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Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

Valtozasok mindig voltak és lesznek. A mai szervezeti kornyezetre elmodhatd, hogy a valtozds
alapelemmé valt, a szervezetek életében szinte hagyomanyos funkcioként épiil be. Eppen ezért
menedzselése nem kilonleges feladat, hanem a vezetés egyik, Ujonnan intézményesilt tartalmi
eleme.

Ami igaz volt tiz-hlsz éve, ma mar nem az: a vilag meghatdrozé nagyvallalatai kéziil sok tonkrement,
eltlint, atalakult. Ipardgak jonnek létre és tlinnek el, masoknak jatékszabalyai valtoznak meg egyik
naprél a masikra. A valtozasok mérete elképesztéen nagy.

A valtozasok egyre gyakrabban kovetkeznek be, egyikik még el sem (lt, mar a masik indult be,
sokszor atlapolassal vagy éppen egymassal parhuzamosan zajlanak.
A valtozdsok sebessége gyorsabb, mint korabban, a szervezetek vezetSinek és kulcsembereienk
kevesebb idejlik van reagalni, cselekedni. El6re latni 6ket még nehezebb.

A valtoztatds, azaz a valtozds menedzselése olyan tudatosan felépitett szervezeti tevékenységek
sorozata, amelyben a valtoztatast kivaltéd okok és az elérendd szervezeti-lizleti célok egymadssal
szoros Osszefliggésben allnak.

Megvaltoztatni valamit annyi, mint egy szervezeti allapotot olyanna tenni, amilyenbe a szervezet
dnmagatdl nem keriilne. Ugy gondoljuk, a valtozas és a valtoztatds kozotti kiilonbségtételre is a fenti
gondolatok magyarazatul szolgalnak.

A valtozas akaratunktdl fiiggetleniil bekovetkezik, megjelenik egy szervezet életében. Megjelenik
egy-egy projekt, munkafolyamat, vagy szervezeti akcié masodlagos, akar akaratlan hatasaként is.

A valtoztatas 6nmagatol nem kovetkezik be. A valtoztatds okait ismerni és elemezni kell (szervezeti
helyzetkép), hogy indokolhassuk a valtoztatds kivant szervezeti céljait és irdnyait.

Valtoztatdsra akkor van szikség, ha a szervezetet alkalmassa akarjuk tenni valamilyen lehetGség
kihaszndldsara, vagy valamilyen fenyegetés elharitasara.

A vdltozasmenedzselés a mai szervezeti életben egyszerre folyamat és kompetencia. A valtozasok
beépiilnek a projektek folyamatdba, masfel6l a valtozasok kézbentartdsa, iranyitasa 0j vezetdi
kompetenciaként jelenik meg.

Ennek a tananyagnak a szerzGje gyakorld vezetd és tanacsadd, aki maga is nap mint nap atéli a
valtoztatds szépségeit és buktatdit. A tananyagban ajanlott valtozaskezelési rendszer sajat
tapasztalatok alapjan, hosszu ével soran keriilt kialakitasra, és tébb, kulonféle tipusi és méretd
(dllami nagyvallalat, nemzetk6zi pénzintézet, minisztériumi szervezet, hivatal) kornyezetében
gyakorlati alkalmazas soran pedig kiprébalasra. A hattéranyagot a Vezet6képz6 Akadémia résztvevai
a tréning egyik anyagaként veszik kézbe, és a tréning m(ifaj sajatossagainak megfelel6en az anyag
gyakorlati iranyultsagu, az elméleteket csak a legsziikségesebb mértékben tartalmazza. A tréning
abban kilénbozik a hagyomanyos iskolai oktatastél, hogy a kommunikacié tébbnyire kétiranyd, a
tudast a résztvev6ék csak részben az el6adasok révén, masrészt pedig az ugynevezett strukturalt
tapasztalatszerzé gyakorlatok altal szerzik meg. A tanulasi eredményért mindkét fél (a tréner és a



résztvevik) kozosen felelnek, az aktivitas kétdoldald. Ezért e tréning hattéranyag is arra koncentral,
minél tébb gyakorlati, kiprébalhatd, végig gondolhatod eszkdzt, mdédszert adjunk at a résztvevéknek és
ezekkel dolgozzunk kézosen.

A tananyag elsé fejezete kontextusba helyezi a valtozds fogalmat és réviden ismerteti a szakirodalom
altal leginkdbb hasznalatos valtozdsi modelleket.

A masodik fejezet egy a szerz6 és munkatdrsai altal kidolgozott és a gyakorlatban kiprdébalt rendszert
mutat be a valtozas menedzsmentjére.

A harmadik fejezetben a bemutatott valtozdsmenedzsment rendszerhez hasznalatos eszkdzoket
mutatjuk be. Szintén ez a rész bemutat egy projektszerlen végrehajtott valtozasi folyamatot.

A negyedik fejezetben egy esettanulmany olvashatd, amelyet a tréning soran feldolgozunk, és amely
specialis kozszolgalati kornyezetben vizsgdlja meg a vdltozadsmenedzsment leglényegesebb elemeit.
Ezen kivll itt szerepeltetiink egy tanulmanyt, amelyet az e-learninges feldolgozasra ajanlunk, és
amely a projektalapu szervezet alapelveirél szél.



1. Valtozas menedzsment fogalma

1.1. A valtozdsmenedzsment szervezeti kontextusa

A vidltozas szervezeti értelemben mindig jelen van, de a valtozdsmenedzselés olyan tudatosan
felépitett szervezeti tevékenységek sorozata, amelyben a valtoztatast kivalté okok és az elérendd
szervezeti-lizleti célok egymdssal szoros Osszefliggésben allnak. A valtozdsmenedzsment aktiv,
proaktiv tevékenység, nem csak a valtozdsokra reagdl, hanem a vezetés jovGbeli vizidjat valtja valdra,
és ezaltal generdl valtozast.

Mivel a valtozasok sokszor kiszamithatalanok, tobbnyire reaktivak, szakadozottak, ad hoc maddon
torténnek és néha szervezeti krizissel tarsulnak. Nyilvanvalé az igény a sikeres valtozaskezelésre, de a
mai nagyon verseng6é és allanddan valtozd kornyezetben tobbnyire sikertelenek az ezirdnyu
szervezeti kezdeményezések. A Prosci Intézet szerint 2009-ben az amerikai cégek 60 %-a probalta
struktaraltan kezelni a valtozasokat, de egy masik felmérés alapjan (Balogun, 2004) a
valtozsmenedzsment programok 70%-a sikertelen.

A vidltozasmenedzsment tevékenység lehet egy projekt egyik folyamata, ez esetben a vezetés
strukturdltan prébdlja irdnyitani az emberek elkotelez6dését, valtozasat. Masfel6l a
valtozasmenedzsment lehet 6ndlld tevékenységsorozat, amelyet valamilyen elérendé vitid, stratégiai
cél szolgdlataba dllitanak. mindkét esetben a tevékenységhez mddszerek, hozzarendelt eréforrasok
és a szervezet életébe torténd beépiilés sziikséges.

A fels6vezet6k a valtozasi programok aktiv és elérhet6 szponzorai kell legyenek. Képesnek kell
lennilik 6sszefogdst elérni, a munkatdrsakkal eredményesen kommunikalni és aktivan részt venni a
projekt végrehajtasa soran. Mdasfel6l a kozépvezetSk, szakmai vezetbk és egyéb kulcsemberek
témogatd szerepkort kell betoltsenek, képessé kell lennilik széles korben segiteni a valtozasi
folyamatokat. Ezek a tudasok és készségek e szervezeti szerepl6kben nincsenek mindig telejskoriien
meg, fejelszteni kell Sket.

A hatékonyan valtoz6 szervezetek felismerik, hogy a munkatdrsak atvezetése a véltozasokon vezet6i
felelGsség, felllrél-lefelé torténé akcidkkal jar. MasfelSl, nem a ,szervezet”, hanem az ,emberek”
vdaltoznak, egyenként, mindenki. A szervezeti és az egyéni valtozasokat ©ssze kell hangolni. A
szponzorok tamgatdsa, a kommunikacié tartalma, a tréningekbdl és tanacsadasbdl szarmazd tudas
6nmagdban nem elég a valtozdshoz, ha az egyének gondolkodasa és viselkedése nem valtozik meg.

Egy projekt vezet6 célja sohasem a koltségvetés, a feladatok és az eréforrasok menedzselése. A cél a
gyorsabb folyamat elérése, a magasabb szinvonall kiszolgdlds megteremtése, az Uj termék
|étrehozdsa és piacravitele, az Uj informatikai rendszer bevezetése altali koltségcsokkentés.
Hasonléképpen a valtozasmenedzsment eredménye sem csak abban mérhet6 le, hogy a feladatokat
végrehajtottuk és az embereket kiképeztiik, hanem abban, hogy elértiik-e a megcélzott Uzleti vagy
szakmai eredményt. A valtozdskezelés soran ezt midnig figyelembe kell venni.

A szakirodalomban a modellek jo része az emberek ellendlldsanak kezelésével foglalkozik, és a
vezet6k is jorészt ezt gondoljak a valtozasmendzsment kézponti elemének. Hajlamosak vagyunk azt
hinni: elérjik a valtozast, ha leklzdjiilk a munkatarsak ellenallasat. Ezzel szemben szerintlink a
valtozadsmenedzsment holisztikus szemléletet igényel, a munkatdrsaknak az elkotelez6dését a
valtozashoz. Ennek Iényeges eleme az ellendllds feldolgozdsa, de valéjaban az embereket be kell
vonni, érdekeltté és lelkessé kell tenni, pozitivumokat kell erésiteni, mig ha csak az ellenallasra



figyeliink, a negativ tartomanyban maradunk. Azt kapjuk, amitSl tartunk. Am ha rendszerszer(ien
kezeljik a valtozast és elkotelezetté tessziik az embereket, az ellendllds ereje is csokkenni fog. A
megel6zés itt is tobbet ér, mint a kezelés, csakigy, mint az egészségmegbrzésben. A valtozasban
torekedni kell ezért a munkatarsak pozitiv energidinak mozgdsitasara.

A vidltozdsmenedzsmentben az 06sszjaték nagyon fontos, ezért a kilonféle szerepkoroket
korultekint6en kell definidlni. Emellett a valtozdskezelés mint funkcié vagy intézményesitése egy Uj
vezetési iranyzat. Ennek szellemében a szerepkoroket betolt6k valtozasmendzsment komptencidinak
erdsitésén kiviil e kompetencia vagy funkcié egyre inkdbb formalizaltta valik (pl. a projekt iroda
szervezeti leirdsaban), a szervezeti tréning-kinalatba pedig beépil a valtozasmenedzsment, a vezet6k
és kulcsszerepl6k telejsitmény-értékelésébe szempontként beépil a valtozaskezelés is, a
munkatdrsakéba pedig a valtozdsok kezdeményezése, mint pozitiv értéktartalom.

1.2. Valtozasmenedzsment modellek

A menedzsment szakirodalomban felbukkand modellek eltéré kereteket ajanlanak, de szerzGik két
dologban egyetértenek: 1) a vdltozasok soha sem voltak ilyen gyorsak, mint a jelenlegi
kornyezetben (ezt mar 1996 6ta Allitjdk a szerz6k) és hogy 2) a valtozas, amelyet belsé és kiilsé
tényez6k okoznak, minden alakban, formaban és méretben jelen vannak és ezért minden iparag
minden szervezetét érintik.

A valtozasokkal kapcsolatban maig hasznalt klasszikus alapmodell Kurt Lewin valtozasfolyamat
modellje. Ezt a mult szazad kézepén dolgozta ki, de még mindig széles kérben hivatkoznak ra.
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Egy szervezet tagjainak reagaldasat a valtozasokra az ,er6tér- analizis ”’ sordn tanulmanyozta
(folyamat modell, azaz azt a folyamatot elemezte és irta le, amely soran létrejohet a tanulas és
valtozas))

e egyrésze — valtozast elfogaddk, akardk: ,hajtéers”
e masik része — valtozast ellenzék: ,visszahuzok”

Szervezet egyensulyi helyzetben, ha a hajtéerd, ill. visszahuzé eré egyensulyban van (erévonalak
egyensllya). A valtozas meginditasahoz az egyensulynak a hajtderd irdnydba kell elmozdulnia. Ehhez
(azaz a skeres valtoztatasahoz) az alabbi fazisok sziikségesek

1. ,felolvasztas”
2. ,valtoztatas”
3., lefagyasztas”

A valtozas akar egyéni, akar csoportszinten mély pszichodinamikai folyamat mely egyszerre
all egy felejtési (valamibél vald , kitanulasi”’) szakaszbdl (identitas elvesztése nélkiil) és egy bonyolult
Ujratanuldsi szakaszbél melyben megkisérlik Gjrastrukturdlni az egyén gondolatait, észleléseit,
érzéseit és attitlidjeit.



Ha az elmozduldst pusztan egy hajtderé hozzaadasaval akarjak véghezvinni, az ellenreakciot
valt ki, melynek célja az egyensulyi helyzet fenntartdsa. Az egyensuly kdnnyebben lenne
elmozdithatd a visszahlzd erék eltavolitdsdval, megsziintetésével.

DE: a visszahUzé er6k nehezen megkdzelithet6ek, hiszen esetiikben gyakran a szervezeti vagy
kozosségi kulturakba agyazddott pszichés védelmi rendszerrél vagy csoportnormakrél van szo.

Az ellendlldssal valéd tobb évtizednyi frusztrald taldlkozas vezetett el végiil oddig, hogy
elkezdtek olyan jelenségekre odafigyelni, mint a kognitiv pszicholdgusok altal vizsgalt észlelésbeli
védekezés, a szocialpszicholégusok és a Tavistock csoport altal kimutatott elutasitds, hasadds és
tervezés jelenségei, és véglil az Argyris altal targyalt védekezési rutin.

Michael Beer modellje az 1980-as években sziiletett és szintén széles korben utalnak ra.

Ez egy hatlépéses modell a hatékony valtozdsmenedzsmentre. A f6 hangsuly itt a feladatok
elosztasdn van, amelynek értelmében a munkatdrsak szerepkore, felel6sségi kore és kapcsolatai
meghatarozé tényezSi a gondolkodasmad, a hozzaallads és a viselkedés megvaltozdsaban és annak

megszilarditdsaban. A Beer modell szerint e folyamat hat fazisa a kvoetkez6:

1) Elkotelezettség elérése a valtozas el6mozditasara kozos helyzetértékelés alapjan.

2) Koz0s szervezeti vizio létrehozasa

3) A kozbs vizid konszenzusos elfogaddsa, kompeneticdkhoz rendelés és elkotelezdés
|étrehozdsa

4) Mindenki informaldsa a valtozasokrél

5) Avaltozas intézményesilésére formalis szabalyok megalkotasa

6) A valtozas nyomonkdvetése, sziikség esetén modositasa.

A fenti modellek szerint a valtozast alaposan meg kell tervezni, miel6tt elinditandank. Masok
elképzelései szerint a valtozas nem linearis eseményeknek egy adott id6szakon belll megtorténd
sorozata, hanem folyamatos, nyilt-végli folyamat, amelynek sordn a valtozéd koérnyezethez és
feltételekhez alkalmazkodunk. A kilencvenes évekt6l harom sokat idézett modell foglalkozott ebben
a szellemben azzal, hogy milyen menetrend szerint ajanlatos egy vezet6nek valtozasi folyamatokat
levezetnie.

