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BEVEZETES

A jelen Utmutaté a “FLOURISH — Szervezeti Innovacié Elésegitése”
projekt keretében kerilt kidolgozasra (projekt azonosité: 2018-1-BGO1-
KA202-048014), melyet az Erasmus+ program finansziroz. A projektet 2018-
2020 kodzott 5 eurdpai orszagbdl érkezé 6 partnerszervezet valdsitotta meg:

+ European Center for Quality Ltd, Bulgéria

+ APGICO - Portuguese Association for Creativity and Innovation,
Portugalia

+ AidLearn - Human Resources Consulting Lda., Portugalia

+ University of Social Sciences, Lengyelorszag

+ Kaunas Science and Technology Park, Litvania

+ Csongrad Megyei Kereskedelmi és Iparkamara, Magyarorszag

A FLOURISH projekt altalanos célja, hogy Eurdpa-szerte tamogassa
a szervezeti innovacié elterjedését a KKV-k korében egy holisztikus
innovacios coaching moddszertan kidolgozasa, kisérleti bevezetése és
megvaldsitasa révén, tobbszintl megkdzelitést alkalmazva: egyéni,
csoportos és szervezeti szinten.

A jelen Utmutaté egy lényegretéré médszertani Utmutatd, melynek
segitségével az oktatasi intézmények képesek lesznek a FLOURISH projekt
keretében kifejlesztett innovativ képzési mddszert sajat képzési kinalatukba
integralni.

Az Utmutaté Oktatasi Intézmények részére az alabbiakra épiil:

+ szilard alapot biztosit a tanfolyam fenntarthatésagahoz azéltal,
hogy széles korben hozzaférheté a szakképzd intézmények
szamara;

+ jogyakorlatok gyijteményeként szolgal.

Az Utmutaté a szakképzd intézmények szamara megfogalmazott
altalanos iranymutatasokkal kezdédik, majd attekintést nyujt az Osszes
FLOURISH képzési modulrél. Az Utmutaté gyakorlati megjegyzéseket
tartalmaz a kifejlesztett anyagok felhasznalasarél, valamint ismerteti az adott
modulhoz kifejlesztett gyakorlatok végrehajtasahoz szlkséges
eléfeltételeket. Hasznos tippeket tartalmaz arrél is, hogyan lehet
produktivabb légkdrt teremteni az osztalyteremben.
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Az Utmutaté tartalmazza tovabba a Jogyakorlatok Gy(jteményét is,
amelyek Bulgariabdl, Portugaliabdl, Litvaniabdl, Lengyelorszagbdl és
Magyarorszagrél szarmaznak. Osszesen 23 jégyakorlat mutatja be, hogyan
lehet a belsé és kulsé érdekelt feleket bevonni a szervezeti innovacioba.



http://www.flourishproject.eu/

. V Project Ref. Ne 2018-1-8G01-KA02-048014
F L*‘ ’ U R I s H Facilitating Organisational Innovation

ALTALANOS TUDNIVALOK

A jobb megértés és a lehetd legjobb eredmények elérése érdekében
az Utmutatét egyiitt érdemes hasznalni az alabbi dokumentumokkal:
FLOURISH Szervezeti innovaciés coach profil KKV-k szamara, FLOURISH
Tanterv és FLOURISH Tanuléi kézikonyv.
A FLOURISH Oktaté videé és a Jogyakorlatok gydjteménye szintén
rendkivll hasznos eszk6zok, amelyek elésegitik a tanulasi folyamatot.

A FLOURISH Szervezeti innovaciés coach profil KKV-k szamara
leifa a coaching fontossagat a KKV-k innovacidjanak fejlesztése
szempontjabol, meghatarozza, hogy ki az innovacids coach, annak feladatait
és felel6sségi korét, az innovaciés coach 4altal birtokolt ismereteket,
készségeket és kompetencidkat.

A FLOURISH Tanterv részletesen leirja a KKV-k szamara szervezett
innovacios coach képzés altalanos kurzustervét, ideértve az egyes képzeési
alkalmakat, a foglalkozasok célkitlizéseit és a tervezett tanulasi
eredményeket, a terem elrendezését, az eljarasokat és a rendelkezésre all6
id6keretet.

A FLOURISH Tanuléi Kézikényv - mivel a FLOURISH tanfolyam a
cselekvés dltali tanuldas modszertanat koveti, a FLOURISH Tanuloi
kézikdnyv az Osszes elméleti hattér informaciét gyakorlati utasitasokba
szintetizalja a tanulok szamara, és ezeket ismerteti.

A FLOURISH Oktaté video frissité képzésként hasznalandd, melynek
célja a FLOURISH tanfolyam soran megszerzett ismeretek és készségek
felidézése és megerf@sitése. A video lehetévé teszi a tanuldk szamara, hogy
gyakorlat hianyaban is reflektaljanak képességeikre és kompetenciaikra.

A FLOURISH Joégyakorlatok gyljteménye — j6 és bevalt
gyakorlatokat mutat be szervezeti innovacié témaban kulénb6zé szakmai
hatter(, kord és méretli KKV-k kdrébdl, amelyek példaként és illusztracioként
is hasznalhatéak a képzés soran. Az dsszegyljtott jégyakorlatok pozitiv és
fenntarthaté eredményeket hoztak az azokat megvaldsité vallalkozasoknak,
igy ezeket a sikeres tapasztalatokat mas szervezetekben és kérnyezetben is
sikeresen meg lehet val6sitani.

A FLOURISH tanfolyam a KKV-k fels6- és kozépvezetdit,
alkalmazottait, menedzsmentjét és innovaciés tanacsadoit, képzé
intézményeket és szakképzési szolgaltatokat, az innovaciéért vagy a HR
menedzsmentért felelds embereket, valamint az Uzleti vonatkozasu fiatal
diplomasokat célozza meg.

L



e Co-funded by the
www.flourishproject.eu LB Crasmus+ Programme
. of the European Union

A FLOURISH képzés a szervezeti innovaci6 6 Iépéses
modszertanara épil, melyet Fernando Sousa, lleana Monteiro és az
APGICO csapata fejlesztettek ki kutatd- és gyakorlati beavatkozason alapulé
munkajuk soran. A hangsuly elsésorban az egyuttmikddésre helyezddik,
amely a szervezeti innovacié egyik eszkbze, masrészt pedig az olyan
szervezeti strukturak és szervezeti dinamika kialakitasara, amely serkenti az
egyének potencialjat és a szervezet jovedelmeziségét.

A FLOURISH képzés 3 modulbdl all: 1) Diagnézis, 2) A facilitatorok
képzése 3) Szervezeti féorum. A képzés teljes hossza 70 6ra, ebbdl 35 6ra,
amely 9 személyes oktatasi alkalmat foglal magaba, és 35 6ranyi 6nallé
tanuldas, mely a személyes képzési alkalmak kozo6tt valdsul meg.
Az alkalmak kozotti szinetek hozzajarulnak ahhoz, hogy a képzésen
tanultak letlepedjenek, idét adva a hallgatoknak az egyes |épések teljes
elsajatitasara, miel6tt a kdvetkez6re tovabb Iépnének. A képzés nagyjabdl
egy honap alatt valésul meg, heti két személyes képzési alkalom mellett.
A FLOURISH mobdszertant kovetve a vallalkozasok képessé valnak a
munkaszervezés U(j formainak bevezetésére, a munkavallalok erésebb
részvételének biztositasara az innovaciés folyamatokban, a vezet6i
technikak elémozditasara és tanulsagok levonasara azok folyamatos
fejlesztése soran.

A FLOURISH képzés két alternativ médon végezhet6 el:

1) egy valds vallalkozas csapataval, tervezett beavatkozassal vagy anélkil
2) kuldénb6zé vallalkozasokbdl érkezd résztvevdk csoportjaval, akik a
munkatarsak ,avatarjaivad” valnak egy valédi vagy fiktiv vallalkozasban.

A mésodik esetben FLOURISH tanfolyam lefolytatasdhoz szikség van egy
olyan vallalkozdsra, amely hajlandé6 meghatarozni a kurzus innovaciés
célkitizését, és hagyja, hogy minden kurzus résztvevbje az egyik
munkatarsa "avatarja" legyen. lly médon a résztvev8k megtanuljak a
folyamatot Ugy, hogy elvégzik a vallalkozason belili szerepiket, és
megismerik azt a szerepet is, amelyben "avatarokka" valnak. A képzés
eredményeként kapott projekteket a valds vallalkozas felhasznalhatja arra,
hogy el6re jelezze, mi toérténne, ha a menedzsment az innovacios cél
megvaldsitasa mellett dontene.

A FLOURISH képzés személyes oktatasi alkalmai soran az oktatd
képes kell, hogy legyen:

+ Megtervezni és hozzaigazitani a személyes oktatds soran
bemutatott modulokat a képzésen résztvevdk csoportjahoz;

+ Egyedul vagy csapatban oktatni az egyes modulokat;
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+ Rendelkezésre bocsatani az oktatasi segédanyagokat azok
részére, akik egy adott témaban szeretnék elmélyiteni a
tudasukat;

+ Segiteni a résztvevbket az dnallé tanulasi szakaszban felmertilt
kérdéseik tisztazdsaban;

+ Felmérni a tanuldk elérehaladasat és visszajelzést adni.
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A FLOURISH MEGKOZELITES: OKTATASI

ALKALMAK TERVEI ES TEVEKENYSEGEI

FLOURISH TANTERV

A FLOURISH képzés célja szervezeti innovacié révén segiteni a
novekedni vagyo kis- és kozepes vallalkozasokat. A tanfolyam el6segiti
azokat az ismereteket és kompetencidkat, amelyekre a szervezeti
innovacios coachoknak sziikségiik van ahhoz a hatékony beavatkozashoz,
amellyel segitik a vallalkozasok vezetdit a szervezeti innovacids folyamat
kialakitasaban. A képzés egy kreativ folyamat keretein belll valésul meg,
mely soran a résztvevék cselekvés révén tanulnak, innovativ tarsadalmi
technoldgiakat alkalmazva (APGICO kis- és nagycsoportos technikai).

A FLOURISH képzés végs6 kedvezményezettei a kis- és kdzepes
vallalkozasok, a képzés pedig a képzd intézmények portfolidjaba
integralhaté. A képzés a KKV-k fels¢ és kbdzépvezetli, alkalmazottai,
menedzsment és innovacidés tanacsaddi, az innovaciéért vagy a HR
menedzsmentért felelés emberek, valamint az Uzleti vonatkozasu fiatal
diplomasok részére kertlt kidolgozasra.

KEPZESI ALKALMAK ATTEKINTESE

A szervezeti innovacio alkalmazott definiciéja a kdvetkez6: hogyan
mobilizaljuk, szervezziik és iranyitsuk az anyagokat, tudast és emberi
er6forrasokat annak érdekében, hogy termékeket és szolgaltatasokat
generaljunk.

MODUL 1 MODUL 2 MODUL 3 MODUL 3 MODUL3 MODUL 3

FOLYAMAT
by INTEGRALASA

DIAGNOIIS FACILITATO- VALLALATI ERTEKELES

by ROK KEPZESE

PROJEKT
by MEGVA- >
LOSITASA

1. dbra — APGICO hatlépéses modellje
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A tanfolyam az APGICO Altal
innovacidjanak megvaldsitasat tamogatd keretrendszert koveti,

kifejlesztett,

Facilitating Organisational Innovation

KKV-k szervezeti

melynek

alapjat korabbi kutatasok és implementaciok képezik. APGICO hat-lépéses

modelljét az 1.

abra illusztralja. A FLOURISH tanfolyam minden egyes

Iépéssel foglalkozik, hogy az innovaciés coachokat kiképezze arra, hogyan
alkalmazhatjak hatékonyan az egész folyamatot.

A FLOURISH képzés az alabbi harom modulbdl all:

1. Modul

—Diagnozis

2. Modul-A facilitatorok képzése
3. Modul-Szervezeti férum

A harom modul tartalméat a 9 személyes képzési alkalom soran kell
ismertetni, 6sszesen 35 oraban.
Az egyes alkalmak tanulasi céljait és idétartamat a lenti abra mutatja

be:

célkit

célkitiizé

célkitiizé

1. alkalom 2. alkalom 3. alkalom 4. alkalom

célkitiizé

Elézetes konzultaciot
tartani a vezetével az
innovéciés célkitlizések
meghatarozasa
érdekében.

Id6tartam: 3 6ra

felallitasa,

Szervezeti diagnézis

az olyan innovaciés
célkitlizés vjra definidlasat,
mely megfelel a
munkavallalék érdekeinek
és tevékenységeinek
(vezetdi egyeztetéssel).

Idotarlam 4 6ra

mely tdmogatja

Megtanulni APGICO
kreativ problémamegoldo
(CPS) modelljét és a
kiscsoportos vezetést.
Kis csoportos vezetés
oktatdsa a CPS-t
alkalmazva.

|d6tartam: 4 éra

Megtanulni APGICO
kreativ problémamegoldo
(CPS) modelljét és a
kiscsoportos vezetést.
Egyénileg gyakorolni a
kiscsoportos vezetést a
CPS-t alkalmazva.

Idotartam 4 6ra

Modul 1: Diagnézis Modul 2: A facilitatorok képzése
m 6. alkalom 7. alkalom 8. alkalom 9. alkalom

asi célkitiizések

Megtanulni APGICO kreativ
problémamegoldé modelljét
és a kiscsoportos vezetést.
Egyénileg gyakorolni a
kiscsoportos vezetést a
CPS-t alkalmazva.
Beazonositani a facilitalasi
“binok’-et.

Id6tartam: 4 éra

Beazonositani a facilitélasi
hibakat (“blindket”).
Elmagyarazni APGICO
modelljének Iépéseit az
innovacios projektek

meghatarozasahoz: Férum,

A forum elokészitése

Idétartam: 4 6ra

Tanulasi célki

Nagycsoportos facilitalas
APGICO modelljét kévetve
az innovaciés projektek
meghatarozasa érdekében.

Id6tartam: 4 éra

kompetenciak és
lehetséges konfliktus
kezelési képességek
elsajatitasa.

Idétartam: 4 éra

asi célkitiizé lasi célkitiizé
Projekt megvaldsitas, Az eredmények jelentése.
projektmenedzsment

A matrix szervezet, mint az

innovacios folyamat céghez

torténd bevezetését segité
eszkoz, bemutatasa.

Végso dsszefoglalas.

