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52. PM Miihely —Pécs Laszl6: PM HELYE, SZEREPE A
VALTOZASMENEDZSMENTBEN

A 2022. februar 10-i 52. PM Miihely (id6épont : 16:00-18.00, helyszin : Bp. XI.
Magyar Tudésok krt 2. BME 1.ép. B.110 terem) workshopja a projekimenedzsment
helyét, szerepét kivanja kérbejarni a valtozasmenedzsmentben, ami egy nagyobb,
atfogdbb és hosszabb folyamat, amelynek egy kisebb és révidebb, de fontos része a
valtoztatasi doéntést végrehajtdé projekt menedzselése. Ebbél kdvetkezben a
valtozdsmenedzsment egyéltalan nem valaszthaté el a projektimenedzsment
szakterulettdl, szakértelemtél, de az illesztés figyelmet érdemel. A témat a Mihely
résztvevdi valasztottak ki, és a bevezetd blog megirasara illetve bevezeté eléadas
megtartasara Pécs LaszI6t, az Alstom Transport Hungary projekt iroda (PMO)
vezetdjét kérték fel.

Blog tartalom

Pécs Laszl6 : Projektmenedzsment helye, szerepe a valtozasmenedzsmentben

Eletiink mozgatérugdja a folyamatos valtozas, mint azt a kéznyelvben is mondjuk:
,minden mulando, csak a valtozas 6rok”.
Az 52. PM Férum eléadasomban
- véltozasmenedzsment alapjait,
- projektmenedzsment valtozasmenedzsment folyamataban betdltétt helyét, szerepét
és kapcsolatait,
- a valtozasmenedzsment és a projekimenedzsment kapcsolataban szerzett
tapasztalataimat,
- szakmai Szemléletemet + Latdsmodomat + Gondolkodasomat, azaz a ,SzelLaGo”-t
szeretném megosztani.
Assisi Szent Ferenc és Kurt Vonnegut hitvallasa még napjainkban is helytall6: “Legyen
deriim és tlirelmem, hogy elfogadjam azt, amit nem tudok megvaltoztatni, legyen
batorsagom és eréom ahhoz, amit meg tudok valtoztatni, legyen bélcsességem, hogy a
kettét meg tudjam kilénbdztetni.”

A valtozas létink egyik fontos része, egyéni és uzleti életiink mozgatérugodja. Ha a
valtozas egy olyan fontos mozgatérug6, akkor mégis, ha az emberek tébbsége meghallja
azt a szo6t, hogy valtozas, 6sszerezzen. Ennek f6képpen pszicholdgiai okai vannak.

Az emberek és ennek kovetkeztében a szervezetek is nyugalmi allapotra torekednek.
Ebben a kialakult komfortzénajukban érzik jol magukat, és minden, ami a
komfortzénajukbdl kimozditani akarja félelmet és ellenallasat sziilhet az emberekben. Az
emberek ,tudatalattijaban” nagyon sok minta, félelem, szokas, érzelem, hiedelem,
érték, talalhatd, lapul meg. Ezek a véltoztatas sz6 hallatan eléjonnek és gyorsan
megsziletik a ,.tudatos gondolatainkban”, ,miért is nem kell nekiink ez a valtozas’,
annak ellenére, hogy még nem is tudatosult benniink, hogy a véltoztatas akar nagyon j6
lehet neklnk.

A kbézepes magas szintli negativ stressz a munkavégzés hatékonysagara mar negativ
hatassal van, a nagy és extrém stressz félelemet idéz el6. A hosszantart6 félelem-stressz
akar meg is betegitheti az embert és ezzel negativ hatast gyakorolhat a szervezetre.
Ezért is fontos a félelem felismerése, kezelése.
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Ez egy kettésség, hogy a valtozas az egyéni és Uzleti életlink mozgatérugd, fejlédésiink
alapja, de megis a legtdbb esetben félelemmel és ellenallassal kezdédik. Ennek a
kettéségrél, a kettosség feloldasardl is szeretnék majd par gondolatot Ondknek
megosztani.

Fontos, hogy kildnbséget tegylink a valtozds és a valtoztatas fogalmak kozott.
Altalanossagban a valtozas a kornyezeti feltételekhez valé folyamatos alkalmazkodast
jelenti. A koérnyezeti feltételek modosulasa kényszeriti ki a valtoztatast, hogy az Uj
kérilményekhez  alkalmazkodni tudjanak a szervezetek (Csath M.: Sikeres
valtozasmenedzsment. Marketing & Manager, 1999. 2. 4-9.).

A valtoztatas olyan tudatosan alakitott folyamat (beavatkozas), amelynek iranya a jovébe
mutat. Célja a jelenlegi allapothoz képest egy Uj (fejlettebb) egyensulyi allapot elérése.
(Németh B.: A kiegyensulyozott vallalat. A valtozasi folyamatok menedzselésérél.
Vezetéstudomany, 1997. 12. 3-15.)

A valtozasvezetés a vezet6k tudatos tevékenysége, melynek sordn a szervezetet a
jelenlegibél egy kivant Adllapotba kivanjdk ,atvezetni” (Csath M.: Stratégiai
valtoztatdsmenedzsment. Aula Kiadé, Bp., 2005. 18.).

Egy masik definicio a Valtozasvezetésre Dobak Mikléstdl. Valtozasvezetés a szervezeti
teljesitmény javitasa érdekében a szervezet adottsagainak, ill. kilsé kérnyezeti
kihivasainak megfeleléen a szervezet lényeges jellemz8it megvaltoztatjuk (nem spontan
valtozas, hanem a szervezet vezetéi altal tudatosan valtoztatott).

A szervezeti valtozasok tartalma (struktura, kultra stb.) és a megfelel6 eszkdzok és
vezetdi kompetenciak segitségével menedzselt folyamat kdzo6tt fontos kiildnbséget tenni.
(Belényesi E.: Valtozasmenedzsment a kdzigazgatasban, Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem
Budapest, 2014).

A valtozasok kezelésére hasznalt folyamatok, eszkdzok és technikdk 6sszességével a
valtozasmenedzsment foglalkozik annak érdekében, hogy a lehetd legjobb eredményt
érik el. Célia a szervezet felkészitése és alkalmassa tétele valamilyen lehet6ség
kihaszndlasara vagy veszély elharitasdra (Farkas F.: Valtozasmenedzsment. KJK-
Kerszbév, Bp., 2004. 41.)

A fentiekbdl is kideril, hogy mig a valtozas akarattol fiiggetlen folyamat, a
valtoztatas akaratlagos, illetve a valtozasvezetés vezet6i tevékenység, a
valtozasmenedzsment pedig szervezeti folyamat (Belényesi E.: Valtozasmenedzsment
a kbézigazgatasban, Nemzeti Kézszolgalati Egyetem Budapest, 2014).

Osszefoglalva: A Valtozas: akarattol filggetlen folyamat, a Valtoztatas: tudatosan
alakitott beavatkozas a kivant allapot elérése érdekében, a Valtozasvezetés: tudatos
vezet6i tevékenység a kivant allapotba torténé atvezetés érdekében, a
Valtozasmenedzsment: a valtozasok kezelésére hasznalt folyamatok, eszk6zok és
technikak 6sszessége.

Folyamatos kihivasok el6tt allunk, nincs ez maskép az Uzleti életben sem. Vannak olyan
helyzetek amikor a vezet6k vagy akar nem vezet6 munkatarsak kezdeményezik a
valtoztatast, azonban sokszor kiils6 tényezék, ugymint a piac (kereslet/kinalat,
vevok/lgyfelek, partnerek, szallitok, versenytarsak, munkaerd), technoldgiai, gazdasagi,
jogszabalyi, térvényi, versenyszabdlyozasi, tarsadalmi és politikai kérnyezet, vagy a
vallalaton belili bels6 tényezoék, ugymint a személyi allomany, munkahelyi |1égkér,
pénzilgyi helyzet, innovacio, az Uj vizié/misszid/ stratégia kialakitas igénye, alkalmazott
technologia fejletlensége, szabvanyositas, tulajdonosi, vezetdi véleményeltérések inditjak
el.
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Osszefoglalas: Sokszor tapasztaltam, hogy az egyik tényezé a valtozast elinditja, a
masik tényez6 a megoldas kulcsa.

4. MILYEN TERULETEKRE IRANYULNAK A VALTOZASOK ES MILYEN CELOK
ERDEKEBEN INDITJUK MEG, VALAMINT _MILYEN NEHEZSEGEKBE
UTKOZUNK EGY VALTOZAS INDITASAKOR?