A leginkabb idézett modell, Kotter valtozasmenedzsement modellje (Nyolclépéses folyamat a sikeres
szervezeti atalakitasra, 1996) szerint az aldbbi menetrendet kell kévetni:

1. Surgdsség érzet keltése

. A valtozast irdnyitd csapat létrehozdsa

. JovGkép és stratégia kidolgozdasa

. A valtoztatds jovSképének kommunikaldsa

. Munkatarsak felhatalmazasa széles koru akcidkra

. Gyors gy6zelmek kivivasa

. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése
. Az Uj megoldasok meggyokereztetése a kulturaban
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Kanter és tarsai a Valtozas végrehajtasanak tizparancsolata (1992) munkajaban pedig ezt a

|épéssorozatot ajanlja:

Elemezzik a szervezetet és a valtzasi igényt

Viziét és kozos iranyt hozzunk létre

Tavolodjunk el a multtol

Keltsiink slirgetettség-érzetet

Tamogassunk egy er6s vezet6i szerepkort
Sorakoztassuk fel a szervezeti politikai tAmogatdkat
Fabrikaljunk megvaldsitasi tervet

Hozzunk létre a valtozast el6segit6 szerkezeteket

W e N v kW NR

Kommunikaljunk, vonjuk be az embereket és legyiink 6szinték

10. ErGsitsiik meg és intézményesitsiik a valtozast
Luecke 2003-ban egy hétfazisu cselekvéssorozatot javasol:

1. Mozgdsitsuk a szervezeti energidkat és elkotelezettséget az Uizleti prolbémdk és azok
megoldasanak kozos azonositasa terén

2. Hozzunk létre kozOs vizidt arrél, hogyan szervezzik meg és vezetjiik a szervezetet a
versenyképesség érdekében

3. Azonositsuk a vezetést

4. Osszpontositsunk az eredményekre, ne a tevékenységekre

5. Kezdjlik a valtozast a kils6é szervezeti kdron, aztan hagyjuk szétterjedni a tdbbi szervezeti
egységben anélkil, hogy fentrél nyomast gyakorolnank

6. Intézményesitsiik a sikert formalis szabdlyzatokkal, rendszerekkel és strukturakkal

7. Kovessik nyomon a valtozast és mddositsuk a stratégiat a valtozasi folyamat soran felmerlt

problémakra valaszul

Beckhart és Harris klasszikus modellje a valtozasok ellenalldsi vonatkozdsaval kapcsolatban készlt
a mult szazad hatvanas éveiben. Ennek értelmében a valtozasokkal kapcsolatos ellenallds lekliizdése
a vezet§ f6 feladata.
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A klasszikus formula igy néz ki:

C=[ABD] > X,

ahol

C a valtozas,

A az elégedetlenség a fenndllé helyzettel,

B a javasolt célallapot vagy valtozas kivanatossdaga,
D a valtozas gyakorlatisaganak mértéke,

X a valtozas koltsége.

A modell sokféle mutdacidja ismert, példdul a David Gleicher féle valtoztatas (amelyet Kathie
Dannemiller tett kozzé 1990-es évek végén), mely szerint (Gleicher formula):

DxVxF»R,

ahol

D a fenndllé helyzettel szembeni elégedetlenség (Dissatisfaction),

V avizid, a lehetséges elérend6 allapot,

F a vizi6 elérése érdekében megteendd elsé lépések (First steps), és
R az ellenallas (Resistance).

Es egy masik, a hazai szakirodalomban Vecsenyi Janos altal (2000-ben) kdzzétett verzié szerint:

EL,x EL,x ELsx EL, > ELs

ahol:

EL, az elégedetlenség a jelenlegi helyzettel,

EL, az elképzelt jovEkép,

EL; az elsé lépések terve, és megtétele, azaz a stratégia és akcioterv az elképzelések
megvaldsitasara,

EL, az egyltt |épés, azaz széles kor( részvétel a problémdk azonositdsdban és a valtozas
megtervezésében az elkotelezettség megszerzése érdekében,

ELs a valtozasokkal szembeni ellenallas.

Beer és Nohtria a valtozdsoknak két archetipusat kilonbozteti meg. A megkillénboztetés alapja, hogy
vezet6k, sokszor tudattalanul is, mas és masféle okokat latnak a valtozdsok okaiként. Az ,,E” tipusu
valtozas alapja a gazdasagi érdek (economic value), az ,0” tipusu valtozas mozgatdja pedig a
szervezet képességei (organizational capability).

Az ,E” tipusu valtozasokat altalaban velejardi a drasztikus leépités, atalakitasok, altalaban a gazdasagi
0sztonzok. A valtozasok mércéjét csak részvényesek érdekei hatdrozzak meg. A tapasztalatok azt
mutatjdk, hogy az ehhez a tipushoz tartozd moddszereket gyakrabban alkalmazzdk az amerikai
szervezetek, mint az,, 0" tipusut. Az ,0” tipusu valtozast alkalmazé menedzserek Ugy gondoljak, hogy
ha kizardlag a részvények aranak emelkedésére koncentralnak, akkor sériilhet maga a szervezet.
Ebben a megkozelitésben a cél az, hogy az egyéni és szervezeti tanulds altal fejlesszék a vallalati
kultdrat és az emberek képességeit. Fontos, hogy visszajelzéseket kapjanak és reflektaljanak azokra a
valtozas folyamata sordn. A szervezetek, akik ezt a mddszert alkalmazzdk erGs, az elkotelezettségen
alapulé szerz6dést kotnek alkalmazottaikkal. Az amerikai szervezetek nagynak itélik annak
kockdzatat, hogy az alkalmazottak megszegik az ilyen szerz6déseket. Az eurdpai és dzsiai
gyakorlatban tobbszor el6fordul ez a mddszer. A részvényesek lgy érzik, hogy az ,,0” elmélet nem
hozza meg azt a mértékd fejl6dést és fejlesztést, ami a piacon elvdrhatd lenne, nem olyan latvdnyos
és kézzelfoghatd, mint az ,E” elmélet eredményei.

A legtdbb szervezet igyekszik a két elméletet egyltt alkalmazni, de nem veszik figyelembe a kettd
kozott fesziil6 belsé ellentétet. A két mddszer 6sszekapcsolasanak Otlete helyes, de nagyon nehéz. Az
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alkalmazottak elveszitik bizalmukat azokban a vezet6kben, akik valtogatjak a gondoskodd és a
keménykez( vezetési stilust.

Egyértelm(i tehat, hogy tobbre van sziikség, mint a két elmélet szimultan alkalmazdsa. Olyan mdédon
kell 6tvozni a kettdt, hogy a szervezet alkalmazottainak és részvényeseinek érdekei egyarant ne
sériljenek. EI6nyok azonban csak abbdl a kitarté akaratbdl és képességbbl szarmazhatnak, amelyek
képesek arra, hogy a szervezetet hosszu tavon fejlesszék, mikdzben szem el6tt tartjak a részvényesek

érdekeit is.

A valtozas dimenzidi

A valtozas

E” elmélet

0” elmélet

Az ,E” és,0”

dimenzidi elméletek 6tvozése
Célok A részvényesek A szervezet Nyiltan 6sszefogni a
elégedettségének képességeinek gazdasagi érdekek és
/ nyereségének fejlesztése a szervezet
maximalizalasa képességei kdzott
feszilG ellentétet
Vezetés A valtozas fentrdl Az alsé szintek Fellilr6l meghatarozni
lefelé torténd részvételre vald az irdnyt, majd
menedzselése megnyerése elkotelezni az alsdbb
szinteket
Fékusz A struktura és a A szervezeti kultura Egyidejlleg fokuszalni
rendszer kiépitése: a a struktdrara és
hangsulyozasa dolgozdk rendszerre valamint a
viselkedése és szervezeti kulturara
attitlidje
Folyamat Programok Kisérletezés és Spontaneitdsra
megtervezése és fejlesztés tervezés
bevezetése
Jutalmazasi Anyagi Elkotelezettség Az 6sztonzbket a
rendszer Osztonzbkkel révén motival —a valtozas
motival fizetés igazsagos megerdsitésére, de
csere nem iranyitasara
hasznalni
Tanacsaddk A tandcsaddk A tandcsaddk A tandcsaddk
bevonasa elemzik a segitik a tapasztalt
problémakat, és menedzsmentet szakemberek, akik

kialakitjak a
megoldasokat

abban, hogy maguk
alakitsak ki a
megoldasokat

képessé teszik a
dolgozdkat a
cselekvésre
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A GE ,Hétlépéses valtozasgyorsitasi modellje
1. Vezetdi viselkedés: birtoklds; bajnokok; példaképek; elrendeli a forrasok felhasznaldsat
2. K6z6s sziikségletek kredldsa: biztositasa annak, hogy mindenki megérti a valtozas szlikségességét

3. A vizié megformdldsa: biztositasa annak, hogy az alkalmazottak altaluk is vagyott eredményeket
latnak konkrét magatartasi formadk figgvényeként

4. Az elkételezettség kihaszndldsa: kiilonb6z6 érdekeltségl személyek érdekeinek megértése;
kulcsszerepet jatszo elemek azonositasa; tdmogatdkkal vald koalicidk kiépitése

5. A vdltozads tartéssa tétele: valtozas inditasa konkrét lépésekkel; hosszu tavu tervek kidolgozasa a
valtozas tartdssdganak biztositdsa érdekében

6. Az elbrehaladds ellenérzése: mértékrendszer létrehozdsa, telepitése - siker értékelése; az
el6rehaladas felvazoldsa (tablazat,v. diagram formajaban) mérféldkovek és teljesitményértékelés
felhasznalasaval

7. Rendszerek és strukturdk vdltoztatdsa: figyelembe véve a munkaerG-alkalmazds, a tréning, az
értékelés, a kommunikacid, a javadalmazasi rendszer, a betoltott szerepek és a beszamoldi viszonyok
teriletét

(e tertiletek kiegészitik és tamogatjak egymast)

A modell megalkotdi szerint, a modellt, magat, mint egy ,, emlékeztetd listat" (checklist) kell tekinteni,
mely a mar létezd tudast lathatdvd, elérhetévé teszi, és biztositja, hogy minden alapvet6 |épés
kovetve legyen. A silrgdsség érzetének megteremtésében, a vizi6 megteremtésében,
kommunikacidjaban, a valtozas iranyitasaban, a valtozas el6rehaladasanak tébb dimenzidban torténé
mérésében és a valtozds intézményesitésében a vezetd szerepére helyezédik a hangsuly.

ADKAR modell

A PROSCI intézet altal megalkotott modell vallalt el6nye, hogy az elsé elemre helyezi a hangsulyt,
arra, amelyik az elégtelenség alapveté oka. A modell segitségével lathatd, mely elemekre nem
figyeliink eléggé egy valtozas folyamatban. lly mdédon végrehajthatd akcidkat tudunk megfogalmazni,
illetve korrekcidkat, a sikeres valtozas érdekében. Az 6t 1épés a kdvetkezd:

A (Awareness) a kivant valtozas tudatositasa.

D (Desire) a valtozas megtorténtének dhajtasa

K (Knowledge) annak ismerete, hogyan torténjék a valtozas

A (Ability) képesség Uj készségek és viselekdések alkalmazasara.
R (Reinforcement) a megtortént valtozas megerdsitése.

ukhwnN e
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2. CELP-M VALTOZASMENEDZSMENT RENDSZER

A valtozdsmenedzsment strukturdlt megkozelitése szildrd keretet biztosit a valtozdsok sikeres

menedzseléséhez barmely szervezetben.

A CELP-M modell' magéban foglalja mindazokat a kulcselemeket, amelyekre figyelemmel kell a
valtoztatdsokat megtervezni és végrehajtani.

Leadership

C = Culture — (szervezeti) Kultura
E = Environment — Kérnyezet

L = Leadership — Vezetés

P = People — Emberek

M = Method - Médszer

! Kidolgozta Nagy Péter és munkatarsai
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A CELP-M modell mindegyik eleme azonos sulyu és jelent6ségli és egymassal szinergiaban jelenik
meg minden egyes valtozasi folyamatban.

C = Culture - KULTURA

A kultdra meghatarozasakor gondolhatunk nemzeti, Gizleti (szakmai) és szervezeti szintekre.

A szervezeti kultura egy olyan normarendszer, amely kdzos értékekre, hiedelmekre, magatartasi
szabalyokra éplil, és jelent6sen befolydsolja a szervezeti teljesitményt.

A valtozasok gyakran azért fulladnak kudarcba, mert az adott szervezet meglévé kulturdja mereyv,
ellenall a valtozdsnak, igyekszik fenntartani a meglévé allapotot. Amennyiben nem szentellink
elegend§ figyelmet a vdltozasokat tdmogatd szervezeti kultura kialakitdsanak, minden valtozas
fenntarthatatlanna valik. A szervezet vezet8inek biztositaniuk kell, hogy kialakuljanak a valtozasokat
er@sit6 az értékek, viselkedési formak és attitlidok.

Nincs jelent6sége, hogy mit valtoztatunk meg, a valtozdsoknak mindig van valamilyen hatasa a
szervezeti kulturdra. Annak sincs jelent6sége, hogy akarunk-e megvdéltoztatni valamit a szervezeti
kultdraban, mindenképpen szikség van kontrolldlt valtozdsmenedzsmentre. Barmit akarunk
megvaltoztatni egy szervezetben, megfelel§ figyelmet kell forditanunk a kultdrara — amely a valtozas
folyamataban egy sor tényez6t meghatdroz —, kiillonben kudarcot vallhatunk.

A kultira menedzselésének, fenntartasanak Osszetettségét mutatja, hogy rendkiviil sokféle elemet
kell figyelembe venni, mikézben magunk ugy érezziik, egy magatdl értet6d6 fogalomrdl van sz6. A
Harvard Business Blog 2013. mdjusi Osszeadllitdsdban néhany vezetési teoretikus a kovetkezd
szervezeti kultira definiciokat, értelmezéseket adta:

,A kultura az, ahogy a szervezetek csinaljak a dolgokat” (Robbie Katanga)
A kultura nagyrészt a kompenzaciorél szél” (Alec Haverstick)
»A szervezeti kultura egy kozosen vallott, beliilrél készitett leirdsa a szervezetnek” (Bruce Perron)

A szervezeti kultlra az értékek és szertartasok 6sszessége, amelyek egységbe forrasztjk a szervezet
tagjait” (Richard Perrin)

A szervezeti kultura jelentése a munkahelyi civilizacio” (Alan Adler)
A kultura a szervezet immunrendszere” (Michael Watkins)

A szervezeti kulturat formalja a tarsadalmi kérnyezet kultlrdja, egyes elemeket jobban, masokat
kevésbé” (Elizabeth Skringar)

,Leegyszer(sités azt hinni, hogy egy nagy szervezetben csak egyfajta kultira létezhet... és az Uj
vezet6knek kockazatos nem figyelembe venniiik a szubkulturakat” (Rolf Winkler)

A szervezet egy él6 kultura, ... amelyik a lehetd leggyorsabban alkalmazkodik a realitdsokhoz” (Abdi
Osman Jama)
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A szervezeti kulturak megértésére és magyarazatdra a leginkabb haszndlatos modell a Handy féle
szervezeti kultdra tipoldgia. (Ezen kivil mUs, széles korben elterjedt modellek is ismeretesek: Quinn,
Hillel, Schein, Carmazzi, Peters-féle. A szervezeti kulturdkkal részletesen kiilon targy is foglalkozik a
VezetSképz6é Akadémian.) Handy szerint a kilonb6z4 tevékenységet végzs szervezetek jellegzetesen
eltérd értékrendet fejlesztenek ki, mas a munkavégzés maddja, ritmusa, mas személyiségli embereket
vonzanak, eltér a szervezetek belsé atmoszférdja, sokszor még a kiilsé jegyek (61t6zkddés, munkahely
belsd elrendezése) is egyértelm(ien arulkodnak az adott kultira jellemzGirél. HANDY négy jellegzetes
kulturat kilonboztet meg, amelyek jellemzéje, hogy jol kothetbk egyes szervezeti formakhoz.

HATALOMKULTURA (metaforaja a pokhald)

E kultdra meghatdrozd eleme egy olyan kdzponti szereplS, akib6l hatalom és befolyds sugdrzik
minden iranyba (6 van a pdékhald kdzepén). A szervezet multbeli tapasztalatok alapjan mdkodik, és
megprobdlja kitaldlni, és teljesiteni a kozponti szereplé kivdnsagait. Kozéppontban all a vezet6, a
vezetdi testllet, melyet korbevesznek az érdekek, kapcsolatok, a befolydsok koncentrikus kérei. Minél
kozelebb van valaki a ,, pdkhoz”, annal nagyobb a befolydsa. Kevés a szabaly, az lgyrendi elGiras,
csekély a birokracia: inkdbb az egyénben, mint a rendszerben, testlletekben hisznek. A hatalom
biztositdsa a kulcspoziciok megszerzésével és a rendszeres ellenérzésekkel torténik. A szervezetben
jellemz6 a politikai magatartds: a dontések az eréviszonyok alakuldasanak fliggvényei, sokkal inkabb,
mint Ggyrendi vagy logikai kérdések. A viszonylag kisebb, vallalkozd tipusu szervezetek jellegzetes
kulturidja.