Idétartam: 4 éra

2. abra - Képzési alkalmak modulonként

Modul 2: A facilitatorok képzése Modul 3: Szervezeti forum

_
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Minden képzési alkalomra vonatkozé részletes, szlneteket is
tartalmazo, Utemterv all rendelkezésre a FLOURISH Tantervben, igy itt nem
ismételjuk ezt meg. A kovetkez6 részben a tanulasi alkalmak
tevékenységeire vonatkozé hasznos tanacsok és javaslatok olvashatok. A

tanfolyam moduljai, valamint az altaluk lefedett tanulasi alkalmak is
bemutatasra kerulnek.
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MODUL 1 —DIAGNOZIS

Tanulasi
célkitiizések

Modszerek

Ertékelés

Ez a modul 5 f6 részre van osztva:

1. Tanfolyam bemutatdsa és az elméleti keretrendszer
osszefoglalas

2. El6zetes konzultacio
3. Interju modszerek és a sablon

4. “Avatarokka” valas
A vallalati dokumentumok tanulmanyozasa,
munkakort betdlték meginterjuvolasa

5. Jelentés és prezentacio

A résztvevbknek a kdvetkezd tanulasi eredmények elérésére
kell térekednilk:

Tudds: Megtanulni az “avatar vallalat” megteremtését.

Készségek: Fejleszteni a félig strukturalt interjik
lefolytatasanak képességét. Elézetes konzultaciét tartani a
vezetbvel. Megirni és bemutatni a jelentést.

Kompetenciak: Elsajatitani az elmetérkép készitését, és az
lgyvezet6 igazgatonak/menedzsernek segitség nyujtani a cél
meghatarozasaban. A vallalat szikségleteit tisztazni és a
KKV innovacios potencialjat ndvelni.

A vallalat meglatogatasa.

Onallé tanulds a tanfolyam anyagainak és a véllalat
dokumentumainak olvasasaval és tanulmanyozasaval.
Minden tanulé minimum egy interjut le fog folytatni egy
munkakort betéltével és sikertorténeteket fog gydjteni.
Egyulttmikodésen alapuld munka: a diagnézis el6készitése
és annak bemutatasa.

Informacioé megosztas a tanfolyam oldalan.

Az egyéni interjuk alapjan elkészitett jelentés bemutatasa
annak érdekében, hogy a vezetdi és az érintett munkavallaléi
vélemények kdzti kildnbségek egyértelmiivé valjanak.

_

Facilitating Organisational Innovation
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Sziikséges id6
Idébeosztas Tanulasi tartalomra: 7 ora
Tanulasi tevékenységre: 7 &ra

Osszesen: 14 6ra
|

A Modul 1 elméleti tartalmat az 1. és 2. alkalom soran kell bemutatni.

_— A Modul 1 S
- Diagnézis - dltaldnos attekintése

A tervezett tanulasi eredmények a Modul 1 — Diagnézis soran a
kovetkezdk

1. Minden résztvevének képesnek kell lennie az elézetes konzultaciorol
jelentést irni, melyet el kell kuldeni a vezetének jovahagyasra. A
jelentésnek tartalmaznia kell az elmetérképet, a kivalasztott
célkitlizést, és az intervenciéhoz szikséges egyéb adatokat,
melyekrdl az interju soran megegyeztink (pl. stakeholder lista, a
féorum helyszine és datuma, logisztikai el6készuletek, lehetséges
projektmenedzser és szervezébizottsag).

2. A diagndzis jelentést el kell késziteni és a vezet6ség rendelkezésére
kell bocsatani, hogy a beavatkozasi célkitlizést igy jovahagyhassak
vagy megvaltoztathassak. A modellnek koévetnie kell az
olvasmanyban megadott iranymutatasokat.

3. Egy sikertorténetet ki kell valasztani és at kell irni, hogy a férumon
résztvevéknek el6zetesen megklldésre keruld széréanyagba
belekerllhessen. Ezeknek a torténeteknek tikroznitk kell a kivant
jovébeli vallalati kultarat.

A diagnozis fazis a kdvetkez6 lépésekbdl all:

ELGZETFS . > DOKUMENTUM > INTERJUK > SIKER- > JELENTES
KONZULTACIO ATTEKINTESE TORTENETEK

3. abra - A diagnozis fazisanak szakaszai
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Ahogy a 3. abran is latszik, a modell elsé lépése egy elbzetes
konzultaci6 a vezetéséggel, az elmetérkép technikajat
alkalmazva, melynek célja a beavatkozasi célkitlizés, egy el6zetes
lista a meginterjuvolandd stakeholderekrél, valamint a férumra
vonatkozo6 néhany logisztikai szempont meghatarozasa.

Az elb6zetes konzultacio keretében a vezetéséggel folytatott interjat
kovetbéen, az elbzetes dokumentum-attekintés kovetkezik.
Ennek célja, hogy elmélyithessik “hivatalos” perspektivat érint6
tudasunkat a meghatarozott célkitiizés kapcsan, mely hasznos
lehet a jovébeli interjuk soran folytatott parbeszédek fenntartasa
soran. Ezt a tudast a hivatalos dokumentumok (pl. mind&ségi
kézikdnyv, HR jelentések, koényvviteli jelentések, hirlevelek,
honlap, kozosségi média) és a vallalatrél szo6l6 prezentaciok
attekintésével lehet elnyerni.

A folyamat kévetkezd Iépése az interjuk. Tekintve, hogy a
farumon 30-80 résztvevd gyllik dssze, elfogadhaté 12-25 interju
készitése — ezt a bizottsagi csapattagok is elvégezhik.

Az interjuk soran sikertortnéteket kell gydijteni, azaz olyan
pillanatokat bemutaté példékat, amikor az interjualanyok bliszkék
voltak arra, hogy a vaéllalatndl dolgozhatnak. Barmely szervezet
torténete tele van olyan fontos eseményekkel, melyek
meghatarozok a f6 valtozasok szempontjabdl és ismertek az
alkalmazottak korében. A valtozas folyamatanak szempontjabol
kézponti jelentéségli a pozitiv tapasztalatokra és pozitiv
érzelmekre vald fokuszalas!. Bar, a vallalati kultira kevésbé
kiemelkedd eseményekbdl épul fel, melyekrél széld térténeteket
ritkan publikalnak, inkabb szajrél szajra terjednek, maradnak fenn
vagy moédosulnak, a jelenlegi tendenciak és az emberi emlékezet
alakulasa szerint.

Fontos! A tervezett véltoztatasokkor figyelembe kell vennie a

jelenlegi

és a kivant vaéllalati kultira kozoétti kuldnbséget, és fontos

beazonositani azokat a térténeteket, melyek leirjak, milyen a vallalat

részének

lenni, és hogy mi koti az Uzleti kdzbsséghez.

1 Bushe, G. and Marshak, R. (2014), The dialogic mindset in organization development. Research in
Organizational

_
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Késbbb, ezekbdl a torténetekbdl egy valogatast készitlink, melyet a férumra
késziilt kiadvanyban vagy a szervezeti belsd hirlevélében megosztunk.

= Az interjuk befejezése, valamint az egyéb diagndziselemek
Osszegyl(ijtése utan egy jelentést kell dsszeallitani a vezetéség
szamara, melynek be kell mutatnia azokat a f6bb szempontokat,
amik a kezdeti célkitlizés megvaltoztatasa mellett szélhatnak.

Sorvezeté
az 1. képzési alkalom lebonyolitasdhoz

Az elsd alkalom soran atfogd bemutatét kell
tartani a Tanfolyamrél. Ha a tanfolyamon csak egy cég
o alkalmazottai vannak jelen, akkor tanacsos az

Tanulasi celkitiizések .. P . . . p
Elezsles konzull&ciét ugyvezetbnek is részt vennie, hogy elmagyarazhassa a

tartani a vezetSvel az célkitizéseket és motivalhassa a csapatot.

innovacios célkitlizések . .
meghatarozasa A tanfolyam keretrendszerét és a tervezett
érdekében. képzési alkalmakat szintén ismertetni kell a
résztevOkkel, hogy atlathassdk a képzés egészét. A
résztvevbéknek meg Kkell allapodniuk a tanfolyam
Utemtervét, munkamaodszerét, értékelési eljarasait, és a
képzési alkalmak kozott hasznalt kommunikacios
platformot illetéen. A csoport szabalyait az elsé talalkozé alkalmaval le kell
fektetni (pl. nincs telefonhasznalat a képzési alkalmak soran, nincsenek

mellék-beszélgetések vagy negativ kritika, pontosnak kell lenni stb.).

A képzési alkalom kovetkezd részét a Diagndzis elmagyarazasanak
kell szentelni (ez a modell 1. [épése), és az elbzetes konzultacid, valamint az
elmetérképkészités gyakorlati példait is prezentalni kell (példak a Tanuloi
kézikdnyvben talalhatok).

Bandura tarsadalmi tanulas elmélete szerint?, nincs olyan konkrét
stratégia, amit az efféle képzések soran alkalmazni kell, azonkivil, hogy a
képzésen résztvevoket egy valddi diagndzis elkészitése iranyaba tereljuk.
Ezen elmélet alapjan a szemléltetés, a modellezés és a megfigyelés a
tanulas f6 forrasai. I1tt még fontosabb szemléltetni, milyen egyszeriien és
gyorsan végre lehet hajtani ezt a Iépést egy kis csoport altal ahelyett,
hogy hatdrozott magatartasi irdanymutatast adnank a feladat
elvégzéséhez.

2 Bandura, A. (1986). Social foundations of thought and action: A social cognitive theory. Englewood
Cliffs: Prentice-Hall
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Az interjutechnikak gyakorlasa — 20-40 perces beszélgetés
fenntartdsa a vezet6ség altal meghatarozott célkitlizésre vonatkozéan — azt
a célt szolgalja, hogy a 3-4 f6s csoportok Ossze tudjanak allitani egy
jelentést, és egy tucat sikertorténetet gydljthessenek, melyekbdl értelmes
vélogatast lehet dsszeallitani. A képzésen résztveviket batoritani kell arra,
hogy tegyenek fel tisztazd, féleg nyitott kérdéseket, melyek lehetdvé teszik,
hogy a meginterjlivolt személy részletesen reflektalnasson a témara. Emiatt
fontos, hogy az interjut készit§ csapat jol felkészilt legyen, valamint
gondosan és figyelmesen kdvesse az elhangzottakat.

Altalanossagban véve, csak a tanfolyam résztvevéinek alacsony
szazaléka fog korabbi tapasztalattal rendelkezni az interjukészités teriletén.
Killonosen a félig strukturalt interju technikajanak megfeleléen® ugy, hogy
csak egy bevezetd kérdés van. Emiatt, a tanfolyam képzési alkalmai soran a
trénernek id6t kell szakitania a gyakorlasra, melynek keretében féldras
id6ékeretben, verbalis és nem verbalis technikakat alkalmazva, jegyzeteket
készitve kell parokban interjukat késziteni. Hazi feladatként, arra kell kérni
a képzésen résztvevoket, hogy a képzés soran Osszeallitott stakeholder
listar6l legalabb két személlyel keészitsenek interjut. Az interjuk
egységesitése és az elbzetes konzultaci6 bemutatasa (a szenior
menedzsernek) a személyes talalkozoé alkalmaval is elvégezhetd.

Az Osszegyljtott adatok tanulmanyozasa soran a csapatnak fel kell
jegyeznie a kulénb6zé interjuk kdzotti hasonldésagokat és kilénbségeket. A
vezetdi interju, valamint a stakeholderekkel készitett interjuk adatai kozti
egyezéseket és ellentmondasokat feltaré elemzés segiti a résztveviket
abban, hogy jobban megértsék, valamint egy teljes és atfogd képet kapjanak
a helyzetrél.

Az elmetérkép készitése soran is felmertlhet egy nehézség, ahol a
célkitlizéshez kapcsol6dd gondolatok felfelé és lefelé torténd megfeleltetését
kell ellenérizni a ,Miért? és Mi tart vissza bennlinket?” kérdésekkel. Specialis
készségre van szikség ahhoz, hogy a célkitizés egy az egyben
megfelelését vizsgalva ugy tudjuk feltenni a kérdéseket, hogy azokra a
valasz egy egyértelmi ,igen” vagy ,nem” legyen. Erre megoldas lehet az,
hogy az elsé probalkozas utan feladjuk az egy az egyben megfeleltetést, és
csak felrajzoljuk a térképet a valaszoknak megfeleléen. Egy masik megoldas
lehet az, hogy a tréner késziti el a menedzserrel folytatott interju
elmetérképét a személyes képzési alkalom soran.

3
Ghiglione, R. and Matalon, B. (1977), Les enquétes sociologiques: Théories et pratique, A. Colin, Paris.
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Az elmetérkép azért fontos, mert valds vallalati célkitlizéseket biztosit
a facilitalasi képzéshez, ahol minden két fére jutnia kell egy célkitlzésnek.
Miutan a résztvevékkel ismertettik az elméleti anyagokat és rendelkezésre
bocsatott sablonokat, 2 f6s csapatokba kell rendez8dnitk, hogy az elbzetes
konzultaciot gyakorolhassak: minden résztvevdnek ki kell probalnia a vezetd
és a facilitator szerepét is. Az otletelés és jegyzetelés altal az elmetérkép
készités stimulalja mind a kreativ, mind pedig a logikus gondolkodast.

Sorvezeté
az 2. képzési alkalom lebonyolitdsdhoz

A képzési alkalmat kezdhetjuk az el6z6

alkalommal lefedett tartalom gyors attekintésével. A

Tanulis! célkitizések kezdé_s eIc’_itt egy bemelegité feladatként ’véglg lehet

Szervezeli diagnozis menni a mintakviz kérdéseken (melyek az Utmutatéhoz
feldlitasa, mely lamogalia | - i togitott prezentaciokban talalhatok).

az o\‘yap_innov_éqi‘os‘:‘ , . feAt A
celkitlizés Ujra definidlasat, A képzési tartalom bemutatasat érdemes egy

munkrgfgﬁgrfff;rﬁ:einek révid csoportos megbeszéléssel kezdeni, és batoritani
b e ey | @ résztvevOket, hogy osszdk meg  korabbi

tapasztalataikat a modulhoz tartozé tanulasi tartalom
altal lefedett kérdésekkel kapcsolatban.

A vezetbvel folytatott interjufeladatot addig kell
ismételni, mig minden résztvevd el nem jatszotta a vezetd és a facilitatori
szerepét is. Nagyon fontos, hogy az elmetérkép technikat tébbszor meg kell
ismételni, mert a gyakorlat azt mutatja, hogy ez az egyik legnagyobb kihivast
jelent6 feladat a képzés soran. Az elmetérkép technikajanak elsajatitasaval
a résztvevék képesek lesznek tobb oOtletet generalni, a meghatarozott
kihivast jobban megérteni és a hianyzo informacioét 6sszegydjteni.

