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BEVEZETES

Manapsag az innovacié koézponti fontossagu az uzleti
novekedéshez. Sok vallalat kotelez6dik el a  szofisztikalt
rendszerfejlesztések vagy valtoztatdasok mellett, megkdvetelve a
munkavallaldi részvételt és idémenedzsmentet. Mindezt 6sszetett matrix
szervezeti formaban valdsitjak meg, a funkcionalis és projekt strukturakat
elegyitve. A kézikdnyv egy olyan munkamodszert ir le, mely bevonja a
munkavallalokat és a vezet6séget is az innovaciés projektek
fejlesztésébe és az Uzleti teljesitmény javitasaba. Ki kell valasztani a
profinak megfelel6 munkavallalokat és kiképezni O&ket szervezeti
innovacios coach-okka.

A tanfolyam minimum 12 és maximum 16 f6 szamara idealis. A
minimum |étszamra azért van szikség, hogy 3 csoportot tudjanak
alakitani a nagycsoportos férumok szimulalasahoz. A maximum létszam
pedig azért van megkotve, mert afelett nem lehet egyéni a képzés. A
tanfolyam egy valés életbeli példat dolgoz fel, tovabba egy vallalati
stakeholder férumot is tartalmazhat, mely soran a coach-oknak
lehetéségik nyilik a kbzvetlen tudas transzferre.

Jelen kézikdnyv a “Szervezeti Innovaciés Coach képzés” kisérd
dokumentuma, mely részletezi az abban hasznalt fogalmakat és
terminusokat, tevékenység javaslatokat tartalmaz és a tudasértékelés
modszereit strukturalja. A kézikdnyv megkisérli bemutatni, hogyan tud a
szervezeti innovacid megjelenni egy vallalatnal. Ehhez eszkdzként
gyakorlati eseteket hasznal, igy illusztralva a kilénb6z6 fazisok
megvalodsitasat valddi példakkal, melyek korabbi intervencidok soran
fordultak eld.

A Kézikbnyv a f6 elméleti fogalmakat tartalmazé révid
Osszefoglaldval kezdddik. Az elméleti magyarazatok jelentésen le lettek
csOkkentve, hogy segitsék azokat, akik kifejezetten a vallalati innovacié
gyakorlati aspektusairdl szeretnénk tébb tudast szerezni. A tovabbi
olvasnivalékat azoknak javasoljuk, akiket érdekelnek az elméleti alapok,
a probléma megoldas, valamint a nagycsoportos moédszerek evolucidja.

A rovid elméleti 6sszefoglalé utan a harom Modul lépéseinek
leirasa kovetkezik: diagnézis; facilitalas; féorum, projekt megvaldsitas,
értékelés és a folyamat integralasa.

A Kézikdnyv operativ jellegli, hiszen minden modul tartalmaz
valés példakat, hogy ezzel segitse a tanulasi tevékenyseégeket.
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Minden modul kitér a célkitGzésekre, oktatasi tippekre, tanulasi
eredményekre
és a javasolt id6beosztasra.

Ez a Tanterv a ,A Szervezeti Innovacié El6ésegitése” (FLOURISH
roviditésli, 2018-1-BG01-KA202-048014 szamu) projekt keretén belll
késziilt, az ERASMUS+ Program finanszirozasaval. A FLOURISH projekt
célja, hogy Eurdpa szerte tamogassa a szervezeti innovacio elterjedését a
KKV-k kérében egy holisztikus innovaciés coaching moddszertan
kidolgozasa, kisérleti bevezetése és megvaldsitasa révén, tébbszinti
megkdzelitést alkalmazva: egyéni, csoportos és szervezeti szinten.
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ELMELETI KERETRENDSZER

Szervezeti innovacio

Jelen dokumentumban az innovaciét olyan értékteremtésnek
tekintjik, melynek egyik el6éfeltétele, hogy egy eredeti és hasznos dolgot
allit el6. Ezen fellil pedig azt, hogy a vallalat fenn tudja tartani az
egyensulyt a termeld potencialia és a piac altal egyedinek tartott,
megkulonboztetett termékek vagy szolgaltatasok (specialitasok)
fejlesztése kozott. Az innovacid egy versenyelény, mely Gj, megfelelébb
modokat teremt a tevékenység fenntarthaté elvégzésére.

Mindamellett, hogy az innovacié technolégiai és pénzigyi
szempontjait fontosnak tartjuk, a cél a szervezeti innovaciéhoz kapcsoldédo
sajatossagokra, azaz a szervezeti dizajnra, Uzleti modellre, kulfoldi
kapcsolatokra, munka és munkavallaléi szervezetekre valé fokuszalas. Mas
szoval tehat, hogyan mobilizaljuk, szervezzik és iranyitsuk az agyagokat,
tudast és emberi eréforrasokat az Uj termékek és szolgaltatasok létrehozasa
érdekében. Ezt a fajta innovaciot jobban megérthetjik, ha az ugy nevezett
sinnovativ potencialt” is figyelembe vesszik. Ez a kulénbdzb tudasu és
felel6sségli munkavallaldk projekt csapatokba valé bevonasat jelenti, mely
soran a vezet6séggel kozosen meghatarozott problémakra keresnek
megoldasokat, mikdzben a napi rutinfeladataikat is fenntartjak. A funkcionalis
és projekt-alapu struktura kozti egyensuly fenntartdsahoz matrix strukturat
érdemes fejleszteni. A funkciondlis struktara a vallalati rutinfeladatok
elvégzéseéért, és az automata probléma megoldasért felel; mig a projekt
struktira hasznalataval a szervezet képes lesz innovacié és valtozas
generalasrat

Szervezeti intervencio

Amikor szervezeti intervenciordl beszéllink, akkor egy tervezett
valtozas érdekében végigmegyiunk a modell kulénb6zb Iépésein (lasd 1.
abra alébb)z. A diagnézistdl kezdve, a relevans stakeholderek
bevonasaval lezajl6 nagycsoportos férumon keresztil a folyamat
integralasaig.

! Sousa, F., Pellissier, R. & Monteiro, I. (2012). Creativity, innovation and collaborative organizations. The International Journal
of Organizational Innovation, 5, 1, 26-65. http://www.ijoi-online.org/attachments /article/31/FINAL%20ISSUE%20VOL%205%
20% 20NUM%201%20SUMMER%202012%20revised.pdf

2 Ezt a modellt nagy sikerrel alkalmaztak az Erasmus+ Projektben, az Innowork keretében.
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Valtozas esetén az innovaciét, valamint annak emberi attitiidre és
viselkedésre gyakorolt hatasait vizsgaljuk. Szervezeti valtozds esetén
hajlamosak vagyunk csak a tervezett vagy szandékos, innovacids
folyamatbdl vagy szervezeti intervenciébdl szarmazé valtozast
figyelembe venni.

A kovetkezd szovegdobozban néhany egyszer( faktor talalhato,
melyet a valtozas esetén észben kell tartan.

= El6szor is probald minél jobban megérteni (tanulmanyozd a
szervezet multjat — hiszen a valtozas az uj feltételek menti
Ujjaépitést jelenti).

= Nem lehet csak egy elemét megvaltoztatni a rendszernek.

= Az emberek ellen fognak allni mindennek, ami buintetésnek tinik.

= Az emberek ellendlinak az azonnali kellemetlenségnek, még akkor is,
ha a jov6beli eredmény valészinilsithetd.

= A valtozas mindig stresszt okoz.
= A részvétel csOkkenti az ellenallast.
= A viselkedésbeli valtozas apro lépésekkel érhetd el.

Szervezeti innovacios coach-ok

Altaldban amikor a coaching kifejezést hasznaljuk, akkor az
rendszerint az egyéni teljesitmény fejlesztésének tamogatasat jelenti. Mas
szavakkal kifejezve, ugy segitjik a tanulast és teljesitmény fokozasat, hogy
nem raeréltetjik a tanitasunk, hanem el8segitjik/facilitaljuk a tanulast. Ez a
modszer a sport oktatasbol ered, nevezetesen a Tenisz bels6 jatéka (The
Inner Game of Tennis) ciml 1997-es Timothy Gallwey kényvbél, mely
forradalmasitotta a coachingrél valé gondolkodast. A kdnyv szerzéje azt
allitotta, hogy a lehetséges eredmények elérésének leginkabb belsé
akadalyai vannak, nem pedig kulsék. A legjelentésebb megallapitas pedig az
volt, hogy ez nem csak a teniszre igaz, hanem &ltalanossagban is, tehat az
egyénnek sajat magaban kell keresnie a problémai megoldasat.

A csapat coaching felé torténd atmenetet az teremti meg, hogy az
elképzelést facilitalasként és a csapat 0Osztonzéseként értelmezzik,
melyek célja a teljesitmény maximalizalasa. A csapatot a coach-ok arra
0sztdnzik, hogy hasznaljak arra az eszkdzeiket, erésségeiket és pozitiv
energiaikat, hogy erdsitsék a csapatfolyamatokat, kapcsolatokat és a
teljesitmeényt.

L




Co-funded by the
www.flourishproject.eu Erasmus+ Programme

of the European Union

Szervezeti szinten, a coaching altalaban egy nagyobb, strukturalt
egyseget érint. A coaching célja a pozitiv, szisztematikus szervezeti
atalakulas elémozditasa. Gyakran hasznaljak arra, hogy segitsék a
szervezeteket stratégiai célkitlizések elérésében, a vezetSi képességek
erGsitésében, és a kulturadlis valtozasok megteremtésében. Ez a
szerteagazobb fokusz szemben all a végrehajtéi vagy vezet6i
coachinggal, mely az egyének fejl6édési szikségleteit célozza és
jellemzd8bb ra, hogy 6nalld kotelezettségeket foglal magaba.

A FLOURISH projekt keretében kialakitott Profilban arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy az innovéaciés coach az innovacio
multidiszciplinaris megkdzelitését képviseli — Kkilénb6z6 piaci és
szervezeti mikodési terlleteket integralva. Az innovaciés coach részt
vesz a vallalat szervezeti és innovacios kultirajaban toérténd innovativ
oOkoszisztéma kialakitasaban. A coach innovacios célja a szervezeti
innovacio tamogatasa egyéni és csapat szinten, kinek feladata, hogy a
strukturalt innovacios folyamatot tamogassa az inspiracio szintjétdl
egészen az Uuzleti alapokra helyezésig, Osszhangban a coaching
eszméjével, az Ugyfél (a szervezet) felel6sségvallalasa mellett. Az
innovacios coach a szervezeten bellli valtozasok facilitatora, aki arra
Osztokéli a szervezetet, hogy a kdvetkezd kérdésekre valaszt keressen
.,mire van szukség a piacon?”, ,hogyan adhaté vélasz ezekre a
szUkségletekre?”, ,hogyan lehet a szervezeti folyamatokat optimalizalni
egy vonzdé piaci pozicid kialakitasa érdekében?”. Tovabbi feladata a
vallalat er6sségeinek tdmogatasa oly modon, hogy a kilsé innovéacids j6
gyakorlatokrdl biztosit informaciét és tamogatja a szervezetet a sajat
innovativ megoldasainak keresésében.

Az elvégzett elemzés alapjan megallapithatd, hogy az innovaciés
coach egy olyan személy, aki inspiralja, el6segiti és 0sztbnzi az
innovacios légkor kialakitasat a szervezeten belul, motivalja a tagokat a
vallalat  innovacidés  szikségleteinek  meghatarozadsaban, segit
megvaldsitani a szervezeti innovaciokat és felméri az innovacié belsé és
kils6 hatasait.

A modellezés alapjai

A tervezés miatt fontos figyelembe venni, hogy a kivant valtozas
hogyan hat a szervezet dolgozodinak viselkedésére és attitlidjére. Tehat
fontos olyan szervezeti intervencios formakat kidtleni, melyek a kivant
hatdsokat el tudjak érni, kiilénos tekintettel a munkavallalok teljesitményére
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és jolétére vonatkozoan.

Bar az intervencid hatékonysaganak érdekében fontos a
hataskérének csokkentése, igy biztositva, hogy objektivebb, kénnyebben
végrehajthatd legyen és az eredmények rgxszerlibben értékelhetévé
valjanak. Emiatt, a modell megtervezéséhez a kdvetkez6 sorvezetdk
hasznalata mellett dontottink:

= A folyamat sebessége

Létfontossagu, hogy az innovacio és a valtozas folyamata gyors
és inkluziv a hatékonysag érdekében. Szemben az egyéb tervezett
valtozas folyamataival, nevezetesen a tébb napig tart6 nagycsoportos
modszerekkel (mely a vallalat rutin munkajaban problémat okoz), az
altalunk javasolt folyamat annak figyelembevételével lett kialakitva, hogy
a szervezetek legszlkebb eréforrasa az idé..

» Vezet6segi egyeztetés

Az intervencié célkitiizését a vezetbéség hatarozza meg. A
szervez§ csapat kiértékeli a vezet6ség vizidja és az alkalmazottak
véleménye kozotti kilonbséget és meghatarozza azokat a faktorokat,
melyekkel ez csdkkenthet. Ha tul nagy a rés a két vélemény kozott, a
szervez§ csapat a célkitlzés megvaltoztatdsat is javasolhatja. A
munkavallalokkal folytatott interjuk a dokumentumokban és prezentaciokban
olvashaté ,hivatalos diskurzus”-tél kilonb6z6 véleményt tlkréznek, igy
lehetdvé téve a kinyilvanitott elméletek (,hivatalos” értékek, célkitlizések és
szandékolt viselkedés) és a hasznalt elméletek (valodi értékek, célkitlizések
és valos viselkedés) kozotti rés csokkentését, ahogy ezt Argyris (1999)3
bemutatta. Bar sokszor hiabavald, de prébaljuk elkeriilni a szervezeti és a
munkavallaloi jolét javitasakor fellépd komplexitast és bizonytalansagot, és
csak a meghatarozott célkitlizés szempontjabdl vizsgaljuk a vélemények
kozotti kuldonbségeket.

= Alkalmazotti részvétel

A valtozast csak akkor lehet elérni, ha a megvaldsitasaért felelés
emberek a  dontéshozasi folyamatban is részt vesznek.

3 Argyris, C. (1999). On organizational learning. Oxford: Blackwell Publishers.
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Ebben az esetben nem elég a korlatozott részvétel, amikor a
munkavallaldktol kikérik a véleményuket, miel6tt a vezet6ség dontést
hoz; teljes részvételre van szikség, ami azt jelenti, hogy a déntéseikért
és tetteikért felel6sséggel fognak tartozni. Emiatt fontos meghatarozni,
hogy a vaélasztott ceélkitlzés figyelembevételével, kik azok a
stakeholderek, akiknek megvan a hatalmuk, hogy el6segitsék, vagy
hatraltassak a folyamatot, kiknek van meg a relevans tudasa, kikre lesz a
valtozas kovetkezmeényekkel, és kik vallaljak dnkéntesen a részvételt.

A nehézséget az okozza, hogy sok embert kell bevonni a
déntéshozasba anélkll, hogy id6- vagy hatékonysagveszteség torténne.
Tovabba a vezet6ségi oldalrdl nézve a déntés iranyitasa sem egyszer(,
hiszen mind a vezet8ségnek, mind a munkavallaléknak azonosulniuk kell
a folyamattal, melyben a tervezés és a megvaldsitas egyitt torténik.

= Projekt csapatok

A valtozast a projekt csapatok hozzak létre, akik a vezetbség altal
meghatarozott problémakon dolgoznak. A meghivott stakeholderek részt
vesznek a csapatok munkajaban és megvalésitjak a projekteket a napi
feladataikkal parhuzamosan, a szervezeti funkcidjuknak megfeleléen.

= Innovacioés folyamat

A vallalatnak sziksége van egy folyamatra, mely az egyéni
kreativitast a kollektiv innovaciéhoz gyorsan és hatékonyan csatornazza
be. Habar elég, ha az erre alkalmas mddszert a koordinator ismeri, nem
kell minden résztvevének megtanulnia.

= Facilitator képzés

A csapatokat olyan facilitatorok koordinaljak, akik mar
rendelkeznek csapatmunka tapasztalattal és korabban képzésben
részesultek. A képzés célja, hogy a facilitdtorok a csapatokat a
vezetéség altal meghatarozott célok elérése felé iranyitsak munka
kézben.

« Uzleti Forum

Az Uzleti forum lehetéséget biztosit arra, hogy a vallalat
megtervezze az innovaciés projektjeit az odsszes stakeholder
jelenlétében. Az esemény megteremti a szikséges feltételeket ahhoz,
hogy a vezetbség és a munkavallalok koézésen dolgozzanak,
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igy gyakorlatban alkalmazva a ,teljes vallalat egy szobdban” o&tletét.
Ennek eredményeképpen egy napi munka utan mindenki ugy hagyhatja
el a szobat, hogy tudja mit, mikor, hogyan és kivel kell csinalni abban a
projektben, amire dnként jelentkezett.

= Projekt follow-up

A meghatarozott akcidterveknek tartalmazniuk kell koordinaciés
szabalyokat (pl. mérféldkdvek, digitdlis kommunikaciés platform) a
projektekre vonatkozdan, a koordinatoroknak pedig biztositaniuk kell,
hogy a kiilénb6z6 feladatokat terv szerint elvégzik vagy a végleges
kérulményekhez igazitjak éket.

= Folyamat integralasa

Amint a projekt tervezés és megvaldsitas ciklusa lezarul, a
vallalatnak ki kell alakitani egy olyan folyamatot, mely segitségtl szolgal
szamukra az U] projektek meghatarozasaban és megvalésitasaban. A
funkcionalis struktura mellett fenntartva a projektek ciklusanak ismétlését
létrejon a matrixszervezet. Az ilyen szervezeti tipus esetén a vallalat
munkavallaléinak egy része mindkét strukturaban dolgozik, igy a
vezetdségnek eszerint kell kialakitani az emberi eréforrasra vonatkozoé
politikait, mint a teljesitmény értékelés, oktatasi el6nydk, Kkarrier
menedzsment.

Szervezeti intervencios modell

Ezen alapelvek szerint a kdvetkezd6 harom tanulasi modulra osztott,
hat Iépéses modell kerll bemutatasra a kézikdnyvben.