SZEREPKULTURA (burokratikus kultura, jelképe a gorog templom)

A kultdra metaforaja a gorog templom, mert értelmezésében a szervezet egy olyan konstrukcid,
amelyet egy oszlopos gorog templomhoz lehet hasonlitani. Tartdoszlopai a funkciondlis szakteriiletek
a maguk szakismeretével és hataskorével. A tartdoszlopok és egylittmikodésik kontrolljat a
szerepeket szabalyozé lGigyrendek (munkakori és hataskori leirdsok, utasitasok és jelentések szabdlyai,
a szolgalati ut elGirdsai) biztositjak. A tartdoszlopokat Osszefogd és lezaré timpanon a szlk kord
fels6vezetés, amely az ligyrendeket kiegészité személyes koordindciét gyakorolja. E kulturdban a
szerep (a munkakori leirds) fontosabb, mint a személy, aki betolti. A személyt a szerep betoltésére
valasztjak ki, a hatalom is a poziciohoz kapcsolddik. A személyhez kot6dé hatalmat és az elGirasok
feletti személyes erGfeszitést gyanakvassal figyelik. A teljesitmény letéteményese nem a személy,
hanem a munkamegosztason és a szabalyokon alapulé személytelen rend. Ha véaltoznak a szervezet
prioritasai, akkor a szervezet Ujra osztja a szerepeket és a felelGsségeket, s ezekhez hozzarendeli az 4]
embereket.

A szerepkultira a stabil, valtozatlan kérnyezetben m(ikodik jol, a valtozast lassan észlelik és nehezen
alkalmazkodnak hozza. Belill is a stabilitas jellemzi, biztonsagot és belathatd jovét kindl a szervezet
tagjainak. Az elvarasokat éppen csakhogy teljesiteni szandékozé emberek idedlis terepe, akiknek
biztonsdgot és kockdzatmentes szaktudast nydjt. Az 6nmegvaldsitdsra térekvéknek azonban csak a
szervezet csUcsai igérnek kielégilést.

FELADATKULTURA — (jelképe a matrix)

Feladat- és projektirdanyultsagu kultira, metaforaja a hald, leggyakoribb strukturalis megjelenése a
matrix- vagy projektszervezet. A feladatkultura legfébb torekvése a feladat elvégzése, ehhez igyekszik
racionalis alapon hozzdrendelni az er6forrasokat. A befolyas — amely a halé csomdpontjaiba irdnyul —
forrasa a szakértelem és (valamelyest) a személyiség, a formdlis pozicionak masodlagos jelent&sége
van. A hatalom és kontroll joval megosztottabb, mint mas kultirakban. Az egyéni kilonbségeket,
célokat és statuszokat hattérbe szorité jellegzetes csoportkultira ez. Kifejezetten jo
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alkalmazkoddképességl kultura, csoportjai, projektjei a konkrét célok fliggvényében rugalmasan
atalakithatok, vagy akar meg is sziintetheték. E szervezeti modell alapelve: a feladatokhoz a feladatok
altal igényelt személyek keriiljenek. Sok, sajat teriiletén kompetens embernek ez a kedvenc szervezeti
modellje, hiszen hozzaért6 emberekkel osztozhatnak a feladatokon, konstruktivan
egylttmikodhetnek, Uj meg Uj feladatokkal szembesiilhetnek. Mindennek 6szténzé hatasa noveli a
szervezet eredményességét is. Valtozd kornyezet, erds piaci verseny esetén sikeres ez a kultura, ahol a
gyors reagdlas elengedhetetlen. Az emberek nagyfoku onalldsaggal cselekszenek és ellenérzik sajat
munkajukat. Az értékelés szigoruan teljesitményhez kotott, az elismertséget alapvetéen a
képességek, és nem a kor vagy a beosztds hatdrozzak meg. A munkakapcsolatok feladatra orientaltak,
konstruktivak. A kultura sebezhet6 pontja a szervezet kontrollja: ennek legfontosabb eszkdze az
emberek, eszkdzok, eréforrasok projektekhez vald hozzarendelése. Egyetérté légkorben, ahol a
termék és a vevé mindennél fontosabb, ez jol m(kddik. Az eréforrasok sz(ikdssége azonban kénnyen
versengd magatartdshoz, konfliktusokhoz vezet.

SZEMELYISEGKULTURA — (metafordja a klaszter, a halmaz)

Az el6z6 harom szervezeti kulturaban a szervezet céljaihoz keresik a megfelel6 embereket, mig ebben
a megkodzelitésben a hangsuly az egyéneken van, a szervezet az egyének képességeire épil. A
személyes képességek érvényesiilését csak minimalis mértékben korlatozzak szervezeti tényez6kkel.
Ugyvédi kamarak, partnerek altal vezetett tandcsadd és auditald cégek jellemz6 szervezeti felépitése
és jellegzetes kulturaja. Kozponti alakjai a kiemelked6 szaktuddssal rendelkezé személyek, akik szabad
akaratukbdl dontenek ugy, hogy 6sszefogva kozos irodat, titkarsagot, személyzetet és infrastrukturat
alakitanak ki. Szervezetik végsékig leegyszerUsitett: leginkabb az egyének halmazdnak tekinthetd. Az
egyetlen kontrollmechanizmus a partnerek kézos megegyezése, ez a szervezet nem tlr semmiféle
vezetdi hierarchiat. Minthogy a szervezetek célkitlizései altaldaban tilmutatnak tagjaik egyéni céljain,
nagyon kevés szervezet viseli el ezt a kultirat. E szervezet sajatos pszicholdgiai szerz6dése a
szervezetet rendeli az egyén ala: az egyén barmikor kiléphet a szervezetbdl, kizardsara ugyanakkor
joformdn nincs lehet8ség.

Ez a fenti tipoldgia jo eszkdz arra, hogy elgondolkodjunk arrél, mi jellemzi a szervezetnek a
m(ikodését, amelyben élink és dolgozunk.

A modernkori kihivdsokra vdlasz a projektkultira, amelyrél részletesen a 4. rész vonatkozo
tanulmanydban olvashatunk. A projektkultiraban él6 szervezet stratégiai szinten vezetési seszkdznek
tekinti a projekteket és az atmeneti szervez6déseket tdmogatd szervezeti strukturdkat és
folyamatokat hoz Iétre. (Ennek egyik eleme, hogy ezt a kulturat mar nem a matrix, hanem az améba-
vagy felh6 szerl képz6dmény jellemzi, mivel a tradiciondlis matrix struktira mar nem nyujt
megoldast egy sor valtozas kezelésére.)
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E = Environment — KORNYEZET

Ahhoz, hogy a szervezetben kezdeményezett valtozas eredményes és sikeres legyen, fontos, hogy
megértsiik, mindazon kornyezeti tényez6k dsszetételét és dinamikajat, amelyek hatdssal lehetnek a
valtozasra, vagy amelyekre hatdssal lehet a valtozas.

A kornyezet rendszerint négy kulcs-6sszetev6bdl all. Az els6 maga a SZERVEZET, amely a valtozast
»elszenvedi”, illetve a szervezet tagjai, akik véghezviszik a valtozdst eredményezé tevékenységeket.
Ok leszek majd a valtozas eredményének haszonélvezdi vagy aldozatai, és az Uj status quo vagy Uj
rendszer fennmaradasa is a szervezettél fligg. A vdltozas sikere attdl fligg, hogy a szervezet egésze
mennyire fogadd kész a kezdeményezett valtozasra.

Egy szervezetet — tipusatdl fiiggetlenil — mindig meghatarozott UZLETI KORNYEZET vesz koriil, amely
meghatdrozza a szervezet hatékony miikodéséhez sziikséges moddszereket, tekintve, hogy a
m(ikodéshez és fenntartashoz szilikséges valamennyi eszk6z és berendezés a piac terméke.
Vallalkozdsok esetében az lizleti kornyezet részét képezik a versenytarsak is.

Végiil a valtozdsmenedzsment szempontjabdl jelentGs szerepe van még a POLITIKAI és a
TARSADALMI kornyezetnek is. Politikai dontéseknek gyakran nem vart hatdsai vannak a
szervezetekre. Uj jogszabalyok példaul eredményezhetnek bizonyos valtozasokat, vagy egy-egy
hosszu tavu politikai iranyvonal specifikus valtoztatdsokra késztetheti a szervezetet.

A tarsadalmi kornyezet kdzvetlen és kozvetetett kapcsolatban van a szervezetekkel. A tarsadalmi
koérnyezetben végbemend valtozasok gyakran valtozasi igényt keltenek a szervezetiinkben. A
vezet6knek ilyenkor el6re kell gondolkodniuk, és nemcsak reagéalni, hanem elébe menni eléttik allo
valtozasoknak

A szervezeti vdltozasokat rendszerint a kils6 kornyezet Osztonzésére kezdeményezik. Vannak
azonban olyan valtozasok, amelyek megel6zik a korukat. Nem a kiilsé kérnyezet hatdsara jonnek
létre, hanem a vezet6k és menedzserek dontése alapjan, amelyet annak érdekében hoznak, hogy a
szervezetben valami jobban, masképp mkodjon.

A szervezet bels6é kornyezetének vizsgalatakor két fontos elemet érdemes figyelembe venni. A mai
modern id6kben, a rengeteg valtozas kdzepette a szervezeteknek folytonosan meg kell djulni és
tanulni. A tanulé szervezet fogalmat Peter Senge alkotta meg Fifth Discipline (Otédik alapelv) cimd
munkajaban.

A szerzd szerint ,,a tanuld szervezet olyan szervezetet jelent, amely jov6jének kialakitasa érdekében

folyamatosan noveli, erésiti alkotdkedvét és tehetségét. A tanuld szervezetek fontos jellemvonasa,
hogy a benne résztvevék Uj médon képesek tekinteni magukra és a vilagra.”

A tanul6 szervezetek alapjellemzéi:

1. képesség, hogy a vilagban zajlé folyamatokat egy rendszerben lassuk, és eszerint cselekedjlink,
2. alkoto tarsalgast és koordinalt cselekvést tdmogato szervezeti folyamatok,
3. szeretet és részvét alapu szervezeti kultura.
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A szerz6 amellett, hogy felhivja a figyelmet az emberi elme ilyen leegyszer(sit6 tevékenységére,
meghataroz olyan tipikusan jellemz6 folyamat rendszereket, Un. rendszerarchetipusokat, amelyek
felismerése egy adott helyzetben segitheti a mélyebb megértést és ez altal a megoldast. Szintén a
mélyebb megértést segitheti el6 a rendszerelmélet térvényeinek ismerete.

Azok a , mélyen belénk épilt altalanositdsok, képek és elképzelések, amelyek alapvetéen
befolyasoljak, vildgszemléletlinket, és leghétkdznapibb cselekvéseinket.”

A tanuld szervezetek 6t alapelve:

1) Személyes tokéletesedés:

folyamatos tanulds, pontosan tudjak, hogy mi a fontos szamukra, mit szeretnének elérni, tehat
rendelkeznek egy személyes jov6képpel, valamint meg tudjak alkotni a valdsag pontos képét is. A
jelen és a jov6kép kozti eltérésbdl létrejon a kreativ fesziiltség, amely 6sztonzi az egyént céljai
elérésére. A tanuld szervezetben érett Onmegvaldsitd személyiségekre van sziikség, akik
folyamatosan torekednek személyes hatékonysaguk fejlesztésére mind a feladatok elvégzésében,
mind tdrsas kapcsolataikban, a munka és a maganélet teriletein egyarant. A kezdeményezs és a
dontéseikért felelGsséget vallalé emberek novelik a vallalat rugalmassagat. A tanulé szervezetben
a személyes irdnyitds, az 6nmegvaldsitds nemcsak a felsé vezet6k kivaltsaga, hanem a
munkavallalok lehetd legszélesebb korére terjed ki. Fontos megjegyezni, hogy itt tébbrél van szé,
mint pusztdn a munkavallalo fejlesztésérél. A személyes iranyitds alapelve az emberrel
foglalkozik, azzal, hogy ki-ki egyénileg miként érheti el magasabb rendi céljait. A tanuld szervezet
egy egészséges szervezet, amelyben boldog, emberek dolgoznak azokért a célokért, amelyek
valdban fontosak szamukra. A személyes kivalésag magas szintjén all6 emberek képesek
kovetkezetesen elérni az altaluk fontosnak tartott célokat (Iényegében uUgy fogjak fel életliket,
ahogyan a mivész fogja fel a mualkotast). Bels6é igény hajtja Gket, hogy egész életiikon at
tanuljanak.

2) Felismert és feldoglozott mentalis modellek:

A vilagrél alkotott el6feltevések befolydsoljak észlelésiinket (tehat azt, hogy mit latunk),
valamint azt is, hogy az észlelt dolgokat hogyan értelmezziik. Am még ennél is fontosabb az a
tény, hogy gondolati mintdink nagy részének nem is vagyunk tudataban, ezdltal lgy
befolydsoljdk cselekedeteinket, hogy err6l nem szerziink tudomdst. A szervezetekben
gyakran el6fordul, hogy az Uj felismerések és 6tletek nem valdsulnak meg, mert azok nem
illeszkednek a korabbi gondolkodasmddhoz, az uralkodd szemlélethez. A gondolati mintdk a
szervezeti kultira mélyebb, nehezen megragadhaté rétegéhez tartoznak. A gondolati mintak
felszinre hozdsdval ezt a hatast tudatosithatjuk és ezaltal idejében kdzbeléphetiink. Ennek az
alapelvnek a lényege az, hogy egyénileg és kdzosen ismerjiik fel gondolati mintainkat. Ez
szemléletvaltast eredményezhet, és lehetévé teszi a kérnyezet kihivasaira valé megfelel6
reagalast.

3) Megosztott vizio:

A koz6s jovGkép épitése szlikségessé teszi, hogy képesek legyiink felszinre hozni az olyan kdzos
jovGképeket, amelyek hiteles elkotelezettséget és odaadast eredményeznek — aldrendelés
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helyett. A vezet6knek meg kell tanulniuk, hogy mennyire eredménytelen maddszer, ha
latomasukat megprébaljak a dolgozdkra erészakolni, fliggetlendl attol, hogy esetleg j6 szandékkal
teszik ezt.

A kozos jovékép jellemz6i:

e Az egyéni jovGképekre épitkezik, ezaltal a szervezet minden tagja azonosulni tud vele.

e A jov6képnek elég kihivonak kell lennie ahhoz, hogy a munkavallalék csak kozos eréfeszitéssel
legyenek képesek megvaldsitani azt.

o A kdz6s jovSkép megalkotdsa nem egyszeri tevékenység, hanem allandé feladat. Uj kihivasokat kell
tudni megfogalmazni és folyamatosan kell torekedni az egyéni jovGképek minél jobb
integralasara.

A kozos jov6képalkotas visszahat a személyes jovGképekre, segiti azok kikristalyosodasat.

4) Csapatban tanulas:

Egy megfelel6 csoport Ugy képes egyesiteni tagjai adottsagait, hogy a csoport teljesitménye tobb
lesz, mint az egyéni teljesitmények 6sszege. A tanuld szervezetekben olyan tanulé teamekre van
szlikség, amelyek képesek felgyorsitani tagjaik egyéni fejl6dését. Ezt a célt szolgalja a dialdgus
madszere. A csoportos tanulds azért olyan fontos, mivel a modern szervezetekben a tanulas
alapvetSen a csoportok, és nem az egyének szintjén valdsul meg. Eppen ebben rejlik a kérdés
Iényege: ha a csoport nem képes tanulni, a szervezet sem fog tanulni.

5) Rendszerszintl gondolkodas:

Ezt az utébbit, a rendszerszintl gondolkoddast nevezte a szerzd az 5. alapelvnek, amely integralja,
Osszefogja a fenti négyet. Ezzel érzékeltetve, hogy a kolcsonods fliggés és a folyamatos valtozas
kozepette a munkatarsak olyan szervezetbe vagynak, amelyben folyamatosan megélhetik az
egymashoz kapcsolddast és a rendszerbe illeszkedést és az események elSidéz6it nem a kilvildgban
keresik, hanem felismerik sajat cselekedeteik hatasat. A bennilinket korilvevé komplexitds
csokkentése érdekében hajlamosak vagyunk a felszinen torténé eseményekre reagalni, a helyzeteket
az itt és mostra leszlkiteni ahelyett, hogy feltdrnank a mélyebben meghizédd strukturdkat, az
id6ben elhuzdodo ok-okozati 6sszefliggéseket.

Projektkultura:

Egy masik kulcsfontossagu vizsgdlati tényezd, vajon mennyire valik a projektszerld mlkodés szervezeti
rutinnd, mennyire uralja el a m(ikédést a meghatdrozott célokra, eredményekre koncentrdlé
atmeneti szervez8dés és az ennek kapcsan folytonosan jelen 1évé UGjjaszervezédés. A 4. fejezetben
kozlink egy tanulmanyt arrdl, melyek a projektszer(i szervezet szervezési alapelvei. A projektszeri
szervezet a modern szervezetek valasza az allanddan jelen lévé kihivasokra és ut a projektkultura
felé.