Azokat a résztvevBket, akik tehetségesnek bizonyulnak az
elmetérkép készitésében, ki kell valasztani, hogy a csoportos facilitalas
(kdvetkez6 fejezet) szemléltetését majd 6k kezdjék. Az elmetérkép készitése
soran a mondatok atfogalmazasa szokott problémat jelenteni, igy erre a
készségre szlikség van facilitalas soran.

A képzési alkalom kovetkez§ szakasza a vallalati dokumentumok
attekintése, az interjutechnikdk és az 06sszegyljtendd sikertorténetek
megbeszélése.

A képzés resztvevbinek a kdvetkez6 dokumentumok kikeresését és
attekintését javasoljuk (valds vallalat esetén):

-


http://www.flourishproject.eu/

2018.1.8207-KA202.045014

F L‘ U R I s H Facilitating Organisational Innovation

+ Hivatalos vallalati prezentacio

+ Hivatalos vallalati k6zI6ényok / hirlevelek

+ Vallalati Uzleti terv / fejlesztési terv

+ Uzleti teljesitmény jelentések / szamviteli jelentések

+ Megfelelési és szabalyozasi dokumentumok

+ Min6ségulgyi kézikdnyv

+ Vallalati honlap

+ Vallalati k6z6sségi médiaplatformok

Virtudlis vagy “avatar” vallalat esetén ez a lépés kihagyhato, mivel
minden szikséges informaciét tartalmaznia kell a kezdeti esettanulmany
leirdsnak.

A vallalati dokumentumok attekintése ahhoz szikséges, hogy a
csapat részletesebb tudast szerezzen a vallalatrol, mely segitségul szolgal
az ezt kdvetd interjuk soran folytatott parbeszéd fenntartasahoz.

Egy masik fontos el6készitd tevékenység az, hogy megismerjik a
KKV munkatarsainak véleményét a fels6 vezetés altal meghatarozott 6
célitizésre / kihivasra vonatkozéan. Ez egy nagyon értékes informacio lehet
a facilitdl6 csapatnak a workshop keretében torténé munka
megtervezéséhez és zokkenémentes megvaldsitdsahoz.

A facilitadlé csapat szervezhet nyitott, egyéni interjukat 4 vagy 5
munkatarssal, azok kozll valasztva, akiket a fels§ vezetés kijelolt a projekt
szamara a kilénboz6 vallalati egységekbdl / részlegekbdl.

A képzési alkalom sordn elvégzett gyakorlati feladatként, a
résztvevéknek péarokban kell egyutt dolgozniuk, hogy gyakoroljak a
kivalasztott munkatérsakkal térténd interjut. A kiadott jegyzetben szerepld
interjusablont kell kdvetni. Valdés vallalati beavatkozas esetén az interjukat
azokkal a csapattagokkal kell elkésziteni, akiket a vezetd kijeldl, mert
kozvetlenil kotédnek a tervezett beavatkozashoz. Egy valos vallalati
szimulacio esetén, a képzésen résztvevék azokat a pozicidkat betdltd
.<avatarokka” valnak, akikre a beavatkozas a leginkabb hatassal van. A
résztvevéknek a kitlizott kihivas figyelembevételével kell az interju soran
olyan valaszokat adni, melyek az altaluk betdltott ,avatar’-pozicié specialis
perspektivajat tikrézi. Jelen Utmutatd ,UZLETI ESETTANULMANYOK”
fejezetében fiktiv vallalatokat bemutaté esettanulmanyok és munkakdri
leirdsok talalhatok.

A facilitalé csapatnak fel kell jegyeznie a valaszokat egy matrix
tablazatba (ahol az oszlopokba keriilnek az interjualanyok nevei, a sorokba

_
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pedig a kérdésekre adott valaszaik), mely a késébbi tematikus elemzést
fogja tamogatni. Ez a megkoézelités megkonnyiti a valaszokbdl 6sszegyjtott
anyag (és az abban lévd mintak) kivonatolasat, és kifejezetten hasznos, ha a
tanulmanyozott problémarol / kihivasrol kevés vagy semmilyen tudassal nem
rendelkeziink — mely a facilitaloé csapat esetén igy is lesz.

Végll, ne feledjuk el elmagyarazni miért is fontos az interjuk soran
sikertorténeteket is gydljteni. A meginterjuvolt KKV alkalmazottaknak pozitiv,
sikeres szervezeti torténeteket kell megosztaniuk a facilitalé csapattal,
kiemelve az olyan helyzeteket, amikor a szervezeti munkatarsak jol
dolgoztak. Konkrét, megtortént szituaciokrol, kezelésikre megoldast nyujté
stratégiakrol, valamint azok eredményeirdl kell beszamolni. Azért kell
sikertorténeteket gydjteni, mert a jévébeli arculat a multban tértént pozitiv
szervezeti példak alapjan all dssze.

Sikertorténetek - példak

1. példa:

A Hotel majdnem egészét elfoglalé hatalmas vendégcsoport (400 f6) latogatasa,
amellett, hogy majdnem az egész személyzetet lekétotte, sok nehézséget okozott
az alkalmazottak és mas vendégek mindennapi tevékenységében. De a vezetdi
tervezésnek, elkotelezettségnek és szakmaisagnak készonhetéen, a Rendezvény
Részleg csapatmunkajaval egydtt teljes vevéi elégedettséget sikerdlt elérni.

2. példa:

Az 51 éves spanyolorszagi Antonio Pereira 2013-ban csatlakozott az Adriana
Strand Klubhoz 2-es szintli bartenderként. Nyilatkozata szerint az elsé
munkanapjan olyan fogadtatasban részesitette a vallalat, hogy rogton nagy
érdeklédéssel és elkotelezettséggel kezdte meg a munkat. Valéjaban az, hogy
egy nagyon erfs csapatszellemii és egységli munkahelyen dolgozhat arra
batoritotta 6t, hogy tovabb fejlessze 6nmagat. Egy kétéves képzés elvégzése
utan, 2015-ben, az 1. bartenderi poziciét elfoglalhatta, mely tovabbi motivaciot és
tudatossagot eredményezett ahhoz, hogy tovabbi négy évig folytassa a képzést,
igy 2019-ben bartender-helyettes vezetévé valjon. Nagyon halas a szakmai
lehetdéségért és az els6 munkanapjan tanusitott fogadtatasért. Melyet a téle idézett
szavak is bizonyitanak: “NAGYON SZERETEK ITT DOLGOZNI".

Kérjuk meg a résztvevdket, hogy réviden ismertessék az interjukat
és az 6sszegylijtott sikertdrténeteket.

A képzési alkalom végén mutassunk meg még egy példat a
jelentésre vonatkozéan. A Tanul6éi kézikdnyvben taldlhaté példakat
kiegészitve itt is bemutatunk egy diagndzisjelentést, mely egy
hotelcsoportnak (AP) tartott tanfolyamon készult el.

-
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A MUNKATARSAK PERSPEKTIVAJA
(erésségek)

Alkalmazottak ismerete

Referencia a csaladok szamara
Alkalmazottak képzése
Szolgaltatas min6sége
Fenntarthatésag

Legjobb ar/minéség arany

A portugal piac értékelése

A név felismerése a portugal
turisztikai piacon

Vevdi lojalitas az alkalmazottak
kapcsolatain keresztil

Csatlakozas a k6z6sséghez

Karrierlehet6ség

Mas egységekkel torténd kooperacio —
Eréforras-menedzsment (k6zponti
beszerzés, centralizalt HR)
Tapasztalat: hogyan érjlink el

sokat kevés er6forrasbol
Elkotelez6dés a vevdi igények
kielégitése mellett

Alkuképesség (a beszallitokkal)

A VEZETOSEG PERSPEKTIVAJA
(nehézségek)

A MUNKATARSAK PERSPEKTIVAJA
(nehézségek)

A hotel kultdrajanak megerésitése
A csoport tul gyors névekedése

Nem vonzo bérek
Informaciohiany a teljes csoportrol

A kulénb6z6é hotelekben dolgozd
kollégak nem ismerik egymast

Kozelség hianya az azonos részlegen,
de kiilénb6z6 egységben dolgozé
kollégak kozott

Tapasztalat-megosztas hianya

Az Uj procedurakroél sz6l6 informaciéd
megosztasanak nehézsége
Megfeleld és szakiranyu tudassal

rendelkezé egylttmiikodok
megtalalasanak nehézsége

Koltségvetésbéli nehézségek, melyek
gatoljak a csapat bévitésére és
stabilitasara iranyuld
kezdeményezéseket

A strukturdlis kérdések fejlesztése
érdekében torténd jelentés beruhazas
szlUkségessége
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Hazi feladatként a résztvevSknek &t kell nézniik a Kézikényv Modul
1 — Diagnozist bemutatd részét, és az ott rendelkezésre bocsatott példak
alapjan el kell késziteniitk a kovetkezd alkalommal bemutatésra kertld
diagnozis jelentésiiket (diasor formajaban). A jelentésnek tartalmaznia kell
az elmetérképet, a kivalasztott célkitlizést, és azokat a tovabbi adatokat,
melyek az interju soran kerultek megallapitasra (pl. stakeholder lista, a forum
helyszine és datuma, logisztikai el6készuletek, lehetséges projektmenedzser
és szervez@bizottsag). Az Osszegyljtétt sikertorténetekbdl ki kell valasztani
egy mintat, melyet atfogalmazunk és a férum résztvevdinek Osszeallitott
kiadvanyba beleszerkesztink.

Az els6é modul eredményeként a résztvevok elkészitik a vezetbseg
szamara a diagnozis jelentést bemutatd prezentaciét, mely ismerteti a
célkitlizés megtartasa és megvaltoztatasa mellett sz6l6 6 érveket. Ennek a
jelentésnek tartalmaznia kell a dokumentumok attekintését, a
stakeholderekkel folytatott interjuk eredményeit, valamint a sikertérténeteket.
A jelentésnek a vezet6séggel, valamint az alkalmazottakkal folytatott
beszélgetésekrdl vilagos képet kell adnia, mely a tervezett beavatkozas
célkitlizésére vonatkozéan lefedi a vezetdi egyeztetés és tulajdonjog
kérdéskoreit.



http://www.flourishproject.eu/

PIOISCT R, 12 2018-1-8201-KA202042018

F L* U R I s H Facilitating Organisational Innovation

MODUL2- A FACILITATOROK KEPZESE

Tanulasi
célkitiizések

Modszerek

Ertékelés

Id6beosztas

A modul a kdvetkez6 3 f6 részbdl all:

1. Kiscsoportos facilitalas attekintése és bemutatasa
2. Egyéni gyakorlas
3. Oktatoi képzés szimulacio

A résztvevéknek a kdvetkez6 tanulasi eredmények elérésére
kell térekednilk:

Tudds: Megtanulni APGICO kreativ problémamegoldo (CPS)
modelljét és a kiscsoportos vezetést.

Készségek: Kiscsoportot facilitalni kdvetve minden APGICO
CPS lépést;

Felismerni a rossz / j6 facilitalasi szituaciokat;

Képesnek lenni mas facilitatorok képzésére.

Kompetencidk: Kiscsoportos facilitalas, ©sszehangolni a
csoportot, a modell szabalyait és a meghatarozott
célkitizéseket.

Onallé tanulds a tanfolyam anyagainak (nevezetesen a
facilitalasi videok), kiegészit6é forrasok, az anyagokban
feltintetett linkek olvasasaval és tanulmanyozasaval. A
képzésben résztvevék mindannyian gyakorolni fogjak az
elézetes konzultaciot és a kiscsoportos facilitalast
koordinatori szerepben.

Minden tanulét értékelni fognak a tarsai az els¢ és a masodik
csoportos facilitalas ko6zotti fejlédés alapjan.

Sziikséges id6

Tanulasi tartalomra: 14 &a
Tanulasi tevékenységre: 14 &

Osszesen: 28 6ra
|
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A Modul 2 - A facilitdtorok
képzése - dltaldnos attekintés

A Modul 2 — A facilitatorok képzése tréning tervezett tanulasi
eredményei a kdvetkezdk:

1. Minden résztvevdnek képesnek kell lennie - a négy lépéses
kreativ problémamegoldé (CPS) protokoll segitségével - egy
kiscsoport facilitdlasara, a probléma-meghatarozastél az akcid
tervig.

2. A problémamegoldé6 munkamenet hozzaigazitdsa a specifikus
korlatokhoz és id6kerethez (pl. a napirend megirasa egy
haroméras képzési alkalomhoz).

3. A helyes magatartds meghatarozasa, ha a facilitdlas folyamata
soran hibaval szembesll (a résztvevoéknek révid videdkat kell
késziteniik, amelyek bemutatjak a helyes és helytelen facilitalasi
eljarasokat).

4. Az oktatok képzése, szituacid szimulalasa (egy masik résztvevd
képzésének szimulalasa egy 10 perces id6keretben).

A résztvevbk képzést kapnak arra vonatkozdan, hogy masokat
hogyan képezzenek kiscsoportos facilitatorként, és hogyan vezessenek
vallalati forumokat (nagycsoportos facilitalas).

A képzés azzal kezd8dik, hogy megtanuljdk, hogyan facilitaljak a
kiscsoportokat az APGICO CPS modelljének hasznalataval. Amint a 3. abra
is mutatja, ez a koévetkez® lépéseket tartalmazza: Célkitiizés, Probléma,
Akcidterv és Akcio. Mivel azonban a célkitlizés lépését a vezetdséggel
folytatott el6zetes konzultacié soran kell elvégezni, és az akcié a CPS utan
kovetkezik, a képzés soran a folyamat két lépésre csokken: a probléma
meghatarozasara és az akcioterv elkészitése.

- Négy lépéses
v CPS médszer

Probléma

O/
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Sorvezetd a 3., 4. és 5. képzési alkalom

Vd I é I é
lebonyolitasahoz
m 4. alkalom 5. alkalom
Tanulasi célkitiizések Tanulasi célkitiizesek Tanulasi célkitiizések
Megtanulni APGICO Megtanulni APGICO Megtanulni APGICO kreativ
kreativ problémamegoldd kreativ problémamegoldo problémamegoldo modelljét
(CPS) modelliét és a (CPS) modelljét és a és a kiscsoportos vezetést.
kiscsoportos vezetést. lEisc.f:o]?onos \rl:ezellé_f;t. Egyénileg gyakorolni a
: 5 gyenileg gyakorolni a kiscsoportos vezetést a
Kis csogortos vezeles kiscsoportos vezetést a CPS-t alkalmazva.
oklatdsa a CPS-t CP5-t alkalmazva
alkalmazva. ’ Beazonositani a facilitalasi
_ i "biinsk™-et.
Idétartam: 4 6ra IdStartam: 4 éra Idétartam: 4 éra

Mindharom képzési alkalom tanulasi célja az APGICO kreativ
probléma-megoldasi moédszerének megértése és a kiscsoportos vezetés.