A vdltoztatasok legtdbbsz6ér szervezetek, viselkedések, folyamatok, rendszerek,
technoldgidk, projektek valtoztatasara, vagy Uj termékek, szolgaltatasok kidolgozasara,
bevezetésére iranyulnak, annak érdekében, hogy a hatékonysagot és
tigyfélelégedettséget novelni, minéséget javitani, a folyamatokat fejleszteni, a
koltségeket csokkenteni tudjuk, vagy egy ,.csak” uj vizidval, misszidval, stratégiaval
jobb iranyba vezessiik cégiinket, szervezetiinket, projektiinket.

Valtoztatasok soran nehézségeink egyik forrasa, ha a valtoztatas el6étt zavaros, nem
vilagos, strukturalatlan problémakkal kerilink szembe. Sokkal kénnyebb egy jél kordl
hatarolhatd, strukturalhaté, bonyolult, kemény problémaval szembenézni, mint egy
zavaros, nem vilagos helyzettel.

Osszefoglalas: Mas és mas megkozelitést igényelnek a nem vilagos és vilagos
problémak kezelése.

5. MELYEK A VALTOZTATAS TiPUSAI?

6.
A vaéltoztatas idészerliségének felismerése sokat segit abban, hogy kdénnyebben, vagy
nehezebben tudjunk egy valtoztatast végrehajtani (Lasd 1. szamu abra). Minél jobban
késleltetjik a valtoztatast, annal nagyobb lesz a hajlanddsag a valtoztatasra, azonban jéval
nehezebb is lesz a valtoztatas. Egy krizishelyzetben mar sokkal nehezebb feladat a
valtoztatast idében, kdltségraforditasban hatékonyan végrehajtani.

1. szdmu abra — Valtoztatas idészeriisége
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forras: Belényesi Emese

Ha a valtoztatas mértéke alacsony, sokszor elegendd az alkalmazkodas, azonban mar
finomhangolasra van sziikség a kils6, belsé tényez6k moédositdsa esetén. Ha a
valtoztatas mértéke nagy vagy radikalis, szervezeti, vallalati egyensulytalansag esetén
proaktivan irdnyvaltoztatast kell eszk6zélnink. Fenyegetd veszély esetén mar nem
marad mas lehetéséglink, mint csak a helyreallitas.

Minél nagyobb a valtoztatas alapvetd célja, terjedelme, mértéke, sebessége, hatdkore,
mélysége és horizontdlis szintje, anndl radikalisabb valtoztatdsokra van szikségunk.
(Lasd 2. szdmu abrat).
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2. szamu abra - Valtoztatas tipusai

Az inkrementdlis (fokozatos) és a radikdlis valtozasokat jellemzdit a 1. szamu tablazat
foglalja 6ssze.
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tablazat. Az inkrementalis és radikalis valtozasok 6sszehasonlitdsa
Forras: Dobak M.: Szervezeti formék és vezetés. KJK, Bp., 2006.
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Osszefoglalas: ,,Jobb egy fdjdalmas vég, mint egy végtelen fdjdalom (Pécs Laszlé,
2010)”, azaz merjink, legyen batorsagunk a sziikséges és elkerilhetetlen
valtozashoz, lasd bevezetémben Assisi Szent Ferenc hitvallasat.

7. MELYEK A FOBB VALTOZASMENEDZSMENT MODELLEK?

A valtozasmenedzsment modellek el6tt feltétlenil meg kell emliteniink harom fontos pontot a
valtoztatas folyamataban (alap forras: Gedei Erika - 2021):

- 1. Legylnk felkészlltek a valtozasra,

- 2. |dében ismerjik fel az igényt a valtozasra,

- 3 Véltozzunk sikeresen (1. szamu folyamatabra)
A véltoztatasi modellek attekintése el6tt nem szabad elfeledkezniink arrél a tényrél sem,
hogy egy adott vallalat mennyire felkészilt egy valtozds menedzselésére (Gedei Erika, Pécs
Laszlé — 2021.). A valtozasra torténd felkésziilés sokkal kdnnyebb, ha:

- a vallalat szerves része a folyamatos fejlédési gondolkodas és a Lean szemlélet

alkalmazasa a cégen belll,

- magas szintl vallalati kultaraval és értékekkel rendelkezik a szervezet,

- megfelel6 folyamatok és modszereket alkalmaz a vallalat,

- az adott folyamatokhoz a megfelel6 kompetencidkkal (Vallalati / Human / Gyakorlati)

VALTOZZ SIKERESEN!

ISMERD FEL AZ IGENYT / - : ,
AVALTOZASRA! | VALTOZO VILAG

—

LEGY FELKESZULT A
VALTOZASRA!

rendelkezik a cég.
1. szamu folyamatabra — Véltoztatas folyamata
forras: Gedei Erika — 2021

A szakirodalomban a valtoztatasi modellek egy része egyértelmiien emliti, a masik
része nem is beszél hangsulyosan a valtoztatasi dontés végrehajtasarol, azaz a
valtoztatasi déntést végrehaijté projektrdl. (lasd lent az 2. szamu tablazat).
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Lewin Carnall Judson Beer GE Kotter Jick
I. Felengedés / I. Feltérképezés 1. A valtoztatas I. Szovetségesek I. Vezetdi visel- 1. A valtozas halaszt- I. A szervezet és
kiolvasztas 2. Definialas elemzése és keresése kozos kedés hatatlansaganak a szervezetbeli
(unfreezing) eg é hely 2. Kozos érzékeltetése valtozas szuk-
2. Kommunikacié a aleal ak 2. A val iranyitd ségességének
valtozasrol 2. Koz0os vizid és krealasa csapat létrehozasa elemzése
3. A viselkedés célallaport felva- 3. A vizié meg- 3. JovEkép és stratégia | 2. Kozos vizid és
megkivant meg- zolasa formalasa kidolgozasa irdny megterem-
3. K 4. Az elkote- tése
elfogadtatasa k P iak g 3. Mdalczal valé
és egyutemiko- kihasznalasa szakitds
dés biztositasa 4. SurgSsseég érzeté-

nek keltése
5. Erds vezetdi sze-
rep tamogatasa
6. Politikai tamoga-
tottsag felillitasa

2 3. Cselekvés / 4. A kezdeti atme- 4. A viltozas egy- 5. A valtozas 4. A viltozetatas jovS- 7. Kivitelezési terv
/ mozgatas végrehajtas net létrehozasa ideji megvalo- tartossa képének kommu- felvazolasa/beve-
(moving) sitasa tétele nikalasa zetése
5. Az alkalmazottak 8. Megfeleld struk-
hatalommal valé tarak létrehozasa
felruhazasa 9. Kommunikicio,
6. Gyors gyézelmek emberek bevona-
kivivasa sa, Oszinteség
3. Megszilarditas 5. Konszolidalas és 5. A viltozas 6. Az elérehala- 7. Az eredmények 10. Viltozas
/ visszafa- ny ko é i das ellenér- ilarditasa és megerdsitése,
gyasztas sitése minden zése bi v: k r ilardita
(freezing) szervezeti 7. Rendszerek elérése intézményesi-
alrendszerben és strukoa- 8. Az uj megoldasok tése
~ . . i - - " Okerezteté-
Forras: Osszeallitptta: Dr. Belényesi Emese é v,:':f_ﬁ:,'n‘:'o’.:ng '::,v"wxu i 4513200 v

2. szamu tablazat
) Valtoztatasi modellek
Forras: Osszeallitotta: Dr. Belényesi Emese

Egy, az altalam felallitott valtoztatasi folyamat modell (lasd 2. szamu folyamatabra) 6t fé
szakaszbdl épiil fel (Pécs LaszIo —2021).

Az els6é az Erzékelés, a masodik El6készités, dontés és a valtoztatas bejelentése, a
harmadik a Valtoztatasi dontést megvaldsitdo projekt, a negyedik a Mérés, értékelés
visszacsatolas, az 6t0dik a Valtoztatas megerdsitése és tovabbfejlesztése szakasz

VALTOZASMENEDZSMENT FOLYAMATA

Valtoztatasi dontést

Elokeszités e
Dontés végrehajto proje
B s elokészitése és
g megvalositasa

Folyamatos kommunikacio, Elkotelezettség fenntartasa és
erositése

PROJEKTMENEDZSMENT SzelLaGo
N2 Y
PROJECT ,SZELAGO” = Szemlélet + Latasméd + Gondolkodas

EXCELLENCE

2. szamU folyamatabra — Ot lépéses valtoztatasi folyamat
Forras: Pécs Laszl6 - 2020

Osszefoglalas: A 2. szamu folyamatabrabél is jol lathaté, hogy a
valtozasmenedzsment egy nagyobb, atfogobb és hosszabb folyamat, amelynek egy
kisebb és rovidebb, de fontos része a valtoztatasi dontést végrehajté projekt
megvalositasa.