A CELP-M rendszeren beliil szervezeti, rendszeres tevékenységgé valik a nyilt problémakezelés, annak
megvannak a fdérumai, mechanizmusai. Ezek a projekt és a kommunikacids maddszerekbdl
szarmaznak.
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L= Leadership = VEZETES — A PROJEKT SZPONZORA

A szervezet vezetjének/top menedzserének a valtozds szponzoranak szerepét els6 szamu
sikertényez6jeként lehet meghatdrozni. A valtozas szponzora biztositja a valtozas végrehajtasahoz
sziikséges felhatalmazasokat és forrasokat. O kezdeményezi és inditja be a véltozast. Vilagos
jovoképpel kell rendelkeznie az egész véltozasmenedzsment folyamat varhaté eredményrél, és
szildrdan kell hinnie abban, hogy a kivant cél elérhet6. A vezetének hatalomra és lendiiletre,
céltudatossagra van szliksége ahhoz, hogy a teljes folyamatot véghezvigye, és vdllalja a felelGsséget
annak sikeréért. A szponzor részvétele egyértelmien jelzéseket ad a szervezet egésze felé. Ha a
szponzor aktiv és lathatd a tdmogatdsa, a szervezet megérzi. Ha viszont a szponzor bejelenti a
valtozast, majd eltlinik, az emberek a szervezetben ezt is ugyanilyen erds jelzésnek érzékelik. A
vezetl a valtozds folyamataban szerepminta a tobbiek szamara.

A szponzor hatékonysaga az a tényez8, amelynek alapjan legnagyobb biztonsaggal el6re vetithetd,
hogy egy valtozasprojekt sikeres lesz-e vagy sikertelen. Ahhoz, hogy el lehessen keriilni a
valtozasprojekt-terv végrehajtdsa soran felmeril6 forrashianybdl adddd csuszast, fontos, hogy a
vezetl stratégiai prioritdsként kezelje, és kozponti kérdésként, dsszpontositva kezelje a valtozast.

Ahhoz, hogy barmilyen valtozds sikeres legyen, a fels6 vezetés egyértelml és lathatd
elkotelezettségére van sziikség. Vildgos jovoképpel kell rendelkeznie, és képesnek kell kenni arra,
hogy magaval vigye az embereket. Ugyanakkor nemcsak a fels6 vezetés hatékonysaga donté
jelent6ségli, a kozépvezetGknek, az alkalmazottakhoz valé kozvetlen kozelséglik miatt, szintén
rendkivil nagy hatasuk van a valtozasi folyamat sikerére. A valtozas projekt végsé soron arra iranyul,
hogyan kell jov6ben, a szervezetben a munkat végezni, és az alkalmazottak azok, aki ezt valtozast
sajat borukon tapasztaljak az eljarasokban, rendszerekben, eszk6zokben, szerepekben és/vagy a
szervezeti strukturaban. A vdltozasprojekt akkor lehet sikeres, ha az alkalmazottak sikeresen el
tudnak igazodni ezekben az &atmenetekben, és a kozépvezetGk vannak legkozelebb az
alkalmazottakhoz, igy 6k tovabbitjak feléjiik a felsé vezetés valtozassal kapcsolatos lGizeneteit.

Nem elég, ha a felsé vezet6 csak megjeldli valtozds irdnyat, jelen kell lennie a folyamatban is. A
vezet6knek a valtozas élén kell allniuk, és iranyitani, nem elég csak tdmogatni azt. Maga utdn kell
huzni az alkalmazottakat, nem pedig utasitani 6ket.

P= People - EMBEREK

A szervezeti valtozas az egyes emberek szintjén torténik meg, az egyes emberek hajtjak végre,
hatdsuk is egyéni szinten jelentkezik. Ha az egyes emberek nem valtoztatjdk meg a munkajukat
naprél napra, a szervezeti atalakitasra irdnyuld er6feszitések nem lesznek eredményesek.

A valtoztatdsmenedzselés bizonytalan vildgdban egy dolog teljesen biztos, a valtoztatast
kezdeményez6ket senki nem fogja pusztdn a miatt tdmogatni, mert 6k meg vannak gy6z6dve arrdl,
hogy javaslataik jok és kovetend6k. Ahhoz, hogy a valtoztatdst hordozd elképzelések
megvaldsulhassanak, az embereket, a kdrnyezetet, a szervezet munkatarsait és csoportjait meg kell
gy6zni.
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A vezetésnek tehat ,el kell adnia” a valtozast a szervezeten bellil. A siker abban az esetben
lehetséges, ha a valtoztatdst iranyitdok segitségével a kollégdk lebontjdk a szervezeti célokat
személyes célokka. Konnyl beleesni abba a csapddba, hogy a vezetés kizdrélag a szervezet
perspektivajabdl gondol a valtozasra. El6szor pénziigyi, strukturalis, adat- és rendszerintegracidval,
vagy a valtozassal kapcsolatos fizikai helyszinre vonatkozé kérdések meriilnek fel. A szervezeti
valtozds azonban az emberekkel egyenként torténik meg. A szervezet valtozasra irdnyuld
erdfeszitéseinek sikere akkor kovetkezik be, ha az egyes kollégdk masképp végzik a munkdajukat. A
sikeres szervezeti valtozas az egyéni valtozdsok Osszesitett hatdsara kovetkezik be. Amikor egy
szervezet Uj eljdrdsokat, Uj technoldgidkat vezet be, az embereknek utdana masképp kell végezni a
munkdjukat. Ezért fel kell tennlink a kovetkez6 kérdéseket: ,Mi értelme van egy Uj eljdrdst bevezetni,
ha senki nem kéveti?” ,Mi értelme van egy uj technolégidnak, ha senki nem alkalmazza?” A valasz
mindkét kérdésre ,semmi”. A valtozasmenedzsment folyamatok csak akkor fejez6dnek be id6re, ha a
valtozas megvaldsult, nemcsak papiron létezik, de az emberek kovetik is Sket

Az emberi oldal szempontjabdl minden vezetének, aki valtozasi folyamatot iranyit, koriltekintéen
foglalkoznia kell az emberek varhaté és varatlan ellenallasaval, koriltekintGen vizsgalnia kell
érdekeiket, és felismertetni velik azt a lehetGséget, amit az Aatalakitott folyamat vagy Uj
kezdeményezés jelent szdmukra. (A valtozasmenedzsment modellek kozil az 1. Fejezetben emlitett
tobb modell is az ellendllas megkizdéssel foglalkozik.)

Az emberek ellendlinak a valtozdsnak, ami természetes. Amig nem latjdk a valtozasban sajat
érdekeiket és lehet6ségeiket, nem fognak megszabadulni ett6l az ellenallastél. A
magyarazat/meggydGzés azonban nem elég, érzelmileg is el kell kotelez&dnitik.

A menedzsment feladata, hogy megértse és foglalkozzon ezekkel az igényekkel. Emellett olyan
strukturat allitson fel, amelyben kiilonb6z6 emberek megtaldljak, megértik és betoltik szerepiket a
valtozasban. Ez pedig nem torténhet masképp, mint strukturalt megkézelités és folyamatos
kommunikacid révén.

Ennek tovabbi eszkéze a szerepkorok pontositds és ezek révén a valtozds szereplGinek érdek-
0sszehangolasa.

M= Method - MODSZER

A vidltozasmenedzsment sikerének alapvetd feltétele, hogy strukturalt, tervezett és ellenérzott
formaban menjen végbe. Erre a legjobb mddszer a projekt-, illetve a program menedzsment.

Projekt mddszerrel megtervezziik, mit akarunk elérni a valtozas eredményeként, hogyan és milyen
eszkozokkel. A projekt ellenérzott keretet biztosit a megvaldsitasra, szintetizdlja a tapasztalatokat és
noveli a k6zos tudasbazist.

Ha egy valtoztatasi feladat tul bonyolult, projekt helyett érdemes programot inditani. A program
keretében projektek és mas tevékenységi formak eredményeként valdsul meg az atfogd cél.
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A projekt egy feladatvégrehajtasi forma. Ez egy atmeneti szervez6dés megadott eredmény elérésére,
termék létrehozdsdra. A projektek korlatait jol meghatdrozott célok, behatdrolt id6keret és
hozzarendelt eréforrasok (human, pénzigyi, stb,) jelentik. Egy olyan csapat hajtja verge, amelyet
kizardlag a projekt végrehajtasara allitottak dssze.

A program stratégiai célok elérésnek moddszere, véltozasok vagy nagy méreti atlakitasoké, amelyek
az egész szervezetre kiterjednek. A program végrehajtasi ideje tobb év is lehet. Annak érdekében,
hogy elérjék a program céljait, a szervezetek szamos projektet, akciét és egyéb tevékenységet
inditanak és hajtanak végre egy ernyd alatt.

A moddszeresség egyik f6 eleme a vizid és a célrendszer 6sszehangoldsa. Mint Eli Goldbratt zsenialis
konyve, A cél bemutatja, sokszor nem tudjuk pontosan megmondani, hogy mit is akarunk elérni, azt
tudjuk csak, hogy mit akarunk tenni, de mindig meg kell kérdezni, hogy miért és milyen feltételekkel
tehetjik ezt.

Az aldbbi abra szemlélteti, hogyan kapcsolddhatnak a valtoztatdsi projektek a szervezet stratégiai
célrendszerébe. Ennek alapjan lathatd, hogy mddszertanilag a projekt a stratégiai akciok, feladatok
egyik megvaldsitasi formaja, a valtozasmenedzsment szempontjabdl pedig altaldaban a mikodésmaod
megvaltoztatdsara irdnyul, példdul kultirafejlesztésre vagy atszervezésre.

@  Szervezetek stratégiajanak és
kulturajanak rendszere
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A viéltozasprojekt céljainak kit(izése és a hatarid6k meghatarozasa révén a vezetés joval simabban
tudja irdnyitani a teljes folyamatot. Ahhoz, hogy a vezetés képes legyen a vdltozasi folyamat
végrehajtasara, érdemes és hatdsos erre menedzsment tréning keretében felkésziteni Gket. E tréning
révén a felel6s vezet6k felkésziilnek a valtozassal kapcsolatos varhatd feladataikra, és lefektetik a
jovendd kulturalis tényezd6k alapjait.

A viltozas teljes folyamatdban koriltekintéen megtervezett kommunikacidra van sziikség. amelynek
valamennyi érintett mindent megtudhat, amit tudnia kell és kapaszkodét jelenthet szamara. illetve
megfelel§ valaszt kaphat a valtozas sikerét érint6 kérdéseikre.

A vidltozdas emberi oldaldnak szem el6tt tartdsdban rendkivil nagy jelentGsége van a
kommunikacidonak, a motivacionak, a konfliktuskezelésnek és a stressz kezelésnek. Ezen ismeretek
és készségek hidanya a véltozasi folyamat biztos kudarcat jelentheti. Erdemes tréning kertében ezekre
felkésziteni a vezet6ket és a valtozasok kozvetit6it, kilonos figyelemmel az egyes témakorok
valtozasi folyamatban fontos jellemzGire.

A vdltozasokban kulcsszerep nemcsak a vezetGknek jut, hanem azoknak a munkatarsaknak is, akik
informalis befolyassal birnak kollégdik gondolataira és cselekedeteire. Ok kénnyebben el tudjak
juttatni, meg tudjdk értetni a vezetés céljait, a valtozasok tartalmat sajat kornyezetiikben. Az angol
nyelvld szakirodalomban change agenteknek (valtozas lgynoke) nevezik e szerepkor betoltGit. A
valtozas tgyndke lehet egy esemény, szervezet, amely a vdltozast el6mozditja, de leginkabb olyan

személyek, akik munkajukkal katalizaljak a valtozasokat. Uzleti, szervezeti értelemben a valtozasok

lgynoke olyan személy, akit arra valasztunk ki, hogy szervezeti valtozasokat érjen el.

Magyarorszagon az ,,ligynok” szénak olyan kulturalis felhangja van, ami miatt ezt az elnevezést nem
lehet hasznalni, ezért ajanlatos vdltozdsok kozvetitSinek nevezni a valtozasok e kulcsszerepl6it. Ok
azok, akik rendszeres, szervezett és rendszertelen, szervezetlen mddon is beszélgetések és mas
kommunikdciés formak révén biztositjdk az informacidaramlast, megértést és elkotelez6dést széles

munkatarsi korben. Ennek mddszereit és eszkdzeit a kovetkezd fejezetben ismertetjiik.

Az aldbbi dbra a valtozasi szerepkoroket foglalja 6ssze.
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Szerepkorok a valtozas folyamataban

Szerepkor

Beosztas

Feladat

A valtozas szponzora

Els6é szamu vezetd

A stratégiai célok kidolgozasa, az elvarasok
megfogalmazasa, a kultdravaltashoz sziikséges
kordlmények és feltételek biztositasa, a folyamat
végrehajtatasa

A véltozas iranyitoi

Felsbvezetdk, kozépvezetdk,
vezeték

A kultaravaltas kommunikalasa a beosztottak felé, a
folyamat operativ végrehajtasa / végrehajtatasa

A valtozas tdmogatoi

HR / komm. vezet6, ill. a
kultaravaltas szponzra altal
kijelolt egyéb felsé vezetd

A kulturavaltas / szemléletvaltozas tartalmanak és
elemeinek kidolgozasa, a folyamat menedzselése

Valtozasok kozvetitsi

Nem vezetd beosztasu,
véleményvezér munkatarsak

A véltozas Uzeneteinek személyes kdzvetitése kollégaik
felé, a visszajelzések 6sszegyljtése, minden
kommunikacidjukkal a kultdravaltas tamogatasa

A valtozasok alanyai

Munkavallalok

A kulturavaltas megvaloésitoi

A folyamat tanacsaddja

Kilsé tanacsado

Az egész folyamat menedzselése, a képzések, programok,
személyes konzultaciok tervezése és lebonyolitasa
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A fent ismertetett keretrendszer a f6bb mddszertani elemeket foglalja 6ssze, de a keret oly médon

rugalmas, hogy az egyes projektekben ezek a mddszertani elemek kiilonb6z6 mélységben és valtozd

eszkozkészlettel alkalmazhatok.
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3. Valtozasmenedzsment eszkdzkészlete a CELP-M rendszerben

3.1. A valtozasmenedzselés tevékenységei és eszkozkészlete

Az el6z6 fejezetben bemutatott valtozas menedzsment modell végig vette azokat a terileteket és
maddszereket, amelyeket kontrolldltan és rendezetten lehet mikddtetni annak érdekében, hogy a
valtoztatds sikerét a lehet6 leginkdbb valdszindsiteni tudjuk.

Az egyes teriiletekhez bemutattunk olyan tartalmi elemeket is, amellyel a vezet6k neki tudnak fogni
az egyes rendszer-elemek menedzseléséhez. Az alabbiakban bemutatunk egy olyan tevékenység- és
eszkozkészletet, amelynek elemei az egyes vezetési terliletekrél tobbé-kevésbé ismertek lehetnek, de
a rendszerezett vdltozasmenedzsmentben is kiemelten fontosak. A kovetkez6kben megadjuk az
egyes javasolt tevékenységeket és a hozza tartozd eszkozoket:

e Stakeholder elemzés (stakeholder map)

e Projekt definicid és tervezés (projekt definicids dokumentum)

e Kommunikacios terv

® Szervezeti kultura diagndzis

e Kompetencia-elemzés (I. kompetencia piramis) és —mérés (Assessment Center és felmérés)
® Emberek kilonb6z6ségének megértése (MBTI vagy hasonlé kérddivek)

e Egyénifejlesztési akcioterv

e Tréningek, workshopok, nagycsoportos programok — Roadshow

Stakeholder elemzés:

A stakeholderek egy adott projekt vagy szervezet érdekhordozdi: akiket érint a tevékenység
eredménye, annak hatasa, illetve akik befolyast, hatast gyakorolnak az adott feladatra, szervezetre,
projektre. Ezek az érdekkérok lehetnek a tulajdonosok (shareholderek), felsé vezetdk, felhasznalok,
vevlk, szallitdk, Ggyfelek, de a versenytarsak, partnerek, s6t a helyi k6zosség vagy szélesebb
kozvélemény is, valamint civil vagy szakmai szervezetek, egyéb érdekkorok.

Lehetnek tdmogatdk vagy ellenzék és mindenképpen két dolgot kell vellik tenni: azonositani 6ket a
varhatdé befolyasolasukkal egyetemben, valamint megtervezni, hogyan fogjuk 6ket kezelni.