MODUL 1 MODUL 2 MODUL 3 MODUL 3 MODUL 3 MODUL 3

DIAGNOZIS Ml FACILITA- SZERVEZETI PROJEKT ERTEKELES
bl TOROK -

KEPZESE LOSITAS

FOLYAMAT
b3 INTEGRA-
LASA

1. abra - A szervezeti intervencios modell hat 1épése
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Az innovacios coach képzésnek két verzidja van — intervenciot
tartalmazé és anélklli. A résztvevéknek mindkét esetben lehet6ségik
nyilik minden lépés elsajatitasara. A tanfolyam harom moduljahoz tartozé
kdvetelményeinek teljesitésére hosszabb id6 all rendelkezésre.

A célkitizések:

A KKV-k szervezeti innovaciés coach-aira vonatkozé szakmai
profil alapjan, az elkételezett tanuldk az altalanos cél elérésére
torekednek, azaz megtanulni az innovacio folyamatanak facilitalasat. A
facilitalas az otletek egyedi szinten to6rténdé inspiraciojatdl a kollektiv
projektek meghatarozasaig és megvaldsitasaig tart, melyek 0j termék és
szolgaltatas piaci bevezetését eredményezik.

A tanfolyam végén a résztvevék képesek lesznek:

= Konzultaciot folytatni a menedzsmenttel az innovacios
célkitiizés meghatarozasa érdekében

= Szervezeti diagnozis feldllitdsara az innovacios ceélkitlizés
Ujrafogalmazasa érdekében a munkavallalok érdekeit és tetteit
figyelembe véve (vezetségi alignment)

= Csapatokat vezetni az 0sszetett problémak megoldasa soran

= Projekt csoportok facilitatorait felkésziteni

= Uzleti forumot vezetni a vezetéség és a munkavallalok
részvetelével

= A férum eredményeként Iétrejovd szervezeti innovaciés
projekteket menedzselni

= A vezetbséget tamogatni a szervezeti innovacios folyamat
integraldsaban
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MODUL 1
@ Tanulasi célkitizések:

= Konzultaciét folytatni a menedzsmenttel az innovacios
célkitiizés meghatarozasa érdekében

= Szervezeti diagnozis felallitAsa az innovacios célkitlizés
Ujrafogalmazasa érdekében a munkavallalok érdekeit és tetteit
figyelembe véve (vezetdségi alignment)

p,/; Tanulasi eredmények:

Minden résztvevének meg kell tanulnia az el6zetes
konzultacié alapjan jelentést irni, melyet a menedzserrel
egyeztetnie kell. A jelentésnek tartalmazni kell az
elmetérképet, a kivalasztott célkitizéseket, és az interju soran
hozott dontéseket a megvaldsitasra vonatkozéan (pl.
stakeholder lista, a forum helye és ideje, logisztikai
el6készlletek, lehetséges projekt menedzserek és a szervezd

bizottsag).

eA diagndzisrdl szold jelentést be kell mutatni a vezetéségnek,
hogy szikség esetén az intervencio célkitizését meg tudjak
valtoztatni. A modell soran célszerli kovetni az itt megadott
javaslatokat.

Az 0Osszegyljtott siker torténetekbdl ki kell valasztani egy
példat és ugy ujra irni, hogy a férum résztvevéinek készitett
handout részét képezhesse. Ezeknek a torténeteknek a kivant
jovébeli vallalati kultarara kell reflektalniuk.

ﬂ;@ Oktatasi tippek:

= A csoportos facilitalas (kovetkez6 fejezet) bemutatasara
azokat a résztvevbket kell kivalasztani, akik az elmetérkép
készitésekor ratermettnek tlnnek. A facilitalasnal, az
elmetérképhez hasonldéan, szikség van arra, hogy a
kivalasztott résztvev§ at tudja fogalmazni az adott mondatokat.

S o=
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= Ha a résztvev6k szamara nehézséget okoz a megforditott
Osszefliggés megfogalmazasa az elmetérképeknél, az oktatas
egyiranyu 6sszefliggések mellett is tovabb haladhat.

= Az egyik résztvevé megkaphatja a pilot vallalat vezet&jének
szerepét, aki meghatarozta a tanfolyamon hasznalt célkitlizést.
Az el6zetes konzultacié soran, az elmetérkép felrajzolasakor
meghatarozott célkitlzések felhasznalhaték a csoport
facilitalas gyakorlasa soran.

= Ha minden résztvevdé egy vallalattdl jott, vagy ugyanolyan
uzleti agbdl, akkor a diagndzis interjuk elvégezheték parokban
és a jelentés megirhaté a személyes tréning alkalmaval. Ha
nem, akkor a résztvevbknek a pilot vallalatnal kell
meginterjuvolniuk az ,avatarjaikat”. A siker torténetek
gyUljtésére és a vallalati dokumentumok attekintésére ugyanez
vonatkozik.

Javasolt idébeosztas a tanfolyamra Orak
Modul 1 (1. Iépés) — Diagnézis
Tanfolyam attekintése, egyéni prezentacio

Elmetérkép készités — egyéni gyakorias; elézetes konzultacio elvégzése

Dokumentumok és interju technikak attekintése; interjuk elvégzése
parokban

Sikertorténetek gyUjtése és jelentés irasa

A diagndzist bemutato jelentés megirasa és bemutatasa
(3 csoportban)
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MODUL 1 - TARTALOM

A diagndzis az elsé feladat, amit a valtozast elérni kivané
szervezeteknek meg kell tenniik. A diagnézis soran meghatarozasra
kerllnek azok a miikdodési zavarok, melyeket a jovében ki szeretne javitani a
vallalat. A cél a szervezet optimalizalasa és a tagok jolétének el6segitése.

Idedlis esetben, a probléma azonositdsa nem a zavaros vezetéi
megérzések alapjan torténik, hanem egy preciz piacelemzés el6zi meg.
Emiatt, a kutatdé szamara elérhetd altalanos eszk6zék (mint példaul a
kérdéivek), nem annyira relevansak. Ennek oka, hogy nem a
.betegséget” akarjuk kimutatni, hanem elég informaciét gydjteni ahhoz,
hogy a kezdetben meghatarozott célkitizést modosithassuk, ha a
munkavallalok viziéja nagyon eltér a vezetéség altal meghatarozottol.

A vezet6ségnek mindenképpen ki kell vennie a részét a
valtozassal kapcsolatos célkitizés meghatarozasdban. Amikor a
vezet6ség a komplex kultira megvaltoztatasdra vagy az egyeéni
kuldnbségek normalizaldsara vonatkoz6 célokat tlz ki, ami az egyéni
hozzaallas és viselkedés megvaltoztatasaval jar, a siker nagyon
bizonytalan. Ebb6él adéddéan az elsé kérdés, amit a vezetének fel kell
tenni, hogy van-e elegend6 rahatasa az outputokra, ezzel biztositva,
hogy a célok sikeresek legyenek.

Az altalunk felallitott diagndzis arra szolgal, hogy a valtozas a
vezetéség és a munkavallalék véleményét is tukrbozze, a problémak
kihivasokka legyenek atalakitva, és hogy a muikddési zavarok a
szervezeti hatékonysagfejlesztéssel megsziinhessenek. Ebben az
értelemben a diagnodzis célja, nem a meglévé gyengeségek kimutatasa,
hanem az er6sségek és a kivant szituaciéra vonatkozéan kedvezd
szervezeti kultura jellemz8inek tisztazasa.

Amikor a vezet8ség kezdeményezi az intervencié tamogatasat,
ez egyutt jar azzal, hogy a vallalat egy matrix strukturat fog kialakitani,
mely keretében a projektek és a funkcionalis rutin feladatok szimultan
miikddnek. Bar ez a felépités csak az els6 projekt ciklus lezarasa utan
jelenik meg, helyénval6 a lehet6séget a kezdetektdl szamba venni, elére
jelezve annak koévetkezményeit, kiilbnésen az emberek iranyitasanak
tertiletén, ahogy azt a késébbiekben at fogjuk tekinteni. Ha az atalakulasi
folyamat mellett elkdtelez6dd szervezetben mar vannak projektek, a
kivant valtozas nem lesz annyira jelent8s.

o=
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A diagndzis a kovetkezd lépésekbdl all: elézetes konzultacio,
dokumentum attekintés, interjuk és sikertértének gydjtése (2. abra). A
folyamat eredményeképpen készild jelentést a vezet6ség szamara
prezentaljak.

ELOZETES
KONZULTA-

JELENTES

SIKERTORTE -
)M NETEK

INTERJUK

DOKUMEN-

> >

ATTEKINTES

(o{[o]

2. abra — Diagnozis |épései

ELOZETES KONZULTACIO

A tevékenység célja a vezet6séggel kdzdsen meghatarozni, a
“konzultacié” vagy szervezeti diagndzis aspektusait. A vezetdség
elmetérképének kidolgozasaval kezdink, hogy kivalaszthassuk az
intervencid célkitlizését. A konzultacié arra is lehet6séget biztosit, hogy
az uzleti férumra meghivni kivant stakeholderek el6zetes listajat
Osszeallitsuk, a szervez6 csapatot és a képzésen résztvevd
facilitatorokat meghatarozzuk és a forum lehetséges id&pontjairdl,
valamint tovabbi logisztikai kérdésekrdl dontést hozzunk.

Elmetérkép

Egy révid bevezetd utdn, a menedzsert megkérjuk, hogy mutassa be
azon celkitlzéseket, aggodalmakat és problémakat melyek szerinte
meghatarozéak a lehetséges intervencié szempontjabdl, melynek célja a
kozds szandék, tudas és a hatalom egyesitésével innovativ projektek
létrehozasa. A kovetkez6 interju soran az elmetérkép megalkotasara kerdl
sor, ugyanazon alapelvek mentén, mint barmely mas interju vagy
kiscsoportos probléma meghatérozas esetén. A hasznalt médszer alapja Min
Basadur el6ézetes konzultacio technikaja*.

4 Basadur, M. (1994). Simplex: A flight to creativity. Buffalo, N.Y.: The Creative Education Foundation.
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Egy kdzponti feltevés a kiinduld pont, melyhez tovabbi feltevéseket
kot fole- (Miért?) és alarendeltségi (Mi tart vissza benninket?) viszony
alapjan.

Ha a vezet6éségnek nincs egy pontos otlete a célkitlizésre
vonatkozdan, akkor megkérdezhetjik, hogy “mik az intervencio lehetséges
céljai” (pl. Min szeretne fejleszteni? Milyen aggodalmakat szeretne
megszintetni? Milyen kihivasokra szeretne valaszolni?). Ezutan ezeket
felirjuk nagy post-itekre és egy jol lathaté fellletre felragasztjuk 6ket.

PELDAUL

Képzelje el, hogy a vezetdség az aldbbi
aggodalmakat vette figyelembe:

A valtozas lépéseinek kovetése
(Kiolvasztas-Valtozas-Ujra lefagyasztas)

A siker atalakitasa a valtozas katalizatorava

Az eltéré korosztalyokbdl szarmazé probléma legy6zése

Az aggodalmak kiterjesztése az igazgatdi szint ala

A vezetb8ség feleléssége az, hogy beazonositsa, melyik a
legnagyobb probléma és azt allitsa az eljaras koézéppontjaba. A
vezetéség “Miért?” kérdésre adott valaszai alapjan le kell imi a
célkitizéseket a fels§ részre (minimum harmat, de lehet6leg minél
tobbet). Amikor csak lehetséges, a kezdetben aggodalomként
megfogalmazott célkitlizéseket is bele kell illeszteni a strukturaba.

Az adott példat figyelembe véve, tegylk fel, hogy a vezetdség
valasztdsa a kovetkezére esett “A siker atalakitasa a valtozas
katalizatorava” (3. abra). Ebbdl a célkitizésbdl kiindulva megkérdezzik
(“Mieért?”) (“Miért szeretné a sikert a valtozas katalizatorava alakitani?”).
A valaszokat a felsé sorba irjuk a kdvetkez&képpen (észrevétel: az egyik
kezdeti aggodalom is beillesztésre kerult):
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Az innovaciéval

Az aggodalmak

A siker A véltozas lépéseinek

novelése kdvetése kapcsolatos

kiterjesztése az
igazgatoi szint
ala

(Kiolvasztas -Valtozés- aggodalom

Ujra lefagyasztéas) megosztasa az
igazgatd

E 2 2 T

A siker atalakitasa a valtozas katalizatorava

3. dbra - Az elmetérkép felépitése “A siker atalakitasa a
valtozas katalizatorava” célkitlizés alapjan

Ellenérizni kell, hogy a valaszok egyértelmliien megfeleltethetéek-e a
kiindulé6 gondolatnak, azaz ha feltesszilk a kérdést, hogy ,Mi tart vissza
benniinket?”, a valasznak pozitivhak kell lennie. Példaul, ha azt kérdezzuk,
hogy ,,Az aggodalmak igazgatdi szint ala terjesztésétdl visszatart benninket
az, hogy a siker nem a valtozas katalizatora?” Mivel a valasz pozitiv,
elhelyezhetjik az egy-az-egyben megfelelést jelz6 nyilat. Am ha a valasz
.,Nem” volt, a célt késbbbre kell halasztani. Miutan megkaptuk a valaszokat a
fels6 szintre, ugyanezt kell tenni az alsé szinten is, ,megkérdezve” a ,Mi tart
vissza benntinket?” kiindulé gondolatot. Tegyuk fel, hogy a valaszok a 4.
abran lathato valaszok voltak:
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A siker atalakitasa a valtozas katalizatorava

T T . 2 2 T

Mashol
eredményt
jelentd

A sikerbdl
szarmazo
Onteltség
csokken-

Bizony- Az eltérd Az emberek
gatni kell, korosztalyokbol

hogy a szarmazé probléma | novelésel elérni,

folyamatok

véltozas megoldasa hogy meg akarjak oK
megvaldsitasa

egy siker valtoztatni azt, ami
& jol mikodik

tése

Mi tart vissza benniinket?

4. dbra - Elmetérkép mely a “A siker atalakitasa a valtozas
katalizatorava” célkitlizés alapjan

Ebben az esetben is minden, magasabb szinten szereplé allitast a
.Miért” kérdéssel kell szembedllitani. Példaul ,Az az egyik mddja annak,
hogy bebizonyitsuk, hogy a valtozas egy siker, ha a sikert a valtozas
katalizatoraként hasznaljuk?” vagy ,,Csokkentenunk kell a sikerbdl szarmazo
Onteltséget ahhoz, hogy a siker a valtozas katalizatora lehessen?”; ,Az eltérd
korosztalyokbdl szarmazé probléma megoldasanak egyik célja, hogy a sikert
a valtozas katalizatoraként hasznaljuk?” Mivel az ezekre a kérdésekre adott
valaszok mind pozitivak, elhelyezhetjik az egy-az-egyben megfelelést jelzd
nyilat.

Ebben a példaban az 6sszes kiinduld problémat el tudtuk helyezni a
gondolattérképen. Mivel azonban a felel6sségvallalasra (,ownership”)
sziukség van, tegyuk fel, hogy az interjualany ugy gondolja, hogy egyik
probléma sem illik bele pontosan az elképzeléseibe, és valami konkrétabbra
van szlkség. Ebben az esetben az dsszetettség alacsonyabb szintjére kell
menni, és a vezetéségtél minden allitassal kapcsolatban fel kell tenni azt a
kérdést, hogy ,Mi tart vissza a cél eléréstdl?” — a kézbs valasz pedig az
.Innovativ hozzaallas kialakitasa” lehet, ami idével végsd célla valt. Miutan
biztositva lett az egy-az-egyben megfelelés, a gondolattérkép elkészllt,
ahogyan az az 5. abran lathato.

. o=
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Miért?

Az eltér6 A siker
korosztalyokbol névelése
szarmazo
probléma
meolguzudasa

Az innovacioval
kapcsolatos

A valtozas
Iépéseinek kovetése

aggodalom
megosztasa az
igazgaté tanaccsal

(Kiolvasztas —
Véltozas - Ujra
lefagyasztas)

I 3 T T

A siker atalakitasa a valtozas katalizatorava

3 1 R 2 i I

Bizony- Az eltérd Az emberek A sikerbél Méshol
gatni kell, korosztalyokbol ambiciojanak szarmazo eredményt
hogy a szarmazo novelése/ elérni, onteltség jelentd
valtozas probléma hogy meg akarjak csokken- folyamatok

egy siker legyézése avna1lit?ézlter:1tzlkg§tii( tése megvalésitasa

T 1 T 3 T

Innovacios attit(id Iétrehozasa

Mi tart vissza benninket?

5. dbra - Teljes elmetérkép a “A siker atalakitasa a valtozas
katalizatorava” célkitiizés alapjan

Mivel a gondolattérkép célja az, hogy a problémak hatasainak
jobb megértése altal segitsen célkitlizést valasztani, kétséges, hogy
mikor van kész a térkép, mivel a kovetkeztetések levonasa akar
végtelenul folytatédhat. Mivel végs6é valasz nincs, a j6ézan észre
tdmaszkodhatunk, ami azt mondja, hogy egy interjanak nem szabad 30-
40 percnél tovabb tartania, annak tudataban, hogy a megbeszélés alatt
még mas kérdésekkel is foglalkozni kell.
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Masrészt miutdan az Osszes kezdeti problémat elhelyeztik a
gondolattérképen, és a vezet§ ugy érzi, hogy elegend6 adat Aall
rendelkezésre a célkitlizés meghatarozasahoz, a térkép tovabbi bdvitése
mar nem szikséges>.

Ha a célkitlzést mar meghataroztuk, be kell szerezni egy sor
dokumentumot ahhoz, hogy jobban megismerjiik a szervezetet. Altalaban a
cégrél szold hirlevelek, mindségugyi kézikdnyvek, szamviteli beszamolodk,
dolgozoi jelentések és prezentaciok elegendbek ahhoz, hogy megismerjik a
szervezetet és annak torténetét.

