossagi
sorrendek lehetnének
egyértelmiibbek.

A véltozasiranyitasi
készségeink mar elég
JOk.

En csak a cég
szamara legfontosabb
dolgokon dolgozom.
A fontossagi
sorrendet gyakran
atbeszeljik, és
tjrarendezziik, ha
szlikséges.

Van jartassagunk a
valtozas
iréanyitasaban és
Szervezeéseében.

. Elkotelez6dés

Szerintem nem ezt
kéne tenniink.

A vezetbk itt nem
hitelesek és nincs
tekintélydik.

Nem latom, hogy ez
hogyan segiti a
céget, vagy engem.

Nem vagyok benne
biztos, hogy ez a jo
irany a cég szamara.
Nem bizom meg
100%-ig a vezetdink
cselekedeteiben.
Majd meglatjuk, hogy
mUikédik-e.

Szerintem ezt kell
csinalni.
Téamogatom ezt a
vezetdi
kezdeményezést.
Ebbdl a véltozasbol
profitalni fogunk.

. Ertékazonossdg

Ez lehet, hogy jo a
cégnek, de nekem
biztos nem.

Nem értek egyet
azzal, ahogy ezt a
valtozast kezelik.
Ez a valtozas
konfliktusokat okoz.

Még nem tudom,
hogy milyen hatassal
leszrameza
valtozas.

Eleg jol iranyitjak ezt
a valtozast.

A valtozas okozta
konfliktusok egy
része felszinre keriilt.

Ezzel a valtozassal
én is nagyon jol jarok.
A valtozast ugy
vezetik, hogy a
konfliktusok is
megfeleléen vannak
kezelve.

Az én értékeim
6sszhangban vannak
a valtozasi
kezdeményezésben
megjelend értékekkel.
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Fenntartas

7. Osszehangolt rendszerek

ALACSONY KOZEPES MAGAS
e A vezetés nem o A valtozas ota Mar atalakitottuk a
hangolta a néhany rendszernek rendszereket, hogy
rendszereinket a mar nincs értelme. tdmogassak a
valtozashoz. o A vezetés tudataban véltozasi
e Rossz dolgokat van annak, hogy a erbfeszitéseinket.
Jutalmazunk. rendszereket és A megfelels
o A feladatoknak és a strukturakat djra kell magatartasokat
felel6sségi kbréknek gondolni. Jutalmazzuk.
semmi értelme. e Azon dolgozunk, Tisztaztuk a
hogy 6sszehangoljuk szerepeket és
a rendszereket. felel6sségeket.
8. Osszehangolt magatartds
e A vezetbk nem e Vannak vezetbk, akik A vezetbk
mutatnak példat a nem viselkednek kévetkezetesen

megfeleld
magatartasokban.
Néhany kulcsember
viselkedése nincs
0sszhangban a
tervvel.

A vezetés nem tesz
semmit, hogy felhivja
a figyelmet a nem
megfeleld
magatartasra.

kévetkezetesen.

Sok munkatars
sokszor nem a
valtozasnak
megfelelben
viselkedik.

A vezetés vonakodik
a fontos emberek
kévetkezetlen
magatartasat kezelni.

mintazzak meg a
helyes magatartast.
A munkatarsak a
valtozasokkal
0sszhangban
viselkednek.
Foglalkoznak a nem
0sszehangolt
magatartassal a
fontos helyeken.

9. Mérészamok, nyomonkdévetés és tanulas

Nincsenek
meérészamok a
valtozasi folyamat
elbérehaladasanak
mérésére.

Vannak
meérészamaink, de
nem hasznaljuk éket.
Csak a
szamszertisithetd
mutatokat merjik,
mint példaul a
pénziigyek.

Vannak
mérészamaink, de
nem vagyok biztos
benne, hogy a jo
dolgokat mérik.
Kévetkezetlendil
gyljtétt adatokat
hasznalunk.
Szeretnénk olyan
mérészamokat
alkalmazni, amelyek
a valtozas emberi
oldalat is mérik.

Kidolgoztunk
mérészamokat a
valtozasi folyamat
kbvetésere.

Az Osszegylijtott
informacié6 alapjan
Javitjuk a
teljesitménylinket a
véltozas céljainak
elerése erdekében.
A szamszertsitheté
és az emberi
tényezdbket is merjik.
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2. Az eredmény értelmezése

Az egyéni eredmény értelmezésére a legjobb mddszer, ha szisztematikusan
kozelitjuk meg, az alabbi épések és kérdések soraval.