A 3. képzési alkalom soran a résztvevéknek be kell mutatniuk a
diagnozisrél szolo jelentést (a vallalat vezérigazgatdjanak, amennyiben ez
valos eset). A fejlesztés érdekében a trénernek visszajelzést és javaslatokat
kell megfogalmaznia. Emellett meg kell szerveznie, hogy a csapatok a
képzési alkalmak kdzott is dolgozzanak, és be kell mutatnia a diagnézisrél
sz0l06 jelentés tovabbfejlesztett valtozatat.

A képzés el6tt a résztvevéknek el kell olvasniuk a CPS modellt
bemutaté részt a Kézikdnyvbdl, és kérdésekkel is készulniuk kell. Az oktato
feladata az APGICO CPS modelljének rovid bemutatasa, a kifejezések és a
folyamatok egységes elsajatitasa érdekében. Ennek érdekében egy erre a
célra hasznalhaté mintaprezentaciot is biztositunk.

A CPS-t az egész csoportnak be kell mutatni, felkérve a
résztvevéket, hogy facilitdtorok legyenek, felhasznalva a ,Modnika-
esettanulmanyt” (kiosztott anyag) vagy az el6zetes konzultacién
meghatarozott célkitlzéseket.

A facilitdlas modszerének roévid bemutatdsa utan a résztvevéknek
két, 6-8 tagu csoportra kell osztédniuk (két tréner lesz), és mindegyikiknek
ki kell probalniuk a facilitatori szerepkoért egy fiktiv probléma megoldasa
soran. Ezutan kiscsoportos problémamegolddson dolgoznak, az APGICO
protokolljgdnak megfeleléen (a probléma, feladatok és akcibterv
meghatarozasa a specidlis eszkdzok, mint aktiv divergencia, aktiv
konvergencia és teleszkbpmodszer segitségével).

_
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A folytatasban a 3. és 4. képzési alkalom soran minden résztvevének
lehetdésége lesz attekinteni a facilitalas folyamatat a koordinator szerepében:
megismételni a facilitalast, visszajelzéseket és fejlesztési javaslatokat kapni.
Ezt kovetben értékelni kell az els6 kisérlet és az ismétlés kozott
teljesitménybéli kildnbségeket.

Az 5. képzési alkalom soran a résztvevok
(]Gl megismerkednek a facilitalasi ,bindkkel”, amiket be kell

Fanulési callitizssek tudni azonositaniuk a sajat facilitalasi gyakorlatukban.
Beazonositani  faciltaiasi| | EZ€N hibdk pontosabb megértése érdekében a képzés
hibakat (“biincket"). résztvevlinek hazi feladatként a kovetkezé alkalomra
5‘52%{;;232353&2 (6. alkalom) alkotniuk kell egy szerepjatékot. A
innovécids projektek megfelel6 helyzetek érdekében a tréningek kozott
meghatarozasahoz: Forum. . . . . P sle zpzn
A f6rum elSkessitse vujeot kell keSZ|te_n|uk a helyes és hglytelen facilitalasi
i szituaciokrol, amiket a 6. képzési alkalom soran
mutatunk be. El6sz6r a hibas gyakorlatokat ismertetjik,
a képzés résztvevbinek pedig azonositaniuk kell a
problémakat. Ezutan a helyes viselkedést jatsszuk el, megmutatva azt is,
hogy melyek voltak a tervezett hibak. Ennek a gyakorlatnak az érdekes
tapasztalata, hogy a medfigyel6 résztvevék altalaban sokkal tébb hibat
észlelnek, mint amit a facilitatorok terveztek, ami a k6zds tanulast erésiti.

A FLOURISH Oktatoé vide6 hasznos eszkdz a képzés soran szerzett
ismeretek felfrissitésében, a megszerzett facilitatori képességek
meglrzésében, kevés gyakorlasi lehetéség mellett is. A vided a facilitélas
folyamatahoz kapcsol6dd kritikus pontokat mutatja be, 6sszehasonlitva a
rossz- és jogyakorlatokat. A videé megtekinthet6 a FLOURISH projekt
weboldalan:  www.flourishproject.eu, valamint a projekt YouTube
csatornajan:
https://www.youtube.com/channel/UCdxTslIqYBuAvsm46PenU7A.

A Tanuléi kézikbnyv 2. moduljdnak részletes tartalma mellett az
alabbiakban bemutatunk néhany tovabbi gyakorlatot, amelyek a tréningek
soran felhasznalhatok a megfeleld készségek fejlesztése érdekében,
amelyek fontosak egy jo facilitator szamara:

A nyilvanos beszéd gyakorlasa

A gyakorlat célija egy rdévid tréning biztositdsa egy biztonsagos
kérnyezetben, miel6tt a résztvevd facilitdtorként szerepel a csoport el6tt.

Miel6tt elkezdi a munkat a leend6 facilitator bizonytalannak és
stresszesnek érezheti magat, mivel a nyilvanos beszéd mindig kihivast jelent
példaul az ismeretlen helyzetek, az alkalmazkodasi problémak, vagy éppen
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a kozodnség reakciojatdl valé félelem miatt. Ezen oknal fogva egy rovid
tréning nagyon hasznos lehet, mivel biztonsagos kérnyezetben gyakorolhat
a kollégajaval, partnerével, baratjaval, mielétt az igazi ,szinpadra” Iépne.

Legalabb egy fél oraval, o6raval a facilitalasi alkalom el6ttre
szervezziink egy rovid talalkozot egy olyan személlyel, akiben a facilitator
megbizik, és aki el6tt nyugodtan tud beszélni (barat, kolléga, partner stb.).
Nagyon fontos, hogy a vezetd és a ,hallgatd” lathassak egymast szemtdl
szemben vagy online formaban videon keresztil. Egy hagyomanyos
telefonhivassal nem érjik el a megfeleld hatast, ez a gyakorlat csak akkor
mikodik, ha a személyek lathatjak egymast.

A facilitatornak egy rovid beszédet kell tartania / jégtéré gyakorlatot
kell elvégeznie azzal a személlyel, akiben megbizik. A kolléga / partner /
barat a kovetkezd kérdéseket teszi fel a facilitatornak: ,Mondd el, hogy
kezd6dott ma a napod?” (A valaszok igy szoélhatnak: Reggel miutan
felkeltem finom reggelit ettem, iskolaba vittem a gyerekeket” és igy tovabb);
,rortént valami j6 ezen a reggelen?” (,Ilgen, nem volt dug6é / nagyon jé
reggeli kavét ittam”). ,Volt valami bosszant6 / rossz dolog ezen a reggelen?”
(,lgen, a szomszédok tul hangosak voltak, nem aludtam tul jol.”) ,Milyen
varakozasaid vannak a mai nappal kapcsolatban?” (,Azt tervezem, hogy a
kbzelgé informatikai projekttel haladok elére”). Az ilyen jellegl kérdések, és
a masik személy aktiv hallgatdsa seqiti a facilitdtort abban, hogy megossza
a sajat élményeit, a véleményét, felerdsitse a képességeit, és egyben
felkészitse a nyilvanos beszédre, fokozva nyitottsagat, magabiztossagat,
kreativitasat.

Ez a rdvid feladat segit abban, hogy a facilitator a tovabbiakban
Onbizalommal telve dolgozzon a nagyobb csoporttal.

Gyakorlati felkészulés a facilitalasi talalkozokra

A j6l elb6készitett facilitalasi struktura kikiszébdli a nyilvanos
beszédtdl valé félelmet, néveli az 6nbizalmat és egy kontrolaltabb facilitalasi
folyamatot eredményez.

Annak érdekében, hogy a résztvevOk fejleszthessék facilitalasi
készségeiket, kérjik meg Sket, hogy készitsenek egy rovid beszamolét egy
fiktiv értekezlet menetét kovetve. Ezutdn a képzésben résztvevének
rogzitenie kell, amint egy képzeletbeli kb6zénség elétt elmondja a beszédét.
Ez a felvétel segit nekik, hogy kritikusan szemléljék magukat, megtalaljak,
hogy mi szorul fejlesztésre. llyen lehet példaul, hogy tul sok tdltelékszét
hasznalnak, mint ,O..., nos..., umm...”. Ezeken fellil azt is észrevehetik,
hogy ideges mozgasokat, arcmimikat hasznalnak. A gesztusok, a mimika,
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a kifejezések, a testmozgasok, a kifelé mutatott megjelenés a tlikérben is
gyakorolhaték. Mindezek mellett érdemes a I|égzési technikakat is
gyakorolni: koérulbelll 10 percig a koncentraciora és a légzésre figyelni.
Lélegezzen be 4-ig szamolva, majd 4-ig szamolva tartsa benn a levegét, és
ugyanennyi id6 alatt Iélegezze ki! Ezt a folyamatot ezutan 10-15 alkalommal
meg kell ismételni. Ha csak a légzésre figyelink, és kizarjuk a
gondolatainkat, akkor csak a testiinkre tudunk koncentralni, és arra, hogy
ellazuljunk.

Aktiv-hallgatasi gyakorlat

Az aktiv hallgatas nagyon fontos, mert tiszteletet és empatiat biztosit
a beszélével szemben. Biztassa a résztvevdket, hogy egy bizonyos ideig
adjanak visszajelzéseket, mint példaul: ,lgen, nagyon 6", ,Valéban”,
.Biztosan”, ami azt jelzi, hogy figyelnek a beszélé6 személyre. A korabban
elhangzottak felidézése, és azok beépitése a beszélgetésbe szintén nagy
empatiat jelez: ,Emlitette, hogy jart Portugalidban azon a nyaron. Emlékszik
valamilyen vicces helyzetre arrél a projekttalalkozorél?” Megfelelé kérdések
hasznalataval biztosak lehetliink abban, hogy pontosan értjik, amit a beszélé
mondani szeretne: ,J6l értettem, hogy nagyon aggasztja a tudastranszfer
folyamata a cégnél?” Az ilyen kérdések lehetévé teszik, hogy a beszéld
figyelmet kapjon, és pontosan irja le a problémat. Ez a gyakorlat
kombinalhaté a parban végzett interjuk feladattal.

Konfliktuskezelési gyakorlat

Egy konfliktushelyzet  megoldasanak legjobb mdédja az
egyuttmikodés, mindkét fél meghallgatasa, és kompromisszum keresése. A
facilitatornak kertlni kell, hogy barmelyik felet is elitélie, vagy éppen
tdmogassa. Annak érdekében, hogy pontosan definidljia a problémat,
érdemes megkérdeznie: ,Jol értettem-e, hogy nem ért egyet a problémaval,
amellyel szembesiiltink? Ez nem tlinik problémanak szamodra?”.

A facilitatornak el8szor is meg kell értenie és meg kell hataroznia a
konfliktus  hatterét. A  nézeteltérés oka: értékkonfliktus /  vagy
szerepkonfliktus /  hierarchiakonfliktus /  személyes  konfliktus? A
konfliktushelyzetek alabbi példait el lehet jatszani a tréning soran, és meg
kell kérni a facilitatorokat, hogy ismerjék fel a konfliktus tipusat:

= Ertékkonfliktus lehet, példaul, hogy a vallalat egyik alkalmazottja a

munkaorak szamat értékeli, a masik alkalmazott esetében pedig
az érték a szamokban /nyereségben kifejezett kozvetlen
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eredmény. Mindkét félnek igaza van, mert az értékek szorosan
kapcsolodnak egyéni jellemikhoz és személyes tipusaikhoz.

= Személyes konfliktus: két kolléga nem ért egyet a személyes
ellentétek miatt / a koztik 1évd fesziltségek miatt / vagy, mert az
elmult években versenyeztek egymassal. A facilitatornak meg kell
kérdeznie mindkét felet, hogy mi az, ami ezekben a helyzetekben
problémat jelent szamukra, és felajanlani, hogy az ellentétek
csOkkentése érdekében keressenek kompromisszumos
megoldasokat. A kdzds gondolkodas erésebb kapcsolatot, egy
egységeérzetet alakit ki a két fél kozott, és jobban meg is biznak
majd egymasban.

= Konfliktus az eltéré értelmezés miatt, példaul a termékmenedzser
értelmezése szerint ,Egy Uj termék értékesitése ebben az évben
gyenge volt,”, mig az értékesitési vezetd véleménye szerint: ,Az
elmult honapok értékesitésébél szarmazo profit majdnem nulla
volt”. A facilitatornak legalabb negyedoérat, félérat kell szannia arra,
hogy mindkét fél tisztazza, hogy mit ért ,alacsony profit” alatt, és
k6z06s értelmezést alakitsanak ki.
- A hierarchiakonfliktus (amiben alacsonyabb és magasabb
rangu vezetdk érintettek) - a facilitdtornak meg kell teremtenie a
lehetbséget mind az alacsonyabb, mind a magasabb rangu
vezetbk szamara véleményuk kifejtésére. Ebben a helyzetben
senki nem tudja megismételni, kommentalni az allaspontot, vagy
éppen szembehelyezkedni a véleménnyel. Ez egy egyenrangu
helyzetet eredményez a csoportban, ahol mindenki véleményét
meghallgatjak és értékelik. Ha ez az egyenléségre torekvd helyzet
a csoportban megszakad, egy lehetséges — szavak nélkili eszkoz
— a résztvevik figyelmeztetésére, egy csengé hasznalata. Amint a
felmertlé konfliktust a facilitator észreveszi, megszodlaltatia a
cseng6t, és igy a résztvevék ismét a jelen helyzetre fognak
fokuszalni: mi térténik épp most. Ez kuléndsen akkor lehet
hasznos, ha egy fels6 vezet§ azt mondja az alacsonyabb szintl
vezetének: ,Az osztalya gyengén teljesitett az elmult két
hénapban, eredmény nélkil.” Ezutdn az alsébb vezet6 azt
valaszolja: ,Ez nem igaz! Sikeresen mikddtink!” Ebben az
esetben a facilitator a csengetéssel megallithatja a helyzetet,
miel6tt az tovabb fokozddna. Ezt kdvetben eljon az a pillanat,
amikor megbeszélhetik, hogy mit értenek az alatt, hogy ,nincs
eredmény/ gyenge az értékesités”.

_
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A facilitator szamara fontos megkulénboztetni, hogy milyen tipusu
konfliktus mertl fel, annak érdekében, hogy tudja, melyik moddszert
alkalmazza a csoporton bellli konfliktus kezelésére.

Konszenzus kiépitése

Ez a tevékenység jégtor6 gyakorlatként hasznalhaté a foglalkozas
elején, melynek célja a csapatszellem kialakitdasa, a kommunik4cio
Osztdnzése, és a konszenzust erbsité képességek fejlesztése. Az erre szant
id6 korilbelll 20 perc.