Az e tevékenységhez hasznalhaté eszk6zok a stakeholder térkép és a stakeholder tablazat (I. e fejezet
mellékletében.)

Projekt definicio és tervezés:

A projekt sikere dont6en a tervezésen és elGkészitésen mulik. Az el6készités soran egy sor
megfontolast kell végigvenni. Ezek réviden: a projekt illesztése a stratégiai célrendszerhez, célok és
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sikerkritériumok meghatarozasa, megvaldsitasi elemzés, f6bb szakmai tevékenységek és mddszerek,
szervezeti és mikodési keretek, kockazatok.

A valtozasi projekt stratégiai illesztésérél az el6z6 fejezetben irtunk, itt bemutatjuk a projekt
definidlas alapeszkozét a projekt definicidés tervet (dokumentumot, PDT-ként, PDP-ként vagy PDD-
ként hasznalatos) egy lehetséges tartalommal és szerkezetben.

Kommunikdcio tervezés:

A valtozasi projektek kulcseleme a valtozas tartalmanak, lényegének, hatékorének és eredményeinek
kommunikdlasa folyamatosan, rendszerezetten és az érintettek kilonb6z6 koreinek a nekik
megfelel6 mddon. A megfelel6ség a kommunikacids tervvel teremthet6 meg. A tervben rogziteni kell
az alabbiakat:

e A kommunikacié célcsoportja

e  Kommunikacid tartalma/ atadandé Gzenet

e |d6pontja/ rendszeressége

o Kivégzi

e Kommunikacié formaja/ eszkdze/ csatorndja.

Szervezeti kultura diagnazis:

A szervezeti kultura a valtozdsok els6dleges terepe, hiszen ez hatdrozza meg, milyen mddon, milyen
stilusban végzi a szervezet a mindennapi tevékenységeit. Ennek megvaltoztatdsdhoz tudni kell,
milyen jellemzékkel rendelkezik a jelenlegi kultdra. A valtozdsmenedzsment teoretikusok modelljei
kozll legtobb nem rendelkezik ilyen felméré eszkozzel, de a Handy-féle kultiramodellhez létezik
ilyen méréeszkodz, amelyet csatolunk.

Kompetenciafejlesztés:

A kompetencia azoknak a tuddsoknak és képességeknek az 6sszessége, amelyek egy adott szervezeti
pozicid vagy szerepkor betoltéséhez sziikségesek. Vannak olyan alapkompetencidk, amelyek a
szervezet Osszes tagjatdl elvartak, masokat pedig specidlisan egyes szervezeti szerepkorokben kell
fejleszteni annak érdekében, hogy egy adott szervezeti viselkedést elérjlink. Ezt szemlélteti a
kompetencia piramis abraja.

A kompetencia fejlesztés masik eszkdze a kompetencidk felmérése abbdl a célbdl, hogy a meglévé
vagy egy adott munkdhoz csapatba allitani tervezett munkatdrsakrdl kideriljon, pontosan miben
alkalmasak arra a feladatra és szerepkorre, amelyet betdltenek vagy elvégeznek most vagy a
szandékolt jovSben. A felmérés egyik modszere az Assessment Center (amely csoportosan és egyéni
feladatok elvégzése kozben tobb megfigyel6t bevonva értékeli az ott mutatott viselkedést és
javaslatot tesz a fejlesztendd teriletekre). Masik modszer a felmér6 kérdGivek hasznalata, amelyek
kozil nagyon sok ingyenes is talalhatd az interneten, de a komolyabb médszerek (Profiles, DISC stb.)
fizet6sek, mert valéban mérik a munkaeré megfelelésének valdszinliségét és a kifejlesztésik
hatalmas mintan torténik, hosszu évek soran, valamint folytonosan finomitjak és aktualizaljak 6ket.
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A kompetenciafejlesztés maddszerei id6- és koltségigényesek, de elengedhetetlenek bizonyos
fontosabb szerepkorokben.

g

soraTr Kompetencia piramis

' A kultiravdtozésaz

i egyéni visdkedés

megvdtoztatasara
irényul

o,

(0 Riisikedeia
. i készségek fejl esztésével
Vdtoztathato ‘ | Tug i vagy atudss
;A észsége udas névelésével ]
kompetenci gk J . vateahajukmey )
Nagyon
nehezen Hozzaallas Személyiség-
) . jegyek
vétoztathato il
kompetenciak
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Stakeholder elemzés

1.1 Az érintettek azonositasa

1.2. Azonositott érintettek elhelyezése a koordinata rendszerben a projekthez valé
viszonyuk, annak mértéke és nagysaguk, jelentdségiik szerint

Hatassal van a projektre

o O
e @
Ellenzd Tamogato
‘0

Nincs hatassal
a projektre

1.3. A projekt sikere érdekében megfelel6 menedzsment akcidk tervezése az érintettek
projekthez valé viszonyanak, viselkedésének optimalizalasara:
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1.3. Stakeholder menedzsment tabla

Erdekelt /
stakeholder

Erdekei / f6bb elvarasai

Hatasa a projektre

(+/-)

Menedzsment akcid
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PROJEKT NEVE
PROJEKT DEFINICIOS DOKUMENTUM

1. Atfog6 cél, célteriiletek, célok:

Uzleti cél / Atfogé cél

Célteriilet:

Cél:

Sikerkritérium:

A projektnek nem célja:

2. Uzleti/ szervezeti indokoltsag — megvalésitasi szamitas/elemzés:
3. Scope/Hatdkor :

Végtermék / végeredmény definicidja, leirasa:

Keretek, korlatok, el6feltevések:

e Megvaldsitas soran alkalmazandé technoldgia/maddszertan:

4, Fazisterv, Er6forrasbecslés:

F6bb feladatok Utemezés, hataridok Résztvevd/ Raforditas % Koltség

Felel6s

5. Kockazati elemek, kritikus sikertényezd6k:

F6bb kockazatok Hatdsa a projektre Bekovetkezés valdszintlisége

(nagy, kozepes, alacsony) (nagy, kozepes, alacsony)

Aldiras és jovahagyas

Projekt Vezetd Megbizo
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A szervezeti kultura diagnosztizalasa — kérddiv
Osszedllitotta: Roger Harrison és Herb Stokes

E segédletnek a célja mindazon értékeknek, hiteknek az azonositdsa, melyek tiikroz6dnek az Onék
jelenlegi szervezeti kulturajaban, valamint 6sszehasonlitani azokat az On 4&ltal kivanatosnak
tartottakkal.

Utmutato a segédlet kitoltéséhez:

Ez a segédlet 15 mondatkezdetet tartalmaz, melyek a szervezeti mikodés és tervezés bizonyos
vonatkozasaival kapcsolatosak. Minden egyes mondatkezdetet négy lehetséges folytatas kovet,
melyek hozzd illesztve a kezdethez egy-egy teljes mondatot adnak, azaz négy kilonb6zé allitast-
értékelést a szervezeti viselkedésmintdkkal, hitekkel, értékekkel, stb-vel kapcsolatban, melyek
jellemzbek az adott szervezetre.

A JELENLEG LETEZO KULTURA megjeldlés alatti rovatban osztalyozza a kifejezéseket, melyek a
mondat elsd részét kovetik: 4-es szamjegyet helyezve az elé a mondatkezdet elé, amely véleménye
szerint a legpontosabban raillik arra a helyzetre, ami az On szervezetében van, 3-ast az elé, amely
kissé eltérd leirdst ad, és igy tovabb 2-est, majd 1-est irjon be.

Aztan kezdje ismét az osztalyozast, ez alkalommal abbdl a szempontbdl, hogy mi lenne a kivant
helyzet a szervezetben, melynek On is tagja. Ehhez az osztdlyozashoz hasznalja a KIVANATOSNAK
TARTOTT KULTURA jel6lés alatti rovatokat, 4-est adva az On altal leginkabb vonzdnak itélt &llitasra, 3-
ast a mar kevésbé vonzdra és igy tovabb 2-est, majd 1-est.

Ennél a kérdGivnél nincsenek helyes vagy helytelen, j6 vagy rossz vdlaszok. Kiilonb6z6 emberek
szamara mas és mas szervezeti kultdra lehet kivanatos.

Szamunkra csakis az On személyes tapasztalatai, illetve az On &ltal személyesen preferdlt kultura az,
ami fontos. Kérjuk, ennek megfelel6en valaszoljon a kérdésekre.
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A szervezeti kultiira diagnosztizalasa

JELENLEG LETEZO  KIVANATOSNAK
KULTURA TARTOTT KULTURA

1. A szervezet tagjaitdl elvarjdk, hogy szamukra a legfontosabb legyen:

a. aszervezetbeli felettesek vagy mas magas poszton lévé
emberek kdvetelményeinek valé megfelelés.

b. sajat munkajuk teljesitése, az ezzel kapcsolatos dolgok
korén belll maradas.

c. afeladat kihivasainak megfelelni, megtalalni azok
elvégzésének legjobb madjat.

d. munkatarsakkal valé egyittmikodés, szakmai és
személyes problémak megoldasa.

2. Aszervezeten beliil a j6l haladdk rendszerint azok, akik:

a. tudjak, hogyan jarjanak felettesiik kedvében, képesek
és hajlanddak hatalmat és taktikat hasznalni az
el6rejutashoz.

b. betartjak a szabalyokat, feladatkoriikon bell
maradnak, és igyekeznek helyesen végrehajtani a
feladatokat.

c. szakmai hozzaértéssel, hatékonyan, erGs
hivatastudattal végzik a munkat.

d. szoros szakmai kapcsolatot épitenek ki
munkatarsaikkal, azaltal, hogy egylttm{kddésre
készek, rugalmasak, gondoskodok.
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JELENLEG LETEZ0  KiIVANATOSNAK
KULTURA TARTOTT KULTURA

3. Aszervezet Ugy banik az egyénekkel, mint:

a.

"sajat meghosszabbitott kezeivel”, melyeknek ideje és
energidja, a hierarchia magasabb szintjén allék
rendelkezésére all.

"alkalmazottakkal", akik idejét és energidjat kdlcsonos
jogokkal és kotelezettségekkel jard szerz6désben
vasarolta meg.

"tarsakkal" vagy egyenranguakkal, akikkel egyiitt k6zos
cél elérése irant elkotelezett.

egy "csaladba" tartozod "baratokkal", akik szivesen
vannak egyitt, gondoskodnak egymasrdl és tamogatjak
egymast.

4. Az embereket leginkdbb befolyasold, iranyitd tényezék:

a tekintéllyel jaré posztokon l1évé emberek, akik
hatalmukat jutalmak és biintetések adomdanyozasa
altal gyakoroljak.

a rendszerek, szabalyok, szabalyzatok, melyek rogzitik,
mit, hogyan tegyenek.

sajat elkotelezettségek a szervezet céljainak elérése
irdnt.

sajat torekvésiik, hogy elfogadtassak magukat, és jol
beilleszkedjenek a "team"-be.
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JELENLEG LETEZO  KIVANATOSNAK
KULTURA TARTOTT KULTURA

5. A dontéshozasi folyamatok jellemzéje/jellemzéi:

a.

a magasabb szintekrdl jové utasitasok, parancsok,
rendelkezések.

ragaszkodds a hivatalos eljarasi maédokhoz, a
dontéshozatali irdnyelvekhez.

a cselekvés helyszinén, "azon melegében" hozott
dontések.

a dontés elfogadtatasat tdmogatds megnyerését
szolgdld konszenzus alkalmazasa.

6. Az 3allasok, feladatok odaitélésének alapja:

a.

a hatalmi pozicidkban lév6k személyes nézetei,
értékrendje, elvarasai.

a szervezet igényei és tervei, a rendszer szabdlyai
(rangidGsség, képzettség)

a munkakor kévetelményeinek és az egyének
érdekeinek, képességeinek 6sszehangolasa.

az egyének személyes preferenciai, és a haladas,
fejl6dés iranti igényiik.
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JELENLEG LETEZ0  KiIVANATOSNAK
KULTURA TARTOTT KULTURA

8. Avezetd/felettes legyen:

Az alkalmazottaktdl megkdvetelt tulajdonsagok:

szorgalmas, el6zékeny, engedelmes és hlien képviseli
annak érdekeit, akinek elszamolassal tartozott.

felelGsségteljes és megbizhatd, munkakére feladatait
teljesiti és ligyel arra, hogy keriilje az olyan viselkedést,
mellyel meglitkozést vagy zavart okozhat felettesének.

ambicidzus, rendelkezik a megfelel6 képesitéssel, a
feladat elvégzése érdekében hajlandd 6nallé
kezdeményezésre; ha sziikséges, a j6 eredményért
hajlando felettese véleményével nem egyezé
véleményt is képviselni.

jo csapattag, segit6kész, egylttm(ikodésre kész, jol jon
ki mdasokkal.

szilard, hatarozott, de korrekt.

nem személyeskedd, korrekt, tekintélyét nem hasznalja
sajat el6nyére.

demokratikus felfogdsu, hajlandé az elvégzendé
feladathoz a beosztottak oOtleteit is elfogadni.

segit6kész, szorgalmas, foglalkozik az ellen6rzése alatt
allok személyes gondjaival és igényeivel.
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JELENLEG LETEZ0  KiIVANATOSNAK
KULTURA TARTOTT KULTURA

9. Elfogadottnak tekintik, ha valaki megmondja masnak mit kell tenni, ha

a. nekivan tobb hatalma, tekintélye a szervezetben, ha
tartanak téle.

b. ez benne foglaltatik a munkakoéreként megjelolt
kotelezettségek korében.

c. elmélyiltebb tudassal, szakértelemmel rendelkezik,
amit dtad a masik személynek, ily médon utmutatast,
eligazitast ad annak a feladat kivitelezéséhez.

d. a madsik személy kéri segitségét, Utmutatdsat,
tandcsadasat.

10. A munkdra vald motivacié elsGsorban annak az eredménye, hogy

a. az emberek reménykednek a jutalomban, félnek a
blintetéstdl, vagy személyes lojalitast éreznek
feletteseik irdnt.

b. adolgozdk egyetértenek a "tisztességes bérért
tisztességes munkat" elvével.

c. azemberekben erds késztetés van a teljesitményre, az
alkotdsra, az Ujitasra, és a tobbiek feldl érkez6 nyomas
is késztetés szamukra, hogy hozzajaruljanak a szervezet
sikeréhez.

d. az emberek megfelel6 munkakapcsolatokat akarnak
kialakitani és fenntartani, és segiteni akarnak masnak.
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JELENLEG LETEZ0  KiIVANATOSNAK
KULTURA TARTOTT KULTURA

11. A munkacsoportok, osztalyok egymashoz f(iz6d6 viszonya rendszerint

rivalizdlassal jellemezhets, melynek keretében
mindenki a maga érdekét keresi, és csak akkor segit a
masiknak, ha ennek sajat szdmadra is el6nyos
kovetkezményét latja.

az egymas iranti kozombdosséggel jellemezhetd,
melynek keretében mindenki csak annyiban segit a
masiknak, amennyiben az neki is kényelmes vagy ha
magasabb szintrdl érkezG6 utasitasra teszi.

az egylttm(ikodésre vald készséggel jellemezhetd a
kozos célok elérése érdekében. Az emberek
rendszerint hajlanddak atlépni a szervezeti osztalyok -
a birokracia altal megszabott - hatdrait, ha ezzel a
feladat kivitelezéséhez jarulnak hozza.

baratsagos, és mas csoportok kéréseire segit6készen és
figyelmesen reagalnak.

12. A csoportok és személyek kdzott fellépd nézeteltéréseket rendszerint

a.

a magasabb posztokon l1évé emberek rendezik.

szabalyokra, rendtartasokra és a hatalom és felelGsség
formalis definicidira valé hivatkozassal elkerdlik.

megbeszéléssel rendezik, melynek célja az érintett
szakmai kérdésekre a lehet6 legkedvez6bb megoldas
meglelése.

a munkatarsak kdzotti jo viszony fontossagat szem
el6tt tartva és a sért6dés veszélyét minimalisra
csokkentve kezelik.
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JELENLEG LETEZ0  KiIVANATOSNAK
KULTURA TARTOTT KULTURA

13. A szervezet a falain kiviil es6 tagabb kornyezetet ugy fogja fel, mint

a.

egy vadont, amelyben a szervezet masokkal
versenyben harcot viv a fennmaradasért.

egy szabalyos rendszert, melyben a viszonyokat
rendtartdsok és strukturak szabdlyozzak, és
mindenkitdl elvarjak a fennallé rendhez vald
alkalmazkodast.

a kivaldsagért folytatott versengést, melyben a
termelékenységet, mindséget, Ujitast siker koronazza.

egymastol kdlcsonosen fliggs részek egylttesét,
melyben a koz6s érdekek a legfontosabbak.