Nem szabad elfelejteni a harmadik, negyedik és 6t6dik szakaszokban sem a hatékony
és folyamatos kommunikaciét.
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A valtoztatas eqyik sikertényez6i a vallalati kompetencidk, amelyek kézil az egyik a
stratégia alkotasi képesség. Gyakorlatban tébb valtozasvezetési stratégiat alkalmazunk,
ezek kodzll néhanyat emelnék ki.
a. Racionalitas alapu stratégia
Amikor meggy6z6, Un. racionalitds alapu stratégiat alkalmaznak, a jézan észre hatnak
érvekkel, indokolassal, a tények korrekt vagy szandékosan eltorzitott bemutatasaval. A
tények szandékosan eltorzitott bemutatasa veszélyeztetheti a valtoztatas sikerességét.
b. Normativa alapu stratégia
Ha a valtoztatast normativak alapjan végezzik, akkor az emberek gondolkodasmadijat,
értékrendjét, rutinjat, beidegzddéseit prébaljuk megvaltoztatni, azaz a szervezeti kultdra
alapvetd elemeiben igyekszlink valtoztatast eszkdzolni.
c. Megnyerés alapu stratégia
Amennyiben a valtoztatast a megnyerés stratégiajara épitjik, az érintetteket elézetes
igéretekkel, kedvezményekkel, anyagi és egyéb er6forrasok juttatasaval igyekszlink
ravenni arra, hogy vegyenek részt, és mikdodjenek egyltt a valtoztatas végrehajtasaban.
d. Hatalmi alapu stratégia
A legrosszabb, ha hatalmi rahatassal akarjdk a valtoztatasi célokat elérni, azaz
utasitasokkal, vagy kényszer alkalmazasaval, nem tér6dve az érintettek véleményével és
reagalasaval.
Javaslom, hogy a valtoztatasi jovokép és a stratéga:
- terveken tulmutato,
- er6feszités véghezvitelét elésegitd stabil,
- projekteket felsorold,
- nem tul bonyolult,
- vilagos, valamint kénnyen kommunikalhat6 és vonzo legyen.
Az igy felépitett jov6képpel és stratégiaval a szervezet tagjai is kdnnyebben fognak
azonosulni és fogadjak el majd az Gjat.
Néhany tanacsom, hogy a valtatasi folyamatot iranyité vezeték egy jol kialakitott j6vékép
és stratégia ellenére se kovessenek el hibakat:
- tavolitsuk el a jov6kép megvaldsitasanak utjaban allé6 akadalyokat,
- batoritsuk a munkatarsakat, hogy prébaljanak ki 0j szemléletmddokat és
dolgozzanak ki Uj 6tleteket,
- tegylink meg mindent, hogy a munkatarsak ne Utkdzzenek szervezeti korlatokba
(példaul a sziik munkakéri kategériak, alacsony felelésségek),
- nem megfelel6 javadalmazasi és teljesitményértékel6 rendszer nem engedi meg a
valtoztatast.
Figyeljink oda, hogy ne csak kommunikaljuk a valtoztatast, hanem az Uj strukturdlis
elemek mar ne a régi rendszert szolgaljak.
A hibak masik forrasa, ha a valtoztatasi folyamatot iranyit6é vezeté:
- nem latja, hogy szervezetnek a valtoztatassal ellentétes elvarasai vannak,
- nem tavolitja el a valtoztatast gatlé akadalyokat.
- nem nyul hozza a j6véképet sulyosan sértd rendszerekhez és strukturakhoz
- nem tédmogatja a kockazatvallaldst, az eredeti Otleteket, tevékenységeket és
lépéseket.
A leggyakrabb hasznalt valtozasvezetési taktikak:
- raseqité,
részvételi,
beavatkozasi,
felvilagosité-oktatoi,
- manipulativ,
- hatalmi/kényszeritéi,
- szakértéi meggy6zésen alapuld taktikak.
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Amikor rasegqitéi taktikat hasznalunk vezetdként felkaroljuk az érintettek ©6nkéntes
valtoztatasi szandékat, és segitlink annak véghezvitelében, a részvétel esetén vezetéként
kezdeményezzik az Uj elképzelés kialakitasat, bevezetését és deklaraljuk az alapvet6
elvarasokat és a tovdbblépés irdnyokat, beavatkozas alkalméaval a vezet6 egy személyben
beavatkozik, kezdeményezi és bevezeti a valtozasokat.

Az életemben voltak olyan helyzetek amikor elég volt a felvilagosito-oktaté taktika,
amikor a munkatarsak j6zan ésszel belattak a valtozas szikségességét. Nagyon helytelen
taktikanak tartom, amikor a valtoztatasi folyamat vezet6 a valtoztatas sziikségességét a
véaltoztatashoz valé érzelmi és tudati viszonyulasaval igyekszik manipulalni, vagy hatalmi
rakényszerito taktikaval a kényszerités eszkdzeivel él a valtozas véghezvitele érdekében.
Nagy és mély valtoztatasok esetén, a valtoztatds sikeres véghezvitele érdekében
tanacsolom, hogy tdmaszkodjanak kiils6 szakeértokre. A kils6é szakért6 mar szamos
valtozasvezetésben vett részt szakértbként vagy iranyitéként, jél ismeri milyen
valtozasvezetési kihivasok el6étt az adott valtoztatasi folyamat vezeté és a szervezet. A
kilsé szakértd, a tapasztalatanak, valtozasvezetési moédszereinek atadasaval elésegitheti
a sikeres véltoztatas megvalositasat.

Osszefoglalas: Az érthetd, jol kommunikalhato valtoztatasi stratégia kialakitasa és a
megfelelé  valtozasvezetési taktika kivalasztasa  alapveté a  sikeres
valtozasmenedzsment folyamat, valamint a valtoztatasi dontést végrehajté projekt
megvalositasa érdekében.

9. VALTOZTATAS SZEREPLOI

A vallalati kiils6 vagy belsé tényezdk hatasara a valtoztatasi szandék egyik Szdszoldja
vagy Szészoldi kezdeményezik a valtoztatast.

A valtozasmenedzsmentben a cég egyik felsévezetdje a valtoztatas védndke (a valtoztatast
jovahagyja), és a valtoztatasi dontést végrehajté projekt szponzora. Idedlis esetben a
valtoztatds védndke és a valtoztatasi dontést végrehajtdé projekt szponzora ugyan az a
felsévezetd, de lattunk mar olyan példat is, amikor kiilén vezetdkrdl beszéltiink.

Személyes tapasztalatom, hogy idedlis esetben a véltoztatds védnodke és a valtoztatasi
doéntést végrehaijtd projekt szponzora egy személy.

A valtoztatas ligyn6kének nevezzik a valtoztatasi folyamatért felelés vezet6t.

Idealis esetben a valtoztatasi folyamat vezetdje és a valtoztatasi dontést végrehajté
projekt vezetdje egy és ugyanaz személy.
Ebben a helyzetben:
- avéltoztatasi dontésig és a bejelentésig,
- majd ezt kdvetben a valtoztatasi ddntést végrehajtd projekt végéig, valamint
- avaltozasmenedzsment folyamat lezarasaig,
ugyanazon vezeté tudja iranyitani a folyamatokat. (Lasd 3. szamu folyamatabra)

?wv‘éltozés PN Valtoztatasi {.ji‘&_ foly\;r?:ta(;f)ﬁtraa'?yitd WS .
e 2 : Vo =i g B 2652610
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h 1 iy-—=- csoport s>

[ N i |
4 Valtoztatasi dontést @ Valtoztatas
végrehajté Projekt szponzora \ célpontjai
Kezdeményez6 = P
e ° Valtoztatasi dontést /. = *K .
T ~ végrehaijto projekt és :&‘“"'
5i DE
- A vezetdje " 10)

[ |
VALTOZASMENEDZSMENT FOLYAMATA

‘ il 2 E s 5
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Erzekeles Dontés NMegn el_'!ajt_o_prol_ekt Ernékelés megerdsitése és
Bejelentés elokeszuSes_ < v Visszacsatolas tovabbfejlesztése
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erdsitése

PROJEKTMENEDZSMENT SzelLaGo
Y

LSZELAGO” = Szemlélet + Latasmod + Gondolkodas
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3. szamu folyamatabra — Véltoztatas szerepl6i a valtoztatasi folyamatban
Forras: Pécs Laszl6 — 2021

Szamos esetben lattuk, hogy mas és mas személy a valtoztatasi folyamat és a valtoztatasi
déntést végrehajtd projekt vezetbje. Az, hogy egy vagy kettd személy-e véltoztatasi folyamat
és a valtoztatasi dontést végrehajtoé projekt vezetdje, nagy mértékben fligg a valtoztatas:
- terjedelmétél,
- mértékétdl,
- szervezeti hatdkorétdl,
- hierarchiai szintjeitél,
- lépéseitdl,
- sebességétdl,
- alapvet6 céljaitdl,
- vezet6i irdnyitasi szintjeitél, valamint
- afent megnevezett kett6 vezetd rendelkezik-e:
o megfelelé kompetenciakkal és
o bizalommal a felsévezetés iranyabdl.