Ezt kovetben megkérik a vezetdt, hogy jeldlje ki azokat a
munkatarsakat, akik majd részt vesznek a vallalati forumon. Bar ezt a
feladatot a forumszervezd csapat is elvégezheti kés6ébb, a vezetd
felel6ssége egy els6 idépont kitlizése, valamint azoknak a munkatarsaknak
a Kkijelolése, akiket szikségesnek tart a célkitlizés megvaldsitasahoz.
Masként fogalmazva: a vezetéségnek kell megadnia azt az elsé listat, amely
azokat a személyeket sorolja fel, akiknek mddjukban all a projekteket
segiteni vagy hatraltatni, akik értékes tudassal rendelkeznek a tervezett
valtozas megvaldsitasahoz, illetve akiket a valtozasok érinthetnek. Réviden
fogalmazva azoknak a stakeholdereknek a kivalasztasarol van szo, akik
segiteni tudnak azon célkit(izés megvaldsitasaban, amely a forum-részben
lesz kidolgozva. Meg kell jegyezni, hogy ezen személyek kdzul néhannyal az
interjura késdbb fog sor kerilni, a diagndzis megerésitése céljabdl. A
vezetdnek azokat a személyeket is ki kell jeldlnie, akik a csapatbizottsag
(,team committee”) tagjai lesznek, és akiknek képzésen kell részt vennilk,
ahol megtanuljak, hogyan kell facilitatorként eljarni a forum alatt.

Végul tajékozodni kell a forum lehetséges idépontjairdl, helyérdél és a
kapcsolodd logisztikai feladatokrél, amelyeknek koéltségvonzata van (pl.
ellatas, audiovizualis eszkdzok).

Ne felejtsik el, hogy a vezetéség altal a teljes projekt
koordinatoraként kijelolt dolgoz6 mar az elejétél fogva kijeldli a teljes
folyamat irdnyat.

5 Basadur, M. (1994). Simplex: A flight to creativity. Buffalo, N.Y.: The Creative Education Foundation.
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Dokumentumok attekintése

A vezetbség interjluinak elkészitését kdvetben javasolt elkezdeni
a dokumentumok attekintését, hogy jobban megismerjik a céget, és fenn
tudjuk tartani a parbeszédet az ezt kdvetd interjuk soran.

Az ehhez szlkséges tudast a cégrél késziult hivatalos
dokumentumokbdl (pl. mindéségugyi kézikdnyv, HR-jelentések, szamviteli
beszamoldk, hirlevelek, weboldal, k6zosségi haldzatok) és prezentacidokbol
tudjuk megszerezni. Bar ezek az informacidk valamelyest torzitottak
lehetnek, hogy a cégrdl idedlis képet mutassanak, arra alkalmasak, hogy az
interjukhoz szikséges minimalis tudast megszerezzik bel6lik, ha ezeknél
jobb informacié-forrasokhoz nincs hozzaférésink.

Ha a cégrél rendelkezéstinkre allo ismeretek nagyon sziikdsek, jobb,
ha néhany dokumentumot még a vezetbvel térténd interjukészités elbtt
attekintlink.

Interjuk

Nem szukséges a forum minden résztvevdéjével interjut késziteni,
mivel ez tulsagosan elnyujtana a folyamatot, és valdszinileg
ugyanazokat az informaciokat hallanank. F&szabalyként elmondhatd,
hogy egy 30-80 f6s férum esetében 12-25 interjumennyiség elfogadhato,
amelyeket a szervezd csapat tagjai bonyolithatnak le.

A nem a vezetbkkel készitett interjukra vonatkoz6 szabalyok ismét:

= Az interjualannyal nem szabad kérdéslista alapjan beszélgetni,
mivel ez altalaban roévid valaszokat eredményez. A cél kdtetlen
beszélgetés lefolytatdsa egy konkrétan megfogalmazott
célkitizésrél.

= Egy 20-40 perces interju soran az interjukészit§ leirja a
valaszadok véleményét, igy kilonb6zé nézépontokat kap a
vezet6ség altal javasolt valtozas koévetkezményeirél. A
dokumentumok attanulmanyozasa segit egy ellenérzdlistat
Osszeallitani, amelyet kiegészithetlink az interjualany valaszai
alapjan.
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- Eléfordulhat, hogy egyes interjlalanyok nehezen fejezik ki a
véleményuket, ezért az esetikben normal interjuztatasi technikakra lehet
szilkség (pl. szemkontaktus, empatia, verbalis és nonverbalis utalasok).
Ha valaki nehezen fejezi ki a véleményét, vagy nehezen Iép elvontabb
szintekre, szamara a ,Hogyan?”’, illetve a ,Miért?” kérdéseket lehet
feltenni. Az 0sztonzd parbeszéd fenntartasanak masik moédja az, ha
elismételijik az interjualanyok altal hasznalt legutdbbi szavakat,
kifejezéseket, illetve gondolatokat.

= Az egyéb interjukhoz hasonléan minden az interjukészit6
bevezetbjével, a ceélkitizés megfogalmazasaval és az
OsszegyUjtott adatok bizalmas kezelésének garantalasaval
kezdddik. Ezt kdvetéen az interjualanyt meg lehet kérni, hogy
beszéljen a cégen kivlli és azon bellli szakmai multjarol. A
beszélgetés végén az illetét megkérjik, hogy javasoljon mas
munkatarsakat interjualanynak.

Sikertorténetek

Barmely szervezet torténetét nézzik, az tele van fontos
eseményekkel, amelyek meghatarozzak a szervezet f6 valtozasait, és
amelyeket a cég minden tagja ismer. Ett6l figgetlendl a kultura kiépulése
kevésbé feltiné események kovetkezménye, amelyek torténetek
formajaban maradnak meg, amiket ritkan tesznek kdzzé, am amelyeket
szoban, személyesen adnak tovabb, és az aktualis tendencidk és az
emberi emlékezet atalakulasa szerint maradnak fenn, vagy moédosulnak.
Ha a cég a kdzelmultban jott létre, kevesebb ilyen térténet van,
kilénésen ha nagy a munkavallaldk munkahely-valtoztatasa vagy
cserélédése.

Mivel minden tervezett valtozasnal figyelembe kell venni az aktualis
vallalati kultarat, hogy felismerjik, mennyire allunk messze attdl a kulturatdl,
amelyet meg kivanunk teremteni, fontos felismerni, hogy mely torténetek
szolnak arrdl, hogy milyen a cégnél lenni, illetve mindegyiket 6ssze kell kétni
az uzleti kozosséggel. Ezért a legjobb, amit tehetlink, az, hogy ezek kozul
néhanyat 6sszegydjtink, illetve terjesztink, és megkérjik az embereket,
hogy jelentsék azokat az eseményeket, amelyek miatt bliszkének és egy
kozosséghez tartozénak érzik magukat. Ezek mellett a cég ezt a kérést tébb,
vagy akar az 0ssze munkatars felé kdzvetitheti: igy tdébb narrativat is
Osszegyljt, amelyek a horgonyai lesznek annak a kultiranak, amit
szeretnénk megerdésiteni. Késébb ezekbdl valogatas jelenik meg a férumon
vagy a belsé hirlevélben.
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Vizsgaljunk meg egy torténetet, amelyet a ,Q” cégnél
hallottunk:

D Urnak, a Portugalia Airlines (PGA) dolgozéjanak a 2013.
évi Q-napon kdézreadott beszamoldja az egyik esemény, amely a
leginkabb meglepett itt a Q-nal. Arrdl beszélt, hogy mennyire
rugalmasan kezelte a Q-csapat a Repul6gép-Karbantartasi
Képzésben bevezetett valtozasokat. Eppen egy olyan nap volt,
amikor a csapatot auditaltak, és valtoztatniuk kellett a folyamat
egyik lényeges elemén. Felhivtak a ,Q”-t, ahonnan kikuldték a
Specialis Projekt Csapatot, akik a kért valtoztatasokat minimalis
id6 alatt elvégezték. Az Ugyfél szamara ekkor semmi nem volt
fontosabb, mint hogy azt érezze, hogy van egy cég, amelyre
szamithat, és amely folyamatosan mellette all. Buszkeséggel
toltotte el az ott dolgozokat, hogy olyan céghez tartoznak, amelyik
mindent megtesz az lgyfelei elégedettsége érdekében."

Diagnozis-jelentés

Az interjuk befejezését és az egyéb diagndzis-elemek
Osszegyljtését kdvetben jelentést kell késziteni, amelyet a vezetének
bemutatnak. A jelentésnek ra kell mutatnia azokra a f6 korlatokra,
amelyek miatt valészinlleg valtoztatni kell a célkitizésen.

A jelentésnek nincs szigoruan kotétt formaja, de javasolhatjuk,
hogy késziljon dsszehasonlitas a vezet6ség meglatasai (er6sségek és
nehézségek) és egy interjualany meglatasai (er6sségek és nehézségek)
kozott.

Vizsgaljunk meg egy szocidlis szervezetbdl vett példat, ahol a
vezetéség Kkijelentette, hogy szeretnék fejleszteni az innovaciot.
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A VEZETOSEG PERSPEKTIVAJA A MUNKATARSAK PERSPEKTIVAJA
(erésségek) (erésségek)

* A Vezetbség innovativ
szemeélyisége
A kollegialis és a végrehaijté
menedzsment kozti
o0sszehangoltsag

A kdzponti szolgaltatasok
megerdsitése, a kulsd
szolgaltatdsok beépitése

Az innovacionak helyet adé
szervezeti dizajn

A projekt munka tapasztalata

Az 6nkéntes vezetbség gyakorlata
A vezet6ség tapasztalata
Szervezeti stabilitas (2 év),
tanusitas és innovacio
Kommunikacios stratégia

Méret (140 munkavallalo +
1000 6nkéntes)

Néhany teruletben
potencialja (pl.
egészséglgy)

Fiatal csapat

Vezetbéség alignment és az
onallésag elismerése
Tarsadalmi témaju
képzések

A “Markak” tisztelete

A koordinatorok rugalmas
tanterve

Az innovativ projektek
gyakorlata

Tapasztalat arra
vonatkozoéan, hogy lehet

kevesebb ertfeszitéssel
tobbet elérni.

Onkéntes gyakorlat

Kuls6 entitasokkal vald
egyuttmikodeés

A misszid iranti
elkotelezédés

Az elégedettség mértéke

L
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A VEZETOSEG PERSPEKTIVAJA A MUNKATARSAK PERSPEKTIVAJA
(nehézségek) (nehézségek)

* Pénzugyi korlatok és a
jovedelemtermelés nehézségei

Kollegialis korlatok

A 3. szektor korlatai a vezetdségi
kontrolt illetéen

A kezdeti human eréforras
menedzsment

Kulsé entitasokkal szembeni
birokratikus kotelezettségek
Szolgaltatasok diverzifikacidja,
korlatozva a vallalkozoi viziot
Néhany szektor ellenallasa a
modernizaciéval szemben

Egy izolalt botrany veszélye, mely
rossz hirbe keverheti az intézményt

Félelem attol, hogy nem felelnek
meg a kihivasoknak

A személyes tér csokkentésétdl valo
félelem

Az “0j” innovacidval kapcsolatos
kétségek

Hianyos digitalis készségek
Tul-foglalkoztatas és nem megfeleld
targetalas

Szegényes nemzetkdziesedés
Csokkentett alkalmazotti poziciok

A vezet6ség teruletén kivil alapvetd
képzés

Szocialis Biztonsagtol valo félelem
A kdzbsseég bevonasanak nehézségei
Meghatalmazas nehézsége

Az “lgyfél” dontéshozasba vald
bevonasanak nehézsége

A fenti elemzés egyértelmlen mutatjia a vezetéség és a
munkatarsak szamara fontos kérdések Osszehangolasat, valamint azt,
hogy milyen nehézségekkel jar a tervezett beavatkozas céljgért vald
felel6sségvallalas. Pénzigyi és iranyitasi korlatok, valamint a kulsé
tényez6k (pl. ugyfelek, k6zosség) és bels6 tényezbdk (pl. vezetdi tudas)

folotti  kontroll

hianya bizonytalanna teszik, hogy megmarad-e a

lelkesedés, amikor nem tervezett nehézségekkel szembesiinek.
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MODUL 2

FACILITATOROK KEPZESE

@ Tanulasi célkitiizések:

= Csapatok vezetése komplex problémak megoldasaban

= Projektcsapat facilitatorok felkészitése

A
[2 Tanulasi eredmények:

GMinden résztvevének tudnia kell kis csoportot facilitalni egy
problémamegoldé megbeszélés (,session”) soran, a probléma-
meghatarozastél kezdve egészen az akcibdtervig, a
négylépéses kreativ probléma-megoldasi (,CPS”) protokoll
alkalmazasaval.

A problémamegolddé megbeszélésre konkrét korlatokat és
id6beli kereteket kell meghatarozni (pl. napirend irasa
haroméras megbeszéléshez).

Meg kell hatarozni a helyes bemutatadst, ha hibakkal
talalkozunk a facilitalasi folyamatban (a résztev6knek olyan
rovid videdkhoz vald szdvegeket kell készitenitk, amelyek a
helyes és helytelen facilitalasi eljarasokat mutatjak be).

°Szimulélni kell egy ,oktaté oktatasa” helyzetet (szimulalni kell
egy masik résztvevd oktatasat /képzését/ egy 10 perces
bemutatéban).

@ Képzési tippek:

= A problémamegoldas elsé bemutatasat olyan résztvevéknek kell
végeznilk, akik elfogadhaté szinvonalon teljesitettek a
gondolattérképek készitésében és egy virtualis probléma-helyzet
kezelésében (pl. Moédnika problémaja). Az egyik résztvevd
facilitalhatja a folyamatot a probléma meghatarozasaig, egy masik
pedig a tevékenységi tervig.
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Az elsé bemutatast kdvetben a résztvevdket két csoportra kell
osztani (az oktatonak felkészult asszisztenssel kell rendelkeznie),
ugy, hogy mindenki vagy a probléma meghatarozasaban, vagy a
tevékenységi terv elkészitésében vesz részt. A facilitalas masodik
kérében az oktatok megcserélik a csoportokat, és a
résztvevbknek azt a miveletet kell elvégeznilk, amelyet addig
meég nem gyakoroltak. Minden bemutaténak 20 percesnek kell
lennie, amelyet egy 10 perces bemutato-értékelés kodvet. Minden
bemutatét minden csoportnak pontoznia kell. Idedlis esetben a
pontszamok atlaga az egyes résztvevék masodik bemutatdja
esetén magasabb.

A résztvevbket harom csoportra kell osztani, és mindegyik
csoport forgatokonyvet ir a helyes/hibas segitségi eljarasokrol
(csoportonként 2-3 hiba). A forgatokdényvek dramaturgiajat az
osztaly keretein belul kell 6sszeallitani.

Az ,oktaté oktatasa a facilitalas soran” folyamatot ennek a
modulnak a keretében kell réviden értékelni.

Javasolt idébeosztas a tanfolyamra

Modul 2. (2. Iépés) — A facilitatorok képzése

A négy lépéses CPS attekintése és bemutatasa

Egyéni gyakorlas (két 8 f6s csoport x 30 perc)
Folytatas (az oktatas és a CPS Iépés cseréjével)

A rossz/jo facilitalasi szituaciok dramatizalasa

Az oktaték képzésének szimulacidja
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MODUL 2 -TARTALOM

Az innovaciés coach szerepe csak az, hogy ,facilitalja” a
lehet6ség megteremtését, vagyis kedvezd korilményeket teremtsen a
kreativitas fejl6déséhez.

A facilitélas alatt itt azt értjiuk, hogy jobb eredményt hoz ki egy
csapatbdl, mint amit az egyéni tevékenységek Osszessége adna. A
csapat facilitatorok oktatasa azt jelenti, hogy megtanitjuk éket azokra a
technikai és vezetdi készségekre, amelyek komplex problémakra
vonatkozé dontések meghozataldhoz szikségesek, tamogatva a
kreativitast, elkotelezettséget, konszenzust és cselekvést. Ezek a
készségeknek a fejlesztése egy csoportos probléma-megoldasi modszer,
az un. CPS (,Creative Problem-Solving”; kreativ problémamegoldas)
segitségével torténik, amelynek lényege az egyéni kreativitas atalakitasa
kézods (kollektiv) innovaciova, ami segit a bemutatott elképzelésekbdl
akcioterveket 6sszeallitani.

Attél figgetlenil, hogy a vezet6i témakorben komolyabb egyéni
felkészlltségre van szikség, a megtartott képzés csak egy moédszertan
eljarasainak az elsajatitasabol all, kiegészitve eszmecsere (,reflection”)
utjan azzal, hogy hogyan lehet tullépni a leggyakoribb facilitalasi hibakon.

A  kis csoportos  kreativ  probléma-megoldasi
modszer - CPS

Szamos, a CPS-nek a szervezeti hatékonysagra gyakorolt hatdsaval
foglalkozé tanulmany ravilagitott olyan szempontokra, mint pl. a
koltségcsOkkentés, magas beruhazas-megtérilés vagy olyan kultira
kialakulasa, amely kedvezébb az innovécié szamara. igy — ha sikeres — a
modell egy innovacios kultura kialakuldsahoz jarul hozza a cégnél, mivel
egyre tébb munkatars dolgoz ki megtérilé innovacios projekteket.

Az Alex Osborn ota hozzaférheté kulonbozé kreativ csoport
rendszerek kézil a Min Basadur-féle modellt valasztottuk ki, amely nyolc
Iépésbdl all (a probléma megtaladlasa, a tények elemzése, a probléma
definialasa, a megoldasok megtaldlasa, a doéntés meghozatala, a
tevékenység megtervezése, az elfogadas megtervezése és a dontés
megvalositasa). Ha meghatarozott vezetés mellett valamilyen moédszert
alkalmazunk, lehetévé valik a képzel6er§ fejlesztése (a divergens
szakaszban), illetve késébb (a konvergens szakaszban)
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a legjobb opciok kivalasztasa azon oOtletek kozill, amelyeket a folyamat
egyes lépései soran kialakitottunk.

A mobdszer célja az innovacié tamogatasa az adott cégnél, a
csoporttagok tapasztalatanak és tudasanak felhasznéalasaval, olyan
szinergidban, amelynek iranya valamilyen szervezeti célkitlizés. A
modszer emellett arra is szolgal, hogy bevonjuk a csoport tagjait a
dontéshozatalba, és igy fejlesszik az 6sszetartozas érzését az egyének
és a szervezet kdzott, mikdzben javul a csoport kreativitasa, mivel annak
tagjai mar rendelkeznek azzal a tudéssal, ami eredeti és értékes
eredmények eléréséhez szikséges.