14. A szabalyok, a médszerek, rendtartdsok a tevékenységre akadalyozélag hatnak,

az emberek megszegik azokat, ha van elég befolydsuk a
kiskapuk hasznalatara, vagy ha azt hiszik, megusszak
rajtakapas nélkul.

altaldban betartjak 6ket, vagy megtalaljak a maédjat,
hogy kapjanak engedélyt az azoktdl valé eltérésre, vagy
azok megvaltoztatdsara.

tobbnyire figyelmen kiviil hagyjak vagy megkerdlik
azokat, a feladat jobb végrehajtdsa, a munka
sikeresebb teljesitése érdekében.

segitik egymast ezek figyelmen kiviil hagyasaban vagy
elferditésében, ha lgy érzik, hogy ezek igazsagtalanok
vagy felesleges nehézségeket okoznak.



JELENLEG LETEZO  KIVANATOSNAK
KULTURA TARTOTT KULTURA

15. A szervezetbe Ujonnan bekeriilé személyeknek meg kell tanulniuk

a. kin alapszik a szervezet m(ikodése; ki mozdithatja el6 a
dolgok menetét, és ki akadalyozhatja azt; kinek a
megbantdsat kell lehetdSleg elkerilni; melyek azok a
normak (iratlan szabalyok), amelyeket tanacsos
betartani, ha nem akarnak bajt el6idézni.

b. a hivatalos szabalyokat és szabalyzatokat, és azt, hogy
hogyan alkalmazkodjanak azokhoz; hogyan maradjanak
munkakarik hivatalos korlatain beldl.

c. mely forrasok allnak rendelkezésiikre, segitségiil
feladatuk elvégzéséhez; j6 kezdeményezd készséggel
alkalmazni ismereteiket és képzettségiiket.

d. hogyan m(kodjenek egyitt a tobbiekkel; hogyan
legyenek j6 csapattagok; hogy fejlesszenek ki jo
munkatarsi viszonyt mdsokkal.
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A szervezeti kultiira meghatarozasa - pontozo lap

Hasznalati utasitas

A vonalkakra irja be a szdmjegyeket, melyekkel a kulturat osztalyozta. A Létezd kulturdra vonatkozd pontokat
baloldalt, a Vdgyott kultturdra vonatkozdkat a jobb oldali oszlopba vezesse be.

Ennek megtétele utan adja 6ssze minden egyes oszlop szamait és a végosszeget jel6lje be a megfelel6 helyre.

Bizonyosodjék meg arrdl, hogy csak egyetlen 4-es, egyetlen 3-as, egyetlen 2-es, egyetlen 1-es van a Létezd,
egyetlen a Vdgyott kultura oszlopaban.

LETEZO KULTURA | VAGYOTT KULTURA
la 1b 1c 1d la 1b 1c 1d
2. 2b 2c 2d 2a 2b 2c 2d
33 3b 3¢ 3d 3a 3b 3¢ 3d
4a  4b 4c 4d 4a 4b 4c 4d
5a  5b 5¢ 5d 5a 5b 5¢ 5d
6a  6b 6c 6d 6a 6b 6c 6d
72 7b 7c 7d . 7a 7b 7c 7d
8a  8b 8¢ 8d 8a 8b 8¢ 8d
9a 9 9c 9d 9a 9b 9¢ 9d
10a  10b 10c 10d élOa 10b 10c 10d
11a  11b 11c 11d Ella 11b 11c 11d
12a  12b 12¢ 12d Elza 12b 12c 12d
132 13b 13c 13d §13a 13b 13c 13d
14a  14b 14c 14d 514a 14b 14c 14d
158  15b 15¢ 15d 515a 15b 15¢ 15d

'Ossz
Ossz: '
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A valtozasi projekt megvaldsitasa

A kovetkez6kben bemutatunk egy sémat a valtozasi projekt megvalésitasara.

A kordbban bemutatott CELP-M rendszer alaptételeinek megfeleléen a vdéltoztatas a
stratégiai célokhoz és viziohoz kotédik. Ennek értelmében a projekt elsé fazisdban a stratégiai viziot
szolgdld érték- és normarendszer fejlesztése torténik meg. Az értékek azokat az elveket jelenti,
amelyeket a szervezet minden tagja elfogad munkéjanak vezérlSelveként. Ertékként fogalmazhaté
meg a szervezet és annak tagjainak viszonyuldsa az lgyfelekhez, egymashoz, az egylttm(ikodés
szabalyai, az etikai kérdések, az 6ltozkodés, az érintkezés, a kommunikacio szabalyai, stb. Az ezeket
az értékeket kovetendd viselkedésként, betartandd szabalyokként megijelenité megfogalmazasok
jelentik a normakat. Szervezeti kulturdlis kérdés, hogy a normdk kovetSi hogyan jutalmazzak, és
megsértSit hogyan szankciondljdk. A norma- és értékrendszer tébbnyire nem a semmibdl sziiletik,
hacsak nem indulé szervezetrdl van szé. A valtozdsprojekt keretében mar meglévé érték- és
normakészletet tekint at a felsé vezetés, kiegésziti és mddositja azokat, illetve Uj elvarasokat
fogalmaz meg.

Ennek a fazisnak a soran keril sor a szervezeti keretek — struktura, folyamatok, szabalyok —
értelmezésére, a valtozas tartalmanak megfogalmazasara.

A masodik fazisban ennek kiterjesztése, értelmezése zajlik a szervezet szélesebb koreiben, az
elkotelezettség és a valddi intézményesiilés érdekében. Az értékképzés és az intézményesités,
kiterjesztés moddszerei a mlhelymunkak (workshopok), fékuszcsoport megbeszélések, amelyeket
részben a vezetGk, részben a valtozas kozvetitGk vezetnek, juttatnak el a résztvevékhoz.

Mindkét fazisban ritmusosan Osszegzésre, szintetizaldsra kerillnek az eredmények, nagycsoportos
programok és roadshow keretében, mely események sordn a plenaris kérdezz-felelek és a
kiscsoportos, egy-egy témat feldolgozd programelemek egyardnt szerepet kapnak.

A projekt tartalmi eleme a kompetenciafejlesztés, a vezetSk és kollégdk alkalmassa tétele a
valtozasok eredményeinek hasznalatdra, kezelésére, fogaddsdra, a valtoztatds |étrehozasara és az
alkalmazkodasra. Ennek mddszerei a tréning és a személyes konzultacio (coaching). Kiemelten fontos
a valtozasok kozvetitdinek felkészitése feladatukra.

Az aldbbi dbra a projekt sémajat mutatja be.
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wer A valtozasi projekt fazisai - esetpelda

1. Erték- és normak épzés, (szervezeti 2. Kiterjesztés
keretértelmezeés, Gjradefinialas

Valtozas Fels& Vezet&i program Kozépvezet 6k, Kompetenciafejlesztés
megalapozasa m Givezet 6k,

kozvetlen iranyitok

kompetencia- és

e készségfejleszt & Szintetizalas 2..

Viltozasok S
kozvetitSinek (VKT) prog J Készségfejlesztés
felkészitése

Szintetizalas I. Erték- és normaképzd Kiterjesztés |. VKT megbeszélések,
workshop fokuszcsoportok a

szervezetben mélységben

Szintetizalas |. Személyes konzultacié(coaching)
Moqer;at’orok Kiterjesztés|lI. Roadshow
felkészitése

Személyes konzultacié(coaching) Lezaras Felsd vezetdi értekezlet,

prezentacio, 6sszefoglalok

4. Folyamatos kommunikacio, kontroll és beavatkozas

20 © KONETT Team

fazis: Erték- és normaképzés, szervezeti keretértelmezés

1. szakasz: a szervezeti kulturavaltas megalapozasanak fazisa

El6készit6 igényfelmérés, programtervezés: A szervezeti stratégia, és az elsé szamu
vezetd/testilet elvardsainak megismerése, a valtozassal szemben tamasztott elvarasaik
részletezése.

Az elvardsok 6sszehangoladsa, személyre és csoportra szabott programok tematikai elemeinek
Osszedllitasa és egyeztetése.

A valtozds szervezeti kommunikacidjara szolgalé kommunikacios terv 6sszedllitasa.

A valtozas kozvetitSinek kijelolése.

Felsvezet6i kompetenciafejleszté program (tobb nap) a konkrét résztvev6i korre
kidolgozott tematika és tananyag alapjan, az elsd szamu vezet6/testilet altal személyesen
prezentalt vallalati modul beiktatasaval.

A valtozas ligynokeinek képzése (tobb nap) elGzetes helyzet- és igényfelmérés, ill. sajat
tananyag alapjan, az els6 szdamu vezetS/testilet dltal prezentalt véallalati modul beiktatasaval.

2. szakasz: Szintetizalas

Az els6 fazis céljainak, eredményeinek és hatasanak elemzése, az értékek, normak
pontositasa, véglegesitése. A Kkiterjesztésben résztvev6 moderdtorok kivalasztasa. A
kiterjesztés szakaszdban tartandd egynapos workshopok szamadanak, programjanak
véglegesitése, a résztvevik kivalasztdsa.
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e A valtozas kozvetit6inek és a moderatorok felkészitése a szervezet alsébb szintjein
végzend6 munkara. A felkészités tartalmi bemenete a felsGvezetSi nagycsoportos workshop
eredménye.

Il. fazis: A valtozas elemeinek kiterjesztése a szervezet alsdbb szintjein
1. szakasz: Kozép- és kozvetlen (ill. mii-) vezet6k kompetenciafejlesztése

o Kozépvezetdok fejleszté tréningje (tobb nap) elGzetes helyzet- és igényfelmérés, ill. sajat
tananyag alapjan, az els6 szamu vezetS/testiilet dltal prezentalt vallalati modul beiktatasaval.

o Termelésiranyitok tréningje (tobb nap) el6zetes helyzet- és igényfelmérés, ill. sajat tananyag
alapjan.

e A vidltozasok kozvetit6i altal vezetett egész napos workshopok a vallalat nem vezetd
beosztasu hangaddi, befolyassal rendelkezé munkavallaléi szamara.

2. szakasz: A szervezeti kultura elemeinek elterjesztése a szervezet alsobb
szintjein

¢ Nagycsoportos workshopok (1 nap) rendezése.

e Programok segédanyagainak, mellékleteinek elkészitése.
3. szakasz: FelsGvezetdi prezentacio

A teljes folyamatot ativeld eszkdzok

Folyamatos kommunikacié
Egyéni konzultacidk (coaching)
Sziikséges folyamat- és szabalyozasi valtoztatasok

44



A fenti séma szamtalan variaciot, e

térést tesz lehetévé az egyes elemek Osszevdlogatasa terén. A

szervezet érettségétdl, a kornyezettdl, a szakmai-lzleti lehetGségektdl és korlatoktdl, az eréforrasok

rendelkezésre allasatol (az id6 is hangsulyosan ide tartozik!), a vezetés szandékaitdl figgben

alakulhat az id6zités és a hangsulyok rogzitése.

A valtozasi fazisok betartasa azonban ajanlatos ahhoz, hogy egymasra éplilhessenek a valtozasi

eredmények és |étrej6jjon a szervezeti tanulas.

A valtoztatas hatékonysagi, eredményességi tényezd, ily mdodon a ,hagyomanyos”, ,sof

4

szervezetfejlesztési kozegben és a ,,hard”, folyamatszervezési kontextusban is értelmezni kell.

F6 modszertani megkdzelitési jellemzék:

A program szervesen illeszkedik az egész vallalatot érint§ szervezeti folyamatokhoz és
fejlesztésekhez (stratégia kialakitas, kulturaalakitas, értékkozvetités, korszer( vallalati
mUikodésre torténd felkésziilés, azonosan értelmezett kozos nyelv kialakitasa, stb.)

Altalanos, akadémikus fejlesztés helyett pontosan megfogalmazott, el6készitett, a vezetdi
elvardsokat és a személyes sziikségleteket egyarant megragadd fejlesztési folyamat
tervezése, amelynek egyik kozponti eleme:

e a megbizé vallalat menedzsment-kompetencia piramisanak, kompetencia-készletének
Osszedllitasa és feldolgozasa.

A szervezeti igények, és a megbizdi elvardsok 6sszhangjat a megbizéval torténd folyamatos
egyeztetés szolgdlja: a szervezet fels6vezetGi részt vesznek a fejlesztési folyamat
tervezésében és kiilénb6z6 akcidiban.

A program a tapasztalati tanulds tréning modszerére épil, amely felvaltva alkalmazza az
egyéni, paros és csoportmunkat, és épit a trénerek/tanidcsaddk és a résztvevék kozos
felelGsségvallalasara a program sikeréért.

A fejleszt§ képzésbe specidlis elemként illeszkednek a vallalati modulok, amelyek lényege,
hogy a vallalat vezérigazgatdja személyesen kozvetiti a szervezeti kulturavaltassal, a m{ikodés
atalakitasaval kapcsolatos legfébb elvardsokat és (izeneteket, ezzel emelve a folyamat
jelent6ségét. Az egyes elemek begyakorldsa tovabbi felsGvezetSk kozremikodésével
torténik.

A programban lényeges szerepet kapnak a strukturdlt megbeszélések, személyes
esettanulmanyok, a megélt helyzetek ismertetései és ezeket feldolgozd kiscsoportos
foglalkozasok. Az elméleti modelleket ismerteté tandcsaddi 6sszefoglalékhoz kapcsolodo
gyakorlatok kdzéppontjaban tipusos vezetdi helyzetek és problémak ismertetése helyett a
résztvevbk személyes tapasztalatainak és problémainak elemzése, feldolgozasa all.

Tovabbi mddszerek:

Egyéni prezentaciok és 6sszefoglaldk

Egyéni fejlesztési iranyok és a programelemek kozotti feladatok megfogalmazasa
Csoportos személyes konzultdcié a tandcsadéval

Egyéni személyes konzultacié a tandcsaddval

Egyéni és csoportos személyes konzultacid és visszacsatolas a felettes szervezeti vezetével
Strukturdlt tapasztalatszerzé gyakorlatok, tréning elemek

A kompetenciafejlesztés anyagat tartalmazo kézikonyv minden résztvevd szamara
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4. Esettanulmany : Plus program — Metropolitan Police’

Az 1990-es évek elején a londoni Metropolitan Police (tovabbiakban: Metp) véltozasmenedzsment
programot inditott PLUS néven. A programra a blin6zés novekedése, a be nem jelentett blnesetek
aranyanak emelkedése és a rendérségi koltségvetés illetve annak felhaszndldsa miatti civil

elégedetlenség miatt volt szlikség.

A valtozasi program kozponti gondolata az volt, hogy a rendGrségi kulturat az ,eré” fogalmabdl a
»szolgdltatds” felé mozditsa el. Alaposan megvizsgaltdk a belsé identitast, amelyet megtépazott a
kozvélemény csokkend bizalma és az a tudat, hogy bels6 problémak, és szervezeti egységek assak ala

a Metp hatékonysagat.

A programot a Metp-t iranyité legfelsé vezet6, f6tiszt (Commissioner) iranyitotta és kiilsé tanacsaddk
segitségével hajtotta végre. A program alaposan felforgatta a Metp szervezeti kereteit. Az Uj
strukturat 1991-ben dllitottak fel. Megalkottak egy 1993-97-re vonatkozd Otéves tervet,
erGforrasokkal egylitt. A vizidt a Stratégiai Szandéknyilatkozat nevld dokumentum foglalta dssze. Ez

igy hangzik:

1) Olyan renddrségi szolgaltatast hozni, mellyel megerésitjiik jelenlétiinket Londonban,
lathatdnak, megkozelithetének, alapvet6en fegyvertelennek latszani. Ez a rend&rségi
alapstilus mélyen gydkerezik a kdzésségben.

2) Novelni a konzultaciét a nagykdzonséggel és képviselGikkel, informalni 6ket, valaszolni a
felvetéseikre, specidlis és valtozd igényeikre, lehetdségeinkhez mérten; javitani belsé
kommunikdaciénkon. Szdndékunk fenntartani vezetd szerepiinket a rendérségi filozéfia és
gyakorlat terén.