A valtozas bajnokai a valtoztatast aktivan tamogaté sz6szo6lok, akik lehetnek beosztott
munkatarsak vagy akar vezetbk is. A sz0szblok egyértelmlien valtoztatast akarnak,
azonban nincs meg hozza a hatalmuk vagy befolyasuk a déntés meghozatalahoz.

Azon munkatarsakat vagy vezetéket, akiket kézvetlenil érint a valtoztatas, célpontnak
vagy érintetteknek szoktuk a szakmaban nevezni (Lasd 3. szdmu 4bra).

e o Kezdeményezé(k): a  valtozdsra
KeziEl = Jjavaslatot tesz(nek),

)

lehet Védnok vagy Sz6szolé vagy
Ugynék

elsdszamu vezet6
o Ugynék: felelds a véltozasért,

lehet belsé munkatars vagy kiils6
szakérn6

- o Védnok: a valfozast jovahagyja,

3. szamu abra -
Valtoztatas
szereplbi

W\\\/S\z()sz()lé

Ml

lehetnek beosztott munkatarsak vagy
vezet6k

o Célpontok: valtozas érinetifei,
lehetnek Szo6szolok, vagy csak a
valtozas Erintettjei, beosztott
munkatarsak vagy vezetbk

o Szoszolok: valtozast akarnak,

Calpont |\

Osszefoglalas: Idealis eseteben valtoztatas védnoke és a valtoztatasi dontést
végrehajté projekt szponzora egy és ugyanazon felsévezetd, valamint a valtoztatasi
folyamat vezetdje és a valtoztatasi dontést végrehajtd projekt vezetdje is egy személy.
Lehet6ség szerint valtoztatasi folyamat masodik fazis (elokészités, dontés, bejelentés)
csoportmunkaiban minél tobb leend6é valtoztatasi dontést végrehajté projekt tagja,
felelése vegyen részt. Ezzel is meg tudjuk majd kénnyiteni a goérdiillékeny
informacioatadast.
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10. VALTOZTATAS MEGELESENEK FOLYAMATA, VALTOZTATAS
FOGADTATASANAK TiPUSAI

Miel6tt bemutatnam a véltoztatas megélését, fontos Ujra megemliteni, hogy a
- valtozas: akarattol fliggetlen folyamat,
- valtoztatas: tudatosan alakitott beavatkozas a kivant allapot elérése érdekében,
- valtozasvezetés: tudatos vezet6i tevékenység a kivant allapotba atvezetés
érdekében,
- valtozasmenedzsment: a valtozasok kezelésére hasznalt folyamatok, eszk6zok
és technikak 6sszessége.
A valtozas megélésének folyamata az un. ,Conner” féle folyamat szerint zajlik le. A
megélés folyamata a valtozas bejelentésével indul, amely az elsé bénultsagtol kezdve, a
tagadason, a diihén, az alkudozason, a félelmen (néha depresszidval parosulva), majd
a prébalkozason, és végll elfogadason keresztlil megy végbe (lasd 4. szamu 4bra).

Egyénnek a valtozasra adott valasz dinamikaja

: w b
Aktiv [ = Diih g
T~ Alkudozas /

\ Elfogadas

Erzelmi valaszok |

\ \
2 \

Tagadas \

\
Félelem, \
depresszié \
\

\

\\\

Negativ id6szak Pozitiv id6szak Eltelt id6szak

Passziv

Nem lehet atlépni a fazisokat az egyes fazisok megélése nélkiil

4. szamu abra - Valtozas megélésének folyamata
Forras: Conner

Sajat tapasztalataim is igazoljak, hogy a valtoztatas nagyon sok esetben a ,Conner” féle
an. valtozas megélése folyamat szerint megy végbe. A valtoztatas folyamata a valtozasi
igény érzékelésével indul. A nehézséget az adja, hogy valtozas megélésének folyamata
pont a valtoztatasi folyamat 2. szakasztol kezd6dik és a 4. szakasz végéig tart (lasd 4.
szamu folyamatébra). Ebbél is lathatdé milyen nagy kihivas egy valtoztatas, mert maga a
valtoztatasi dontést végrehajté projekt el6készitése és megvaldsitasa alatt éljik at a
valtozas legnehezebb idészakat. Ezért is fontos az érzelmi valasz nagysaganak, valamint a
valtoztatds megélés negativ szakasz hosszanak csdkkentése.

Ennek érdekében tett erbfeszitésekrdl az el6z6 fejezetekben mar beszéltiink, azonban
jelen fejezetben tovabbiakban is irok arrél, hogy mit kell tennie még a valtoztatasi folyamat
vezetdjének, a valtoztatasi dontést végrehajtdé projekt vezetéjének, valamint a szervezet
tébbi vezetbjének ahhoz, hogy érzelmi valasz nagysagat és a valtoztatas megélés negativ
szakasz hosszat cs6kkenteni tudjak.

Nem szabad elfeledkeznliink attél ténytél sem, hogy a valtozasokra jol felkészilt
szervezetben az érzelmi valasz nagysaga, valamint a valtoztatds megeélés negativ szakasz
hossza mindig kisebb (lasd MELYEK A FOBB VALTOZASMENEDZSMENT MODELLEK?
fejezetet).

10
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VALTOZASMENEDZSMENT FOLYAMATA
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4. szamu folyamatabra — Valtoztatas végrehajtasa soran a megélés folyamata
Forras Pécs Laszl6 — 2020

A valtoztatassal szembeni ellendllas okait j6I mutatja a 5 szamu abra. Ezek b&vebb
kifejtésére a Félelem sikok részben térek ki.

Ellenallas okai |

Pszicholgai okok:

Szervezeti valtozasokka
szembeni ellenallas:

- Ellenérdekeltség

Ti akartatok,
Ti csinaljatok

Félelem az Gjtdl, és
az ismeretlentdl
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Eltéro értékelések, és
interpretacio

Ertetlenség

=

Bizalomhiany

5. szamu abra - Valtoztatassal szembeni ellenallas okai

A véltoztatast mindenki masképpen éli meg vagy fogadja el. Senkinek sem kénnyl a
valtozas megélésének folyamata, a valtoztatas elfogadasa, gondoljunk csak arra tényre,

hogy ha valaki fél az ismeretlentdl, a szabadsag, a tekintély, a j6 munkakériilmények,
a pénz, vagy a statusz elvesztésétol. (Lasd 6. szamu abra).

11
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Félelem tunetek/szindromak

Jo
munkakorulmények
Tekintély, elvesztési
B felelosség S
~elvesztese

% b

Piramis
Forras: Kets de Vries
6. szamu abra - Félelem tiinetei
Forras: Kets de Vries

A félelem harom sikon valésul meg, szervezeti, pszicholdgiai, és szocialis sikon,
(lasd 7. szamu abra).

Félelem sikok

-

R

: : e - S
Szervezeti sik Pszichologiai sik Szocidlis sik

7. szamu abra - Félelem sikok
Forras: Kets de Vries

Tapasztalatom szerint szervezeti sikon minimum ezt a harom kérdést teszik fel
elészor a valtoztatas célpontjai, érdekeltjei:

- Milyen elvarasai vannak a szervezetnek velem szemben?

- Milyen segitséget fogok kapni a munkamhoz?

- Hogyan és mikor fogjék kiértékelni a teljesitményemet, és milyen format It majd az

értékelés?

Szervezeti sikon mindig az adott beosztasban elvégzendd feladatokkal és az ott elvart
teljesitménnyel foglalkozunk.

Pszicholdgiai sikon altalaban ezen kérdéseket tessziik fel magunknak:
- Mennyire keményen kell majd dolgoznom?
- Milyen elismerést, anyagi juttatdst vagy mas személyes ellenszolgaltatast kapok
majd az eréfeszitéseimért?
- Megéri ez nekem?

12
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Pszicholdgiai sikon térténd gondolkodasunk mindig a hallgatélagos alkalmazasi feltételekre
vonatkozik.

Szocialis sikon torténd gondolataink soran a szervezeti kulturat (lasd 8. szamu abra)
mérjuk le:

- azaz értékeim hasonl6ak masokéhoz a szervezeten belll, vagy

- valdjdban milyen szabalyok hatarozzak meg, hogy a cégnél ki mit kap?