A négylépéses modell

A négylépéses modell elméleti megfontolasok alapjan sziletett, a
megbeszélés idejét pedig lerdviditették, hogy néjon a hatékonysaga.
Ahogyan az a 6. abran is lathatdé, a modell a kévetezb |épésekbdl all:
Célkitizés Megtalalasa (,Objective Finding”), Probléma-meghatarozas
(,Problem Definition”), Akcioterv Készités (,Action Planning”) és
Tevékenység/Cselekvés (,Action”). Mivel azonban a célkitiizés megtalalasa
mar a vezet6séggel folytatott elézetes konzultacié soran torténik, a
cselekvésre pedig a CPS megbeszélést kovetben kerll sor, az ezen
megbeszélés soran kovetett folyamat két Iépésre korlatozédik: a probléma-
meghatarozasra és az akcioterv készitésére. Ennek az Uj folyamatnak
koszdnhetben a csapattal tartott megbeszélés ideje négy 6rara vagy annal
rovidebb id6re csokken (a Min Basadur-féle modell alkalmazdsa 16 dra).
Ezzel a mddszerrel a csapat tagjai az elejétél a végéig ott maradnak a
megbeszélésen, és csak akkor tavoznak, amikor az akciodtervrdl, a
vezetdségi  kontroll-intézkedésekr6l és a  kommunikaciés  tervrél
megallapodas szlletik. E mddszernek koészdnhetéen a csoport kap egy
kezd6 strukturat a probléma-meghatarozas divergens szakaszara, amelyet
az kovet, hogy a tagok kozott érzelmi kotédés kezd kialakulni, mikézben
azeért dolgoznak, hogy konszenzusra jussanak a probléma-meghatarozas
konvergens szakaszaban. Ujabb strukturalt lépés kdvetkezik az akcidterv
készitése soran, amikor a csapat tagjainak kreativitasa ndé, mialatt
egyetértésre jutnak a tevékenységi tervben foglalt 6sszes feladat ,hogyan”-
jat illetéen.
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A divergencia és konvergencia sorrendje csak a cél (Ugyféllel
egyutt torténd) meghatarozasa és (a CPS megbeszélés alatt térténd)
probléma-meghatarozas soran marad igy. Ezen utols6 lépés soran a
csapat szamba veszi a cél elérésének Osszes lehetséges akadalyat,
majd kivalaszt egy meghatarozast (definiciét) a végs6é problémara,
amelyet alkalmasnak talal arra, hogy lehessen vele dolgozni. A korabbi
allitast atalakitjak olyan mondatta, amely igy kezdédik: ,Milyen lIépésekre
van szikség ahhoz, hogy...?”. Ez a fajta atalakitas nem a ,Hogyan
tudjuk...?” megkdzelitést alkalmazza, hanem arra 6sztdénzi a csapatot,
hogy konkrét feladatokat keressen.

Az akcioterv készitése az Osszes olyan tevékenység
meghatarozasaval kezdédik, amelyek a probléma megoldasahoz
szikségesek, majd ezeket a tevékenységeket a végrehajtas sorrendjébe
allitiuk. Minden feladattal kapcsolatban meghatarozzuk a ,hogyan?”-t,
annak érdekében, hogy az Osszes ahhoz szikséges tevékenységet
Osszegyljtsik, hogy az esetlegesen felmertld akadalyokat le tudjuk
kiizdeni. Minden feladat kiadasra kerll egy rész-csapat részére, amely
meghatarozza a hataridéket, valamint kijeldli a feladatkoroket.

Ha a «csapaton belll sikertil kialakitani egy hatékony
kommunikacios strukturat (pl. Google Groups, Wikis), az lehetbévé teszi,
hogy mindenki tudjon a csapat egyes tagjai altal elvégzett munkarol.
Emellett ha a projekt a szervezeten belll hirdetve van (pl. intranetes
kézlemény formajaban), az csdkkenheti a szervezeten bellli ellenallast a
feladatok teljesitésével szemben, valamint noévelheti a csoportra
nehezedd nyomast abba az iranyba, hogy teljesitse a projekt céljait.

Az elfogadasi terv helyett, amelynek célja a csapattal szembeni
kilsé ellenallas lekiizdése, és amely néha a sikertelenség legfébb oka,
bevonjuk a csapatba azokat, akiket a projekt eredményei
befolyasolhatnak, akiknek moddjukban all a projekt tamogatasa vagy
akadalyozasa, vagy azokat, akik relevans informaciokkal vagy
szakértelemmel rendelkeznek.
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Négy lépéses
CPS modell

7 e \
Probléma
O/

A mikodés alapjai

A modszer 5-10 tagbdl allé csoportokkal mikodik a legjobban,
akiknek a szakteriilete a megbeszélés (,session”) soran megtargyalandé
témakoér. A megbeszélésen masok is részt vesznek, kilonb6zé
szerepkorokben: a facilitator (folyamat) és az ugyfél (tartalom). A
facilitator-coach vallalja a csoport koordinalasat (folyamat-iranyitod
["process leader’/), biztositja, hogy a csoport betartsa a moddszer
szabalyait és a meghatarozott célkitizés kérén belil maradjon, és flip-
charton dsszefoglalja a résztvev6k hozzajarulasat. A facilitator tereli a
csoport eredményeit a kozds cél felé: § a csoportdinamika megteremtdje
és fenntartdja, egyszerre betdltve a coach és a tevékenység-
kezdeményezd szerepét. Az Ugyfél (tartalom-iranyitdé /"content leader’/)
dont majd a valasztasi lehetéségek koézott a probléma-meghatarozasi
Iépésben, illetve dont arrdl, hogy melyik problémakkal kell foglalkozni. Ha
valaki nem ért egyet a csapat javaslataival, a divergencia érdekében (j
javaslatokkal allhat el6. Veégul a résztvev6ék feladata a csoport
munkajahoz val6é hozzajarulds, az abban térténd részvétel, hogy a
szilkséges informaciok Osszealljanak. A facilitator felel6s az ugyfél-
csoport kapcsolatért a megbeszélés (,session”) soran. A megbeszélést
kovetéen a csoport altal sziukségesnek itélt tevékenységek
koordinalasara és az ugyféllel vald jov6beni kapcsolattartasra egy
koordinatort jeldlnek ki, aki a projekt sikeréért, illetve sikertelenségéért
nagy részben felelés.
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Ez a mddszer lehetévé teszi a divergencia és a konvergencia
momentumainak egyértelm szétvalasztasat, amelyek eltérd
készségeket igényelnek. Ami az eszkdzoket illeti, azok els6sorban a
konvergens szakasz részei, hogy a legoptimalisabb dontések
szllessenek, illetve — ezzel parhuzamosan — minden résztvevét be
tudjunk vonni a déntési folyamatba.

A modell Iépései

A modell két, egymastél egyértelmlen elktlonilé részbdl all: a
probléma meghatarozasa és a probléma megoldasa. A Célkitlizés
Meghatarozasa és a dontés megvaldsitasa (Cselekvés/Tevékenység),
bar az abran szerepelnek, kivil esnek a csoport megbeszélésének
témain, mivel azokat vagy nem a csoport hatarozza meg (a célkitizés
meghatarozasara jellemz&en az Ugyféllel folytatott el6zetes konzultacio
alatt kerdl sor), vagy mas, az akcioterv megvalositasi szakaszaban
felmerulé problémak megoldasaval kapcsolatosak. A divergencia és
konvergencia szakaszainak szétvalasztdsa csak a probléma
meghatarozasaban egyértelm(; a ketté elég szorosan Osszefligg a terv
kidolgozasanak fazisaban.

Az els6é két lépés lehetévé teszi a megoldandd probléma
meghatarozasat. Ezek igen fontos lépések, amelyeket nem szabad
semmilyen médon kihagyni vagy elhanyagolni, hiszen ha egy problémat
pontosan meghataroztunk, azt mar félig meg is oldottuk.

A gyakorlatban sok ember kapkodva akarja megtalalni a
megoldasokat, még mielbtt kialakitott volna egy jé probléma-
meghatarozast, és igy megakadalyozza a probléma alapos feltarasat. Ha
a csoport id6t szan arra, hogy elemezze a probléma kilénb6zé
aspektusait, a helyzetet atfogébban fel lehet mérni, és ezaltal kreativabb
megoldasokra lehet jutni.

@ 1. 1épés — A Célkitizés meghatdrozdsa
(Lasd az 1. modulban, az elézetes konzultacié alatt)

Az elsb Iépést megel6z6en meg kell talalni a kiindulépontot,
amely az otletek iranyat meghatarozza — egy olyan elsédleges problémat
vagy ceélkitizést, amelyet a vezetdé meg szeretne valdsitani. Ezek olyan

kihivasok, aggalyok vagy lehet6ségek, amelyekkel foglalkozni kell,
egyszerlien és egyértelmien leirva komplex helyzeteket és tényeket.
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Ahogyan mar emlitettik, a célkitizés meghatarozasara az
adminisztracioval folytatott konzultacio (elézetes konzultacid) alatt kerdil
sor: ekkor kidolgozasra keril a lehetséges célkitlizések gondolattérképe.

2. lépés - Probléma-meghatdrozds

A csoport ezt a lépést azzal kezdi meg, hogy megfogalmazza a
célkitiizés keresése soran felmerilé problémakat. Egy atfogd lista
Osszedllitasat kdvetben kivalasztasra kerilnek a legfontosabb
problémak, és minden lehetéség atfogalmazasra kerul ugy, hogy az
alabbi kifejezéssel vezetjlik be az Uj megfogalmazast: ,Milyen |épésekre
van szlkség ahhoz, hogy...?”. A megfogalmazasnak csak egy igét
(amely tevékenységet/cselekvést ir le) és egy targyat szabad
tartalmaznia, és kerllni kell a mellérendelé tagmondatokat dsszekotd
kotészavakat (,es”, illetve ,vagy”’) hasznald elemek hozzaadasat. Nem
megfeleléek a problémak meghatarozasakor az olyan kifejezések, mint
pl. ,Milyen Iépések szikségesek a ... tobblettermelés lekotéséhez a sajat
szoftverlink segitségével?”, vagy ... ,csdkkenteni az alkoholos italok és
kabitoszerek csokkentéséhez?”. Inkabb az alabbi legmegfelelébb
megfogalmazasokat gondoljuk at: ,Milyen |épések szikségesek a
tobblettermelés lek6téséhez?”; ,Milyen I|épések szikségesek az
adalékanyagok csOkkentéséhez?”.

A konvergenciabdl ered6 definiciokbol a csoportnak ki kell
valasztania azt, amelyik a legigéretesebb definiciét teszi lehetévé az
akcioterv adott 1épéséhez, szem el6tt tartva, hogy annak alarendeltnek
kell lennie az eredeti célkitiizésnek, tobb eredeti megoldas felé kell
mutatnia, és ezeknek a megoldasoknak a csoport megvaldsitasi
képességein belul kell lennitk (felel8sségvallalas /"ownership™/).

Vizsgaljuk meg, hogyan kell értelmezni Min Basadur®-tdl atvett
teleszk6p konvergencia eszkozt.

Ezen konvergencia-technika célja a legfontosabb/leglényegesebb
opciok kivalasztasa egy hosszu listabol. A mddszer lehetéséget ad az
opciok  szamanak csOkkentésére harom  szakaszt kovetden:

6 Basadur, M. (1994). Simplex: A flight to creativity. Buffalo, N.Y.: The Creative Education Foundation.
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Valasszunk ki kis, elfogadhaté szamu (pl. két vagy harom)
opciot a divergencia-listabdl, egyéni elézetes kivalasztas utjan.
A facilitatornak meg kell kérnie a résztvevéket, hogy alljanak
fel, és személyes alairasukkal segitsék a dontés felismerését.
Minden résztevének olyan opcidkat kell kivalasztania,
amelyeket a legfontosabbnak tartanak a célkitlizés eléréséhez.

A facilitator, ramutatva az els6ként kivalasztott opcidra,
megkéri az(oka)t a résztvevi(ke)t, akik megjeldlték az adott
opcidt, hogy magyarazzak el, milyen okai voltak a
valasztasuknak, hogy mindenki megértse a nézépontjukat.
Ebben a szakaszban kerulni kell a hozzaszolasok
pozitiv/inegativ értékelését, mivel az elmondott magyarazat
lehetévé teszi a kulénb6zé nézépontok megértésének szintjét
és mélységét, ami segit a legfontosabb opcidk
kivalasztasaban.

A Kkivalasztott opcidok ezt kovetben egy listara kerllnek, és
konszenzusos modon Ujrafogalmazzak 6ket, ugy, hogy
mindenki szamara érthetéek legyenek — igy kivalasztasra
kerlilnek a kritikus problémak. Az atfogalmazas soran a
.Milyen |épések szikségesek ahhoz, hogy...?” kifejezés
hasznélata esetén csak egy igére és egy targyra van szukség,
az ,es”, illetve ,vagy” kotészavak hasznalata nélkul, és a
mondatnak pozitivnak kell lennie. A facilitator szerepe az, hogy
a csapatnak segitsen konszenzust elérni kevés szamu,
egymastol elkilonilé és konkrét opcid esetén, illetve végll
csak egy meghatarozast kivalasztani egy problémara. Ezekbdl
esetleg az Ugyfél is valaszthat. Szikség lehet az oOtletek
atfogalmazasara, hogy azok egyérteimibbek legyenek.

Példaul:

sMilyen |épések sziikségesek a dolgozoi képzés javitasahoz?”
.Milyen |épések szikségesek a termék min6ségének
javitasahoz?”

-Milyen |épések szlikségesek egy j6 munkakérnyezet
kialakitdsanak tamogatasahoz?”
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@ 3. lépés — Akciodterv

A konvergens szakasz all egyrészt a probléma megoldasahoz
szUkséges konkrét tevékenységek meghatarozasabol, masrészt az ezek
eléréséhez kapcsol6dd Osszes tényez6bél, masként fogalmazva:
Hogyan, Ki és Mikor. Egyszer(i és redlis feladatok meghatarozasa —
konkrét datumokkal egyUtt — igen motivalé lesz a megvaldsitas soran.

A csapat el6szér megbeszéli az elvégzendd feladatokat, azokat a
végrehajtas sorrendjétél fluggetlenul felsorolva. Ezt kovetéen a
feladatokat sorrendbe kell allitani. A megbeszélés targyalasi és
elfogadasi  folyamatokat  foglal magaba, igy a ,Hogyan”
meghatarozasanak szlikségessége annak a tudomasul vételét jelzi, hogy
még a legnagyszeriibb o&tletek és tervek megvaldsitasa soran is
jelentkezhetnek nehézségek, a valtozassal szembeni ellenallas miatt.
Ezért ra kell mutatni, hogy egy adott feladat milyen elényokkel jarhat,
illetve hogy hogyan Iehet minimalizalni a megvaldsitassal jard
problémakat. A ,Hogyan” atgondolasa soran minden feladat
vonatkozasaban szamolni kell a segit6 és hatraltaté kdrilményekkel.

A divergencia gyakorlatilag a ,Hogyan’-ra Kkorlatozédik: a
csoportnak otletekkel kell el6allnia az egyes feladatok kreativ moédon
torténd megvaldsitasat illetéen (ideértve az elfogadas kérdését, ha ez
relevans). Csak e lépést kdvetben szabad donteni arrdl, hogy melyik
rész-csapat lesz a felelése (6nkéntes alapon) az adott feladatnak, és
ezutan kell koérulbellil meghatarozni azt az idépontot, amikorra a mar
definialt megvaldsitasnak le kell zajlania.

A cégeknél korabban gy(jtott tapasztalatok alapjan a csapatok
szamara a tervek megvalodsitasa a napi feladatok miatti nyomas ellenére
is konnyd.

@ 4. 1épés — Akcid

Ennek a lépésnek a megvaldsitasa a megbeszélés korén kivil esik.
A kialakitott rész-csapatoknak be kell tartaniuk a kozdsen elfogadott
mérfoldkdveket és hatarid6ket, és minden esetleges valtozast jelenteniuk
kell a csapat facilitator felé. A féorumon follow-up megbeszélések kerlinek
betervezésre a project koordinator és a csapat facilitatorok kézoétt. Fontos,
hogy minden valtozas, illetve probléma a lehetd leghamarabb megoldasra
keriljon, hogy a hataridék tarthatdéak maradjanak. Amennyiben egy adott
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rész-csapat altal elvégzend6 feladatok befejezése szikséges egy masik
rész-csapat szamara, ez a kévetelmény még fontosabba valik’.

PELDAUL
Példa a CPS moddszer alkalmazasara

Nézzik meg ezt az intervenciét, melyet egy helyi szinten fontosnak
tartott szakmai iskolanal alkalmaztunk.

Kezdjuk a vezet6séggel folytatott el6zetes konzultacié abrajaval
(7. abra):

Miért?

Innovacio és a vallalkozéi szellem tamogatasa a régiéban

A vallalatoknal tudatositani, Stratégiai partnerségek kialakitasa
hogy mit csinalunk a vallalkozasok szamara

Permanens stratégia kidolgozasa a regionalis lathatésagra
vonatkozdan

1d6 és Projektiroda Finanszirozas és

tudashiany létrehozasa

T

Megérteni a projektek jogi statuszat

Mi tart vissza benniinket?

7. abra - Egy vezet6séggel folytatott el6zetes konzultacié elmetérképe

fenntarthatésag
biztositasa

7 Sousa, F., Monteiro, ., Walton, A., & Pissarra, J. (2014). Adapting Creative Problem Solving to an organizational context: A
study of its effectiveness with a student population. Creativity and Innovation Management, 23 (2), 111-120. doi:
10.1111/caim.12070.
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CELKITUZES

PERMANENS STRATEGIA KIDOLGOZASA A
REGIONALIS LATHATOSAGRAVONATKOZOAN

11.
12.
13.
14.

15.

16.
17.

A versenyelényt lathatébba

tenni

Milyen csatornakon?

Hogyan hasznaljuk a csatornakat? *
A kinalat nincs korilhatarolva

A fogyasztok nincsenek azonositva
Bels6é kommunikaciéval kellene
ezeket a faktorokat tisztéazni *
Nincs koltség-haszon elemzés

A csatorna nincs a fogyasztékhoz
igazitva **

Ki kommunikalja az 0j stratégiat?

. A vallalkozéi 6tlet a gyakornoki

helyre korlatozodik *

Ismerni a vallalati struktarat
Altalanos prezentacié a kiilsésdknek
Kibéviteni a vallalkozas hal6zatat *
Nincsenek képzések a vallalatok
szamara

Nincsenek prezentaciok a vallalatok
szamara

Mit bérelnek a vallalatok

Uzleti angyalok

(*) Kivalasztottak

Csoportvalasztas

ALTALANOS PROBLEMAK LISTAJA

18.
19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
258,

34.