3) Vilagos értelmezést adni a rendérségi feladatok viszonylagos fontossaganak; és javitani a
teljesitményilinket a kiemelt fontossagu renddri tevékenységi teriileteken. Szlikségessé valhat
emberi eréforras tudatos atcsoportositasa a széban forgo teriiletek ellatasara.

4) Olyan specidlis szolgaltatasokat muikodtetni, az altalanos rendéri stilusunk megerdsitésével,
amelyek a Londonban él6k és dolgozdk dinamikusan valtozd igényeikre reflektdlva. Ezek a
specialis szolgaltatdsok vonatkoznak a jelenlegi nemzeti felelGsségi koériinkre is.

5) A személyzet, rendéri és civil er6ket ideértve, elégséges szinten tartdsa annak érdekében,
hogy hatékonyabban tudjunk szolgdltatni, és Osszes munkatarsunk egyéni

teljesit6képességét teljes mértékben kiakndzzuk. Oszténézzitk a professzionalizmust és a

2 Az esettanulmanyt Garry Elliott munkaja alapjan atdolgozta Nagy Péter.
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6)

7)

személyes munkavégzés magas minGségét. Minden munkatdrsunkat megfelel6en ki kell
képezni, vezetni és iranyitani.

Munkaerénket megfelel6 technikai és egyéb tamogatassal latjuk el. A befektetést fenn kell
tartani a stdb nagyobb hatékonysaga, valamint a munkakornyezetiik jobbitasanak kettds
célja érdekében.

Végiil, de nem utolsd sorban, magas mindségl szolgdltatdsokat nyujtani minden vevénknek,
kiilonosen a szélesebb kdzénségnek, oly mddon, hogy a pénzért megfelel6 értéket kapjanak.
Ehhez sziikséges a teljesitésiink 6nellendrzése, egyeztetett standardek alapjan, felligyeleti és
ellenérzési folyamatok mentén. Tovabbra is 6sztonozzik a jé gyakorlatokat és a hibajavitast;

ha tévediink és a panaszok indokoltak, beismerjiik, hogy hibaztunk.
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A projektorientalt vallalat:
forradalmi szervezet egy dinamikus kérnyezetben3

A projektmunka felé mutato trend a szervezetekben

A komplex, kockazatos feladatok megvaldsitasra a szervezetek projekteket
vezetnek be

A dinamikusan valtozé piacok, az Uj technoldgiai fejlesztések, az Uj torvényi szabalyozasok, akarcsak a
valtozo tdrsadalmi értékek 0j kihivasokat és lehetGségeket jelentenek a vdllalatok szdmdara. A
vallalatok folyamatosan tovabbfejlesztik szervezetiiket ahhoz, hogy a dinamikus és noévekvd
komplexitasu kornyezetnek jobban meg tudjanak felelni. Stratégiai lizleti teriileteket hoznak létre,
részben 6nalléd csoportokat, mindségi kordket szerveznek és komplexebb problémdak megoldasara
projekteket alkalmaznak.

A hagyomanyosan projekteket végrehajtéd épit6- és beruhdzé ipar mellett a gépgyartd cégek, a
bankok, biztositék, 6nkormdanyzatok kozil is sokan alkalmaznak projekteket.

A vallalatok egyszerre vezetnek belsé és kiils6, egyszeri és ismétl6d6, kicsi, kdozepes és nagy
projekteket kiilonb6z6 tartalommal. A hagyomanyos projekttipusok mellett, mint pl: beruhdzasi
projektek, szerz6désteljesitési projektek, valamint kutatdé- és fejlesztési projektek, szamtalan mas
terilet feladatait is projekt formaban hajtjak végre: ajanlatkészités, piackutatds, szervezetfejlesztés,
valsagkezelés.

A Fluor Daniel Engineering vallalat a kovetkez6képp latja a projekteket: ,,...Gzletirdnyitdsi forma,
végs6 soron a belsé mikodés fejlesztésének egyik Gtja. A Fluor Daniel képes a cég hatékonyan
mikodtetésére egy decentralizalt, haldzati szervezeti kérnyezetben”.

e

Honnan Hova

e szerzGdésteljesités, kutatas és fejlesztés e szerzGdésteljesités, kutatas-fejlesztés,
ajanlatkészités-tenderezés, marketing,
PR, személyzet-fejlesztés,
szervezetfejlesztés, beruhdzas

o kevés nagy projekt e sok kicsi, kbzepes és nagy projekt
e mindenekel6tt kiilsé megbizéknal e projektek belsé és kiilsé megbizéval
vezetett projektek egyarant

1. dbra: Szervezeti trend a projektmunka iranydaba

Az Uj ,bels6” projektek a kovetkez6 jellemzSkkel birnak:

® Roland Gareis tanulmanyat magyaritotta Nagy Péter.
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e Nincs kiilsé vevd, ,csak” egy bels6 megbizd létezik.

o A belsé projektek szocidlisan komplexek, mivel eredményeik a projektet vezetd villalatot és
dolgozéit is kozvetlendl érintik.

e A projektnagysag (feladatok szama, koltségek, id6tartam) altaldban nem tulsagosan jelent6s.
A haszndlando vallalati er6forrasok azonban relativ magasak, mivel sok munka nem adhato ki
egy harmadiknak/ alvallalkozonak, hanem a vallalat maga kell, hogy elvégezze.

e Standard technoldgiak és szervezeti standard-ek csak korlatozottan vehet6k igénybe, hiszen
egyszeri, innovativ feladatrél van szé.

A projektek stratégiai opciot jelentenek egy vallalat szervezeti felépitésében

A projektek nemcsak feladat-végrehajté médként jellemezhet6k, hanem egyben stratégiai opcidi is a
szervezeti felépitésnek.

“Management by Projects”
mint stratégia

A projektorientalt
vallalat

Rugalmas szervezeti Projektmenedzsment
strukturak kultara

2. dbra: A projektorientdlt vdllalat stratégidi, strukturdi és kulturai

A vallalatoknak lehet&séglik vannak arra, hogy projektekkel vagy azok nélkil mikodjenek.

A projektorientalt szervezeteknek sajatos stratégiajuk, strukturajuk és kulturajuk van, amelyek a
projektek sikerességét tdmogatjak.
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A vallalat ,,projektorientalt vallalatként” valo felfogasa Uj lehetoségeket és
kihivasokat jelent a menedzsment szamara

Egy vallalat projektorientalt szervezetként vald kezelésekor a projektmunkakra és azok strukturdlis,
stratégiai és kulturalis el6feltételeire kell figyelemmel lenni.

Természetesen lehet egy vallalatot mdas szempontbdl is vizsgalni. A ,projektorientalt vallalat” csak
egyike a vallalati valdsag lehetséges véltozatainak. Egy vallalat projektorientalt szervezetként valé
szemlélése azonban Ujfajta szervezeti felépitési lehetGségeket teremt, amik javithatjak a projektek
sikeres végrehajtdsanak esélyeit.

A projektorientalt szervezetek alapjai a projektek. Egyszerre tobb projektet inditanak, vezetnek,
zarnak le, és adott esetben szakitanak meg. Ezaltal egy egyensulyi allapot lép fel, amely a cég
fejl6dését és tulélését hivatott biztositani.

Minél kilonboz6bbek a projektek egy projektorientdlt szervezetnél, annal Osszetettebb a
menedzsment feladata. Ez egyrészt az egyes projektek dinamikaja, komplexitdsa, mdsrészt a
projektek kozotti kapcsolatok fliggvénye.

A projektorientalt szervezet ismertet6jegyei a kovetkez6k:

A projektek altali menedzsment (Management by Projects) egy explicit menedzsment
stratégia.

e A projektek ideiglenes szervezetként allnak fel.

e A dontési kompetenciat a projektekhez delegdljak.

e A kornyezeti valtozasokat dinamikus szervezeti strukturdban képezik le.

e A projekt hdlézatok a menedzsment miikodésének targyait jelentik.

e A hosszu tdvu know-how biztositdsa er6forras pool-ok segitségével torténik.
o Akoordinalasi feladatokat iranyitd korok Iatjak el.

e Létezik egy projektmenedzsment kultura.

o Azintegrdlé funkcidkat egy multi-szerep hordozo tolti be.

A "projektek altali menedzsment” projektorientalt szervezeteknél kézponti
menedzsmentstratégiat jelent

A projektorientalt vallalatoknal a projektek altali menedzselés jelenti a kozponti
menedzsmentstratégiat.
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Ezen a stratégian keresztil a vallalatok a kovetkez§ szervezeti célokat kovetik:

e Aszervezeti rugalmassag és dinamika novelése.
e A menedzsmentfelel§sség delegalasa.

e Az eredmények és a munkafolyamat mindségének biztositasa egy egységes projekt-
definidlassal.

e Célorientalt munka biztositasa.

e A projektekben kilénb6z6 szakterlleteken dolgozd munkatarsak és kilonb6z6 vallalatok
egyuttmikodése.

e Szervezeti tanulds és folyamatos szervezetfejlesztés biztositasa a projekteken keresztiil.

o Alkalmazkoddképesség teremtése a hirtelen valtozé kérnyezetben.

A projektek altali menedzsment alkalmazasaval személyzetpolitikai célok is realizalodnak.

A projektekben a gyakran egyedi vagy az egymassal parhuzamosan alkalmazott vezetési technikak,
mint pl: célok altali menedzsment (Management by Objectives), delegacié altali menedzsment
(Management by Delegation), motivacié altal menedzsment (Management by Motivation) stb.
operativ szintre hozhatdk és integralhatdak.

A projektek altali menedzsment, mint vezetési stratégia a projektek motivacidos és személyes
fejlesztési funkcidit is hasznositja.

A projektekben valé munka sok munkatdrs szamara vonzd, mivel a projektek:

Tobbnyire Ujszer(i feladatokat jelentenek.

A teammunka miatt szocidlis kihivast jelent és integrald hatasa van.

Szabad teret tesz lehet6vé és tdmogatja a kreativitast.

Az id6beli behatdroltsag miatt a visszacsatoldst és Uj opcidkat ad a projekt lezardsa utan.

A projektekben vald egyéni tanuldst a rendszerszemlélet, az egységesség, a problémahelyzetek
lehatdroltsaga, azok komplexitasa és a nagyfoku kiils6 orientdltsag egyarant tamogatja.

A projektek altali menedzsment marketing fontossaga a kdvetkez6kbdl adodik:

o A projektek kiilsé orientdltsaga.

o A projektmenedzsment alkalmazdsa, mint eladasi érv.
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e A projektmenedzsment, mint szolgaltatas lehetséges piaci értékesitése vallalaton belili
és/vagy kilsé piacokon

A projektek hangsulyozott alkalmazasaval és definicidjaval sok vallalat alkalmaz implicit mddon
»~egyfajta” projektek altali menedzsmentet.

A fentebb leirt lehet6ségek kihasznaldsa azonban a projektek altali menedzsment explicit
alkalmazasat és az ennek megfeleld strukturalis és kulturalis tovabbfejlesztést kovetel meg.

A projektorientalt szervezet karcsu, rugalmas és alkalmazkodé

A projektek a projektorientalt szervezet strukturalis elemeit jelentik

Hagyomanyos mddon a szervezeti formakat ismétl6dé feladatok végrehajtasdra hozzak létre. A
szervezeteknek és vallalati folyamatoknak tiszta, vildgos feladatokkal, a felelGsségek megoszlasaval és
konkrét feladatleirasokkal orientaciét kell adjanak a munkatarsak részére. Tovabba a szervezeten
keresztil a kornyezettel vald kapcsolat folyamatossdaga is biztositandé.

Ezen szervezeti célmeghatdrozasoknak egy stabil, hierarchikus, linedris szervezet messzemenden
megfelel. Azonban egy olyan szervezet, melynél Uj, kiilonb6z6 tartalmu és nagysagu projektek futnak,
egy rugalmas, haldzati szervezeti strukturat igényel.

Alapvetéen a szervezeti strukturak egy jelképes egyenesen a ,merev, hierarchikus szervezet” és a
»rugalmas, hdlézatszer(i” szervezet kozott helyezkedhetnek el. A vdllalat pozicionaldsat ezen az
egyenesen a rutinfeladatok és a projektfeladatok mennyiségének viszonya hatarozza meg. Ugyan
nem létezik optimalis pozicio egy vallalat szamdra, de egy trend a laposabb, haldzatszer( strukturak
iranyaba megallapithato.

Egy kevéssé projektorientdlt szervezetben a projektek a hierarchikus, linedris szervezet mellett
mUikodnek. A projektek alkalmazasaval ezek a szervezetek laposabbakka és rugalmasabbakka valnak.
Az ellaposodds egyrészt a kommunikacids szikséglet megndvekedésébdl, masrészt a hierarchikus
szintek szamanak (részleges) csokkenésébdl adddik. A rugalmassag abbdl a lehetdségbdl is adddik,
hogy projektszervezetek allnak fel, majd szlinnek meg.

[] []
TR S o I

3. dbra: A szervezet ellaposoddsa a projektek dltal
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Lapos és haldzatszer(i szervezetekben a lényeges feladatokat projektekben és teamekben hajtjak
végre. Egy rugalmas, haldzatszer( struktira példaja a kovetkez6 organigrammban dbrazolhatd.

4. dbra: Egy rugalmas, hdlozatszerii vdllalat organigrammja

A kilonlegessége ennek a szervezeti strukturdnak az, hogy a szerepeket, kommunikacids
kapcsolatokat és a csoportok, projektek és osztalyok kozotti hatdrokat dbrazolja, és nem az ala- és
folérendelt kapcsolatokat mutatja.

Stratégiai kozpontok, irdnyito korok és er6forras pool-ok, mint a projektorientalt
szervezet integrativ strukturai

Szervezetelméleti megkdzelitésben a projektek a megkllénboztetés eszkozeiként foghatok fel.
Ahhoz, hogy a projektek a szervezet altalanos céljait és szabalyait kovessék, integracids strukturak
szlikségesek a projektorientdlt szervezetekben, mint pl: stratégiai kozpontok, iranyitéd korok,
eréforrds készletek, és projektmenedzsment kivaldsagi kbzpont.

Ezek az integracios strukturak inkabb kommunikacids strukturdk, mintsem szervezeti egységeket
jelentenek. Az eréforras pool-ok legfontosabb jellemzGit a hagyomanyos hierarchia felfogdassal
szemben az 5. dbra mutatja:

Er6forras készlet

Orientdcio

- hosszu tavu
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- szakterulet-specifikus

Feladatok

- know-how fejlesztés és biztositas
- toborzds, személyzet fejlesztése
- szakemberek rendelkezésre bocsajtdsa

- infrastruktura készenléte

standard-ek, etika biztositasa

Nem feladatok

- projektekkel kapcsolatos feladatok végrehajtdsa

- projektekkel kapcsolatos munkdk kontrollalasa

Szervezet

- pool vezeté
- pool tag

- tapasztalati csoport

- fellgyeleti csoport

5. dbra: Egy eréforrds pool jellemzéi

Drucker szerint a hagyomanyos szervezeti egységek a szabvanyok letéteményesei, mint a training
kozpont, a szakérté kdzpont. Ezek nem ott vannak, ahol a munka vége van, mert azok tdlnyomo részt
a feladat kézpontu teamekben valdsulnak meg.*

Projektorientalt vallalatnal a feladatok elvégzésének felelossége a végrehajtasban
résztvevo szakért6ké. A matrix-projektszervezet halott!

A matrix-projekt szervezet hagyomanyos modelljét olyan vallalatok szamara fejlesztették ki, melyek
ismétl6d6 projekteket vezetnek (pl: épités, létesitmények, kutatds-fejlesztés). A rendelkezésre
bocsdjtds, a feladatmegoldds formadjanak és minGségének felel6ssége ebben a hierarchikus
modellben a projekt team-tag szervezeti vezet6jénél van.

% F. Drucker: The Coming of the New Organisation. — Harvard Businnes Review. 1988. Januar-
Februar, 47. oldal
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Belsé
pr. megbizé

Eroforras
pool vezeté

Projekt
vezeto

Mit?
Mikor?
Mennyiért?

Belsé
pr. megbizo

Hogyan?
Mennyire jol?

6. dbra: A madtrix-projektszervezet halott

A ,Lean menedzsment” elgondolas projektorientdlt szervezetekben a feladatok teljesitésének
felelGsségét a résztvevd szakért6khoz delegalja.

A projekthalézatok a projektorientalt szervezetek uj megkozelitési médjai

A projekthalézat tobb, azonos idoben folyo projektet, s azok egymashoz fliz6d6
kapcsolatait jelenti

A projekthaldzat viszonylag autondm projektek haldzata, amelyek lazan vagy szorosan kapcsolddnak
egymashoz.