8. szamu abra - Vallalati kultura

Vallalati Kultura és értékek Lathato, Tudatos, Racionalis,
Nyilvanosan hirdetett
% Szervezeti struktura,

%+ Célok, Startégia, Szerepek, Szabalyok
Technoldgia, Ellendrzési rendszerek

+» Munkamegosztas,
FelelGsség
Adminisztartiv szabalyok

+¢ Informalis hatalmi struktura
Barati kapcsolatok
+» Egyeéni- és csoportvélemények
% Erzelmek, Vagyak, Elvarasok
¢+ Egyéni szerepvallalasok, Normak

”,

% Ertékek, ElGitéletek, Ellen- és rokonszernvek

r\?’ E . S : \-_
Rejtett, Nem tudatos, Erzelmeken alapulo,
Nyilvanosan sokszor tagado

Az emberek alapjaiban pszichologiai okok miatt félnek az Ujtdl, az ismeretlentél, a sajat
megszokott komfort zonajukbdl t6rténd kizbkkentéstdl. A valtoztatas érintettjeinek célja a
bizonytalansag elkertlése. Tdébbszér eléfordul, amikor a munkatarsak kbzétt terjed az un.
LOutsider’-effektus, ,ti akartatok csindljatok is meg”. Az eltér6 értékelések és interpretaciok
is hozzajarulhatnak egy valtoztatas iranti ellenallashoz. A munkatarsak elutasito
magatartasuknak masik f6 oka a szervezeti tagokkal szembeni ellenallas, mint példaul
az ellenérdekeltség (egyéni érdekek féltése, félelem a statusz és a hatalom elvesztésétél),
értetlenség, bizalomhiany, félreértések, eltér6 érdekek, alacsony toleranciaszint
(ragaszkodas a szokasokhoz), ,meg nem értés”, félreértés, eltéré értékelés, intolerancia
(nem tud majd helytallni). Ezekbél is lathatd, hogy elég egy-két tényezdé és mar meg is
tudja neheziteni a valtoztatast.
A véltoztatast mindenki masképpen éli meg el6szér, lasd 9. szamu abrat:

- a valtoztatas hivei szerint ,Ez j6 az egész szervezetnek’,

- a csatlakozdk ,Csatlakozom, ha nem érint hatranyosan’,

- a hatarozatlanok ,Majd meglatjuk’,

- a szkeptikusok ,Ezek valamit titkolnak”,

- az elutasitok ,Ez biztos rossz lesz nekink” kifejezéseket ,mantralnak” magukban.

Valtoztatasok fogadtatasanak

A valtozds folyamata ; -
i egyes tipusai:
N el
Arégi Vil 19 g 1. Hivek: £z jo az egész szervezetnek”
hf‘m'ﬁ[‘l‘ Fekezes PRO‘ngT
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e 2. Csatlakozok. , Csatlakozom, ha nem érint
hatranyosan”
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3. Hatarozatlanok. ,Majd meglatiuk”

Q 4. Szkeptikusok. ,Ezek valamit titkolnak”
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Forras: Ernst & Young

Forras: CONNER modell
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9. szamu abra - Valtoztatasok fogadtatasa
Forras: Conner és Ernst & Young

11.MIT_KELL TENNIE A VEZETONEK, HOGY A HATAROZATLANOK, A
SZKEPTIKUSOK, ES AZ ELUTASITOK A VALTOZTATAS MELLE ALLJANAK?

Tapasztalatom szerint a valtoztatas iranti elkdtelezettség vagy ellenallas nagymeértékben
fllgg a munkatars:

- érintettségétdl,

- szemeélyisegétdl,

- céljaitdl,

- motivaciéjatol,

- kockazatviselési képességétdl és a

- valtoztatas idépontjaban talalhatd élethelyzetétél.
A vaéltoztatasi folyamat szerepléinek hatékonysagat sok tényezd befolyasolja és ennek
hatdsara a hatékonysag az id6 elérehaladtaval folyamatosan valtozik lefelé vagy felfelé
(lasd 10. szamu abra). A valtoztatasi folyamat, a valtoztatasi déntést végrehajtdé projekt,
valamint a szervezet tébbi vezetdinek ezen valtozasokat latniuk kell és a megfelelé vezetdi
eszkdzokkel kell a munkatarsak motivaciéjat a megfeleld iranya vinni.

] [/—\_//\ Csalad / Privat kémyezet
I/\__’__,._—\/ Kompetencia
I Kétédés a vezetbhdz

€s a csapathoz
I/\_/_\ Aktudlis élethelyzet
I /\/\_/_’_— Ko6todés a céghez

Idészal;

10. szamu abra — Humanszerepl6k hatékonysagat befolyasol6 tényezdk valtozasa
Forras: Pécs Laszl6, 2018.

-+
=

Hatékonysag valtozasa

Egyértelmien kijelenthetjlk, hogy az egyetlen helyes Ut az eredményes valtoztatasi
folyamatban a munkatarsak menedzselésére, és ez nem mas, mint az egyénre szabott
motivacié (lasd 11. szamu abra).

Személyreszabott
motivacio

Erzelem

ElkOtelezettség

id8
A projekttag motivaciojara gyakorolt tényez6k nagysaga —
az id6 elérehaladtaval folyamatosan valtozik
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11. szamu abra - Személyre szabott motivacio
Forras: Pécs Laszlo, 2017.

A valtozasmenedzsment folyamatot iranyité csapat egyik fontos feladata, hogy a
hatarozatlanok, a szkeptikusok, az elutasitok minimum a valtozashoz csatlakozok
taboraba keriiljenek (lasd 12. szamu abra).

Befolyas a valtoztatas elfogadasara Védnok

Valtoztatasi
Q Hivek /Tamogatok folyamat
vezetdje

@ Csatlakozok @ g Hivek

Hatarozatlanok | @

Q Szkeptikusok @ @
® | ©
@ Elutasitok

Valtozas ellen Valtozas mellett

12. szamu abra - Befolyas a valtoztatas elfogadasara

Sokszor halljuk, hogy ,milyenek legyiink, mit kell elérniink, valtozzal, valtoztass”,
azonban kevesen mondjak el a HOGYAN-t, azaz a MODSZER-t.
Miel6tt sajat tapasztalataim alapjan bemutatnék moddszereket, technikakat, amelyek
haszndlataval kdnnyebben elérhetjik, hogy a szkeptikusok, és az elutasitok is a
valtoztatds mellé Adlljanak, bemutatnék eqy az A&ltalam kialakitott és hasznalt
»Fogadtatas/Szerepl6k matrix”-ot (lasd 13. szamu abra).
A matrix felvételének célja, hogy a valtoztatasi folyamatot iranyitd csoport képet kapjon a
valtoztatas szerepldinek:

- céljairdl,

- motivaciéirdl,

- kompetenciairdl, és a

- valtoztatas érintettségerél.

13. szdmu abra - Fogadtatds/Szereplék matrix
Forras: Pécs Laszl6 - 2020

Fogadtatas 0 e Q @

Szereplék Tamogato Csatlakozé Hatarozatlan Szkeptikus Elutasité
Név Szerepls | Fogadtatas cél Motiedidls || Kompetancla | , L oo
érintettsége
Név 1 Védnok Tamogato
Név 2 Ugynok Témogatd
Név 3 Sg::(’)'i/ Tamogatod
Név 4 Célpont Elutasité
Név 5 Sg‘:ﬂ‘;/ Témogaté
Név 6 Célpont Hatérozatlan
Név 7 Célpont Csatlakoz6
Név 8 Célpont Szkeptikus
Ugynok 2, Név 9 Célpont Tamogaté
e '; E Név 10 Célpont Csatlakozo
. Név 11 Célpont Elutasité
n Név 12 Célpont Szkeptikus
E— g Név 13 Célpont Hatérozatlan

Yédnék Forras: Pécs Laszld (2019)
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Anna Dalla Valle és Farkas Ferenc, (Farkas Ferenc, Valtoztatdsmenedzsment, Akadémia
Kiadd, 2005) nyomén véltoztatas folyamatat harom fazisra bonthatjuk: 1. levalas, 2.
idomuléas, 3. Befogadas
. Az ellenallas kezelése az els6, un. ,Levalas fazisban” (bénultsag, tagadas, dih,
alkudozas, félelem) nagyon fontos, hogy valtoztatasi folyamat vezetéje:
- lathaté tdmogatéast nyujtson,
- mutassa meg a j6 utat,
- épitsen a multra,
- keresse a kbz6s alapokat,
- mutassa be a valtoztatas pozitiv oldalait,
- gondoskodjon a stabilitasrol,
- egy valds, igazi informacidelosztdé kdzpontként mikddjen, és feltétlendl alakitsa ki a
kommunikaciés csatornakat.
. A masodik, un. ,ldomulasi fazisban” (valtoztatasra az elsé pozitiv visszajelzések,
elénydk és hatranyok mérlegelése, tervezés, régi szokasok megvaltoztatasa, felfedés és
kiprobalas) nem szabad elfelejtentink, hogy:
- tovabbra is érzékenynek kell lenniink a munkatarsak irant,
- ismertessik és ismerjik el az elérehaladast,
- figyeljunk a biztonsagi halé kialakitdsara mivel mas és mas a biztonsagi igénye az
egyes érintett munkatarsaknak,
- nem szabad elaludnunk, ebben a fazisban is figyelniink és latnunk kell az
ellenallasokat,
- folytatnunk kell a tAmogatasunkat, az informacidelosztast és hagyjunk id6t
mindenkinek a fejlédésre.