Nincs kommunikacioés csapat
Tul sok szinten kell helyt allni
egy-egy munkavallalénak *
Gyenge online kommunikacios
eszkoz

Kommunikatorok meghivasa
Dialégus Tarsasag — Iskola
Ez az Iskola marka? *

A Tarsasag felel6sségei
Nincs vallalkozoéi szbvetség
Van keresked6i szévetség

A NOS/Optimus példa

A koz0Os stratégiaban az
adminisztrativ tanacs
egyertelm( kérvonalazasa
Vannak emberek, akik nem
ismerik egymast

A név terjesztése

A kezd6 pont

A kivulallok értéke

Az Uzlet-orientalt markanak nem
kell mindennek megfelelnie
Sajat telefonvonal

Milyen Iépések szUkségesek a:

= Belsdé kommunikacié biztositdsahoz?
= A csatorna/lzenet fogyasztoékhoz igazitasahoz?
= A marka meger8sitéséhez?
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MILYEN LEPESEK SZUKSEGESEK AZ UGYFEL ES A
CSATORNA / UZENET OSSZEHANGOLASAHOZ?

AKCIOTERV

FELADATOK

1. A kinalat attekintése

2. A piac jellemzése

3. Minden egyes ajanlat elnevezése
4. A csatorndk kivalasztasa

5. Prezentacio készitése — esemény

ALTALANOS AKCIOTERV

FELADATOK HOGYAN
1. A KINALAT Utananézni az feladattervezésnek,
ATTEKINTESE mérlegeknek, prezentacios

dokumentumoknak, abraknak,
mindségbiztositasi kézikonyvnek.

FELADATOK HOGYAN
FELADATOK HOGYAN
2.APIAC Utananézni az lzleti help desk-eknek,
JELLEMZESE Foglalkoztatasi és Szakképzési

Intézményeknek, KKV és Innovacios
Ugynékségnek, a Regionélis Iranyitasi és
Fejlesztési Bizottsagnak, a Vallalatiranyitasi
Fels6foku Képzéseknek, Kereskedelmi

szovetségeknek.
3. MINDEN EGYES Brainstorming az ajanlatok elnevezésérdl.
AJANLAT Mas iskolak példai; belsé versenyek.

ELNEVEZESE

4. A CSATORNAK Az elérhetd koltségvetés ellenérzése —
KIVALASZTASA konzultacié a marketing és kreativ
szakértdvel.
Hirdetési szegmentacié a Facebook-kal.
Mailchimp hasznalata (ingyenesen).

Kl

RITA
MIGUEL
ALEXANDRA
Kl

Kl

RITA

MIGUEL
ALEXANDRA

MIGUEL
CLAUDIA

MIKOR

07/07

MIKOR

MIKOR

07/07

07/13
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5. PREZENTACIO Vallalatok meghivasa — intézményi emberek; PEDRO 09/30
KESZITESE elézetes; moderétor; ALEXANDRA
Bels6 teszt CLAUDIA
ESEMENY Mivel készilttink el; mi van még hatra?
Oktober

A csapat kovetkezd talalkozoja: julius 18.
PROJEKTZARAS — ESEMENY
Koordinator: MIGUEL

Follow-Up

Az akcidtervnek tartalmaznia kell olyan koordinaciés
intézkedéseket, mint a megfeleld eljarasok érdekében torténd
azonnali talalkozok, feladatok és hatarid6k revizidja, és végul a terv
ujradefinialasa. Egy 3 honapos projekt esetén példaul a follow-up
talalkozoét a férum soran ki kell tlizni és korilbelil a projekt félidejében
kell megtartani.

A CPS 0Osszejovetel facilitalasa

A facilitator elsédleges kuldetése, hogy segitse a csoportot az
akciéterv meghatarozott idén bellli elkészitésében. A tervezés végén
minden csapattagnak tisztaban kell lennie, hogy milyen feladatokat kell
ellatnia, hogyan, mikor és Kkivel. Ehhez a taldlkoz6 agendéajanak
megtervezése alapvetd fontossagu. Nézzik a kdvetkezd példat:
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A facilitator, résztvevék és az (gyfél bemutatasa,
célkitliizés, moédszertan, agenda és tartalom

Probléma meghatarozas| A kivalasztott célkitlizéshez kapcsolodoéan a
(divergencia) csoport meghatarozza a fé problémakat

A csoport kivalasztja az alapveté problémakat,
majd koziillik azt, amin dolgozni fognak.

Prezentacio

Probléma meghatarozas
(konvergencia)

A probléma alapjan a csoport meghatarozza a
Akcioterv - feladatok megoldashoz szlikséges feladatokat, majd sorba
rendezik azokat.

A csoport tagjai felosztjak egymas kozétt a
feladatokat, kisebb csoportokba rendezédve. A
feladatokhoz hataridét és koordinacios
intézkedéseket rendelnek.

Az id6beosztas latszélagos merevsége ellenére, a facilitatornak
van valamennyi rugalmassaga, ha varatlanul csuszas alakulna Kki.
llyenkor csOkkentheti a probléma meghatarozas divergencia fazisanak
idejét, illetve a résztvevdk valasztasainak szamat a konvergencia
fazisban. Az akciotervezés soran csokkentheti a feladatok elvégzésére
vonatkozd javaslattételi id6t és az eszmecserére szant keretet.

A facilitator kildetése kozé tartozik az is, hogy az Ugyfél és a
csapat kozt megfelel fellletet teremtsen. Hadd jegyezzik meg, hogy ez
a folyamat a csapat facilitacionak a nagyobb csoportokra szabott mddja,
igy ezt csak forum szinten valdsitjuk meg.

Az alabbiakban a folyamat egyes részeivel kapcsolatos
ajanlasok talalhatok:

_ A problémameghatdarozds lépése

= A megbeszélésre vonatkozdan nincsenek szigoru szabalyok. Ettdl
fuggetlenil a résztvevéket az elején figyelmeztetni kell harom
fontos alapelvre:

S =



Co-funded by the
www flourishproject.eu Erasmus+ Programme

of the European Union

o A divergencia-szakasz soran semmilyen javaslatot nem szabad
kritizalni, mivel a kritika visszafogja a részvételt és a bizalmat.
Ha egy csapattag nem ért egyet egy bemutatott javaslattal, fel
kell kérni egy masik javaslat el6terjesztésére, amely rogzitésre
kerll (még akkor is, ha ez az elsé javaslattal ellentétes).

o Kertlni kell az ugynevezett ,magan-megbeszéléseket”,
amelyek soran két vagy tobb résztvevd véleményt cserél a
megbeszélés soran, mivel ezek tartalma nem kertl rogzitésre,
tovabba elvonja a csapat figyelmét. Ha valakinek észrevétele
van, azt a facilitator felé kell eléadni, és azt a csoportnak kell
elfogadnia. A facilitator feladata a megbeszélés folyamatos
mederben tartasa.

o A facilitatornak nem szabad javaslatokat tennie, mivel ez a
csoport megosztottsagahoz vezethet. Ha a facilitator uagy
gondolja, hogy fontos szempontokrél nem esett sz6, ezt
kozdlnie kell a csoporttal, és varnia kell az ezzel kapcsolatos
visszajelzéseket.

= Ez alépés csak az els§ a probléma-meghatarozas iranyaba. Egy
tanulmanyhoz hasonléan csak a kutatds végéhez érve
mondhatjuk ki, hogy melyik kérdés a tényleges felfedezés, miutan
az adott kérdésre valaszt kaptunk. Ebben az esetben sem
varhatjuk el egy csapattdl, hogy a tanulasi folyamat elején meg
tudja hatarozni a tényleges problémat. A szandék tehat az, hogy
kidolgozzunk egy rendszert, amely lehetévé teszi a csapatmunka
strukturalasat, ami  meger6siti az egyes csapattagok
gondolkodasbeli rugalmassagat és elkotelezetiségét és a projekt
egészét. Ezért senkinek nem szabad tulzott elvarasokkal lennie a
meghatarozott probléma eredetiségét illetéen.

= A csoporton bellli konszenzus kialakitdsanak folyamata az egyik
legjobb csapatépitd eszkdéz. Ez a szakasz meghatarozé
jelentéséggel bir abban, hogy a csoportbdl dsszetartdé csapat
valjon.

- A facilitator szakértelme nagyrészt abbdl all, hogy képes
kialakitani az Osszes érdekelt fél kiegyensulyozott részvételét,
illetve j6 kapcsolatot kialakitani a csapat és az ugyfél kozott.
Erdemes szem elétt tartani, hogy a megbeszélés valédi vezetéje
az ugyfél, akinek meg kell, hogy er6sddjon az imidzse, és akinek
minden lehetéséget meg kell adni arra, hogy egyértelmivé tegye
az elképzeléseit a csapat el6tt. Ne felejtsik el, hogy
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ha a csapat-megbeszélés egy nagy csoport részvételével tartott
forum keretében toérténik, a férum facilitator felel az Ugyféllel
kialakitott kapcsolatért.

_ Az akcidterv meghatdrozdsa

= Az akcioterv O6sszeallitdsa soran jelentkezd els6é nehézség a
szUkséges feladatok szambavétele. Amikor a ,Milyen |épésekre
van szikség ahhoz, hogy...?” kérdésre valaszolunk,
szamithatunk arra, hogy a csapat tagjai olyan oOtletekkel allnak
el6, amelyek nem mikdd6képesek, bar jo otletek lehetnek.
Példaul arra a kérdésre adott valaszok koézoétt, hogy ,Milyen
Iépésekre van sziikség ahhoz, hogy az Ugyfél gyorsan valaszt
kapjon?”, elképzelhetd, hogy olyan otleteket fogunk hallani, mint
létre kell hozni regionalis szolgaltatasi haldzatot; gyorsabb
jarmlveket kell beszerezni az utazashoz; vagy telekonferencia-
szolgaltatasokat kell kiépiteni. Ezek az otletek azonban -
fuggetlendl attél, hogy mennyire jok — kontextuson Kkivulinek
tinnek, és még Osszetettebb problémakat vetnek fel, mint
amelyeket meg akarnak oldani. Amikor tehat a facilitator
megismétli a kérdést, és felhivja a figyelmet arra, hogy logikus és
megvalosithatd [épéseket kell meghatarozni, természetes, hogy
el6szor csend lesz. Ez a csend nem a leblokkolast jelzi, hanem
csak azt, hogy némi idére van szikség a gondolatok realis sikra
tereléséhez. Ha azonban az els§ feladatot mar meghataroztuk, a
toébbi mar kénnyen fog jonni.

= Honnan tudja a facilitator, hogy mikor van meghatarozva az
Osszes olyan feladat, amelyek elvégzése a probléma
megoldasahoz szikséges? Erre egyszerl szabaly nincs, mivel
minden problémanak megvannak a maga sajatsagai. Altalaban
az torténik, hogy a csapat ,érzi”, hogy a feladatlista teljes, am ez
csak kés6bb igazolhatdé, vagy a cselekvés/tevékenység
elrendelésének szakaszaban, vagy akkor, amikor arrdl van szé,
hogy a feladatokat hogyan kell elvégezni.

= A feladatoknak a végrehajtas sorendjébe térténd rendezésekor
természetes, hogy bizonyos feladatokat egy id6ében kell
elvégezni, vagy — a jellegikbdl fakaddéan — ugyanannak a rész-
csapatnak kell kiadni. Ahogyan az fent is lathatd az akciétervben,
az 1-3. feladatok (amelyek korabbi tanulmanyokhoz
kapcsoldédnak) eltéréek ugyan, de nem lennének kdvetkezetesek,
ha kulénb6zé csapatok dolgoznak ki Oket.

_
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igy bar ezek kildén-kiildn jelennek meg, a tervben torténd
0sszekotésik hasznosnak bizonyul.

= A kovetkezd lépésben kell meghatarozni azt, hogy hogyan kell az
egyes feladatokat, illetve feladatcsoportokat végrehajtani. Ebben
a szakaszban lehet6ség van arra, hogy munkara fogjuk a csapat
képzelberejét, mivel ha a Hogyan csak a rutint irja le,
szUkségtelenné valik. Példaul egy olyan megbeszélés soréan,
amelynek célja terv készitése a csapat vezetésének
megerdsitésére (ami a cég kommunikaciés halézatanak Iényeges
része) a ,kozépvezetdk szerepének tisztazasa” témara vonatkozé
.Hogyan” célja a jo vezetési példak kozul egyes eljarasok
kivalasztasa, nem pedig meglévé ellenérzdlistak hasznalata. Ez a
valasztas komoly klldnbséget jelent, mivel a vezetés gyakorlatat
a mar létezd valdésagbdl vezeti le, nem pedig az elképzelt
idealbol.

= A Hogyan kérdéskoérébe tartozik annak a végiggondolasa is, hogy
mit kell tenni az esetleges ellenallasok leklizdése érdekében. A
legjobb mddszer e cél elérésére az, ha bevonjuk a csapatba
azokat, akik az ellenallast képviselik. Példaul ha a meghatarozott
feladatok (tkdznek bizonyos szerzett jogosultsagokkal, a
potencialis érintett elemek (vagy azok képvisel6inek) hianya a
projekt szempontjabdl fatalis lehet. Az ellenallas csdkkentésének
masik mddja az lehet, ha a projektet cégen belll hirdetjik meg,
hiszen ha mindenki tudja, ki mit csinal a szervezetben, az
csOkkenti az ellenallast.

= Amikor a facilitator el6szor felteszi a ,Ki?” kérdést, az altalaban
,SOkkolja” a csapatot. Ennek az az oka, hogy a mdodszer miatt
kialakult nyugodt Iégkor elfeledteti az emberekkel, hogy milyen
intenziv. munkat kell majd végezniik késébb, és csak akkor
tudatosul bennuk, hogy mire kell szamitaniuk, amikor egyénileg
kijelolik ket az adott feladatok végzésére.

= Minden rész-csapatnak egy vezetdje lesz (pl. aki el6szdr dnként
jelentkezik erre a feladatra). Fontos a feladatok elosztasaban is
biztositani az egyenl6séget, ami kés6bb azt eredményezi, hogy
egyesek egynél tdbb rész-csapatban is szerepelni fognak. Senki
nem maradhat magara, akarmilyen egyszer( feladatrdl is van
sZ0.

= A megbeszélést nem szabad lezarni azel6tt, hogy minden
résztvevd szamara egyértelmien tisztazva vannak a feladatok, és
minden résztvevd vallal egy adott hataridét.

“
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= Amikor elérkeziink a hatarid6k megallapitdsahoz (,Mikor?”), a
rész-csapat koordinatoranak konszenzust kell elérnie a hatarid6
kitizésében. Bizonyos esetekben elényds lehet a végén kezdeni,
azaz meghatarozni az egész projekt végrehajtasanak hataridejét,
és csak azt kdvetbéen megtervezni, hogy az egyes feladatok
mikorra teljesitenddk.

= Veégul emlékeztetni szeretnénk arra, hogy legalabb egy
megbeszélést be kell tervezni, amelyen a csapat értékeli a munka
elérehaladasat. El6fordulhat, hogy a csapat (vagy annak egyes
tagjai) a feladatra koncentralnak, és elfeledkeznek a problémardl
és arroél a célrol, amely miatt a feladat megsziiletett. Képzeljik el
peéldaul, hogy egy olyan projektben, amelynek a célja a
kommunikacié javitdsa, a csapat képzést kivan szervezni.
Elé6fordulhat, hogy a rész-csapat tagjai annyira a probléma
feltérképezésére és a képzés megtervezésére koncentralnak,
hogy végul egy tulbonyolitott dokumentumot készitenek,
amelynek tartalma a meghatarozott céltdl tavol esik. Pontosan
emiatt kell betervezni olyan id6épontokat, amikor a feladat
eredményeit attekintik, kuilonds tekintettel a problémara és a
célkitlzésekre. Ezeknek a megbeszéléseknek az iddbeli
Utemezésében garantélni kell jelentds szamu feladat elvégzését
az adott hataridére. Ezeknek a mérfoldkdveknek az is a céljuk,
hogy lehet6séget adjanak a projektkoordinator és a csapat
szamara a tevékenységi terv esetleges modositasainak
megtargyalasara.

Végezetll a facilitator feladata a csapat koordinalasa, melynek
kivalésagi szintje tobb tényez6tél is flgg: a facilitator készségeitdl,
tapasztaltsagatol és szakértelmétdl. Nem szabad azonban elfelejteniink,
hogy itt képzési tevékenységekrdl van szd, azaz a facilitalas els6 részérdl;
ezért az elvarasokat arra a szintre kell visszaszoritani, ami a csapatmunka
szempontjabdl elengedhetetlen. Fel fogunk sorolni néhanyat a leggyakoribb
hibakbdl, amelyeket ,a facilitalas vétkei’-nek hivunk. Ez a kurzushoz
kacsolodd videdban fog szerepelni, mely a kovetkezd linken érhet6 el:
www.flourishprojekt.eu

Id8kdzben ismertethetlink a legaltalanosabb hibak kézil néhanyat,
és lehetséges megoldast javasolhatunk rajuk vonatkozéan.
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O 21 “blin” — ajanlésok facilitdtoroknak

Tapasztalataink alapjan kivalasztottunk 21 gyakori, kritikus hibat,
melyek a kreativ problémamegoldas kézben fordulhatnak elé. Ezeket a
hibakat harom kategériaba osztottuk — folyamat, facilitalas és vezetés
— mindegyik kategoriaba “7 blnt” osztva, igy szemléltetve melyek a
“rossz” és a “j6 gyakorlatok”.

FOLYAMATRA VONATKOZO "BUNOK”

A modszer technikai sajatossagai

1. NEM VILAGOS CELKITUZES

Gyenge meghatarozas Jobb meghatarozas

Hogyan készithetjik fel az embereket arra, Hogyan  dolgozhatunk  egyultt,  hogy
hogy a terveket csapatként dolgozzak ki és megvaldsitsuk a terveket?
valésitsak meg?

2. ROSSZUL MEGHATAROZOTT PROBLEMA

Gyenge meghatarozas Jobb meghatarozas
Mik a szituacionak megfeleld, Mik a sziikséges |épések ahhoz, hogy a
jogalkotashoz sziikséges |épések? szituaciot a meglévé jogi kornyezethez
igazitsuk?