Sziikséges eszkdzok: gyurma és nedves torlékendd.

A résztvevdk 5-6 tagu csoportokba szervezédnek, és minden csapat
kap egy csomag gyurmat. Ezutan a csapatoknak 10 perc all rendelkezéslkre
egy szobor megalkotasara, amely kifejezi a csapat Uzenetét. Minden
csapattagnak részt kell vennie a munkaban, legalabb az Uzenet
megfogalmazasaban. A cél, hogy megallapodjanak a szobor formajarol.
Miutan letelt az id8, minden csapatnak be kell mutatnia a szobrat, és el kell
magyaraznia, annak tzenetét. A legjobbat egy kis ajandékkal dijazhatjuk.

Csoportvezetési gyakorlat — befogadd kornyezet
kialakitasa

Ahhoz, hogy minden tag megnyiljon, nagyon fontos, hogy
megbizhatd kdérnyezetet alakitsunk ki a csoportban. Ennek megteremtése
érdekében a facilitatornak el6szoér be kell mutatkozni a csapatnak,
bemutatva tapasztalatait, tevékenységi teruleteit, igy 6 is nyitottabba valhat a
hallgatésag felé. Ezutdn mesélnie kell korabbi sikertorténeteibdl (példaul
.egy fontos Uzlet, ami értékesitési tapasztalataihoz kéthetd”; ,egy konfliktus
feloldasa, ami egy kulénésen nehéz interjuhelyzetben mertlt fel”; ,nyilvanos
beszédtdl valé féleimének lekiizdése légzégyakorlat hasznalataval’), majd
beszamolni sajat multbéli kudarcardl (példaul arrél, hogy hogyan viccel6dott
a kulturalis sajatossagokkal egy japan partnertalalkozén, ami miatt a két fél
tovabbi egylttmikddése megszakadt).

A facilitdtor személyes torténetének felelevenitése kdzelebb hozza a
csoport tagjait, lehetévé teszi szamukra, hogy nevessenek egymason
anélkil, hogy kdézben megbantanak egymast, és elfogadjak, hogy barki
hibazhat. Facilitatorként ezt a gyakorlatot jégtoréként hasznalhatja, amely
fokozhatja a csoport pozitiv hozzaallasat a kdézoés munkahoz. Kérjen meg
minden résztvevét, hogy allitson 0ssze egy rovid bemutatkozast magardl,
beleértve a siker- és kudarctoérténetet. Ezutdn minden résztvevd felvaltva
adja el sajat el6éadasat.
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Ezt a gyakorlatot a résztvevék nyitdé jégtord feladatként is
hasznéalhatjak, amikor foglalkozdsokat vezetnek. Facilitatorként a csoport
minden tagjat megkérhetik, hogy réviden mutassdk be magukat, milyen
szerepet toltenek be a szervezetben, milyen felel6sséggel birnak, illetve
szamoljanak be egy sikerélményukrél (példaul: egyetemi eredmények,
iskolai versenyek, sportsikerek), valamint egy kudarcrdl, vicces megbotlasrol
a multbdl (,Nem szeretnék tébbé ruhastol beleugrani a vizbe, mert egyszer
mar a cipdm miatt majdnem megfulladtam.”)

Minden megosztott térténet, még a legkisebbnek tind esemény is,
erésiti a kozosséget, és megfeleld légkort teremt. igy mindannyian tébbet
tudnak meg egymas j6 és rossz tapasztalatairél. Ez megteremti a bizalom
érzéseét, és arra 6sztdnzi a csoportot, hogy a tovabbiakban a vallalat valddi
problémai felé forduljanak, és megoldasokat keressenek. Nagyon fontos
szabaly, hogy a megosztott torténetek egyike sem kritizalhatd, csufolhato
vagy tovabbadhaté. A facilitator feladata, hogy figyelmeztesse a csoport
tagjait erre a szabalyra, és betartassa azt. A vicces torténetek elhangzasa
hatékony eszkdz, mivel mindig 6sszehozzak és szérakoztatjdk a csoport
tagjait.

Kommunikacids (lzenetatviteli) gyakorlat

Ez a tevékenység energetizaldé gyakorlatként hasznélhaté a
foglalkozas soran, mivel mindéssze 5 percet vesz igénybe, és nincs sziikség
felszerelésre. Célja a verbalis és nem verbalis Uzenetek fontossaganak
megeértése.

A résztvevbket arra kérjuk, hogy hagyjanak abba mindent, amit
csinalnak, és csak a facilitatorra figyeljenek. Amikor mindenki készen all, és
a facilitator szemébe néz, meg kell kérni 6ket, hogy tegyék a keziket az
arcukra, mikdzben a facilitator - nem az arcara — hanem az alla ala helyezi a
kezét: igy hamis non-verbalis jeleket adva.

Amikor mindenki felvette a kért poziciét, meg kell kérni 6ket, hogy
maradjanak ebben a helyzetben. Ezutan pedig arra kérni 6ket, hogy
nézzenek korul a szobaban, és ellendrizzék, hogy hanyan kdvették helyesen
az adott utasitasokat, és mennyi résztvevét tévesztett meg a non-verbalis jel.

_
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Az empatia gyakorlasa

Ennek a tevékenységnek az a célja, hogy az embereket kiléptessik
a komfortzénajukbol. Az erre szant idé 25 perc.

A résztvevBknek el8szdr parokat kell alkotniuk, lehetbleg olyannak,
akivel nincsenek nagyon kozvetlen viszonyban. Ezutan néhany percet
egymassal kell télteniik, mikdzben elmesélik élettérténetiket.

A kovetkez6 forduldban a résztvevéknek ugyanazokban a parokban
Ujra meg kell csindlniuk a bemutatkozast, de nagyon eltér6 modon, mint
ahogyan azt altalanosan tennék. Rendszerint az emberek nem sok mindent
osztanak meg idegenekkel; csak elmondjak, hogy hol jartak iskolaba, és
milyen munkahelyeken dolgoztak korabban. Néhany személyes dolog is
elhangozhat, de ez nem nagyon jellemzé. Ha arra kérjik 6ket, hogy ezuttal
mas modon mutatkozzanak be, a résztvevbk nemcsak szakmai
informaciokat osztanak meg magukrol: beszélnek gyerekkorukroél, személyes
életikrél, 6szintén elmondjak, hogy miért valtottak munkahelyet stb.

A gyakorlat utolsd lépéseként néhany onkéntes megoszthatja
tapasztalatait, és azt, hogy partnereik hogyan valtoztattak a
bemutatkozasukon, és miért talaltak ezt érdekesnek. lly médon a csoport
tagjai ugy érzik, hogy valéban jobban megismerték egymast.

Kérdések feltevése

Ez a tevékenység j6 bemelegitd gyakorlat a munkatarsakkal valo
beszélgetés elbtt, de jégtoréként is szolgalhat a képzési alkalom elején.
Célja az interperszonalis kapcsolatok és egymas teljeskoriibb megértése,
kérdések feltevésével. Ennek a gyakorlatnak az id6tartama 25 perc.
Szikség lesz papirra, tollakra és egy csengdre.

A teremben 1év6 székeket két sorba kell elhelyezni, egymassal
szembeadllitva. Megkérjuk a parokat, hogy uljenek le, és igy alkossanak
parokat.

Ki kell jeldlni az egyik sort, akik az els6 forduldban a véalaszaddk
lesznek, a masik sor pedig kérdéseket tesz fel. A kérdést feltevé személy az
aktiv hallgatast gyakorolja, és kdézben jegyzeteket kell készitenie partnere
valaszaibdl. Mindenkinek 1 perc all rendelkezésére, hogy megvalaszolja a
kérdéseket (az id6 lejartat csengé jelzi). Miutan az egyik sor valaszolt,
ugyanazt a kérdést megvalaszolja a résztvevék masik sora, és most a masik
személy jegyzetel.

—
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Az elsd kérdés-valasz fordulé utan a résztvevok egyik sora egy
székkel arrébb halad, igy Uj parok lesznek. Ugyanazt kell csinalni, mint az
els6 kdrben, de ezuttal mas kérdéssel.

Javasolt kérdések:

= Milyen volt az el6z6 heted?

= Elégedett vagy-e szakmai karriereddel? Fejtsd ki valaszod!
= Miért veszel részt ezen a képzésen?

= Mire koncentralsz személyes és szakmai életedben?

= Melyek a legnagyobb kihivasok az életedben jelenleg?

Az interjualanyoknak meg kell prébélniuk egy teljes percet beszélni,
az interjuztatoknak pedig az aktiv hallgatast kell gyakorolniuk, érdeklédést
mutatniuk és tisztazd kérdéseket kell feltennilk.

Kommunikacio: vilagos utasitasok gyakorlasa

Ez a tevékenység j0 motivacidos hatasu, célja a résztvevdk kozotti
kommunikaciés készségek és a bizalom fejlesztése. A hozzavetblegesen
szlkséges id6 15-30 perc. A szikséges felszerelés a kdvetkezb:

= sal a szem eltakardsara (minden masodik résztvevének el kell
takarnia a szemét),

= el6készitett aknamezd: Ujsagok jelezhetik az aknakat. Az induld és
célvonalat fel kell tintetni.

A résztvevéknek parokat kell alkotniuk, és bedliniuk a rajtvonal
mdgé. Minden parbél egy embernek el kell takarnia a szemét egy séllal.

Ezutan el kell magyaraznia a résztvevdknek, hogy a két vonal kézott
van egy aknamezd. Akiknek nincs lefedve a szemlk csapdaba estek, és
nem tudnak mozogni, de latjak, hogy hol vannak az aknak. Ek6zben azok a
résztvevok, akiknek a szeme el van takarva, elszokhetnek, de nem latnak
semmit. A lat6 embereknek egyértelm(i utasitdsokat kell adniuk
partnereiknek a szdkés és a cél elérése érdekében. Ha barmelyik aknahoz
hozzaérnek, akkor a jaték az érintett par szamara véget ért. A feladatot a
lehetdé leggyorsabbam el kell végezni. Jutalomként a gy&ztes csapat kis
dijakat (példaul csokoladét) kaphat.

_
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MODUL 3- SZERVEZETI FORUM

3.1 — SZERVEZETI FORUM

A szervezeti forum el6készitése és facilitdlasa APGICO
modszertanat kovetve:

Probléma meghatérozas, projektkeresés és projekttervezés
Projektfejlesztés
Zard prezentacio és eszmecsere

A résztvevbknek a kdvetkezd tanulasi eredmények elérésére

Tanulasi kell térekedniiik:
célkitiizések

Tudds: Megtanulni a nagycsoportos facilitalast APGICO
modelljének lépéseit kbdvetve az innovacios projektek
meghatarozasa érdekében.

A képzésen résztvevék megtanuljak a projektmenedzsmentet
és a kovetkeztetések levonasat.

Készségek: Handout-ot késziteni, forumot facilitalni.

A projektfejlesztés soran a képzésen résztvevék megtanuljak,
hogyan kell megoldani a problémakat és a projektek
megvalositdsahoz szikséges megoldast megtalalni. Tovabba
lehetséges konfliktusok kezelésére is képesek lesznek.

Kompetenciak: Szervezeti férumot elékésziteni.
Projektmenedzsment kompetenciakat szerezni
egyuttmikddés keretében. A projekteredményekrdl jelentést
késziteni és bemutatni azt.

Onallo tanulds a tanfolyam anyagainak és az azokban
Modszerek feltlntetett linkek olvasasaval és tanulmanyozasaval.

Minden tanuld lesz koordinatori szerepben, melyre
visszajelzést is fog kapni.

A képzésben résztvevék egyitt fognak dolgozni, hogy az
innovaciés  projekteket megvalésitsdk, amit a zard
rendezvényen fognak prezentalni.

—
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Szervezeti férum el6készitése és facilitalasa az APGICO
metodolégiajat kovetve:

Problémak definialasa, projekt kitalalasa és tervezése

Projektfejlesztés
Zaro prezentacié és kikérdezés

3.2 — FOLYAMAT INTEGRALASA

Reflektalni az innovacios folyamat vallalati bevezetéséhez
szlkséges procedurakra

A résztvevbknek a kdvetkezd tanulasi eredmények elérésére
kell térekednilk:

Tudas: A résztvevék meg fogjak tanulni, hogyan tehetik
vonzova a matrixstrukturat a vallalat szamara.

Készségek: Megeérteni a matrixstrukturat és szervezeti
innovaciéban betoltott szerepét.

Kompetenciak: Reflektalni az innovaciés folyamat
integralasara.

Onallé tanulas a tanfolyam anyagainak, és az azokban
feltiintetett linkek olvasasaval és tanulmanyozasaval.

Minden tanulé lesz koordinatori szerepben, melyre
visszajelzést is fog kapni.

A képzésben résztvevék egyitt fognak dolgozni, hogy az
innovaciés  projekteket megvaldsitsak, amit a zard
rendezvényen fognak prezentalni.

Végleges projekt bemutatas és 6sszefoglalas.

Feljegyzés arrdl, hogy a vallalat hogyan sajatitotta el a
folyamatot (alcsoportonként egy jelentés).

Szikséges id6

Tanulasi tartalomra: 14 &ra
Tanulasi tevékenységre: 14 &

Osszesen: 28 6ra
|
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A Modul 3 - Szervezeti forum
- altalanos attekintés

A Modul 3 — Szervezeti féorum tervezett tanulasi eredményei a

kovetkezdk:

1. Minden alcsoportnak (a 3 alcsoportbdl) készitenie kell egy
kiadvanyt, amelyet a férum valddi résztvevéinek kioszthatnak.

2. A férum utan (nem valés férum verzid6 esetén) a kurzus
résztvevdinek be kell fejezniuk a tervezett feladatokat, igy eljutva a
végs® eredményekig.

3. A férum alapjan, a tervezett feladatok elvégzését kdvetéen egy
atfogo jelentés készul. Ezt el kell kildeni az "avatar" vallalat
vezetdjének, aki ellatja azt észrevételeivel a lehetséges vallalati
felhasznalas szempontjabdl. Ebben az értelemben ez a jelentés
ad képet arrél, hogy mi tortént volna, ha a vallalat valodi
beavatkozast hajtott volna végre.

4. Minden alcsoportnak irnia kell egy rovid feljegyzést azokrél az
eljarasokrdl, melyek szlkségesek az innovacios folyamat
vallalatnal toérténd bevezetéséhez, melyet be is mutatnak
egymasnak.

A Modul 3 részletesen elmagyarazza a vallalat minden alkalmazottjat
és a vezetdit is felsorakoztatd szervezeti féorum megszervezésének madjat.
A szervezeti férum az ugynevezett nagycsoportos foglalkozasok része (t6bb
mint 20 résztvev®). Azok a résztvevék lesznek a facilitatorok a férum
kildnb6z6 alcsoportjainal, akik a Modul 1 és 2 képzéseiben részeslltek.