. A harmadik ,,Befogadasi fazisban” (az U rutinok felépitése, kockazatvallalas,
nyitottsag, fesziltség csbkkenése) fontos, hogy:
- kiépitslk a visszajelz6 csatornékat,
- tovabbiakban is folytassuk a tamogatast a munkatarsak felé, és
- ne feledkezziink meg a hatékony kommunikacio, valamint az informécidelosztas
folytatasarol sem.

Tapasztalataim szerint a vezet6k azért nem teszik meg idében a surgetd leépéseket, mert:

- alabecsililik, hogy mennyire nehéz kimozditani az embereket a komfortzonaikbdl,

- nem tud tanusitani tirelmet,

- bénult a véltoztatdsbol adodoé arnyoldalak lehetdségeitdl,

- nem ismeri sajat vezetdi feladatait,

- fél arossz, az esetleges pénziigyi eredményektdl,

- fél a siirget6 Iépéskényszert bemutatni a munkatarsaknak,

- nem méri fel j6I a piaci helyzetet, a versenyt, a valsagokat és komolyabb

lehetéségeket,

- nem tudja kivalasztani a megfeleld szintl valtozasmenedzsment vezetét,

- tart a potencidlisan kellemetlen tények észinte megvitatasatél és

- ha szikséges is lenne nem von be kilsé szakértét, tanacsadot.
A fentiek k6zUl is mar néhany tényezd ,be nem tartdsa” nagy nehézségeket tud okozni, igy
ne féljink a fent emlitett lépések idoben torténd elinditasatol. Természtesen a
valtoztatasi folyamat vezetdje kiilonb6z6 nehézségekkel allnak szemben a valtoztatast
iranyito csapat létrehozasa soran.

A véltoztatas korai szakaszaban:
- nincs elegendé tamogato,
- csak az els6 szamu vezet6 tdmogatja aktivan az tgyet,
- az esetleges koalicionak nincs elegendé hatalma (rangokat, informaciokat,
szakértelmet, hirnevet, kapcsolatrendszert illetéen),

16



Prénay G. BLOG Pécs LaszI6 - PM helye, szerepe a valtozasmenedzsmentben - 52. PM Muhely -2022 februar 10.

- acsoport megprébal a hagyomanyos hierarchia alapjan mikddni, vagy csak

- nincs meg a minimalis bizalom és parbeszéd.
Azért, hogy a valtoztatasi folyamat vezetdje ne kévessen el hibakat, javasiom:

- id6ben hozzon létre kell6 hatalmu irdnymutaté koaliciot,

- avaltoztatasi térekvés vezetéséhez elegendd hatalmu csoportot allitson dssze,
Osztbnzze a csoportot a csapatmunkaban térténé egyittmikddésre,
megfeleléen és iddében realisan becsllje meg a véltoztatas elSidézésével jarod
veszélyeket,
végll, de nem utolsé sorban erés vonalbeli vezetést alakitson ki.
A megfeleld mennyiségli, és mindségl kommunikaci6 elengedhetetlen a
valtozasvezetésben. Az érintett munkatarsak folyamatosan varjak a nekik fontos
informaciokat, mint példaul:

- Mennyiben érint ez engem?

- Mit jelent a valtoztatds a szervezet szdmara?

- Milyen mas alternativék kinalkoznak?

- Vannak jobb opciék?

- Ha masként kell dolgoznom, képes leszek ra?

- Hogyan sajatitom el az Uj készségeket, amelyekre szilkségem lesz?

- Kell-e aldozatokat hoznom, milyeneket?

- Haigen, hogy érzek ezekkel kapcsolatban? Tényleg hiszek ennek a valtoztatasnak a

szlkségességében?

- Valdban elhiszem, amit a jév6be vezet6 irdnyrél mondanak?

- Tényleg ez a helyes irany szamunkra?

- A tbbbiek talan taktikdznak, csak hogy javitsak a helyzetiiket az én rovasomra?

Ezen kérdések mind olyanok, amely a munkatarsak bizonytalansagéra, félelmeire
utalhatnak. Ezért a valtoztatési folyamat, a valtoztatasi dontést végrehajtoé projekt, valamint a
szervezet tdbbi vezetdinek a kommunikéciéjuk soran a fenti kérdésekre egyértelmd,
egyszer(in megfogalmazott valaszokat kell adniuk, még akkor is, ha lesznek olyan
munkatarsak, akik nem teljesen 6rtilnek vagy értenek egyet az adott valasszal.

A valtoztatasi folyamat, a valtoztatasi déntést végrehajté projekt, valamint a szervezet tébbi
lehetséges eszkdzt meg kell ragadniuk a rendszeres és hiteles, valamint a megfeleld
mennyiségl kommunikéciéra. Fontos, hogy kommunikécié soran felvazolasra keruljenek a
valtoztatas szllkségességei és az Uj névekedési lehetéségek.
Elkerllhetetlen, hogy a véaltoztatasért felelés vezetd és valtoztatasi dontést végrehajté projekt
vezetdje - az iranyadd koalici6 példamutatdsaval - ne mutatna be az Uj rendszert és ne
tanittatna meg az Uj viselkedésformakat.
Ne kdvessiik el azon hibakat, amikor
- a jovokeép és a stratégia kommunikaldsa csak egyetlen megbeszélés vagy egyetlen
irasos anyag kiklldésével térténik,
- avezetbk tdbb forumon nem érthetéen kommunikalnak,
- mar vannak hirlevelek és beszédek, de a vezetdk ezzel ellentétes viselkedeést
tanusitanak.
- Az elért sikereket nem hozzuk nyilvanosséagra.

Javaslom, hogy a valtoztatds eredményeinek megszilarditasahoz és az Uj valtoztatasok
elékészitéséhez a kovetkezOket tartsak be a valtoztatasért felelés és valtoztatasi dontést
végrehajtd projekt vezetéi:
- Ne hirdessenek tul koran a gy6zelmet!
- A valtoztatdsokat helyesen mérjék fel (fontos, hogy jol hatarozzak meg a ciklust)!
- Meég idében mddositsak a jovképbe nem illeszkedd rendszereket, strukturékat és
szabalyzatokat!
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- Ha szikséges, a jov6képet megvaldsitani képes munkatarsakat vegyenek fel,
léptessenek elb, fejlesszék a kompetenciakat!

- Ne értékeljék tul a teljesitmény javulasanak elsé egyértelmi jeleit, figyeljenek arra,
amig a valtoztatas nem valt a vallalati kultdra részéve, mivel az Uj szemléletméd
visszafejlédhet és el is tlinhet!

- Ne bocsatsak el tul koran a tanidcsadodkat!

- Lelkesedésik eredményeképpen ne essenek tulzdsba, és hagyjak magukat
meggy6zni a diadalrdl, kbézben az ellenz6k komoly eréfeszitést tesznek az
eredmények negativ képbe hozasara. Az ellenkezés leginkabb a vallalati kultdra
.Jéghegy aljaban” (rejtett, nem tudatos, érzelmeken alapuld, nyilvdnosan sokszor
tagado) jelenik meg (lasd az el6zékben bemutatott 8. abrat).

A vezet6knek az Uj megoldasok vallalati kultdrajaba térténé meggydkereztetése érdekében
tudataban kell lennilk azzal a ténnyel, hogy addig amig nem mondjuk, hogy ,,nalunk ez
igy szokas”, addig nem keriilt be a valtoztatas a szervezet vérkeringésébe. Tudatosan
torekednilk kell a valtoztatas pozitiv hatasainak bemutatasara és ne a munkatarsakra bizzuk
a kbvetkeztetések meghozatalat. Nem szabad elfelejteniink a tudatos utanpoétlas tervezést,
valamint az U0j megkdzelitések intézményesitését. Fontos teendénk az Uj
viselkedésformak és az intézmeényi sikerek k6zotti 6sszefiliggések vilagossa tétele és a
vezetés fejlesztésérdl és utddlasarol valé gondoskodas eszkbzeinek kidolgozasa.