3. A CSAPAT TULAJDONJOGI HIANYOSSAGAI

Gyenge meghatarozas Jobb meghatarozas
Mik a szituacidonak megfeleld, jogalkotashoz What are the required steps to adapt the
szlUkséges lépések? situation to the current legislation? Mik a

szukseéges lépések ahhoz, hogy a szituaciot
a meglévo jogi kornyezethez igazitsuk?

“
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4. AMBICIOZUSABB MEGOLDASOK, MINT MAGA A PROBLEMA

Példa probléma: Melyek a sziikséges |épések ahhoz, hogy egy innovaciét 6szténzé
hozzaallast érjink el?

Gyenge meghatarozas Jobb meghatarozas
Ujrastrukturalni a vallalatot Innovacios projektek promaétalasa
Megvaltoztatni az emberek Az igéretes dtletek jutalmazasa
gondolkodasmadjat Uj technikakhoz k6t6d6 oktatasfejlesztés

Jovahagyni a megfeleld jogalkotast

5. MASOK ALTAL MEGVALOSITASRA KERULO MEGOLDASOK
Példa probléma: Milyen feladatok sziikségesek ahhoz, hogy Uj networking modszereket
alakitsunk ki?

Gyenge meghatarozas Jobb meghatarozas

A HR részleg felkérése Uj modszerekkel Build a virtual communication platform
torténd networking szervezésére

6. NEM REALIS HATARIDOK

A résztvevok elképzelhetd, hogy tul révid hataridéket fognak javasolni a feladatok
végrehajtasara (amelyek nem 0sszeegyeztetheték a napi munkajukkal) vagy pedig épp
ellenkezéleg, tul hosszura szabjak 6ket, igy veszélyeztetve az egész projektet.

7. AZ IDOKERET TULLEPESE

A facilitator menteget6zik az idéhiany miatt, ahelyett hogy megvaltoztatna a napirend
sorrendjét anélkil, hogy a résztvevék ezt észrevennék.
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FACILITALASI ”BUNOK”

A csoport véleményének értelmezéje

G PATERNALIZMUS — Tanacsadas, véleménynyilvanitas vagy a
résztvevlk érvelésének atalakitasa ahelyett, hogy a coach arra
korlatozna magat, hogy csak jegyzetel a flip chart-ra.

@ LAxizMUS — A kitka, meliékbeszélgetések és  dietek
megengedése, melyek nem kerulnek rogzitésre a flip charton, a
csoporttagok fegyelmezése helyett

e BIZONYTALANSAG — Képtelennek lenni arra, hogy
pozitivan reagaljunk néhany perc csendre vagy az idébeli
korlatok emlitése a sajat aggodalom csokkentése
érdekében, ahelyett, hogy toleralnank a csendet és olyan
technikakat hasznalnank, amivel visszaszerezhetjUk a
tagok aktiv részvételét.

e KETERTELMUSEG — Megengedni a csapatnak, hogy eltérienek
a meghatarozott céltdl, igy elvesztve a fokuszt.

DISZKRIMINACIO — Allaspontot foglalni, szavazast ajanlani
olyan étletek ellen, melyek eltérd otleteket fejeznek ki vagy a
facilitalast kritizaljak, ahelyett, hogy tdmogatnank az “eltér6”-t
és afelé iranyitanank a csoportot, hogy megértsék az okokat,
igy tamogatva a konszenzust.

e IMMOBILITAS — Megengedni a résztvevéknek, hogy ne
mozogjanak, vagy korlatozzak a mozgasukat. Példaul a
konvergencia szakaszban a résztvev6knek fel kellene allniuk,
hogy bejeldljék valasztasaikat a flip chart-on.

o BEAVATKOZASI KONTRASZT —Megengedni egy tul beszédes
résztvevének, hogy kisajatitsa az iranyitdé szerepet és elkerllni
azt, hogy a tartozkodobb résztvevoék kozbeavatkozhassanak,
biztositva az id6allokacié egyenl&ségét.
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VEZETOI "BUNOK”

A csoport befolyasolasanak képessége annak érdekében,

hogy tobb és jobb megoldas szulessen

@ NEM LATNI A KOVETKEZO LEPEST

Egy az eseményekkel sodrédo facilitator, ellentétben azzal
a facilitatorral, aki maga iranyitia a folyamat alakulasat
(mindig a kovetkezd lépést kell fékuszba helyezni annak
érdekében, hogy ne vesszen el a kontroll).

e AZ UTOLSO SzZO JOGANAK CSABITASA

A facilitator kérdések megvalaszolasa vagy kifogasolasuk
mellett dont, ahelyett, hogy visszairanyitana azokat a
résztvevok felé.

e GYENGEN MEGOLDOTT KONFLIKTUSOK

A facilitator megakasztja a megoldatlan konfliktust, ahelyett,
hogy arra batoritana a résztvevdket, hogy javaslatokat
tegyenek a konszenzus helyredllitasa érdekében.

AZ UGYFEL KOMPROMITTALASA

Kellemetlen helyzetbe hozni az ugyfelet a csoport el6tt,
ahelyett hogy Ilehet6séget biztositanank arra, hogy
megerdsitse vezetdi szerepét.

TUDATLANSAGOT MUTATNI

A facilitator tudatlansagot mutat a foglalkozas céljaval,
célkitizésével vagy a vallalattal kapcsolatban, ahelyett hogy
azt mutatna, hogy el6zetesen felkészllt az feladatra.

A TEHETSEG EROSITESERE VALO KEPTELENSEG

A facilitator megcafolja a k6zremkddést, amikor az nem illik a
résztvevd tulajdonsagaihoz vagy szerepéhez, ahelyett hogy
tamogatna azt.

HALLGATASRA VALO KEPTELENSEG

A facilitator rosszul értelmezi a résztvevék allitasat, ahelyett
hogy az “aktiv hallgatast” gyakorolna (az elhangzottak
megismétlése egy érzelemhez tarsitva).
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MODUL 3

SZERVEZETI FORUM

@ Tanulasi célkitizések:

= Vallalati forum tartasa a vezet6ség és a munkatarsak
bevonasaval

A férumbdl szarmazé szervezeti innovacids projektek
menedzselése

= A vezetfség segitése a szervezeti innovaciés projektnek a
cégbe torténd beillesztésében

A
[2 Tanulasi eredmenyek

Mindegyik rész-csoportnak (a harom rész-csoportbdl) rovid
irasos anyagot (széréanyagot) kell készitenie, amelyet ki lehet
adni a forum tényleges résztvevéi szamara.

A féorumot kdvetéen (a nem tényleges féorum-verzidn belll) a
kurzus résztvevéinek a tervezett feladatokat véghez kell
vinnilk, hogy a végs6é eredmények megvaldsuljanak.

A férumrdl — a tervezett feladatok elvégzését kovetéen — teljes
korl beszamold készul. Ezt meg kell kildeni a pilot vallalat
vezetdjének, aki véleményezi a beszamolét a cég szamara
torténd esetleges felhasznalas szempontjabdl. Bizonyos
értelemben ez a beszamolé arrél ad képet, hogy mi tdérténne,
ha a cég valéban cselekedett volna.

Minden rész-csoportnak rovid emlékeztetét kell irni és
bemutatni, azokrél az eljarasokrél, amelyek az innovacios
folyamatnak a cégnél torténd bevezetéséhez sziikségesek.

ﬂ;@ Képzési tippek:

= Mivel arra nem lesz id6, hogy minden résztvevd részt vegyen
a féorum-facilitalasban, a lehet6 legtébbszor, felvaltva kell részt
vennilk a csapat-facilitdlasban és a nagy csoportos
facilitalasban.

-
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= A férumot kovetéen a résztvevbk atnézik a tervezett
feladatokat, ugy, mintha a tervet valdsitanak meg, és
elképzelik, hogy mi térténne realisan az adott helyzetben.

Amikor a terv megvaldsult, a résztvevdéknek kreativ moédon be
kell mutatniuk a végeredmeényeket.

Az arra vonatkozd emlékeztetét, hogy hogyan kell az
innovaciot a cégnél bevezetni, minden rész-csoportnak dssze
kell allitania, egy matrixszervezet mikddésérdl sz6l6 targyalasi
id6szakot kdvetben.

Javasolt idébeosztas a tanfolyamra A verzié
(nincs betervezett intervencio)

Modul 3 (3-5. Iépés) — Szervezeti férum

A handout el6készitése (harom kisebb csoportban)

Vallalati forum (a csoport és férum facilitatorok valtogatasaval)

A megtervezett feladatok elvégzése

A végso jelentés elkészitése

Ertékelés

Javasolt idébeosztas a tanfolyamra B verzio
(van betervezett intervencio)

Modul 3 (3-5. Iépés) - Szervezeti forum

A handout el6készitése (harom kisebb csoportban)

A Vallalati forum el6készitése (a csoport és forum facilitatorok
valtogatasaval)

Vallalati forum

A megtervezett feladatok elvégzése

A végsé jelentés elkészitése

Ertékelés
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Modul 3 - Tartalom

Ez a modul mindent magaban foglal, ami a férum
megvaldsitasaval kapcsolatos, az el6készitéstél az értékelésig, és a
nagy csoportos (tobb mint 20 résztvev8s) megbeszélések kialakitasanak
maodszertanaval foglalkozik. A jelen anyag révid torténeti attekintést ad,
és néhany modszertani felvetést tartalmaz a nagy csoportos dontési
modszerekre vonatkozéan.

Jol dokumentéltak azon nagy csoportos moddszerekre vonatkozé
kutatasok, melyek célja az innovacio és valtozasok bevezetése kilonb6zd
szervezetekbe és kdzosségekbe. Ezen mddszerek jellegzetessége, hogy az
emberek dontéshozatali folyamatokba valdé bevonasat alkalmazzak. Kurt
Lewin, Douglas McGregor, Mary Parker Follet, Fred Emery vagy Eric Trist
csupan néhany azon szerz6k kozul, akiket gyakran idéznek a nagy
csoportos modszerek elméleti alapjairdl szolé szakirodalmi recenzidkban.
Példaként emlithetjik az alabbiakat: Search Conference, Future Search,
World Cafe, Appreciative Enquiry, Real Time Strategic Change, ICA
Strategic Planning, Work Design Conference Model, Fast Cycle Full
Participation Work Design, Real Time Work Design, Participative Design,
Simu-Real, Work-Out, Open Space Technology, Large Scale Interactive
Events.

A nagy csoportos moddszerek uUgy vannak d&sszeallitva, hogy
megfeleléek legyenek a 30-150, vagy annal is tdbb (idealis esetben 70-80)
résztvev@s csoportokba torténdé beavatkozasokhoz, illetve 2-4 napos
megbeszéléseken torténd alkalmazashoz. Bar a nagy csoportos modszerek
hasonl6 jellegl célkitizésekkel foglalkozhatnak, mindegyiknek megvan a
sajat eljarasi sorrendje. Altalaban a megbeszélések azzal kezdédnek, hogy
megkérik a nyolc f6s (kb. 1,5 méter atmérgji asztalok koril helyet foglalo)
csoportokat, hogy elemezzék a multat és a jelent, majd vazoljak fel az altaluk
elérend6nek tartott j6vd képét. Ennek a célja az, hogy megismerjik a
szervezet  torténetét, valamint kialakitsuk az idealis  jov6kép
megfogalmazasahoz sziikséges légkort. A megbeszélések lezarasaként
altaldban a stratégiai irdnyok, a szikséges tevékenységek, id6tartamok és
Jollow-up” eljarasok meghatarozasara kertil sor.

Mivel az Osszes érdekelt fél ugyanott és ugyanakkor be van
vonva a folyamatba, a nagy csoportos moédszerek lehetéveé teszik,
hogy egy adott valtozas a szokasosnal joval gyorsabban
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végbemenjen. Az emlitett modszerek egyben lehet6séget adnak a
konfliktuskezelésre azaltal, hogy nem a kuldnbségekre, hanem a
k6zos alapra helyezik a hangsulyt, és a lapos hierarchiat tdmogatjaks.

®
®

8. abra - A forum elrendezése

A férumot megel6z6en

Ahogyan mar emlitettik, a forum el6készitését egy bizottsagra
kell bizni, amely az 6sszes vezetdi feladatot (pl., a helyszin kivalasztasa,
a helyiség elbkészitése /8. abra/, datum, érdekelt felek kivalasztasa és
meghivasa; a szorbanyag Osszedllitdsa és kiosztasa; étel-ital intézése;
audio-vizualis eszkdzok és recepcids/asszisztencia szolgaltatasok /9.
abra/) felvallalja:

8 Sousa, F. & Monteiro, I. (2015). Colaborar para inovar: A inovagéo organizacional e social como resultado do processo de
decisdo. Lisboa: Silabo. (pp. 343).
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SIOROANYAG CATERING Bl AUDIOVIZUALIS
KIOSZTASA [P STOLGALTATAS PR ESTKOZOK ES
ASSZISZTENCIA

DATUM ES

HELYSZIN B3 MEGHIVASA B3

9. abra - Forumel6készité 1épések

A szervezdbizottsagot a forum koordinatoranak kell vezetnie, akit
a vezetdseg jeldl ki. A koordinator kapcsolattartéként jar el a csapatok és
a vezetbség kozott, koordinalja a csapatok vezetbinek tevékenységeit,
és — altalanossagban — figyelemmel kiséri a projekteket. A koordinator a
féorumon facilitator szerepkoért is betolthet, ha nem, akkor nem lehet
felelés a projektért. A koordinator nagymértékben felel8s a beavatkozas
sikeréeért, illetve sikertelenségéért, igy a kinevezése soran figyelembe
kell venni a szervezeti innovacios ,coach” definiciojat (I. feljebb).

A szervezdbizotisag — a vezet6séggel szorosan egyuttmiikdédve —
felel6s az alabbiakért:

= A férumra meghivando érdekelt felek kijelolése.
= A szervezeti diagnodzis elvégzése.

= A férum napjanak és helyének meghatarozasa, figyelembe
véve a helyiség alabbi idealis jellemzdit: természetes fény,
meéret a csoport nagysagahoz keépest (résztvevénként két
négyzetméter), olyan falak, amelyekre fel lehet helyezni a flip
chart papirokat, a csoportok ralatasa egymasra, valamint
hangszigetelés.

= A szukséges eszkozOk biztositasa: nyolc f8s (legalabb 6t f6s)
csoportonként egy asztal; két konferenciatdbla a facilitator
szamara, illetve egy darab asztalonként (ez A3 vagy AO
papirlapokkal helyettesithetd); AO lapok, filctollak és papir
ragasztdszalag; hangositas; eszkdz diavetitéshez (opcionalis).

- Etel-ital felszolgalasa kiildn helyiségben.

= Szoérdéanyagok kiosztasa a résztvevéknek, egy vagy két héttel
elére. Egy lehetséges modell:



http://www.flourishproject.eu/

(J Y | —
F L&)VU R I s H Facilitating Organisational Innovation

— VALLALALTI

lesmﬁ LOGO
VALLALATI FORUM

LU

DATUM ES HELYSZIN:

majus 22. 09:30-17:30
MONTARIOL, SANTAREM

OSSZEJOVETEL CELKITUZESE
RESZTVEVOK

Név Funkcié Felelsségi terulet

Sikertorténetek és a vezet6 beszéde

MODSZERTAN

Amikor az egész szervezet a teremben van, a résztvevék ugy
érzik, hogy egy szélesebb kdzdsséghez tartoznak. Az dsszejovetel
emiatt a projekt modszertant kdveti, mely soran a ddntéseket egyutt
hozzak, elére meghatarozott tervek nélkil. A talalkozo 6 6ras, zarasként
a rovidtavon megvaldsitani kivant projekteket mutatjak be.

A terem elrendezése

o=
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OSSZEJOVETEL CELKIT(ZESE:

AGENDA MAJUS 22-re

UTEMTERV Tartalom

09.00 - Résztvevok fogadasa és akkreditacioja (véletlenszerl csoportbeosztas)

09:30 - Nyitas
- 1. |épés — Célkitlizés tisztazasa.
- Csoporton belili prezentacio.

2. |épés — Probléma meghatarozas: a fontosabb problémak
kivalasztasa csoportonként: 45 perc divergencia (a lehetséges
problémak maximuma); 45 perc konvergencia (2 egyéni valasztas,
indoklas és végs6 dontés)

Kavésziinet

Minden csoport bemutatja a végs6 dontését (1 problémat), melyet meg is
indokolnak

A vezet6ség altal valasztott problémakra megoldast nyujté projektek
meghatarozasa.

Ebéd (az els6bbséget élvezd projektek kivalasztasa és elosztasa az
asztalok kozott)

A csoportok Ujrarendezédnek. Minden résztvevé valaszt egy projektet a
listabdl, és ahhoz az asztalhoz Ul, ahova ezt a projektet tették. A csoportok
kialakulasa utan (5-8 fé/asztal), a csoporttagok bemutatkoznak egymasnak.
Ha nincsenek képzett facilitatorok, akkor a csoportok valasztanak maguk
koézul egy fét. A projektek id6beosztasanak meghatarozasa.

- Feladatok meghatarozasa csoportonként — 30 perc

- Akcioterv (feladatok elosztasa a csoporttagok kozott, a hataridék, és a
“Hogyan” meghatarozasa)— 1 6ra 30 perc

- Hatarid6k meghatarozasa, koordinacids talalkozok és a kommunikacio
megtervezése — 15 perc

Kavésziinet

Eredmények megosztasa. Kommunikaciés rendszer meghatarozasa, follow-up
talalkozok. Végs6 eszmecsere.

Zdardas
CSOPORTAZONOSITAS

TAMOGATAS
HELYSZIN
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El6késziletként a titkarsagnak fogadnia kell a résztvevéket,
kiosztani nekik az asztalszamukat jelol6 kartyakat; a résztvevéket és
hianyzékat nyomon kdvetni, az asztalok Osszetételét eszerint
szUkségszerlien megvaltoztatni; fényképezni; (ha vannak, akkor) az
ertékel6 kérdbiveket adminisztralni és kitolteni a talalkozoé protokolljat.