Az egyéni értelmezés lépései

1.

A harom szakasz. Kezdje a harom szakasz attekintését a beinditas, kiterjesztés,
fenntartas sorrendben. Ha szikséges, nézze at Ujra a leirasukat, hogy
egyértelmi legyen a jelentésuk.

A harom szakasz atlagértékei. Figyelje meg, hogy a harom szakasz értékei a
koézépértékhez (4,0) viszonyitva hol helyezkednek el — alatta, felette, egyenld
vele. Az atlagok valdban a valtozasi kezdeményezés iranyitasaval kapcsolatos
nézépontjat tukrozik?

A kilenc tényezd. Tekintse at a kilenc tényez6hdz tartozé eredmeényeket. Figyelje
meg, hogy melyek a legmagasabbak és legalacsonyabbak. Most prébalja meg
megtalalni az 6sszefliggéseket a tényez6k pontszamai és az eredmények
egészébdl On altal lesziirt altalanos mintak kzott.

Negyedek/szakaszok dsszehasonlitasa. Tekintse at az egyes szakaszokat
mélyebben, és egymashoz viszonyitva — beinditas, kiterjesztés és fenntartas.
Magas, kdzepes vagy alacsony az értékiik? Osszefliggésben van-e az atlag a
valtozasi folyamat ,életciklusaval’? Példaul eléfordul, hogy a beinditas atlag
feletti értéket mutat, mig a kiterjesztés és a fenntartas atlag alattit, mert a
valtozasi folyamat még éppen csak elkezd6daott.

Archetipusok: A négy alapalakzat. A CAS-nek négy alapalakzata van. Bar sok
alakot vehet fel, létezik négy alapminta. (Lasd a kdvetkez6 oldalon.) A négy
archetipus mélyebb megismerése segit az On értékeinek és alakzatanak jobb
megértésében. Prébaljon egy az Onéhez hasonlo alakzatot talalni. Miben
hasonlit vagy tér el az Oné a példakban bemutatottol? A leiras mely
megallapitasaival ért egyet? Melyekkel nem? Mi jut még eszébe a sajat
alakzatarol?
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A négy alakzat

A. A kbzépre zart alakzat. A
kbzépre zart alakzat jellemzéje,
hogy a legtdébb vagy minden
atlag 3-néal vagy az alatt
talalhatd, egy egész ponttal a 4-
es kozépérték alatt. Ezek
alacsony eredmények, melyek
azt jelzik, hogy On a valtozasi
folyamat emberi
vonatkozasanak iranyitasat, a
folyamatnak az alkalmazottakra
gyakorolt hatasat alacsonyra
értékeli. Vagy nagyon kritikus
vagy duhot érez altalaban a
valtozassal kapcsolatban a
multbeli tapasztalatai miatt.

A korabbi valtozasi kezdeményezések sorsa

Mérészamok, nyomonkdvetés és tanulas

Osszehangolt magatartas

Osszehangolt rendszerek

Ertéka:

Vilagos és kozds irany

A siirgetettség érzete

Képesség

E

Tegye fel maganak a kérdést, hogy az alakzat megfelel-e az On allaspontjanak. Mit mond ez
az alakzat arrdl, ahogyan On latja a véaltozast? Figyelie meg, hogy a példaban szereplé

alakzat legalacsonyabb pontja a mérészamok, nyomonkévetés és tanulas tényezénél van, a
legmagasabb pedig az 6sszehangolt rendszereknél.

A korabbi valtozasi kezdeményezések sorsa

Mérészamok, nyomonkdvetés és tan

Osszehangolt magatartas

Osszehangolt rendszerek

Vilagos és kozds irany

A siirgetettség érzete

Képesség

C. Az éatlagos alakzat. Ha minden
érték a grafikon kozépértéke (4,0)
kozelében van, akkor ezt atlagos

alakzatnak hivjuk. Az atlagos alakzat

azt jelenti, hogy a kitdltd szerint
valtozasi folyamat k6zepesen
sikeres, vagy Ovatosan értékeli a
dolgokat, vagy nem igazan van
képben a véltozasi folyamattal

kapcsolatban. Néha a munkatarsak
érzik a valtozasi folyamatot, de nem
sokat tudnak réla, mert a feletteseik
nem osztjak meg az informaciodkat.