12. PROJEKTMENEDZSMENT HELYE ES SZEREPE A VALTOZASMENEDZSMENT
FOLYAMATABAN.

Mint az 2. szamu folyamatébra is j6l mutatja, hogy a véltoztatas folyamata egy nagyobb,
atfogébb és hosszabb folyamat, amelynek egy kisebb és révidebb, de nagyon fontos
része a valtoztatasi dontést végrehajto projekt menedzselése.
A vaéltoztatast mindenki masképpen éli meg vagy fogadja el. Senkinek sem kénnyl a
valtozds megélésének folyamata, a véltoztatds elfogaddsa. A véltoztatdsi dontés
bejelentésével mar nyilvdnosan is megkezd6dik a valtoztatdsi dontést végrehajté projekt
elékészitése majd a projekt végrehajtasa. Pont ezen idészak alatt élik meg az emberek a
legmagasabb aktiv és passziv negativ érzelmeket (lasd 4. szamu folyamatabra).
Ennek okan a harmadik és negyedik fazisban kell egyidében:

- folyamatosan kommunikélni az emberek felé,

- ajovoképet érthetéen bemutatni a vallalt 6sszes munkatarsanak,

- az emberek félelmeit felismeri és kezelni,

- a projektet el6késziteni, megvaldsitani,

- képzési rendszert kidolgozni,

- képezni, tanulni, gyakorolni, és gyakorolni,

4. szamu folyamatabra — Valtoztatas végrehajtasa soran a megélés folyamata

VALTOZASMENEDZSMENT FOLYAMATA

1

Valtoztatasi dontéest
veéegrehajto projekt
elokeéeszitése és
megvaldsitasa
Folyamatos kommunikacio, ElkStelezettség fenntartasa és
erssitése

Elckeszites
Dontées
Bejelentes

PROJEKTMENEDZSMENT SzelLaGo
Y

LSZELAGO” = Szemlélet + Latésmoéd + Gondolkodés

2 L
N/

Negativ id6szak Pozitiv idoszak i
" Aktiv

Elfogadas @ g

Aktiv @ Harag

Alkudozas

T agadas T

e ’ = i Félelem
Bénultsag (;‘ g
Passziv 33 5,
Passziv

Negativ id6szak Pozitiv id6szak Eltelt idészak

. X Stabilitas \ . 5
Erzelmi valaszok | 5 Erzelmi valaszok
. Prébalgatas
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Forras Pécs Laszlé — 2020

Itt utalhatok vissza a Valtozasmenedzsment modellek fejezet elején emlitettekre, hogy
mennyire fontos a valtozasokra térténd megfeleld felkészulés.
Amennyiben az adott cég életében a vallalat szerves része

- afolyamatos fejlédési gondolkodas és a Lean szemlélet alkalmazéasa,

- magas szint vallalati kultura és értékrend,

- megfelel6 folyamatok és modszereket alkalmazasa,

- az adott folyamatokhoz megfeleld kompetenciakkal (Vallalati / Human / Gyakorlati)

rendelkezik a cég,

akkor a véltoztatas bejelentését kdvetéen az emberek érzelmi valaszainak nagysaga kisebb,
valamint a valtoztatassal szembeni negativ idészak csdkken. Ezzel még nagyobb I6kést
adhatunk a sikeres valtoztatasi déntést végrehajté projekt és a valtoztatas folyamat elérése
érdekében (l4sd 4. szamu folyamatébra).
Minél révidebb a valtoztatasi folyamat negativ idészaka, annal hosszabb pozitivabb
idészakban végezhetjiik a kovetkez6 tevékenységeket a valtoztatasi folyamat soran:

- monitorozasat,

- eredményességének ellenbrzését,

- megfeleld korrekcioka elvegzését,

- avaltoztatas konszolidalasat és meggydkereztetését a vallalati kultdraban,

- az eredmények megszilarditasat és tovabbfejlesztését.
A véltoztatési folyamat masodik és a harmadik szakaszénak elején nagy figyelmet kell
Osszpontositani arra, hogy a valtoztatasi déntés, valamint a bejelentést kévetden:

- megfelelé6 mennyiségii, vilagos és egyértelmii, minéségi bemeneteket kapjon
a valtoztatasi dontést végrehajté projektmenedzsment.
Ebben tud segiteni - ha lehetéség van -, ha a véltoztatasi dontést végrehajté projekt leendd
vezetdje, valamint a projekttagok kézul tébben is részt tudnak venni mar a valtoztatasi
folyamat masodik szakaszanak munkajaban.
A valtoztatasi folyamat soran a projektmenedzsment egyik nagy kihivasa, hogy a
valtoztatasi dontést végrehajtd projekt tud-e olyan kimenetekrdl kell gondoskodni, amellyel
képes tamogatni a valtoztatasi folyamat negyedik (Mérés, értékelés visszacsatolas), valamint
6tddik (Valtoztatas megerdsitése és tovabbfejlesztése) szakaszainak sikerét.
Erre néhany példa a tdmogaté kimenetelekrél: megfelel6 dokumentacié és tajékoztatod
anyagok kialakitasa, hatékony kommunikacié, eredményes oktatés, stb.

Sokan foglalkoznak valtozasmenedzsmenttel és / vagy projektmenedzsmenttel, naponta
dolgoznak valtoztatas alatt vagy projekteken, azonban kevesen gondoljak at valéjaban, hogy
a valtozasmenedzsment egyaltalan nem valaszthaté el a projektmenedzsment
szakterlilettol, szakértelemtol.

Osszefoglalas: kijelenthetjiik, hogy a valtoztatasi déntést végrehajté projekt szorosan
illeszkedik a valtoztatas folyamataba, nem lehet professzionalis valtoztatasi folyamatot
megvalositani professzionalis projektmenedzsment nélkiil. Nem lehet sikeres
professzionalis valtozasmenedzsmentet megvaldsitani professzionalis
projektmenedzsment nélkiil.

13.

Nem tekinthetliink el attél a ténytél, hogy barmennyire jél el6készitették a valtoztatasi
folyamatot - egyértelm(i a valtozasvezetési stratégia, megfeleléen kommunikalnak,
félelmeket kezelik - a valtoztatdsi dontést veégrehajtdé projekt is rendelkezik olyan
sikerkritériumokkal és sikertényezdkkel, amelyek eredményes teljesitése nélkil nem lehet
sikeres maga a valtoztatasi dontést végrehajté projekt, ezzel az egész valtoztatasi folyamat
sem. A 14. dbra j6l mutatja, hogy milyen sikerkritériumok és sikertényezok, valamint
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projektmenedzsment kivaléosagi pontok teljesitése alapozhatjdk meg a valtoztatasi
dontést végrehajté projekt sikeres megvaldsitasat.

- Sikerkritériumoknak nevezzik a projekt céljait, célértékeit, elvarasait. A
sikerkritériumok a projekt végén mérheté mutatészamok, viszonyitasi alapok.

- Sikertényezoknek nevezzik a projektet befolyasolé azon kériilményeket, amelyek
kbézvetve vagy kdzvetlen el6segitik a projekiek sikeres teljesitését (lasd vallalati /
human / gyakorlati kompetenciék).

- Projektmenedzsment kivalésag a kompetencidk, modszerek, technikdk, és
eszkdzok mindig magasabb, és magasabb szintre t6rténé folyamatos fejlesztése.