Tekintve, hogy az 6sszes stakeholder egy adott helyen és idében
van jelen, a nagycsoportos modszerek lehetévé teszik, hogy a valtozas a
szokasosnal sokkal gyorsabban koévetkezzen be. Tovabba lehetdséget
biztositanak a konfliktuskezelésre azaltal, hogy a k6zds alapokra helyezik a
hangsulyt a kilénbségek helyett, és a lapos hierarchiat tamogatjak.

A férum elején az 6sszes résztvevét véletlenszerli csoportokra kell
osztani. Fontos, hogy a szorosan egylttm{ikddé vagy egymast jol ismer§
alkalmazottak kilénb6z8 csoportokba keriljenek.

Kezdésként a fels6 vezetés a foglalkozas célkitlizésével
kapcsolatban tart egy el6adast — ismertetve a megoldandé kihivast, roviden
bemutatva a facilitalé csoportot, kitérve az elvégzend6 munkara és az
elérendd célokra is. A fels§ vezetés altal meghatarozott kihivasnak jol
lathatonak és konnyen olvashaténak kell lennie minden résztvevd szamara!
A fels6 vezetésnek el kell hagynia a termet, amint az el6éadasuk véget ér!
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Ezutdan az alcsoportokban végzett munka azzal kezdédik, hogy a
facilitatorok a kovetkezd kérdést teszik fel alcsoportjaiknak: A vallalattal
kapcsolatos ismereteitekre tamaszkodva, mi akadalyozza ennek a
célnak az elérését/ kihivas lekiizdését?

Az akadalyokat az egyes facilitatorok felsoroljak flipchart-jukon. A
végén a résztvevék szines matricakkal/ tablafilcekkel bejeldlik az altaluk
legfontosabbnak tartott két akadalyt. A csoporttal folytatott parbeszéd soran
a facilitator afelé iranyitia a csoportot, hogy konvergaljanak a harom
legfontosabb  akadalyhoz, amelyeket a résztvevék readlisnak és
megvaldsithatonak éreznek (realitasellenérzés). A felsé vezetés nem vesz
részt a rendezvény e szakaszaban.

Az egyes alcsoportok altal kivalasztott szévivé beszamol a plenaris
Ulésen az azonositott akadalyokrdl. Rovid sziinet utan a felsé vezetés ismét
bejon és kivalaszt egy vagy tobb akadalyt, amelyekre vonatkozéan valéban
szeretnének megoldast talalni.

A férum keretében tortént6 munka akcidterv kidolgozassal
folytatodik. A fels vezetés mindig jelen van, és segithet az akcioterv
elkészitésében. Ezutan a résztvevéket 0j, 8-10 f6s alcsoportokba szervezik
annak megfeleléen, hogy melyik korabban azonositott akadalyon
szeretnének dolgozni (ha csak egy akadaly/ probléma van, akkor mindenki
azon a probléman dolgozik). Ha két probléma merdl fel, a résztvevék ketté
oszlanak és igy tovabb. Minden alcsoportnak ¢ssze kell allitania a probléma
megoldasahoz sziikség feladatok listajat (a facilitatorok a kdvetkezd kérdést
teszik fel: ,Milyen feladatokra/ lépésekre van szikseég...?”). A javasolt
feladatokat megvitatjak, és csak azokat irjak a flipchart-ra, amelyeket minden
résztvevd megvaldsithaténak és tamogatasra érdemesnek tart. A feladatokat
ezutan teljesitésik szerint logikai és id6rendi sorrendbe rendezik, és
alcsoportonként akciotervbe (projektbe) illesztik: feladatok, hogyan, ki és
mikor hajtja végre &ket.

Az egyes alcsoportok koordinatorokat valasztanak, valamint belsé
disszeminacio céljabdl kommunikaciés csoportot neveznek ki. A projektek
elérehaladasanak nyomon kdvetésére follow-up értekezleteket, valamint az
elért eredmények bemutatasara egy zard plenaris tajékoztaté Glést
terveznek. A forum a résztvevok értékelésével zarul.

A férum facilitdtorainak be kell tartaniuk az Gtemtervet, és meg kell
tennilk a szikséges valtoztatdsokat annak érdekében, hogy a forum idében
zaruljon.

_
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A Modul 3-nak két valtozata lehet, a vallalat
igényeinek megfeleléen:

Ha a kurzust nem integraljak egy valddi vallalati beavatkozasba,
akkor a Modul 3 azzal folytatoédik, hogy az alcsoportok a sajat
projektjikodn dolgoznak a végeredmények bemutatasa érdekében.

Ha a vallalat valédi beavatkozast szeretne, a forum és az azt
kovetd akciolépés tobb idét vesz igénybe (altalaban egy
beavatkozasra nagyjabdl két-harom honapot kell szamolni),
amely soran a férumon meghatarozott projekteket megvaldsitjak.
Célszer(i egy félidés follow-up talalkozoét Gtemezni a szikséges
kiigazitasok elvégzése érdekében, igy garantélva, hogy minden
csapat jelentds munkat mutathasson be a zar¢ talalkozén (egyes
projektekhez elképzelhetd, hogy tdbb idére lesz sziikség).
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Sorvezetd

a 6. képzési alkalom lebonyolitasdhoz

A 6. képzési alkalom 2 részbdl all. Az elsé
6. alkalom részben a Modul 2 befejezésére, valamint a facilitalasi

hibak felismerésének és elkerllésének gyakorlasara
Tanulasi célkitizésel | parijl sor. A masodik részben (mely kb. 2 éra) a
Beazonositani a facilitalasi , , , S .
hibakat ("binket"). Modul 3 &tfogd terve és célkitlizései kerllnek
Elmagyarazni APGICO bemutatasra, a férumra valé felkésziléshez szikséges
modelljének |épéseit az .. K Seg el s .
innovaciés projektek lépéseket kiemelve. A nagycsoportos facilitalast és
meghatarozasahoz: Foum.| - APGICO modelljét részletesen ismertetni kell az
A forum eldkészitése . P . . . .
innovacios projektek meghatarozasa (Foérum)
Szl e érdekében - ehhez rendelkezésre all  egy
mintaprezentacid is. Elegendd id6ét kell forditani az
eljaras részletes magyarazatara, és a résztveviket arra kell 6szténdzni,
hogy béatran kérdezzenek.
A résztvevéknek el6szor tanulmanyozniuk kell a férumhoz
elékészitett program és kiadvany sablonjait, majd el kell késziteniik a sajat
verziojukat csapatokban dolgozva. Példakat a Tanuléi kézikényv tartalmaz.

Sorvezetd
a 7. képzési alkalom lebonyolitasdhoz

A képzési alkalom keretében a résztvevéknek

szimulalniuk kell a férumot. Minden résztvevének

vallalnia kell a férumfacilitator és a kis csoportos

Tanulési célkitlizések facilitator szerepeket, gyakorolva a probléma, a

Nagycsoportos facilitalas . . . . . . . .

APGICO modeliiét kovetve | Projektek és a cselekvesi terv meghatarozasat. A tréner

s B | @ képzeési alkalom soran féleg megfigyeld szerepet tolt

be, fejlesztési javaslatokat és Onreflexiés kérdéseket
tesz fel.

A trénernek meg kell gy6z8dnie arrdl, hogy az
egyes alcsoportok  altal  kidolgozott  akcidterv
tartalmazza a koévetkezOket: a végrehajtandé feladatok
idérendi sorrendben; azok végrehajtdsanak maddja; teljesitésik hatarideje;
illetve egy kijeldlt személyt, aki értékeli a csoport teljesitményét. Ezenkivil a
vezetbi ellenérzd intézkedéseket is lehet alkalmazni a csoport értékelése és
a meghatarozott akadalyra/ problémara valé 6sszpontositas érdekében.

A képzési alkalom végén kezdeményezheté egy megbeszélés az

Id6tartam: 4 ora
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innovacios tervezés folyamataban résztvevé projekt csapat Gsszetételérdl,
valamint a kilsé stakeholderek bevonasanak elényeirél és hatranyairdl. A
tréner gyakorlati tapasztalati példakat ismertethet, példaul
projektmegvaldsitassal kapcsolatban. Meg kell kérni a résztvevéket, hogy
fejtsék ki és tamasszdk ald véleménylket a kérdéssel kapcsolatban.
Ezenkivil érdemes a résztvevdk tapasztalatai utan érdeklédni az optimalis
méretl (8-10 f6s) csapatok, valamint az annal kisebb és nagyobb csapatok
hatékonysagaval kapcsolatban. Hagyni kell, hogy ©nként jelentkezék
bemutassak megoldasaikat a nagyobb csapatok szétosztasara vagy a
kisebb csapatok munkajanak javitasara vonatkozoan.

Sorvezetd

a 8. képzési alkalom lebonyolitasdhoz

A 8. képzési alkalom soran a résztvevék

8. alkalom folytatjak a megtervezett projekteken valé munkat. A cél
Tanulis! célkilazések az, hogy. a resztve\_/ok a ,gyako'rlatb.an' is
Projekt megvalésitas, elkotelezédjenek a projektek irant, és javitsak
pfﬁfm“g‘;g‘:c‘fgﬁ“;:m projektmenedzsment kompetenciaikat és

lehetséges konfliktus konfliktuskezelési készségeiket.
kezelési képességek

elsajatitasa. Ki kell emelni, mennyire fontos az egyes
projektek  koordinatorainak  kijeldlése. A  felsd
vezetésnek ki kell valasztania egy altalanos

koordinatort, aki egyensulyt teremt a projektcsapat
tagjainak tamogatasa és a menedzsment kdvetelményeinek valé megfelelés
kozott. A koordinator feladatai a projekt megvaldsitasanak facilitalasat
szolgaljak, a kovetkezOk tartoznak ide: az innovacids terv végrehajtasanak
figyelemmel kisérése, valamint az id6koézi jelentések elkészitése
(ha esedékesek) és az utolsé zaro értekezlet megtartasa.

A kinevezett kommunikaciés csoport szerepét szintén pontositani
kell. A folyamatban lévé munka belsé disszeminacidjahoz a kdévetkezd
eszk6zok hasznalhatdk: pl. belsd hirlevél; zart Facebook, Linkedin,
Basecamp csoport sth.). A projektcsapat kilénb6zd alcsoportjainak
koordinatorainak 6szténdznilk és facilitalniuk kell a munka elérehaladasat,
és torekedniuk kell a hataridék betartasara.

Allandé kommunikaciét kell fenntartani annak érdekében, hogy a
projekt csapat minden tagja tudja, hogy mi térténik, anélkil, hogy tovabbi
taldlkozékra lenne szikség. A projekt ismertségét biztositani kell a
szervezeten belll és kivil is. Ennek célja, hogy az egyes feladatok kilsé
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tagokra gyakorolt kdvetkezményei kdnnyebben kezelhetdének tlinjenek, és a
csoport tagjai egy szélesebb kdzdnséggel szemben érezzék magukat
elszamoltathatonak. Ez kdnnyebb lesz, ha a projektcsapat kiils6 vendégeket
is tartalmaz, amint azt a projektcsapat felallitdsardl sz616 leirasban korabban
javasoltuk.

Szanj Osszesen 5-10 percet a csoportok akcidterveinek
bemutatasaral

Amikor az innovacids terv a végrehajtasi szakaszaba ér, a KKV
vezetbségének értékelnie kell az innovacios terv végrehajtdsa terén elért
elérehaladast (ez a nyomon kovetés), valamint annak hatasat a kitlzott
célok elérésére vonatkozdan (ez pedig az értékelés). A nyomon kdvetés és
az értékelés elengedhetetlen eszkéz annak felmérésére, hogy a
meghatarozott terv mennyire mikoédik jol - ez a végrehajtas szakaszaban
kiemelt jelent6ségli. Kulénb6zd eszkdzoket, példaul ellenérzdlistakat,
megfigyelési listakat, felméréseket, indikatormatrixot, dokumentum-
attekintéseket stb. kell bemutatni a résztvevéknek, és megvitatni 6ket a
csoportban.

Sorvezetd
a 9. képzési alkalom lebonyolitasdhoz

A vallalatban létrehozott innovaciét nem lehet

|| [T B megtervezni vagy elére latni, hagyni kell, hogy
elébukkanjon, felismerve, hogy maximalis potencialjat
Az eradmények jelentése. valahol a tervezés és az improvizacié kényes

A matrix szervezet, mintaz | €gyensulyaban  érik el. Valojaban a szervezeti
innovaciés folyamat céghez | innovacid az alkalmazottak kreativitasara épll, akik

térténd bevezetését segitd

Tanulasi célkitiizések

eszkoz, bemutatasa. csapatokba szervez6dve és aktivan vesznek részt
Veégs6 dsszefoglalds. fejlesztési projektekben. Igy az innovacié a csapatok
altal megvaldsitott konkrét projektek soran jelentkezé

tanulasban rejlik, tehat ez egy cselekvési kutatasi
folyamat, amely a cselekvés altali tanulasbdl ered.

Valddi véllalati beavatkozas esetén az 6sszes feladat teljesitésének
hatérideje utan egynapos zaré plenaris 6sszefoglalé talalkozét kell Gtemezni
az eredmények bemutatasara. Az altalanos koordinator altal szervezett
taldlkozénak tukréznie kell az Osszes elvégzett munkat a kdévetkez6k
tekintetében: (1) a feladatok teljesitésének értékelése; (2) vezetdi ellendrzés,
a teljesitmény mérése; (3) az elért f6bb innovaciok és versenyelényok; (4) a
projekt Ujradefinialasa a kovetkezd idészakra; (5) a képzési alkalmak
értékelése a résztvevok altal.
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Osztondézni kell, hogy a résztvevbk megbeszéligk a modell
sikertényezdit, amelyeket a gyakorlat soran tapasztaltak.
A kovetkez6 feltételeket kell megyvitatni:

1) A fels6 vezetés valédi elkbtelezettsége és bevonasa a
mahelymunkaba: A szervezeti innovacio eldémozditasa érdekében
a vezetbknek az innovécio felé tartd altaldnos iranyvonalat kell
meghatdrozniuk, egyet kell értenilk a javasolt megoldasokkal, a
projektcsapatoknak biztositaniuk kell a szikséges erdéforrasokat
és mérniuk kell az eredményeket. Tovabba, a kezdetektél be kell
vonni 6ket az innovaciés projektekbe, hogy a projekteket
sajatjaiknak  érezzék, egyetértsenek  a meghatarozott
problémakkal és a javasolt megoldasokkal, és a koordinaciés
csoporton keresztil a projekttel a végrehajtas soran s
kapcsolatban maradjanak;

2) Ezutan el kell émni, hogy a felsé vezetés elkbtelezetté valjon a
specialis eredmények elérése irant: Nem elég nagyszer(
innovacios oOtletekkel eléallni, vagy felsorolni szamos probléma
lehetséges megoldasat. Meg is kell valdsitani 6ket! Sokkal
nehezebb egy mikodds oGtletet kitalalni, mint egy ragyogé otletet. A
valédi innovacié sok probléma megoldasa a projekt megvalésitasa
soran, amely kitartast, fantaziat és tudast, és mindenekelbtt a
csapat és a vezet6ség tamogatasat igényli. A menedzsment az,
aki megteremtheti a csapatmunkahoz szikséges légkort azaltal,
hogy meghatarozza, mi fontos és mi nem fontos a KKV szaméra.
A vezetbknek az eredmények mellett is el kell koteleznilk
magukat, nemcsak az dtletek mellett.