A projekthdalézatban talalhaté projektek szama, azok céljai, nagysagai, fazisai, amelyekben az egyes
projektek talalhatdk, folyamatosan valtoznak. Uj projektek inditdsa és projektek lezdrdsa a
projekthdlézat nagyfokd dinamikajat igénylik. Ennek ellenére a projekthdlézat alapvet6 struktirai,
azaz a projekt tipusok, a projektek kozotti kapcsolatok jellege, a projekthalézat kommunikacidja, a
haldzattal kapcsolatos szerepek viszonylag dllandéak maradnak.
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Projektek

<>

Projekthalézatok

Vallalati szervezet

7. dbra: Projekthdlozatok, mint a menedzsment eszkézei

Mindezek miatt a projekthalézatok a projektorientalt szervezetek Iényeges integracids eszkdzeiként
mikodnek. Az egyes projektek definidlasabdl addédé szervezeti kilonbozdsségekkel a
projekthalézatok integrald latasmaddjat allithatjuk szembe.

A projekthdlézat menedzsmentjének célja, hogy a projekteket, figyelemmel a vallalati célokra
koordinalja és a haldzat 6sszeredményét optimalizalja. Ennek kapcsan a projekthalézat célkitlizései
konfliktusba kerilhetnek az egyes projektek céljaival. A struktirak és a projekthaldzatok alakulasanak
megértése lehetévé teszi, hogy a projektek definidldsardl, lezardsardl, a projektek kdzotti prioritasok
megallapitasarél, mint ahogy a konkurencia- vagy szinergia kapcsolatokrdl szakszer(i doéntések
szlilessenek.

«ses

Kilénb6z6 projektek, melyek azonos vevénél, megrendelénél folynak, a hosszu tava vev@stratégiak
és a megrendel6vel szembeni alapveté magatartdsformak szempontjabdl targyalanddk. Beszerzések,
és kulonb6z6 projektek szolgdltatdsai egyazon szallitétél, a beszerzési feltételek szempontjabol
esetleg optimalizalhatdk.

A projekthalézatok kontrollingja emeli az informacids mindséget

A projekthalézatok kontrollingja a projekthalozat elemzését, és a koordinald intézkedéséket foglalja
magaban.
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A projekthalézat elemzése arra szolgal, hogy:

e (Osszképet kapjunk az adott projekthalézathoz tartozé valamennyi projektrél.
e Felismerjlk az egyes projektek azonossagait és kiilonbozEségeit.

e Felismerjlk a szinergia/egylttm(ikodési, illetve konkurencia kapcsolatokat az egyes projektek
kozott.

A projekthalézat elemzése periodikusan, a projekthdlézat dinamikdjatol fliggéen végzendd el.
Tovabba a projekthdlézat elemzése elvégzendé a projektek tervezett inditdsanal, lezarasanal,
megszakitasanal is, hogy a haldzatra vonatkozo kévetkezményeket meg lehessen allapitani.

Projekthélézat

8. dbra: Projektek kézti kapcsolatok egy projekthalozatban

Egy Uj projekt projekthadlézatra vald kihatdsainak elemzése lehet6vé teszi szakszerl dontés
meghozatalat arrdl, hogy a projekt elinduljon-e vagy sem. Egy projekt lezards vagy megszakitds
kihatasainak elemzése lehetévé teszi a know-how atadast, a személyek atcsoportositasat, a szabad
eréforrdsok mas projektekhez valé rendelését, stb.

A projekthalézatok komplex strukturdinak megértéséhez és kommunikdldsdhoz javasolhaté tobb
kilénb6z6 elemzési |épés (tartalom, hatdrid6, er6forrds, koltség-haszon elemzés) és kiilonboz6
szemlélteté forma alkalmazasa (lista, portfolidabrazolas, projekt halozat grafika, savos ltemterv,
tablazat, stb.).

A projekthaldzat elemzésének alapjaul a haldzat egyes projektjeinek dokumentacidja szolgal. A
projekthdlézat adatainak Osszehasonlitdsdhoz és 0©sszegzéséhez a projekt dokumentdcidkkal
szembeni alapkovetelmények egységesitése sziikséges.
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9. dbra: Portfoliodbrazolds

A projektek formalis és informalis kapcsolatokkal kapcsolédnak egymashoz

A projekthdlézatban elemzési és koordinacids feladatokat is el kell 1atni. Ezen feladatok teljesitéséhez
specialis szerepeket definidlhatok (pl. Iranyitd Bizottsag). A szocialis haldk azonban elsésorban nem a
formalis szervezeti strukturakon, hanem a sokoldali kommunikacidn alapulnak.

A projekthdlézaton bellli 1ényeges irdnyitasi funkcidkat a formadlis és informalis kommunikacids
formdk segitségével kell ellatni. Vizszintes informdaciéatadds és a munkatarsak egyiittes tuddsa
Iényeges dolgokrél hozzajarul a projekthaldzat kulturajahoz.

A projekthalézat kommunikacidja strukturalis intézkedésekkel, mint pl. tobb projektben kilonb6z6
szerepek egyszemélybeni atvallaldsdval és irdnyitd korok létrehozdsdval tdmogathatd. A
projekthdlézatok iranyitd koreinek szerepeit a kiilonb6z6 projektek projektvezet6i és a
kulcsszereplGi, valamint a torzsszervezet vezet6i toltik be.

A személyek kozti halézat tdamogatasahoz és a sokoldalid kommunikacios formak kialakitasahoz a
projekthalézaton belil a személyi menedzsment kézponti jelent&séggel bir.
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Egyrészt a személyek rendelkezésre bocsatasa terén, mint pl.:

e Kivalasztds koordinaldsa, a projekttagok integrdcidja és reintegracidja.

o Kilénb6z6 projektek tobb szerepének egyes emberekhez rendelése.

Masrészt a vezetdi feladatok ellatasaban, mint pl.:

o Informacidk kozvetitése a vallalati stratégiardl.
e Informacio kozvetitése a projekthalézat mindenkori allapotarol.

e A szervezeti tanulds szervezése a projekthdlézatban (tapasztalatcsere, dokumentacidés rend
meghatarozasa).

A projektorientalt vallalatok sajatos értékei, normai és szabalyai

A projektorientacio kifelé és befelé is kommunikalando

Egy vdllalat projektorientaltsdga szimbolikus menedzsment eszkdzok segitségével kifelé és befelé is
egyarant kommunikalhato.

A projektek abrazolhatéak a vallalati szervezeti abrdban, a munkakori leirdsokban figyelembe
vehetGk az ideiglenes feladatok és a projektszerepek. Belsé projektek végrehajtasanak szabalyai a
projektmenedzsment kézikdnyvekben dokumentdlhatéak, és a vdllalati jov6képben figyelembe
vehet6 a projektorientdltsag.

A példa kedvéért:

1. Mi egy projektorientalt vallalat vagyunk

Projekteket vezetiink kicsi, kézepes, nagyobb komplex feladatok elvégzésére.
Folyamatosan tovabbfejlesztjik projektmenedzsment kultirankat.

Kalénb6z6 projektmenedzsment eszkozoket alkalmazunk a mindenkori projekt sziikségleteinek
megfelelGen.

10. dbra: Bekezdés egy projektorientdlt vdllalat jovoképébdl
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A projektorientalt vallalat kulturdja a projektmenedzsment kultira meglétével
jellemezhetd

A projektorientalt vallalatok specidlis know-howt, szabalyokat és segédeszkdzoket fejlesztenek ki a
projekt menedzsment szamara. A projektmenedzsment kultira elemeit a projektmenedzsment
know-how hordozdk, a projektmenedzsment eszkozok, a projektmenedzsment infrastruktura és a
projektmenedzsment specifikus értékek és szabalyok alkotjak. Az elemek kilénb6z6 kialakultsaga a
projektmenedzsment kultura kiilonbdz6ségeit eredményezi.

PM eszkozok

PM know-how
hordozoé

PM értékek és
szabalyok

PM infrastruktura

11. abra: A projektmenedzsment kultura elemei

A projektek sikeres levezetéséhez a projektorientalt szervezetek munkatarsai PM szakképzettséget
igényelnek. Mivel a legtobb munkatars szerepet kap a torzsszervezetben és a projektekben is, ezért a
PM nem kivalasztott specialistdk képzettségét, hanem egy alapveté menedzsment qualifikdciot
jelent.

A projektmenedzsmentet a projektorientalt vallalatok helyzetre szabottan
alkalmazzak: Nincs egyetlen és kizarolagos PM megkozelités

A projektorientdlt szervezet kiilonb6z6 projektjei és projekttipusai eltéré projektmenedzsmentet
kivannak. Az ismétl6dé6 projekteknél alkalmazott projektmenedzsment hagyomanyos mintai (matrix-
projektszervezet bevezetése, hataridé-tervezés haldtechnikaval, standardizalt team-ilések) egyszeri
és ,puha” projekteknél (szervezetfejlesztés, kozos-vallalat alapitas, PR projekt) nem megfeleléek.

Ezekhez a kovetkez6k sziikségesek:
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A projektszervezet specidlis megtervezése (a projektvezet6 szervezeti betagozéddsanak, a
szerep-meghatarozasoknak, kompetencia-felosztasnak, kommunikaciés formaknak helyzetre
szabott tisztazasa).

e A projekt tagok projekt specifikus kivalasztasa és a projekttagok személyes céljainak figyelembe
vétele.

e Projekt specifikus dontés a tervezett és ellen6rzendd célokrdl (teljesités, hataridG, koltség,
erdforras).

e A mindenkori projekt kontrolling médszer (pl.: mérfoldkélistak, GANTT-diagramok, halétervek)
projekt specifikus kivalasztasa.

e Projekt specifikus dontés a kockdzatelemzés alkalmazasardl, végrehajtasardl.

e Projekt specifikus dontés a projekt dokumentacié mélységérdl (projekt kézikonyv, IT tamogatas,

)

Projekt kornyezeti kapcsolatok projekt specifikus megalkotdsa

A hatdrid6 tervezés szituativ alkalmazdsanak lehetGsége a kovetkezbkkel jellemezhets. A hataridd
tervezéshez a mérfoldkdlistdk, savos Gitemtervek és a halétechnika all rendelkezésre. A halétechnika
legbonyolultabb, mig a mérfoldkdlista elkészitése a legegyszerlibb médszer. Egy kifejlettebb mddszer
szamitdgépes tamogatassal valé hasznalatanak eredményei el6dllithatdak egy kevésbé fejlett
modszer alkalmazasaval is.

Egy vagy tobb hatarid6 tervezési mddszer alkalmazasardél a mindenkori projekt Osszetettségét és
dinamikajat figyelembe véve kell dontést hozni.

Halot

aoteny Ritkan

Savos A
itemterv Altalaban

Mérfoldké o
lista Mindig
>
Alacsony Kézepesimagas Nagyon magas  Osszetettség/dinamika

12. abra: Hatdridé tervezési modszerek a projekt 6sszetettségének fiiggvényében
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A projektorientalt vallalat a valtozas (dinamika) menedzsmentre kiilonosen
alkalmas

A projekt orientalt szervezetek valsaglehetoségeket is jelentenek

A projekt orientalt szervezet komplex feladatokat projektekben teljesit. ldeiglenes feladatok
folyamatos definidlasa és végrehajtasa projektek formdjadban nagy dinamikat feltételez és ezaltal
valsaglehetdséget hordoz magéban. igy példaul egy nagy szerz6dés teljesitése és lezarasa megfeleld
kovet6 megbizas létrejotte nélkil kritikus bevételi és létszambeli ingadozdshoz vezethet egy
[étesitményépit6 vallalatnal.

A projektorientdlt vallalat valsaglehet6sége visszavezethet§ az egyes projektek kockazataira is.
Minden projekt viszonylagos uUjdonsagot jelent, specialis kontextusban mikodik, szocidlisan és
tartalmilag Osszetett. Ezért projektvalsagok vallalati valsdghoz is vezethetnek. Az egyes projektek
viszonylagos autondmiaja és az egyes projektek Osszekapcsolddasa ugyanakkor csokkentheti is a
valsag lehet6ségét. A vdlsag fellépése egy projektben nem okoz kényszerlen valsagot mas
projektekben vagy a vallalat szdmara.

A projektorientalt vallalatok rossz tanuld szervezetek. A projekt Osszegy(jtott tapasztalatainak
atadasa mds projekteknek, illetve a torzsszervezet szamara nehezen szervezhet6 feladat. Ezeket az
integrdcids funkcidkat a projektorientalt szervezetek karcsu, allandd szervezete kell, hogy elvégezze.
A toOrzsszervezet ,karcsusaga” lényegesen csokkenti a  projektorientalt szervezetek
valsaglehetGségeit.

A projektorientalt vallalat szervezeti strukturaja a dinamikus kérnyezetet képezi le

A projektorientdltsag azt jelenti, hogy az adott helyzetnek megfelel6 projekteket definidlnak. Mindez
annyit jelent, hogy a mindenkori projektcélokat egyeztetik, egy specialis projekt kontextust hoznak
létre és egy megfelel6 projektszervezetet allitanak fel. A vallalati kdrnyezet sajatos igényeinek
ideiglenes strukturakkal felelnek meg. Egy folyamatos egyensulyi allapot keletkezik, igy a projektek
altali szervezeti kiilonb6z6ség hozzajarul a vallalat viszonylagos stabilitasahoz.

Projektorientdlt vallalat esetében valsdgmegel6z6ként hat a relativ nagy ,vallalati felllet”.
Egyidejlileg sok, kiilonb6z6 kornyezeti kapcsolatokkal rendelkez6 projekt vezetése a monitoring, és
ezdltal a kornyezeti valtozasok vizsgalatanak eszkoze lehet. A kornyezettel kapcsolatban lévé
szerephordozék szdma a projektorientalt szervezetekben kiilonosen nagy.

Valsagmegel6z6ként hat a projekttagok és munkatarsak rugalmassaganak fokozddasa a
projektmunka altal. A tudat, hogy a projekt befejeztével személyes valtozas all be, pl. egylttmikodés
egy masik projektben, a valsagszituacidk altal kivaltott valtozasok elfogadasat tdmogatja.
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A projektorientalt vallalat a valsagkezelést projektekkel hajtja végre

A valsaghelyzetek legy6zéséhez a projektorientdlt szervezetben javasolhaté a projektek alkalmazasa.
Mivel a valsag legy6zésének tartalmi feladatait és eredményeit altaldban nagyfoku bizonytalansag
ovezi, a megszokott projektmenedzsment mddszerek alkalmazdsa biztonsagot és orientacidt kozvetit.
A kockazat, Osszetettség és stratégiai jelentGség, mint jellemzék erés kidomborodasa okan a valsag
legy6zése abszolut értelemben is projektet igényel. A projektmenedzsment mddszerek alkalmazasat
a valsag legy6zés kovetelményeinek kell megfeleltetni.

A projektorientalt vallalat egy forradalmi szervezet!

Egy vallalat projektorientalt szervezetté vald fejlédése nem egy folyamatos folyamat, hanem
el6feltétele egy kulturalis forradalom. Kilonosen a kovetkezd kihivasokkal kell a menedzsmentnek
szembe néznie:

e Avidllalat dinamikajanak tudatosabb, rugalmasabb kezelése (folyamatos és hirtelen valtozasok).

e A projektek Osszetettségének, dinamikdjanak és autondémidjanak elismerése (minden egyes
projektnek joga van egy specialis kornyezetre).

e Ujszervezeti és kommunikacios struktirak.
e A cégvezetés U] szerep- és vezetési felfogasai (pl.: megfelelés a belsé megbizdi szerepnek).
e A projekthaldézatok kezelése.

o Uj er6forras tervezési médszerek bevezetése (multi-szerep hordozék, zero-base-budgeting az
emberi er6forrasokra).

e Projektekkel 6sszefliggd 6sztonzési rendszer és karriertervezés.

e Ideiglenes, dinamikus strukturak kontrollingja (alternativ tervek, kevésbé mély részletezés).

Osszefoglalas

Komplex és kockazatos feladatok végrehajtasara a vallalatok egyre er6s6dé tendencidval projekteket
vezetnek be. A projektek ez altal egy stratégiai opciéva fejlédnek a vallalati struktura kialakitasahoz.

A projektek altali menedzsmentet, mint deklardlt menedzsment stratégiat alkalmazd vallalatokat
projektorientalt szervezetekként definidljuk. Projektorientdlt szervezetek a kornyezet valtozdsait
szervezeti strukturaikban és kulturajukban is leképezik.
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