PROJEKT SIKERKRITERIUMOK PROJEKT SIKERTENYEZOK PROJEKTMENEDZSMENT
és teljesitésének és fejlesztésének KIVALOSAG
eredményessége eredményessége folyamatos fejlesztése

1.Projekttulajdonosi szervezet 1.Kontextus (Vallalati) 1.Projektvezetési kompetencidk
megelégedettsége kompetenciak 2.Pozitiv gondolkodas
2.Erdekcsoportok 2.Human kompetenciak 3.Kommunikaciés képesség
megelégedettsége 3.Gyakorlati kompetencidk 4.Projektmegvalésitasi képesség
3. Projektcsillag teljesitése 5.Kockazatkezelés képessége
v' Eredmény 6.Valtozaskezelés képessége
v 1dé 7.Alkalmazkodas képessége
v Kéltség 8.Haté_!(qpy médszer'ek, és
v Kockizat eszkozok alkalmazasa
i 9.Informacids, és kommunikacios
v Erdforras technoldgidk, eszkozok
v Min8ség alkalmazasa
4. Emberi élet védelme (EHS) 10.Hatékony folyamatok

bevezetése
11.Dokumentécié menedzsment
12.Tuddsmenedzsment:
13.Erintettek bevonasa

14. szamu abra — A valtoztatasi dontést vegrehajtd projekt sikertényezdi
Forras: Gorég Mihdly / IPMA / Horvath Viktéria / Pécs Laszl6

14. VALTOZTATASI FOLYAMAT SIKERTENYEZOI

A szakirodalomban a valtoztatasi folyamat sikertényezdire Lippitt, Knoster szerzéparos
keszitett egy igen szemléletes 6sszefoglalot (lasd 15. szamu abra). JOI 6sszefoglaltak, ha a
,Vizid/stratégia”, ,Képességek”, ,Osztdénz6”, ,Eréforras”, ,Akcid terv” kdzll csak egy is
hidnyozik, milyen nehézségeket tud okozni a valtoztatasi folyamatban.
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Vizié és . e Pt > .
. Képességek Osztonzé Eréforras Akcio terv Eredmény
Stratégia L
J LS i
Vizi6 és | Human O
L. ) Osztonzd Er6forras Akcio terv — Siker
Stratégia kompetencidk
Vizié és | Huméan R
, . » Osztonz6 Eréforras = .ROSS,Z
Stratégia kompetenciak indulas
Vizio és Human e 4cid
L. Oszténzé Akcio terv — Frusztracio
Stratégia | kompetencidk
Vizib és Human
, . » Eré6forras Akcib terv = Ellenallas
Stratégia | kompetencidk
Vizio és | . _
o Osztonzé Eréforras Akcio terv = Szorongas
Stratégia
Human W , : i — z
Oszténzé Er6forras Akcid terv = Zavartsag
kompetenciak

15. szamu abra - Valtoztatas sikertényez6i modell
Forréas: Lippitt, Knoster T.

Megitélésem szerint, Lippit/Knoster Valtoztatas sikertényez6i modellje t6bb igen fontos
elemet nem tartalmaz. Ennek kiegészitéseként kialakitottam az altalam javasolt modelit
(lasd 16. szamu abra). A kdvetkezékben felsorolnam milyen fébb kiegészitéseket tettem a
Lippit/Knoster Valtoztatas sikertényezdi modellhez:
- a vizio/stratégia felsorolasanal nem lehet elmenni a megfeleld taktika kivalasztasa
mellett sem,
- a képességek helyet a szélesebb kompetenciakrol (Vallalati, Human, Gyakorlati) kell
beszélnlnk,
- afolyamatos és megfelel6 kommunikacio fontosséga,
- tovabbi ketté f6 alapveté tényezd befolyasolia még a sikert, amelyek tovabbi
alaptényezdkkel rendelkeznek:

o az elsd maga, a valtoztatasi folyamat védndkének, a valtoztatdsi dontést
vegrehajtd projekt szponzoranak, a véltoztatasi folyamat vezet6jének, a
valtoztatasi dontést végrehajtdé projekt vezetéjének, valamint a szervezet
tovabbi vezet6inek akarata és kompetenciai a valtoztatasra,

o amasik a szervezet akarata és készsége a valtoztatasra,

- a véltoztatasi dontést végrehajtdé projekt szorosan illeszkedik a valtoztatas
folyamatédba, nem lehet professzionalis véltoztatasi folyamatot megvalésitani
professzionalis projektmenedzsment nélkil (lasd 4. szamu folyamatabra).
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‘ Osztonzé ’ Eréforras Akcié terv
1 cié

Negativ
félelmek
felismerése,
és kezelése

Stratégia Kompeten-
és taktika ciak

Valtozas
gyakorlasa
és tanulasa

Ellenallas
felismerése,
és kezelése

Valtozas Eszkozok Megérteni
oktatasa biztositasa egymast

Szervezeti Vezetdi akarat
akarat és és

készség kompetenciak

Nyilt, és Nagyfoku
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i elkeriilése

Szervezeti

biztositasa
Ellenzék,

Médszerek ellenallék

biztositasa inagam
mellé

allitasa

16. szamu abra - Valtoztatas sikertényezgi
Forras: Lippitt, Knoster, Pécs

Nemzetkdzi felmérések mutatjak, hogy a konfliktusok 50%-at a vezeték oldjak meg és idejik
15%-at konfliktuskezeléssel toltik. A vallalati 6sszkéltségek 15-20% un. konfliktus koltség. A
teljesség igénye nélkil néhany eset:

- véltoztatési folyamat soran fellepé félelmek felismerésére, kezelésére t6ltott id6t,

- munkatarsak félelmébdl adédéd hatékonysag veszteség,

- egy vagy tébb munkatars tappénzre megy ,mobbing” konfliktusok miatt,

- vezetd vagy a munkatarsak ideje konfliktusok kezelésére megy el.
A fentiek is bizonyitjdk mennyire fontos a véltoztatasi folyamat, a valtoztatdsi dontést
vegrehajté projekt, valamint a szervezet t6bbi vezetbinek a szerepe, hogy milyen gyorsan
tudjak a valtoztatasi folyamat soran fellépd érzelmi valaszok nagysagat és a valtoztatasi
folyamat negativ id6szak hosszat csdkkenteni.
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15. OSSZEFOGLALAS:

A 17. szamu abra foglalja 6ssze a Sikeres valtoztatas folyamatat, amely épitkezik a
tanulmanyban bemutatott:
- avaltoztatasra torténo felkészilés fontossagabdl (1. szamu folyamatabra),
- az Ot lIépéses valtoztatasi folyamatbdl (lasd 2. szamu folyamatabra),
- valtoztatas folyamata soran fellép6é valtozas megélés folyamatabodl (lasd 4.
szamu folyamatabra),
- avaltoztatas sikertényezdibdl (lasd 16. szamu abra),
- a valtoztatasi dontést végrehajtoé projekt:
o valtoztatasi folyamatban betéltott helyébél, szerepébdl és kapcsolatabol
(lasd. 4. szamu folyamatabra),
o sikerkritériumaibdl és sikertényezo6ibdl (lasd 14. szamu abra).

VALTOZZ
SIKERESEN!

» Stratégia/Taktika/Akcio terv
» Kompetenciak (vaiiati és Humén)
+ Kommunikacio

+ Készség €s akarat (szervezeti és
vezetSi)

« ErSforras és Oszténzé
« PM ,SzelaGo és Kivalosag”
« Valtozas megerositése

LEGY FELKESZULT A I

ISMERD FEL AZ IGENYT
A VALTOZASRA!

+ Megvaltozott jellemzok \/ VALTOZC) KO RNYEZET

» Kérdések magunkhoz

« VUCA prime VALTOZASRA!

« Folyamatos fejlodési kultdra
» Lean szemlélet alkalmazasa
+ Magas szint( Vallalati kultdra

» Megfelel6 Folyamatok és
modszerek alkalmazasa

» Magas szint(i Kompetenciak

(Vallalati és Human)

15. dbra - Valtoztatas sikeresen
Forras Gedei Erika, Pécs Laszl6, 2021

Osszegzés

A Muhely célja, hogy bemutassa a véaltozasmenedzsment folyamatait és ezen belll
megvaldsitashoz nélkildzhetetlen projektmenedzsment beillesztését. Mindez hozza
kell jaruljon annak megértéséhez, hogy a sikeres valtozasmenedzsment hosszabb
folyamat, mint a projektimenedzsment

Az 52. PM Miihely megbeszélendd kérdései:

1. Az eddigi tapasztalataik alapjan milyen nehézségeket tapasztaltak a valtoztatas
stratégiajanak és a végrehajto projekt taktikajanak ésszehangolasaban?

2. A véltozasmenedzsment folyamat védndke és a valtoztatasi végrehajté projekt
szponzora azonos vagy kilénb6zé személy ? Megoldasok elényei és hatranyai ?

3. A valtozasmenedzsment elsd szakaszanak (érzékelés, el6készités, dontés,
bejelentés) milyen bemeneteket kell el6késziteni, majd biztositani a
valtozasmenedzsment masodik szakaszanak a valtozasi doéntést végrehajtd
projekt sikere érdekében?
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4. A valtoztatasi dontést végrehajté projekt milyen kimenetelekkel tudja tamogatni a
valtozasmenedzsment folyamat harmadik (mérés, értékelés visszacsatolas),
valamint negyedik (valtozds megerdsitése és tovabbfejlesztése) szakaszainak
sikerét?

5. Tapasztalatuk szerint a valtozas sikerkritériumai és sikertényez6i mennyire
hatarozzak meg és hogyan befolyasoljak az elddntétt valtozast végrehajtd projekt
sikerkritériumait és sikertényez4it?
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