3) El kell érni, hogy mindenki azon a projekten dolgozzon, melyet a
képzési alkalom keretében be kell fejezni: A koncentracié
elengedhetetlen a probléma megoldasahoz. Egy csoport
(csakugy, mint egy személy) nem végezhet 6sszetett feladatot
anélkil, hogy odafigyelne ra. A teremben mindenkinek aktiv
részvételt kell tanusitania, és figyelnie kell az adott projektre,
fuggetlenil felel6sségi kor vagy a tudas kiilonboz6ségétdl. Tehat a
képzés célja csak részvétellel valdsithatd meg. Ha a képzési
alkalom olyan hosszu idét vesz igénybe, hogy az embereknek el
kell mennilk és majd Ujra visszatérnek, akkor a tdbbség
megjelenésének esélye nagyon kicsi. Emiatt kell a projektet
ugyanazon képzési alkalom keretein belll befejezni.
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4) El kell érni, hogy a tébbség bevonasra keriljén a projekt
végrehajtasaba és el6rehaladasaba: Minden, a képzési alkalmon
résztvevének egy olyan feladattal kell tavoznia, amellyel
fenntarthatja kapcsolatat a projekttel. Annak ellenére, hogy a
projekt végrehajtasaért elsésorban a legnehezebb feladatokat
ellaték viselik a felel6sséget, nincs oka annak, hogy a tobbi
résztvevd ne tarthassa fenn kapcsolatat a projekttel. Néhanyan
idéhianyra panaszkodnak majd, de a legelfoglaltabb vezetd is talél
id6t arra, hogy beszéljen valakivel annak érdekében, hogy egy
bizonyos feladatot elvégezzen, vagy legalabb kiilsé tanacsadoként
jarjon el bizonyos feladatoknal.

5) Kiilbnbb6zb szakértbket kell bevonni annak érdekében, hogy a
tudasbazisuk és kreativitasi képességeik innovaciot
eredményezhessenek: Az innovacié ,titka” a kilénbdzé tudas
Osszeadasaban rejlik egy adott cél elérése érdekében. Ha ezek a
tudasbazisok tul tavol allnak egymastdl - mint példaul a
kacsatenyésztés és a geolokacidés programozas az androidos
alkalmazasok szamara, valamint a kommunikacié megteremtése
és megértése gondot okoz a felek szamara, akkor frusztraciot
tapasztalhatunk. Masrészt, ha a kommunikacié mikéd6éképes, a
kapott koncepcié valéban innovativ lehet (példaul egy kacsafajta
el6fordulasanak  digitalis térképe egy terlleten, amely
jovedelmezébbé teheti az Uzletet). Ezért nélkildézhetetlen a
problémamegoldé modszer. Alapelvként elmondhaté, hogy
mindazoknak részt kell venniik a folyamatban, akik blokkolhatjdk
vagy tamogathatjdk a dontéseket, illetve akikre ez hatast gyakorol.
A hozzaszélasok véltozatossdga nagyon fontos, valamint a
csoport méretét is figyelembe kell venni. Egy kis csoport nem lehet
8 fénél nagyobb.

6) Olyan projekt létrehozasa, amely mas projekteket indukalhat: Az
elsd projekt gyakran a belsd hatékonysag névelésére iranyul, majd
tovabbi, a kuls6 hatékonysagra 0Osszpontositd projektek
kovetkeznek. Ha az elsd forum sikeres, a vallalatok valoszinileg
javasolnak majd egy masodikat és egy harmadikat is. igy ez a
rendszer a szervezet részévé valik, és olyan kultarat teremt, ahol
az innovacioé és a valtozas normalis tevékenység — ez minden
szervezeti innovacios kezdeményezés végsé célja. Az elsé
férumon tovabbi projektek is felmerllhetnek, egyfajta hdgolyo-
hatasnak készdnhetéen.
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7) A kreativ munka legjobb feltételeinek megteremtése érdekében a
megfelel6 kdrnyezet kialakitasa: Folyamatosan félbeszakitasok
mellett szinte lehetetlen koncentralni. Eppen ezért sokszor jobb,
ha a vezetéség eltavolodik a vallalati |étesitményektdl, igy
elkerilve a csapat stabilitasanak kockaztatasat, mert a
megszokott kérnyezetben a vezetbk konnyen beleeshetnek a
.vészhelyzet csapdajaba”. A lehet6 legjobb munkakdrilményeket
kell megteremteni a csoportok szédmara, hogy lehetévé tegyuk
szamukra, hogy minden figyelmiket a probléma megoldasara
szentelhessék. A talalkozd helyének valamilyen szimbolikus
jelentéssel kell birnia, hogy emlékeztesse a csapattagokat arra,
hogy a vallalati problémaknal fontosabb dolgok is vannak (pl.
szocialis gondozd kozpont). Végil, de nem utolsé sorban, a
vendéglatasnak lehetbleg egyszerlinek, de kivaldé minéségiinek
kell lennie, hogy az emberek 6romet leljenek a csevegésben és
értékeljék az élet j6 dolgait.

8) Koncentralni kell a projekt megvaldsitasa soran meghatarozoft
problémara: Mivel az akcioterv felsorolja a kiilénb6z6 alcsoportok
altal végrehajtandé feladatokat, az emberek a feladatokra
koncentralva konnyen megfeledkezhetnek a megoldando
problémardl. igy eréfeszitéseiket oly mértékben pazarolva, hogy a
kezdeti probléma Iényegtelenné valik.

9) A projekt végrehajtasa soran elvégzett 6sszes lépésrél a lehetd
legtébb mindent le kell irni, hogy a hallgatolagos tudas explicitté
valjon masok szamara a jovébeli projektekhez. A lehetd
legrészletesebben kell elkésziteni a végsd jelentést, ezzel
tdmogatva a jovébeli innovacidos beavatkozasokat a KKV-k
korében.

A csoportot kihivas elé lehet allitani a kdvetkez6 kérdéssel: ,Melyek
lesznek a f6 akadalyok, amelyekkel szembe kell nézni, a KKV-k innovacios
tervének kidolgozasahoz vezetd folyamat elinditdsakor?”

Végul a résztvevbknek be kell mutatni a matrixszervezetet. A
matrixszerkezetben az egyének parhuzamosan dolgoznak ideiglenes
csoportokban és projektekben, valamint a sajat osztalyukon vagy szerepuket
ellatva is. Azonban a projektcsoportok tagjainak hiisége megosztott lehet,
mivel tdbb vezetdnek is jelentenek, és nagyobb nyomas is nehezedhet rajuk,
mintha csak a funkcionalis munkajukat latnak el. Normal koérdlmények kdzott
az alkalmazottaknak olyan projekteken kell dolgozniuk, melyeket nem &k
valasztottak olyan csapatokban, melyeket szintén nem 6k valasztottak. A
csapatok vezetdit a vezet6ség jeldli ki. Ezért egy alkalmazott szaméra a
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projektekben valé munkavégzés nem tlinhet nagyon kilénbdzének a normal
funkcionalis munkatél, és nem biztos, hogy a projektcsapatok szamara
egyértelml az elszamoltathatésag. Tovabba, emiatt nem lesznek jobban
elkdtelezettek sem, mely kiegyensulyozna a funkcionalis és projektmunkabdl
ered6 nagyobb nyomast. A FLOURISH megkdzelitése szerint az
alkalmazottak részt vehetnek a projektek megalkotasaban. A projekteket az
abban résztvevék hatarozzak meg, a vezet6ség pedig ezek kozil valaszt.
Ezutan a vallalat tagjai eldonthetik, mely projektben szeretnének részt venni,
kikkel szeretnének egy csapatot alkotni, és 6k maguk donthetik el, hogy ki
legyen a projekt vezetdje. Ezek a vélasztasi lehet6ségek erdsitik a
résztvevék elkotelezettségét, mellyel a projektek nagyobb terhei
kiegyensulyozhatok. Tovabba ezek a valasztasi lehetéségek mérséklik a
hatalmi és statuszkonfliktusokat is, igy egyszeriibbé téve az iranyitasi
feladatokat, mivel mindenki — beleértve a vezetdséget is — bevonasra kerdil.

Vezérigazgatod

Projektek artas- Pénzugyi
vezetbje 6 vezetd

Projekt-
menedzser 1

Marketing Human
vezetd eréforrasok

Project-
menedzser 2

Projekt-
menedzser 3

Projekt-
menedzser 5

5. abra - Példa matrix szervezeti grafikonra
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UZLETI ESETTANULMANYOK

— 1. Uzleti eseftanuimany:
Bevdasarlékoézpont

Képzeld el, hogy egy bolgar ingatlanbefektetd vagy, és nemrégiben
vasaroltal egy bevasarlokézpontot Shumen varosaban! A korabbi tulajdonos
egy svéd vaéllalat volt, aki egy bolgar alvallalkozét alkalmazott a
bevasarlokézpont iranyitasara. Mivel a bevasarlokdzpont nem hozta a
korabbi tulajdonosok altal elvart jévedelmet, ugy dontéttek eladjak. Te pedig
ugy dontéttél, hogy megveszed, mert lattad a jobb vezetésben rejl6
perspektivat.

A bevasarlékézpont 2010-es megépitése o6ta folyamatosan muikadik.
Harom emeletén szamos kiskereskedelmi Uzletet, szolgaltatast (bankot,
biztositétarsasagot stb.), éttermet és szérakoztatdé egységet talalhatunk. A
varos egyetlen mozija szintén a bevasarldkdzpontban talalhaté. A
bevasarlokézpont 300 parkolohelyet biztosit a mélygarazsban.

Uj tulajdonosként, aki millidkat fektetett be, Uj viziét és identitast
szeretnél kialakitani a bevasarlékézpont szamaéra, hogy vonzdbb legyen a
vasarlok szadmara és igy magasabb jévedelmet generaljon.

A kovetkez6 konkrét problémakat azonositottad korai fazisukban:

1. A bevasarlokdzpontot vezetd cég alkalmazottai, kildndésképpen a
vezérigazgatd, nem tekint rad feljebbvaléként. Azonban nem
tudod ©&ket elbocsatani, mert szakmabeliek és ismerik a
haszonbérldi, beszallitoi stb. szerzGdéseket, és a
bevasarlokézpont nem tudna nélkilik miikédni.

2. A karbantartasi anyagok taroladsara nincs meglévé rendszer — ha a
bevasarlokézpont barmely létesitményében hiba Iép fel
(légkondiciondlok, liftek, vilagitas stb.), varni kell az adott egység
kiszallitasara, és a bevasarlokdozpont vasarldi is észreveszik a
problémakat.

3. A varos lakossaga hozza van szokva a bevasarlokdzpont jelenlegi

4. A bevasarlokdzpont a varoskodzponton kivil talalhaté. Az volt az
Otleted, hogy lehetne egy ingyenes, a varoskbézpont és a
bevasarlokézpont kdézlekedd buszjaratot bérelni a vasarldk
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szamara. A varosvezetés azonban nem engedi ezt meg, mivel ez
Utkézik a varos egyik leginkabb hasznalt kbézO0sségi buszanak
utvonalaval és egy lehetséges ingyenes jarat a varos kdzlekedési
halézatanak kiesését eredményezné.

5. A bevasarlékdzpontban 1évé kiskereskedelmi Uzletek tdbbnyire
nemzetkdzi aruhazlancok részei (H&M, Deichmann, New Yorker
€és magasabban arazott bolgar markak). A varos lakossaga
azonban elényben részesiti a bolgar termelék tamogatasat és
inkabb kisebb helyi boltokban vasarolnak.

6. Szintén vannak problémak a hulladékelszallitassal kapcsolatban,
mely a bevasarlokozpont feleléssége. A ruhak csomagolasabol
szarmazé hulladék jelent8s mennyiségl, és nem is teljesen
Ujrahasznosithatd. A koltségek csokkentése érdekében jelenleg a
bevasarlokézpont raktaraban taroljak &ket. Ez azonban
megneheziti masok szdmara a raktarépiletek hasznalatat.

Feladat:

Beszéljétek meg a csapatotokkal, milyen konkrét tevékenységekre
van sziikség a korabbiakban ismertetett problémak kezeléséhez, és milyen
konkrét technikakat és stratégiakat javasolnatok a megoldashoz.

Gondolkozzatok el azon, mely munkavallalékkal kellene interjut
késziteni annak érdekében, hogy tobbet megtudjatok a fennalld
problémakrol.