Megfelel az alakzat az On

allaspontjanak? Figyelje meg, hogy a

példaban szerepld alakzat

B. A szétteriil6 alakzat. A
szétterul6 alakzat jellemzéje,
hogy az atlagok 4,8, vagy e
folotti értéklek. Ez azt jelzi, hogy
On j6 véleménnyel van a
medgfigyelt és tapasztalt
valtozasvezetési gyakorlatrol.
Vagy azt is jelentheti, hogy On
egy nagyon idealista vagy nyitott
szemely, vagy tetszik a valtozas
és ahogyan azt kezelik. Megfelel
az alakzat az On
allaspontjanak? Figyelje meg,
hogy a példaban szerepld
alakzat legalacsonyabb pontja
az elkételezbdés tényezénél
van. On szerint mi teszi ezt a
valtozasi folyamatot ennyire
sikeressé?

A korabbi valtozasi kezdeményezések sorsa

Mérészamok, nyomonkdvetés és tanulas

Osszehangolt magatartas

Osszehangolt rendszerek

Ertékazonosség

legmagasabb értékei a képesség és az
0sszehangolt rendszerek tényezdknél vannak.

Vilagos és kozds irany

Képesség

Elkotelez6dés

© 2008 John Mirocha & Associates, Inc.

A siirgetettség érzete



A korabbi vaitozasi kezdeményezések sorsa D. *A va’ltozatos a/akzat' A
valtozatos alakzat jellemzdje,
hogy a tényezd6k értékei erésen
kaldnbbéznek egymastol. Ez
altalaban azt jelenti, hogy az
egyén altal érzékelt
valtozasvezetési gyakorlatban
egyszerre vannak nagyon jol
mkodd és nagyon problémas
terlletek. Azt is jelentheti, hogy
altalaban is nagyon hatarozott
Kepesség véleményt szokott alkotni
dolgokrdl. Ebben a példaban, a
vildgos és kéz0s irany, az
0sszehangolt rendszerek, és a
mérészamok értéke jelentésen
alacsonyabban van, mint a korabbi valtozasi kezdeményezések sorsa, az érték-azonossag,
és az 6sszehangolt magatartas. Lat benne olyan mintat, amihez tud kapcsolodni?

Mérszamok, nyomonkbvetés és tanulés Vilagos és kozds irany

Osszehangolt magatartas A siirgetettség érzete

Osszehangolt rendszerek

*Megjegyzés a csucsokrdl. A valtozatos alakzat a CAS-ben a leggyakoribb alakzat. Vannak a
nagyon valtozatos alakzatok, mint példaul a fenti példa, masok kevesebb hullamzast
(kicsucsosodast) mutatnak a kilenc tényezében. Kétféle kicsucsosodast kiilonboztetiink meg.
Az els6t pozitiv csucsoknak hivjuk, amelyek gy néznek ki, mint a kifelé meredd tiiskék. Ezek
erds pozitiv eredményt jeleznek, mint a fenti példaban is. Mas alakzatok mutathatnak
meérseékeltebb csucsokat is. A masodik tipus nevezzik negativ csucsnak, ezt az alakzatban
egy mélyedésnek lathatjuk, amely a tébbihez képest alacsonyabb értéket mutat.
Természetesen sok valtozatos alakzatban talalhatunk negativ csucsokat, melyek
mérsékeltebbek lehetnek a fenti példaban lathatonal.

Mire utalhatnak a csticsok az On alakzataban?

6. Osszehasonlitas. Ha a CAS eredmény tartalmazza a szervezeti magas (kék), alacsony
(kék) és atlag (zold) értékeket is, hasonlitsa ezeket az alakzatokat a sajat (piros) alakzatahoz.
Nézze meg, hogy ez alacsonyabb vagy magasabb-e mint az atlag. Hogyan latja a valtozasi
folyamatot a kollégaihoz viszonyitva? Miért?

A korabbi valtozasi kezdeményezések sorsa

Mérdszamok, nyomonkévetés és tanulas T Vilagos és kdzdos irany

Osszehangolt magatartas A siirgetettség érzete

Osszehangolt rendszerek Képesség

Ertékazonosséag ElkételezGdés
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7. Végso értelmezés. Véglegesitse az egyéni értelmezését az alabbi kérdések
megvalaszolasaval:

o Mit tanult a véltozasi folyamat kezelésével kapcsolatos meglatasairol?

o Mely készségeket kell megtartani vagy tovabbfejleszteni?

o Milyen uj készségeket kell megtanulni?

e Hogyan tud segiteni a szervezetnek kezelni ezt a valtozasi folyamatot?
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