Az alabbi egy lehetséges protokoll sablon lehet (a hianyzo részek
kitdltéséhez minden csoport hozzajarulasa szikséges):

PELDAUL
DATUM ES HELYSZIN:

DATUM, 09:30-7:30
HELYSZIN

OSSZEJOVETEL CELKITUZESE:
(AZ UGYVEZETO IGAZGATO ALTAL AZ ELOZETES KONZULTACIO SORAN
MEGHATAROZOTT KIINDULO CELKITUZES)

AGENDA (TERVEZETT nap, korabbi példa)
KIINDULO CSOPORTOK

(*) JeldIni a csoportfacilitatorokat

KIVALASZTOTT PROBLEMAK

1-es csoport: 2-es csoport:
(A tdébbi csoport szamara ugyanaz) (A tébbi csoport szamara ugyanaz)
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A VI,EZE,T(")SEG ALTAL,VALASZTOTT PROBLEMAlf,
MILYEN LEPESEK SZUKSEGESEK A KOVETKEZOKHO1Z:

PROJEKTJAVASLATOK
1-es csoport: 2-es csoport:
(A tébbi csoport szamara ugyanaz) (A tobbi csoport szamara ugyanaz)

VEGSO CSOPORTOK (a kidolgozandé projektek
kivalasztasa utan)

(*) A csoportfacilitator jele

- =
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AKCIOTERVEK

1-es csoport (Mindegyik csoport szamara ugyanaz)

FOLLOW-UP TALALKOZO (TITKAR/KOORDINATOROK):

ZARO TALALKOZO — AZ EREDMENYEK PREZENTALASA:

Koordinator neve: ........cccocoiiiiiiiiiiiiiiiiiee e,
Kommunikaciés csapat:  .........ccccvvieieeeeiiinnnn,
Kommunikacids platform: ..o,

A FORUM RESZTVEVOK ALTAL TORTENO ERTEKELESE
AZ ESEMENYROL KESZULT FENYKEPEK

Az alabbiakban egy példat mutatunk be arra, hogy hogyan készitettiink
beszamolét a megbeszélésekrél. A beszamolot a féorumot kdvetéen
minden résztvevdnek el kell kildeni.

S ==
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A forum levezénylése

A napirendi pontok megtartasat megel6z6en

Ahogy mar emlitettik, amikor a résztvevdk regisztralnak a
megbeszélésre, kapnak egy kartyat, amelyen szerepel az asztaluk
szama, ami biztositja a résztvev6k véletlenszerli elosztasat, hogy
minden csapatban a lehetd legkllonb6z6bb vélemények jelenjenek meg.
Ez kissé hosszas folyamat a késések vagy akar hianyzasok miatt, amik
akar az asztalok atszervezését is szlikségessé tehetik. Tanacsos idében
fél orat rahagyni, hogy minden résztvevének megfeleld hely jusson.
Ebben a feladatban segithetnek a csapat facilitatorok, akiket mar
korabban kijeldltek az egyes asztalokhoz. Ha képzett facilitatorok
nincsenek, minden asztalnal az ott Ul6k kdzul valasztanak valakit erre a
feladatra. A recepcids/asszisztencia szolgalat feladata az asztalok korl
helyet foglal6 résztvevdk és a facilitatorok nevének rogzitése.

Bevezetés

A kovetkezd harminc perc soran a vezérigazgatdé (CEO)
bemutatja a projektet és a célkitlizést, a forum facilitatora ismerteti a
napirendet, a résztvevék pedig bemutatkoznak a csapatokon belil. Ha
nem volt lehetéség a csapat facilitatorok képzésére, minden csoportnak
ki kell jeldlnie egy facilitatort.

Bar a vezet6 (menedzser) feladata az, hogy udvozodlie a
résztvevOket, és részletesen ismertesse a célkitlizést, ezt az alkalmat
arra is felhasznalhatja, hogy megerdsitse a vezetdi szerepkdrét egy rovid
motivacios beszéddel.

A férum facilitatoroknak a beszédeikben az adminisztrativ és
koordinacios szempontok ismertetésére kell szoritkozniuk: a vezetd
kizarélagos hataskorébe tartozé kérdésekbe nem szélhatnak bele.

Probléma-meghatarozas

A kovetkez6 90 percben minden csapat a probléma
kivalasztasaval foglalkozik, az id6 egyik felében a divergenciaval
(minden csapatnak meg kell tudnia hatarozni legalabb 30 problémat), a
masik felében pedig a konvergenciaval, a teleszkép-médszerrel, hogy
végul egy probléma maradjon. A forum facilitator feladata az idé
kontrollalasa és az egyes csapatok munkajanak figyelemmel kisérése. A
konvergencia-szakaszban a facilitdtor emlékezteti a csapatokat arra,
hogy felel6sséget kell vallalni a problémaért, és hogy a lényeg a
célkitiizésen van. Ez alatt az id6szak alatt a vezetének (menedzser) nem
kell jelen lennie.

Nézzink egy példat egy olyan projektbdl, amelyet egy iskolaban
dolgoztak ki (nem képzett csapatfacilitatorokkal):

- =
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PELDAUL

CELKITUZES: DIAKOK TANULASANAK FEJLESZTESE
Problémak listaja csoportonként

1-es csoport:

= Eretlenség

= |nstabilitas, tanarok valtozasa

e Osztaly létszam

= Kilénb6z6 szintek az osztalyon belll *

= Csaladi légkor

= Atfogé / 6sszetett programok a didkok életkorahoz képest

= Tul sok iskolan beliili és kivdli elfoglaltsag

= Tulzott burokracia / tanarok motivalatlansaga

= Az iskola kontra a diakok érdekei ****

= A diakot teljességre torekvének tekintik? **

= Emberi eréforrasok hianya

= Csaladi idére valé igény hianya

= A tanulas és az eréforrasok értékelése / nem csak az eredményeké
= Beosztani az id6t / figyelni a diakokra

= Hangsulyozni, hogy az értékelés inkabb egy eszkdz, mintsem a cél
= Ertékelni a miivészeti teriileteket is

*hkkkkk

2-es csoport:

= Csaladi kérnyezet

= “Atanarok “elhivatottsaga” bizonyos tertleteken *
= Erettség

* Ingerek

= Osztalylétszam **

= Atfogd programok ****

= Nincs elsé éves visszatartas **

= Tobb év az osztalyteremben

= Figyelem deficit

= Kultéri ingerek

* Minimum jovedelem / kdtelez6 orai részvétel
= A tanarok motivacioja

= Tulsagosan védelmez6 szul6k

= Sokat kdvetel6 és verseng6 szulék

= Erdektelen szilék

S =
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= Az iskolaban elt6ltétt 6rak szama (tul sok) *

= Szamitogépes felszerelés hianya *

= A diakok tamogatasanak hianya (emberi eréforrasok / anyagok /
képzés) *

= Pénzugyi eré6forrasok hianya

= Fegyelmezetlenség

= A szul6k ellenallasa a specialis tamogatassal szemben
(pszicholoagia)

= A gyerek felmentése a mulasztas aldl a sajat iskolai
képzés “Orokséegeként”

3-as csoport:

e Osztalylétszam **

= Feltételek hianya

= Fizikai tér hianya

= Terjedelmes tanterv

= Rendhagy¢ viselkedés **

= Figyelem / koncentracio hianya

- Eretlenség

= Csaladok

= Motivacio hianya *

= Tapasztalatok hianya *

= Strukturalatlan csaladok

= Sokat kdveteld / versengd csaladok

= A szulék leértékelik a tanar szerepét *

= Inkabb a mennyiségre, mint minéségre fokuszalo értékelés

= Szakositott munkatarsak hianya **

= Az iskolardl / hivatasrdl egy j6 imazs kialakitasa

4-es csoport:

= Magas osztalylétszam *****

= Tobb, mint egy év id6tartamu osztalyok

= Bdrokracia

= A diakok éretlensége

= A szuléi follow-up hianya

= Terjedelmes és elavult diak programok *****
= Tanulasi nehézségek fennallasa esetén tamogatas hianya
= Szabalyok hianya

= Alapvet6 fegyelem hianya

= Strukturalatlan csaladi kérnyezet

- =
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5-6s csoport:

= Nagy létszamu osztalyok™*

- Viselkedés **

= Szabadsag/ Szabadossag

= Iskola / valésag kozaotti rés

= Tamogatas hianya (az osztalyteremben) **

= Szulék érdeklédés hianya az iskolaval kapcsolatban
* Motivacié hianya (diakok) ***

= Terjedelmes tanterv *

= Tanterv / gyerekek fejlesztése

= Gazdasagi/ tarsadalmi faktorok, mint a tanulas facilitatorai
= Iskolai id6beosztas

(*)A csoporttagok valasztasa

A kivalasztott problémak

A szinet utan — mar a vezetd jelenlétében — minden csapat
facilitatornak ott kell lennie, és meg kell indokolnia, hogy miért az adott
probléma (problémak) lett(ek) kivalasztva. Mindezeket a forumfacilitator a
flipcharton rogziti. Miutan az 6sszes probléma felkerllt a flipchartra, a
vezetd kivalasztja azokat, amelyeket a megbeszélés masodik felében
meghatarozott projekt kiinduldpontjaként szeretne hasznalni. Nézzik
meg, hogy az el6z6 példaban mik kertltek kivalasztasra (csapatonként
két probléma):

PELDAUL

Milyen lépések szikségesek a kévetkezékhoz...

1-es csoport:

= Atanulas és az er6forrasok értékelése / nem csak az
eredményeké

= Az iskola iranyaba terelni a diakok érdeklédését

2-es csoport:
- Tébb szamitogépes eszkodz beszerzése
= Onkéntes jellegl egyuttmikodés batoritasa

S =
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PELDAUL

3-as csoport:
= Jo6 imazst kialakitani az iskola szamara
= Partnerkapcsolatok kialakitasa

4-es csoport:
= Osztalylétszam csokkentése
= Programok csdkkentése

5-0s csoport:
= Tanulmanyi tabor szervezése sziuniddkre
= A tanterv Ujrafogalmazasa

Az iskolai tandcs dltal valasztott problémak:
Milyen Iépések szikségesek a kovetkezokhoz:

= Osztalylétszam csokkentése?
= Programok csokkentése?

Az alabbi bekezdések emlékeztetdk arra, hogy milyen problémakra
kell a facilitdtornak a folyamatnak ebben a részében odafigyelnie:

= Az id6keret betartdsa kritikus jelent6ségli, ezért ezt a szakaszt
lehet mddositani, hogy a szlnet a tervezett id6ben legyen. A
facilitatornak lehetésége van tobb vagy kevesebb idét hagyni a
divergens vagy a konvergens szakaszban, amely a&ltalaban
ugyanolyan id6éigényes, mint a divergencia.

= Az ugyfélnek jelen kell lennie az elején, a bemutatasnal, majd
tavoznia kell, hogy a csoportok szabadon dolgozhassanak.
Késdbb vissza kell jénnie, hogy hallja a valasztasok indoklasat.
Ez nyugodt légkort biztosit. Ha ez a légkor kialakul, az ugyfél
jelenléte nem fog mar gatlasokat okozni.

= A forum facilitator feladata az, hogy jo kapcsolatot teremtsen a
csoport és az ugyfél kozott. Fontos észben tartani, hogy a
megbeszélés vezetbje az Ugyfél, akinek az imidzsét er8siteni
kell, és akinek minden lehet6séget meg kell adni arra, hogy a
gondolkodasmaodjat a csapatok el6tt egyértelm(ivé tegye.
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A projekt meghatarozasa

Miutan a vezet§ kivalasztotta a problémakat, a csapatokat
megkeérik, hogy valasszanak ki azok koézil egyet, majd hatarozzanak
meg ra lehetséges megoldasokat 30 perc alatt (projektek), és irjak fel
azokat listaszerllen egy AO-as lapra (a kivalasztott probléma leirasa).
Ezeknek a projekteknek a lapjait kiteszik a helyiség falaira. Mialatt a
listakat kifliggesztik, a csapatok elmennek ebédelni, de elétte még
felhivjak a figyelmuket arra, hogy amikor visszajonnek, tobb projektet is
fognak talalni, amelyek szama megegyezik az asztalok szamaval, és
minden résztvevének ki kell valasztania azt a projektet, amelyet
integralni szeretne. Egyik csoportban sem lehet 8-nal tébb résztvevé.

Az ebédsziinet alatt a facilitator csapat, a vezetéség, majd a
szervez@bizottsag kivalasztja azokat a projekteket, amelyeken majd
dolgozni kell a forum masodik részében (ezek szama nem lehet
kevesebb, mint az asztalok szama). Ezt a kivalasztast tobbféleképpen
lehet elvégezni, konkrétan:

Ha kevés elfogadhatd javaslat van, a vezeté elvégezheti a
kivalasztast kozvetlenil az elkészitett projektek listajabdl. Nézzink egy
példat, amelyet egy hotelben végzett beavatkozasbdl vettiink, a vezetdség
altal kivalasztott alabbi problémak kozul:

PELDAUL

PROBLEMAK

Milyen lépések szikségesek a kovetkezékhoz:
A hirnév javitasa?

Az SPA szolgaltatas valtozatossaganak novelése?
Szabvanymiveleti el6irasok revizidja

LEHETSEGES MEGOLDASOK (PROJEKTEK)

1-ES CSOPORT:

A személyes szolgaltatasi kinalat médositasa
Welcome drink a medencénél + torolkozé és spray
A check-in személyre szabasa frissité ital kinalattal
Az egészseéglgyi szolgaltatasok valtozatossa tétele
A vendégek izlésének megfeleld szobak

2-ES CSOPORT:
Komornyik és portas szolgaltatas biztositasa
CRM (ugyfélkapcsolat menedzsment) rendszer alkalmazasa

S ==
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Szuper luxus SPA-kal partnerséget kialakitani a munkatarsak mindsitése
érdekében

Nemzetkozi chef-ek alkalmazasa

3-AS CSOPORT:

A hotelnek rendelkeznie kell komornyik szolgaltatassal

A portas részlegen jobb minéségre van szikség

Jo hirnevl munkavallalok hianya a vendéglatas teruletén

A jobban személyre szabott szolgaltatashoz jobban kell ismerni /
figyelmesebbnek kell lenni a vendéggel

4-ES CSOPORT:

Szabvanymiveleti el6irasok revizidja

Misszi6 és értékek attekintése

Szabvanyok alkalmazasa a kinalatban

A szabvanyok szuper luxus kategoriahoz igazitasa

Intenziv, személyre szabott és mindsitett személyzeti képzés

KIVALASZTOTT PROJEKTEK (4 tdblézat)

1. A SPA szolgaltatas kinalati fejlesztése

2. Luxus CRM (ugyfélkapcsolat menedzsment) alkalmazasa
3. Személyre szabott szolgaltatasok ndvelése

4. Szabvanymdiveleti el6irasok revizidja

= Egy masik lehet6ség annak eldontésére, hogy melyik
projekteket kellene megtartani olyan helyzetben, amikor
képzett csapatfacilitatorok allnak rendelkezésre, az, hogy
felkérik a szervezébizottsagot, hogy huzzak ki a listardl a
legkevésbé megfeleld javaslatokat, és minden facilitdtornak
engedjék meg, hogy valasszon ki egy projektet a hozza tartozé
asztal szamara. Itt el6fordulhat, hogy nem minden lehetéséget
a résztvevék valasztanak ki, ami miatt modositasokra lehet
szUkség, hogy figyelembe vegylk az asztalonkénti tagok
minimalis és maximalis szamat. Ne felejtsik el, hogy az
asztalonkénti maximalis létszam nyolc lehet, hogy kdnnyebb
legyen a facilitator csoport-koordinalasi feladata
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Akciotervek

Az ebédszinetet kdvetéen minden résztvevé kivalasztja azt a projektet,
amelyben dolgozni szeretne (a résztvevdknek javasoljak, hogy alakitsanak
harom-nyolc tagu csoportokat); a csoportokat az érdekelt felek eloszlasa szerint
kell kialakitani, igy varhato, hogy a munkacsoportok homogénebbek lesznek.

Miutan kialakult a csoportok O6sszetétele, a résztvevék bemutatkoznak,
és ha nincsenek Kkijelolt facilitatorok, kijeldlnek egy csapatfacilitatort. A
recepcios/asszisztencia szolgalat minden esetben rogziti a csoportok
Osszetételét; az egész folyamat nem vehet igénybe 30 percnél tébbet. A
csapatokkal ekkor kdzolni kell a projektek végrehajtasanak hataridejét, miel6tt
elkezdik a tevékenységi terv sszeallitasat.

Minden csapat els6 tevékenysége az elvégzendd feladatok
meghatarozasa, illetve azok sorrendbe rakasa az idékereten belll (30 perc).

Ezt koévetben az akcioterv kialakitasara kerll sor, 90 percben. A
csapatoknak meg kell hatarozniuk a koordinacios megbeszéléseiket és
kommunikaciés formaikat, valamint 06ssze kell allitaniuk a végleges
bemutatodjukat (prezentacidjukat).

Révid szinet utan, 90 perccel kés6bb, a csapatok bemutatjak az
eredményeiket, megprébalva ,eladni” a projekijiket. Az erre betervezett 30
perces id6keretbe bele kell, hogy férjen a follow-up megbeszélések és a
kommunikacios rendszer meghatarozasa, valamint a megbeszélés értékelése és
a végsd dsszefoglalas.

Nézzlink meg egy harom csapatbdl allé csoport példajat:

PELDAUL
KIVALASZTOTT PROBLEMA

MILYEN LEPESEK SZUKSEGESEK A VILAGOS ELJARASOK
KIALAKITASAHOZ?

AKCIOTERV

1. csoport - VALLALATNAL MEGLEV® GYAKORLATOK ELEMZESE

1 A projekicsapat A szervezet minden tagjanak
kialakitasa tajékoztatasa a projektrél nagy
vonalakban
A legjobb jelbltek kivalasztasa

2. A csapat A felel6sségek meghatazasa és a
szabalyainak csapatvezetd kivalasztasa
meghatarozasa
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3. Meglévé Meglévé adatok attekintése és

informacio
osszegydijtése

rendszerezése it

. Interju a senior
alkalma-
zottakkal

Az interju tartalmanak
Osszeallitasa (kérdések) és az
interjualanyok kivalasztasa

04. 01-14.