A bevasarlokozpont jelenlegi alkalmazottainak leirasa:

Vevészolgalat specialista (kapcsolatot tart a jelenlegi vevokkel és szerzédést koz
az Ujakkal, kezeli a panaszokat és fejlesztési kérelmeket)

Marketologist (marketingkampanyokat, reklamanyagokat, vevéi ajanlatokat,
piacelemzéseket, jelentéseket és referenciakat készit)

Jogi tanacsado (a bevasarlokézpontot érint6 jogi tigyekkel, valamint a toérvényi
eléirasoknak valé megfeleléssel foglalkozik)

Uzemeltetési igazgaté (a bevasarldkézpont mindennapi tevékenységeinek
ellatasarol gondoskodik és mas specialistakat koordinal)
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Konyvel6 (a vallalat pénzigyivel és kdnyveléssel foglalkozik)

Kereskedelmi képvisel6 (a lehetséges jovobeli vevek és Uzleti partnerek
felkereséséért felel és k6zés kezdeményezéseket és kampanyokat szervez)

Uzletfejlesztési igazgato (a piaci trendek és a versenytarsak pozicionalasanak
megfigyeléséért, valamint hosszu tavu fejlesztési stratégiak ajanlasaért felelés)

Médiakapcsolati specialista (a médiaval vald kapcsolattartasért, a
bevasarlékdzpont tevékenységérdl szol6 hirek rendszeres kikuldéséért, a
bevasarlokézpont honlapjan talalhaté informacio frissitéséért és mas informacios
kampanyokért felel)

Miszaki karbantartas igazgatoé (a bevasarlokdzpont létesitményeinek miszaki
mikodéképességéeért felelds)

Informaciopultos munkatars (a bevasarlokézpont latogatoinak kdzvetlendl nyuijt
szolgaltatasokat)

Infrastrukturalis vezetd (a bevasarlokdzpont infrastrukturalis vezetéséért felel6s)

Biztonsagi vezet6 (a bevasarlokdzpont biztonsagarol és lopasmegelézésrol
gondoskodik)

Kbzbeszerzési vezetd (a bevasarlokdzpont miikodéséhez sziikséges potegységek
és fogydeszkozok kézbesitésérél gondoskodik)

Humanerdforras specialista (személyzet kivalasztasa, belsé kommunikacio,
alkalmazotti teljesitmény értékelése, konfliktuskezelés)

Rendezvénykoordinator (szamos rendezvényt szervez a vevok és kiilsé
szervezetek bevonasaval a bevasarlok6zpont kdzos terlletein)

Bels6 dizajner (az ujjaszervezésért felel rendezvények esetén)

Reklamspecialista (a bevasarlokdzpontban 1évé reklamfellletekért felel, a vevéi
reklamok el6készitését és elhelyezését koordinalja)

Takaritasi csoportvezet6 (a higiéniai csapatot iranyitja, megszervezi a miiszakokat
és koordinalja a személyzetet)

Tlzbiztonsagi specialista (a tlizbiztonsaggal kapcsolatos jogi kovetelményeknek
valo megfelelésért, az egészséges és biztonsagos munkafeltételekért felel)
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2. lizleti esettanulmany:
Kozmetikumok gyartasa

Képzeld el, hogy egy magyar, kozmetikumok gyartasara
specializalédott KKV vezérigazgatéja vagy! Mivel a vallalat jévedelme
stagnal, s6t évrél évre enyhén csokken, rajottél, hogy itt a legfébb ideje
néhany belsé valtoztatas véghezvitelének, hogy versenyképes maradhass a
piacon és jobb eredményeket tudj elérni.

Szamos beazonositott probléma van:

1. Bar egyértelmii, hogy belsd valtozasokra van szikség, nincs

valtozasmenedzsment rendszer, mely tdamogathatna a folyamatot.

2. Jelenleg a véllalat nem ,6nmi{kddé”, mely visszatartia az
ugyvezetét attdl, hogy par nap =zavartalan szabadsagra
elmehessen.

3. A vdllalatndl a folyamatos fejlédés és innovacid6 nem
megvaldsithatd, tehat ily modon a fenntarthatésag sem
alkalmazhato.

4. A vallalat tulajdonosai idésddnek és vonakodnak a valtozdsoktdl,
valamint az eddig j6l mikddé gyakorlattél valé eltavolodastol.

5. Kulénb6z6 eréforrasok (pl. id6, pénz, munkaerd) hianya all fenn,
melyekhez szlikség lenne a sikeres valtozas eléréséhez.

6. A kuldénbdzd részlegek kdzotti kommunikacié nem hatékony, mely
mindennapi problémakhoz vezet.

Feladat:

Beszéljétek meg a csapatotokkal, milyen konkrét tevékenységekre
van sziikség a korabbiakban ismertetett problémak kezeléséhez, és milyen
konkrét technikakat és stratégiakat javasolnatok a megoldashoz!

Gondolkozzatok el azon, mely munkavéllalékkal kellene interjut
késziteni annak érdekében, hogy tébbet megtudjatok a fennalld
problémakrol!

L
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A vallalat jelenlegi stakeholderei:

A vallalat tulajdonosai
A vallalat vezérigazgatéja
Pénziigyi vezet6 (a pénziigyi és konyvelési teendbkeért felelds)

HR vezetd (személyzet kivalasztasa, személyzettel kapcsolatos belsé teendék,
pl. jelenléti ivek)

Kommunikacios vezetd (a vallalat kiils6 kommunikaciéjaért felel)

Ertékesitési vezet6 (lizleti partnerekkel és ligyfelekkel tartja a kapcsolatot, belsd és
kils6 kereskedelmi tevékenységeket szervez)

Uzemeltetési vezetd (mas alkalmazottakat iranyit és a gyartas mindennapi
feladataiért felel6s)

Projektmenedzser (projektek megvaldsitasaért felelés)

3. Uzleti esettanulmdny: Férfiruhazat
gyartasa és nagykereskedelme

Képzeld el, hogy egy kis csaladi vallalkozas alapitéja vagy! A
feleségeddel és a fiaddal vezeted a vallalatot. A fid segit a
vallalatiranyitdsban, amikor talél ré idét a tanulas mellett — szdmitastechnikat
tanul. A vallalatod idén Gnnepli fennallasanak 20. évforduldjat.

Férfi ruhazat gyartasaval és nagykereskedelmével foglalkozol. A 6
terméked a magas mindségl férfing. A gyartdas az orszagban zajlik; a
vallalat székhelye, a varroda és a raktar egy kdzepes méretli varosban
taldlhatok. 20 szabdt alkalmazol a vaéllalatnal, f6leg a varosbdl és a
kornyékbeli falvakbdl szarmazé ndket. Rajtuk kival van még néhany
alkalmazottad. Lelkesedsz a helyi gyarték és eladdk tamogatasaért, tehat az
ingek varrasahoz szikséges anyagot egy helyi, barati nagykereskedétél
veszed. Egy kis boltot is nyitottal a vallalatod székhelye mellett, ahol az
altalatok készitett ingeket arulod.

A 20 éves fennallas soran a vallalatod hatékonyan mikddaétt, profitot
biztositva a te és alkalmazottaid szamara. Eddig nagyjabdl 1000 inget
gyartottatok havonta, habar mar régéta észrevettél miikddési nehézségeket.
Nehéz a miikddés a ruhazati piacon, melyet elarasztottak a szupermarketek
és ,aruhazlancok” olcsé termékei. A meglévd partnerek eldllnak a

-
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szerz8désekt6l; mar nem vasarolnak uzleteikbe ingeket, mivel 6k is
nehézségekkel kizdenek. Attol tartasz, hogy ha nem teszel valamit, a
véllalat 6ssze fog omlani.

Konkrét problémaid:

1. A megrendelések szamanak csdkkenése miatt, csdkkenteni kell a
gyartast, mivel mar most tobbletkészlet van és a raktarban limitalt
a rendelkezésre allé hely.

2. A csapatod a csaladod, minden alkalmazottat évek 6ta ismersz és
el sem tudod képzelni a lIétszamcsdkkentést. Azt is tudod, hogy a
régidban jelentds a munkanélkiliség problémaja, féleg az 50 év
felettiek kérében.

3. Fast fashion — tudod, hogy a termékeid iranti érdekl6dés
csOkkenése elképzelhetd, hogy az olcsé és alacsony mindségul
ruhak tdmegkereskedelmébdl ered; szeretnél versenyképes lenni
az aruhazlancokkal szemben és magas mindségl ruhakat kinalni
a vasarléidnak.

4. A meglévd szerz6d6 partnereid elhagynak, de jol tudod, hogy
Ujakra is szert tehetsz, ha internetes tevékenységeidet
kiterjeszted.

5. Az anyagok egyre dragabbak. A neked szallité disztribatorok
emelték &araikat, és pénzligyi nehézségekkel kizdenek &k is.
Sajnos az anyagok mindsége is romlik.

6. Ugy latod, a férfiak nem viselnek mar annyira gyakran klasszikus
ingeket, ami szintén hozzajarulhat a szorult helyzetedhez.

Feladat:

Beszéljétek meg a csapatotokkal, milyen konkrét tevékenységekre
van sziikség a korabbiakban ismertetett problémak kezeléséhez, és milyen
konkrét technikakat és stratégiakat javasolnatok a megoldashoz!
Gondolkozzatok el azon, mely munkavallalékkal kellene interjut késziteni
annak érdekében, hogy tdbbet megtudjatok a fennallé problémakrol!

_
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A gyar jelenlegi alkalmazottai:

Ugyvezeté igazgatd — a vallalat tulajdonosa, az egész szervezet miikddéséért
felel6s (tulajdonos)

Fékonyveld — a vallalat pénzugyivel, és HR tgyekkel foglalkozik (a tulajdonos
felesége

Irodavezetd —a dokumentumok keringéséeért, a szerz6dé felekkel torténd
kapcsolatfelvételért és a vallalaton belili kommunikacié megszervezéséeért felelés
alkalmazott

Gyartasvezetd — a varrodai munka megszervezéséeért, a varronék munkaidejének
igazolasaért és a munkahoz szikséges anyagok ellendrzéséért felelés
alkalmazott

Varronék - 20 né, akik férfiingeket varrnak

Raktaros — raktarkészlet felliigyelését, a szerzdd6 felek szallitasainak és a gyartasi
anyagok kiszallitasanak ellenérzését vegzé személy

Sofér — a szerzdd6 felek rendeléseit szallitja ki

IT szakember — a raktarépulet rendszereinek ellen6rzését végz6 személy (a
tulajdonos fia)

Gyari értékesités kereskedelmi munkatarsa — a varrodaban miik6dé lzlet
kiskereskedelmével foglalkozé személy
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OSSZEFOGLALAS

A globalizacio, a kdlcsénds dsszekapcsolddas magas szintje és az U
technologiai elérehaladasok sok KKV-t arra kényszeritettek, hogy
Ujragondoljak nem csak a termékeiket és szolgaltatasaikat, de Uzleti és
szervezeti modelljeiket is annak érdekében, hogy a gyors Uutemi
gazdasagban versenyképesek maradhassanak. A képzdintézmények és az
Uzleti szektor kozotti egyuttmikodés kolcséndsen elbnyds lehet, hiszen
elébbiek  képzést  szolgaltathatnak, mig  utdbbiak  fejleszthetik
alkalmazottaikat. A gyors technoldgiai, gazdasagi és tarsadalmi fejlédést
figyelembe véve, egyre inkabb fontos, hogy a képzdintézmények reagaljanak
a valtozo igényekre.

A jelen dokumentum célja, hogy tamogatast nydjtson a
képzdszervezeteknek abban, hogy a FLOURISH innovativ tanulasi tartalmat,
képzési megkozelitést sajat programjaikba épithessék a megfeleld
valtoztatasokkal. Szamos el6nnyel jarhat az oktatasi intézmények szamara
az, hogy a FLOURISH projekt keretében kifejlesztett képzési tartalmat sajat
képzési programjaikba illesztik, és gy hasznaljak:

= A KKV-k alkalmazottai biztositott hozzaférést kapnak az innovativ és
részvételen alapuld szervezeti innovacids megkozelitéshez, mely
valészinisithetden a vallalati teljesitményukre is pozitivan fog hatni.

= A KKV-k egy kreativitast és innovaciot tamogaté hatékony eszkdztarat
kapnak, mely lehetévé teszi szamukra, hogy hatékonyabbak és
sikeresebbek legyenek a mindennapi mikdodésuk megszervezése,
valamint az Ugyfeleiknek nyujtott szolgaltatasok soran.

= A FLOURISH megkozelités elésegiti az alulrdl felfelé torténé vallalati
fejlédést, mely O6sszhangban lehet a fentrdl lefelé torténd vallalati
fejlesztési stratégiakkal.

= A vallalat minden szintjén 1évd alkalmazott lehet6séget kap arra, a
tevékenységek és szolgaltatasok megtervezése teriletén fejlessze
képességeit, igy hozzajarulva a szervezetfejlesztéshez.

Ebben az 6sszefiiggésben a jelen Utmutatd segitségével, a
FLOURISH konzorcium az oktatdintézmeényeket szeretné azzal tdamogatni,
hogy szervezeti innovaciora vonatkozé holisztikus képzési anyagot biztosit
szamukra. A képzési anyag kifejlesztésében a KKV-k képvisel8i is részt
vettek, igy az 6 tanulasi igényeik és korlatozott eréforrasaik is teljes

_
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mértékben figyelembe lettek véve. A tanulasi célkitizések és eredmények az
Eurdpai Képesitési Keretrendszerrel (EQF: European Qualification
Framework) mddszertanaval 6sszhangban keriltek meghatarozasra, mely
lehetbvé teszi, hogy a kildonbdz6 oktatasi és képzési kdrnyezetbe kdnnyen
atemelhetd és alkalmazhat6 legyen a FLOURISH képzési program.
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Tovabbi informaciokért a FLOURISH projektrél kérjiuk, latogasson el a kdvetkezd
weboldalra: http://www.flourishproject.eu

Co-funded by the Az Eurdpai Bizottsag e kiadvany elkészitéséhez nyujtott tamogatasa nem

Erasmus+ Programme jelenti a tartalom jovahagyasat, amely csak a szerzék véleményét

of the European Union tikrézi, és a Bizottsag nem teheté felelbssé az abban szereplé
informaciok barmilyen felhasznélasaért.
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European Center for Quality Ltd, Bulgaria
Kontaktszemélyek: Margarita Angelova,
Darina Petrunova

E-mail: office@ecqg-bg.com

Web: www.ecq-bg.com

Apgico - Associagao Portuguesa de
Criatividade e Inovagao, Portugalia
Kontaktszemélyek: Fernando Sousa,
lleana Monteiro

E-mail: apgico@apgico.pt

Web: www.apgico.pt

AidLearn,Consultoriaem Recursos Humanos
Lda., Portugalia

Kontaktszemélyek: MariaHelena Antunes,

Ana Moreira

E-mail: maria.helena.antunes@aidlearn.pt

Web: www.aidlearn.pt

Spoleczna Akademia Nauk, Lengyelorszag
Kontaktszemélyek: Marta Anielak, Matgorzata
Klimka-Kotysko

E-mail: manielak@san.edu.pl

Web: www.san.edu.pl

Kauno mokslo ir technologijy parkas,
Litvania

Kontaktszemélyek: Ramuné Guogiené,

Juraté Danéniené

E-mail: ramune.guogiene@kaunomtp.lt

Web: www.kaunomtp.lt

Csongrad Megyei Kereskedelmi és Iparkamara,
Magyarorszag

Kontaktszemélyek: Burovi¢ Eva, Szics Petra
E-mail: durovic.eva@csmkik.hu

Web: www.csmkik.hu

Az Eurdpai Bizottsag e kiadvany elkészitéséhez nydjtott
tamogatasa nem jelenti a tartalom jovahagyasat, amely
csak a szerzbk véleményét tiikrézi, és a Bizottsag nem
teheté felel6ssé az abban szerepl6 informaciék barmilyen
felhasznalaséaért.
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