. Jo/rossz
gyakorlatok
meghatarozasa

A j6 és rossz gyakorlatok
kritériumainak meghatarozasa

Ertekezlet: az 6sszegydijtott
adatok bemutatasa
Kdz6s megbeszélés

. Az 6sszegydijtott
felaadatok
rendszerezése

Preparing a report on the
collected data Az
0sszegylijtott adatokrol
jelentés készitése

. A legjobb
esetek

Az esetek rangsorolasa és
szavazas roluk

kivalasztasa

8.Az elemzés
eredményeinek
attekintése

A korabbi jelentés tokéletesitése

. A kivalasztott A jelenlegi helyzet és a szervezet
esetek mai sziikségleteinek elemzése
helyzethez
alakitasa

10. Prezentacio- Mi lesz a tartalom

készités

11. Facilitalasi
utmutatoé
osszeallitasa

Az informaciok egyesitése
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2. csoport - EGY RENDSZERES HiRLEVEL LETREHOZASA

Facilitating Organisational Innovation

Feladatok

Hogyan

Ki

Meddig

1. A csapat
vezetdjének
meghatarozasa

Bob., Dor.

01. 02-03.

. Az e-mailes
marketing szoftver
kivalasztasa

Kulénb6z6 szoftverek elemzése
és 0sszehasonlitasa
Végs6 kivalasztas

Mag., Tor.

. A kapcsolattarték
listajanak
osszeallitasa

Kapcsolattartok 0sszegydlijtése a
HR részlegtél

. A GDPR
szabalyozas
figyelembevétele

A GDPR elolvasasa és annak
valé megfelelés

. Tartalmi kategoériak
és a struktara
kivalasztasa

A tartalom strukturalasa

Bob., Mag.,
Kat. , Car.

. A tartalom
osszeallitasa

Kapcsolatfelvétel kilénb6z6
részlegekkel

. A tartalom
jovahagyasa a
menedzsment altal

A menedzserrel valo talalkozé
megszervezése

. A kiadas idébeli
megtervezése

Prezentacio el6készitése

Cat., Bob.

. Tesztelés és a
hirlevél végleges
verziéjanak
kikiildése

Follow-up-ra varakozas

Carl., Kat.




Co-funded by the
www flourishproject.eu Erasmus+ Programme

of the European Union

. csoport - TUDASTRANSZFER LEHETOSEGEK MEGTEREMTESE

Feladatok Hogyan Ki

. Meglévé Bels6 kérdbiv dsszeallitasa Mar., Hel.,

LI S Adatok lekérdezése és Ev., Ram.
beazonositasa dsszefoglalé adatelemzés
(eszkozok, elkészitése

kerdéivek, A kovetkeztetések megosztasa
kézikényvek, a vallalaton belil
iranyelvek...)

. Tudastranszfer
hianyok
beazonositasa

. Tudastranszfer
csatornak
beazonositasa

. Rovid Online tudasbazis létrehozasa Cat., Ram.
bejegyzések
megosztasa a
tudasbazisban Tudasbazis kézikdnyv

létrehozasa

Tudasanyag teremtés

Rendszeres tudasbazis
fenntart6 tevékenység, mint
kotelesség

A meglévé vallalati
kommunikacids csatornakat
hasznalva rendszeres
informacié atadas

Feltételek (terem, berendezés,
stb.) biztositasa a rendszeres
tudas talalkozokhoz / egymastol
térténd tanulashoz

. Tudastranszferb
en valé
részvétel
Internal Peer
trainings Lehet6ségek biztositasa az egyedi

kezdeményezések

. Belsé képzés tanulmanyozasahoz

A kézremiikodok értékelési
technikai
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Végsob osszefoglalas

Ha minden az Gtemterv szerint haladt, még mindig lesz kérulbelul fél
6ra arra, hogy a megbeszélést tanulas céljara hasznaljuk fel. Bar a
megbeszélés nem képzési tevékenység, a tapasztalatok lehetéséget adnak
a tanulasra, illetve arra, hogy jobban megismerjuk azokat a folyamatokat,
amelyekkel a megbeszélés soran taldlkoztunk. A tudds és a tanulds nem
csak a képzési megbeszélések, elbadasok, prezentaciok és kurzusok
eredményei. Mindig emlékszink az elsd alkalomra, amikor az adott
modszert valés helyzetben, konkrét problémara, konkrét cégnél alkalmaztuk,
és — szinte kivétel nélkll — minden korabbi képzés, tanusitas, illetve munka
ellenére is kihivasokat jelentettek a nem vart helyzetek, amelyek miatt a
bizonytalansagot kezelnlnk kellett.

Nem szlikséges tul sok informaciot atadnunk, mivel a cselekveés
altali tanulas helyzetében vagyunk. Csak facilitalas atjan lesz valakibdl
facilitator. De hogyan tud a csapat barmely tagja barmit tanitani, ha nincs
tapasztalata, illetve képzettsége az adott témaban, és még azt a
folyamatot sem ismeri, amelynek részese? A valasz erre a kérdésre az,
hogy nem kell kreativ problémamegoldast tanitani ahhoz, hogy a kreativ
problémamegoldasrdl tanuljunk. Annyi a teendd, hogy végig kell jarni a
megbeszélés Osszes lépését, és ki kell kérni a tobbiek véleményét,
érzéseit, gondolatait, illetve kritikajat. Lényegében tudatossa kell tenni a
folyamatot, és mindenki tanulni fog a visszajelzésekbdl.

A végs6 Osszefoglalas lezarasahoz a facilitatornak meg Kkell
kérdeznie a tdbbieket, hogy mi az Aaltalanos véleményluk a
megbeszélésrol, elssorban azokrol a dolgokrol, amelyek nem mentek
jol, illetve amelyeket nem sikerllt megérteni. Lehet, hogy a csoport
el6szor néma marad, de el6bb-utobb valaki hozzaszodl, és ezt kdvetben
fontos tanulasi kérdések fognak felmerilni. Ezutan a probléma-
meghatarozassal kell folytatni: - ,Mit gondoltal az elején, amikor azt
kértik, hogy sorold fel azokat a dolgokat, amelyek akadalyoznak a cél
elérésében?”; - ,Szerinted fontos minden véleményt elfogadni kritika
nélkul?”; - ,Szerinted a legjobb probléma-meghatarozast valasztottuk ki a
tovabbi munkara?”

Kérulbelul 15 perc utan, ami alatt a résztvev6k a benyomasaikrol
beszélnek, at kell térni a tevékenységi tervre: - ,Szerinted a
meghatarozott feladatok alkalmasak a probléma megoldasara?”’; - A
rész-csapatokkal kapcsolatban szerinted mindenki azt fogja csinalni,
amirdl megallapodtunk, és idében?” Végul pedig az utolsé kérdés: - ,Hol
tapasztaltad meg a kreativitast az egész folyamatban?”

_
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Nem a facilitator feladata a direkt kérdések megvalaszolasa,
illetve az informacidkozlés, mivel nem a csoport képzése volt a szandék,
hanem az, hogy a csoport segitséget kapjon egy probléma
megoldasahoz. Soha nem lesz telies egy megbeszélés, ha nem
tisztazzuk, hogy milyen folyamatokat alkalmazunk, illetve ha nem kériink
visszajelzést arrdl, hogy hogyan lehetne fejlédni. Azt javasoljuk, hogy a
facilitator végig maradjon a sajat szerepkérén belll, kérdéseken
keresztul tanitson, és hagyjuk, hogy a valaszok a résztvevék reakcioibol
jojjenek.

Egy egyszerli 6sszefoglalasi technikaval tehat egy nem képzés
jellegli megbeszélést magas szintli tanulasra lehet felhasznalni a négy
6ras megbeszélés keretein belll.

Follow-up megbeszélések

El6szér — ha a projekt idétartama 4 hoénapnal rovidebb — a
koordinator és a csapatvezet6ék kozotti megbeszélés elegendd és
alkalmas a problémak értékelésére és a valtoztatasokra torténd
javaslattételre (a hataridék vonatkozasaban).

Veégso értekelés

Praktikus a projektek végét valamilyen hivatalos céges
unnepséghez id6ziteni, attol fliggetlenll, hogy nincs ra garancia, hogy a
projektek mind ugyanazon a napon, illetve ugyanolyan sikerrel érnek
véget. Emiatt az eredmények meglnnepléséhez javasolt a bemutatot
egy, a cég altal mar eleve betervezett eseményre idéziteni, és nem hozni
létre kiildbn eseményt kifejezetten a projektek kedvéért. igy lehetéség
nyilik arra, hogy bemutassuk a befejezett projektek eredményeit anélkil,
hogy a tdbbi projekt folytatasat vagy akar uj projektek indulasat
akadalyoznank. A csapatnak azonban mindenképpen 6ssze kell allitania
egy rovid beszamolét az elért eredményekrél.
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A MODELL 6. LEPESE

A CEG INNOVACIOS FOLYAMATANAK BEVEZETESE

@ Tanulasi célkitizések

= A vezet8ség segitése a szervezeti innovacios projektnek a
cégbe torténd beillesztésében

|'Q‘f Tanulasi eredmények

= Minden rész-csoportnak rovid emlékeztetét kell irnia, illetve
bemutatnia azokrdl az eljarasokrol, amelyek az innovacios
folyamatnak a cégnél torténd bevezetéséhez szilkségesek.

ﬂ;@ Képzési tippek

= Az arra vonatkozé6 emlékeztetét, hogy hogyan kell az
innovaciot a cégnél bevezetni, minden rész-csoportnak 6ssze
kell allitania, egy matrixszervezet mikodésérdl sz6l6 targyalasi
id6szakot kdvetben.

Javasolt idobeosztas a tanfolyamra

Modul lll (6. Iépés) - Folyamat Integrdlasa

A matrix struktira bevezetésének megbeszélése
Feljegyzés készitése a folyamat integralasarol

Eszmecsere a tanfolyamrol és értékelés

A folyamat bevezetése — Tartalom

Mikor véget ér egy sikeres projekt-ciklus, el kell gondolkodni a
szervezet tovabbi fejlesztésén, tovabbi célkitizéseket, problémakat és
megoldasokat kidolgozva ezzel a moddszerrel. Hangsulyossa valik az,
hogy a szervezetet projektek mentén kell Iétrehozni, amely a jelenlegi
funkcionalis szervezet mellett, azzal egy id6ben létezik — mas szoéval

~
|
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matrixszervezetet kell kialakitani. Ez azonban olyan problémakat vethet
fel a struktira mikddésével kapcsolatban, amelyeket érdemes
megvizsgalni.

Matrixszervezetek

A matrixszervezet (10. abra), amelynek elméleti alapjait elismert
kdzgazdaszok dolgoztak ki, és amelyet olyan vezeté vallalatok
fejlesztettek ki, mint a Procter & Gamble, a Unilever, az IBM, a Boeing,
az Intel vagy a General Electric, eltér a klasszikus mechanisztikus
modelltél. Az 6tlet az amerikai Grhajézasi iparnak az 1960-as években
felmerilt azon szikségletének nyoman sziletett, hogy tobb projektet
kellett egy id6ben megvaldsitani (holdra szallas, vietnami habord, illetve
szuperszonikus reptlés), szikos eréforrasokbdl. Ezekben a matrixokban
a koltségvetésekért és hataridékért felelés mérndkok a miszaki
fejlesztéssel foglalkoz6 szakemberekkel dolgoztak egyitt, és
mindannyian a projekt- és funkcionalis felettesuk ala is voltak egy id6ben
rendelve. Mas olyan folyamatokhoz hasonléan, amelyek menedzsment-
trendekké valtak, ez a folyamat is az 1980-as években érte el a
csucspontjat, am azt koévetéen az alacsony szintli kiaknazas miatt
veszitett a népszerliségébdl. Ennek az oka az volt, hogy az emberi
er6forrasok kezelését nem hangoltak dssze megfeleléen a matrix-
struktaraval. A kozds vezetés hianya, az elegendd szintl csapatmunka
elmaradasa, illetve a fizetések és juttatasok indokoltan mddositott
rendszerének elutasitasa egyarant hozzajarultak ahhoz, hogy a rendszer
népszeriisége megcsappant.

Jelenleg nehéz olyan céget talalni, ahol nincsenek folyamatban
projektek. Ezek azonban eseti jellegliek, amelyek csupan néhany
munkatars részvételére, s6t, néhany esetben csak a kutatas-fejlesztés
tertletére korlatozédnak. Nem egy tokéletes modell megalkotasat vettuk
célba: mindéssze egy olyan mikoédési modszerre tettiink javaslatot,
amely kiaknazza a funkcionalis/hierarchikus strukturaknak és a projektek
ideiglenes strukturajanak az elényeit, ezaltal biztositva a kilénb6z6

szintek és a szervezeti egységek kozotti egyijttml'jkédéstg. Az elképzelés
egy olyan matrixszervezet kialakitasa, amely a funkcionalis

° Bazigos, M. & Harter, J. (2016). Revisiting the matrix organization. McKinsey Quarterly, January
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szervezet mellett, azzal egy id6ben Iétezik, Ilehetévé téve
egyuttmikodési projektek Iétrehozasat, és igy fenntartva az egyensulyt
az innovacio szikségessége és az alapvetd napi vallalati Gzletmenet
fenntartédsa kozott.

Vezérigazgatod

Facilitating Organisational Innovation

Gyartas-
vezetd

Pénzugyi
vezet6

Marketing

vezetd

K+F
vezetd

Projekt A Gyarto- Pénziigyi Marketing- K+F
vezetd csoport csport csoport csoport
Projekt B Gyarto- Pénziigyi Marketing- K+F
vezetd csoport csport csoport csoport
Projekt C Gyarto- Pénzigyi Marketing- K+F
vezetd csoport csport csoport csoport

10. abra - A matrixstruktura

Mivel ennek a projektstrukturanak a koordinalasa vezetdségi feladat,
javasolt olyan személyt kinevezni koordinatornak, aki elegend6 hataskorrel
rendelkezik a feladatkorok kijelolésére a funkcionalis struktura elemei
szamara, hogy ne kellien a vezet6k jéindulatara épiteni abban, hogy elég
id6t adjanak a munkatarsaik szamara a projektekben felmeriilé feladatok
elvégzéséhez.

A matrix-felépités olyan vezet6i készségeket kivan, mint példaul az
egész vallalat tevékenységének atlatasa, a bizonytalansagok elfogadasa,
illetve hajlandésag bonyolult kompromisszumok atgondolasara és a két
struktura kozotti  konfliktusok kezelésére. Mindezeken tul kétségek
felmerulésére lehet szamitani azzal kapcsolatban, hogy hogyan Kkell
projekteket elinditani, illetve a csapat tagjait vezet6ként iranyitani a
telijesitményértékelés, a hatékonysag jutalmazasa és a karriermenedzsment
tertletén. Figyelembe véve azt, hogy egy matrixszervezet megvaldsitdsarol
szo6l6 dontés az elsé projektek sikerességétdl fligg, a folyamat soran (j
projektek ugyanazon maddszertan alkalmazasaval torténé kialakitasara

L
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lehetdsszpontositani. Ezeknek az Uj projekteknek az alapjat a vezet6ség
altal meghatarozott célkitlizések kell, hogy képezzék, és a projekteknek a
vallalat innovacios terlleteit piacelemzésen alapul6 célkitizések szerint kell
felosztaniuk. A fentiektdl fliggetlenil a teljes folyamat (a diagnézistol az
eredmények értékeléséig) ismétlésével az eljaras mindenképpen
egyszer(istdni fog, és automatikusabba fog valni, ahogy a rendszer fejlédik.

Az emberi eréforrasok kezelésével kapcsolatban fontos, hogy a
projektekben végzett munka legalabb olyan sulyt kapjon, mint a funkcionalis
strukturaban végzett munka. Két teljesitményértékelS rendszer alkalmazasa
azonban egyrészt szikségtelen bonyodalom, masrészt a vezetdék kozotti
konfliktusok forrasa lenne. A felelésség a funkcionalis vezetéknél kell,
hogy maradjon, akiket a csapatok vezetdi segitenek a projektekkel
kapcsolatos teljesitmény értékelésében. A munkatarsakat masik vezet6 csak
egy terlleten, a karriermenedzsment terlletén fogja értékelni, az arra
meghatarozott célok szempontjabdl. Ha a funkcionalis struktaraban elért jo
teliesitmény a hatékonysag-alapi boénuszok meghatarozasahoz fontos,
példaul, a projekt-struktiraban felmutatott jo teljesitmény ugyanolyan fontos
az uj feladatkorok és a képzések kiosztasa szempontjabol. Attél fliggetlendl,
hogy a megtérilé innovaciokért pénzjutalmat is osztanak, tudjuk, hogy mig a
projektekbdl megtérilé innovaciok lesznek, lassu folyamatoknak kell
végbemennilk, amelyeket nehéz konkrét egyéni érdemekhez kétni. Emiatt
jobb, ha a projektben tanusitott teljesitmény értékelését inkabb a karrier
menedzselésére és tamogatasara hasznaljuk, nem pedig a hatékonysag
jutalmazasara, féleg mivel a j6 eredményeket elsésorban a csapatmunkénak
kell tulajdonitani, mig a funkcionalis strukturaban végzett munka eredménye
kdnnyen az egyéni értékelés keretein belil tarthato.

A kurzus utols6 részében (amikor a folyamatnak a résztvevék
cégeénél torténd bevezetésérdl van szd), a kiemelendd beszélgetési
témak ezért az alabbiak:

= Mennyire val6szinli, hogy a cégnél matrixszervezet kertlhet
bevezetésre?

= Milyen valtozasokra lenne ehhez szikség?

= Milyen koordinacios intézkedésekre lenne szikség ahhoz,
hogy mindkét struktura j6 mikodése biztositott legyen?

= Hogyan lehet a koordinaciés megbeszélések szikségességét
csOkkenteni?

= Hogyan kell az emberi eréforrasok kezelését ehhez a
miikddési moédhoz igazitani?

-
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= Milyen nehézségekre kell szamitani a teljesitményértékelés
terén?

= Milyen valtoztatasokat kell bevezetni a jutalmak és
jutalmazasok terén?

- Es a karriermenedzsment terén?

A rész-csoport keretein belll elvégzendd utolsd feladat egy
lehetséges matrix-struktira atbeszélése, figyelembe véve a fenti
témahoz kapcsolédd emlékeztetbket, végull pedig javaslattétel a préba
cégvezetd személyére.

A végsd Osszefoglalast kdvetden a kurzust azzal kell zarni, hogy
a résztvevdk kitdltenek egy értékelblapot.
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elkertlhetetlen valtozas menedzselésére.”
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