CIKKEK, TANULMANYOK

BENCSIK Andrea — KOVACS Péter

VALTOZAS ES PROJEKT
SZIMBIOZISA
A MENEDZSMENT KEZEBEN

Az elmiult két évtizedben felértékelddott a projektmenedzsment jelentosége. Eljutottunk oda, hogy projekt-
menedzsmentnek neveziink gyakran olyan folyamatokat vagy tevékenységeket, melyeket nem illet jogosan
ez a jelz6. A projektek léptékiikben nagyon kiilonbozdek lehetnek — még vallalati kereteken beliil is -, és
nyugodtan allithatjuk, hogy megvalésitasuk sikere nagyrészt az elokészitettségen, a befogad6készségen,
az érintettek hozzaallasan miilik (sokszor még inkabb ezeken, mint a szakmai hozziértésen). Mindezek
kovetkeztében a gyakorlatban egyre inkabb beigazolddik, hogy a cimben megnevezett két menedzsmentte-
riilet logikailag nem élhet egymas mdédszereinek, logikajanak, 1épéseinek alkalmazasa nélkiil. Feltehetjiik
a kérdést, hogy ha egy vallalati teriileten valtozast szeretnénk elérni, nevezhetjiik-e ezt minden esetben pro-
jektnek? Vagy forditsuk meg a kérdést, ha nagyobb lélegzetii projekt megvaldsitasaba kezdiink, sikerrel
zarhatjuk-e, ha nem vessziik figyelembe a valtozasmenedzsment jogos kivianalmait? A tanulméany végére

egyértelmiivé valik az olvasé szamara a teriiletek kozotti osszefiiggés.

Kulcsszavak: projekt, projektmenedzsment, valtozaismenedzsment

Mintegy 10-15 éves miuiltra visszatekintve, elsésorban
a nagyvdllalatok miikodésében jelentett 1j feladatot a
kiilonbdz6 integralt informatikai rendszerek beveze-
tése, s e valtoztatasokra a projektmenedzsment égisze
alatt keriilt sor. Divat is volt, sziikség is volt rd. Igen, de
hogyan tortént mindez akkor és ma?

A villalatok vezetGi nagy elvarasokkal éltek e rend-
szerek bevezetésével szemben, pl. redukalt raktarkész-
letet, rovidebb intervallumot a megrendelési és fizeté-
si folyamatok kozott, az adminisztraciés személyzet
csokkenését vagy jobb vevdi szolgdltatdst reméltek.
Bevezetésiikkel egy sor parhuzamosan iizemeltetett
régi rendszert véltottak le, mellyel elkeriilhet6vé valtak
a redundancidk és osszefiiggéstelenségek az adatbazis-
ban és csokkenthetSvé az iizemeltetési és karbantartdsi
koltségek (Duplaga — Astani, 2003).

Azonban ahhoz, hogy az emlitett elényok reali-
zalhatok legyenek, egy-egy rendszer bevezetését
széles kord szervezeti véltoztatdsokkal kell 8sszekot-
ni (Bingi — Sharma — Godla, 1999). Ez gyakran az
tizleti folyamatok harmonizdldsat és standardizala-
sat implikdlja tobb szervezeti teriileten — mely egyre

gyakrabban orszdghatdrokon atnytld, globdlis szintet
jelent. Az ezzel dsszefiigg6 alkalmazkoddsi folyamat
beszikiti az élhetd jatékteret, és az érintett decent-
ralizalt teriilet hatalomvesztésével jar. A kiilonbozd
szakteriileteket, amelyek az id6 mildasdval adatbazi-
saikat a specifikus feladatukra optimalizaltdk, most
felszolitjdk a széles kord, integrdlé megoldas értel-
mében a sajit ,,szeretett” rendszereik feladdsira és
az atfog6 standardhoz tortén$ alkalmazkoddsra. Az
érintett dolgozdk ezt gyakran a hatdskoriik erételjes
korlatozasaként és a mindennapi munka akadélyoza-
saként élik meg.

Miér ezen a ponton érezhetSen Osszefonddik egy-
massal a véltozadsok megvaldsitdsa, menedzselése so-
ran kiemelkedd szerepet jatszoé ,.fellazitasi” fazis, mely
barmely szervezeti beavatkozds tdmogatdja, vagy épp
meghidsitdja lehet. Annak érdekében, hogy a projektek
— méretiiktd] fiiggetleniil — sikerrel zarhatdk legyenek,
ugyanolyan figyelmet kell forditani a megvalésitasukra
a kezdeti szakaszban, mint ahogyan azt a véltozasme-
nedzselés fellazitasi fazisdban tessziik, barmely egyéb
szervezeti beavatkozds kapcsan.
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A projektek sikertényez6i

A projektek meghitvisuldsdnak okai

Mivel a gyakorlati tapasztalatok szerint sok projekt
megvaldsitdsa, a rendszer bevezetése elbukik, érdemes
elGszor tisztazni, hogy mikor tekinthet§ egy projekt si-
keresnek (Fitz-Gerald — Carol, 2003). Akkor, ha

* meghatdrozott id6keretben,

¢ adott koltéshatarok kozott,

* atervezett célt teljesiti.
Ugyanakkor sikertelenek azok a projektek, melyeket

* a bevezetés el6tt vagy kozben abbahagynak, vagy

* megvaldsul, de nem éri el a céljat.
A nagyardnyu elhibazott megvaldsitas alapjan érde-
mes a kudarc okait kdzelebbrél megvizsgalni. Umble
(2003) a projektek kudarcainak okait tiz pontban fog-
lalta Ossze:

1. A projekt stratégiai céljait nem definidltdk vilago-
san. Nemcsak a célok, de az elvarasok és eredmé-
nyek sem vildgosan rogzitettek.

2. Afels6vezetés nem dll a rendszer mogott. A fe-
lel6s vezet6k nem l4tjdk a nagy valtozdsokat,
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biztositand a kivant magatartasformak konzekvens
betartasat.
9. Nem megfelelGen megoldott a kiilonbdz§ telephe-
lyek bevondsa a projektmunkdba.
10. Technikai problémdk bevezetési nehézségeket
okoznak.

Sikertényezok

Az irodalom széles korti elemzése alapjan rendelke-
zéstinkre all Umble (2003) és Al-Mashari (2003) mun-
kai alapjdn a kritikus sikerfaktorok egész sora. Somers,
Nelson (2001) és Nah, Zuckweiler és Lau (2003) is
szamos empirikus tanulmanyt készitettek a megvaldsi-
tas sikerfeltételeirdl.

Mivel a tanulméanyok a kritikus sikertényez&k azo-
nositasaban részben atfedik, részben kiegészitik egy-
mast, ezért kidolgoztak hat fels6bb kategdriat, amelyek
kiilonbodz6 sikertényezdket tartalmaznak, mint ahogy
ezt az 1. dbra mutatja.

1. dbra

A projektek kritikus sikertényezéi

amelyek a bevezetéssel jarnak és/vagy nem

vesznek részt aktivan a projekt bevezetésében.
3. Aprojektmenedzsment aldbecsiili a projekt ter-

jedelmét, nagysagat és Osszetettségét:

* nem redlis id6tervek késziilnek, és utdpikus
elvarasokat kommunikalnak,

* nincs Osszhang az iizleti elvardsok és a kiva-
lasztott rendszer kozott,

* a vdllalatok hajlanak ra, hogy meglévd re-
dundans vagy nem értékteremtS folyamato-
kat leképezzenek az 1ij rendszerben.

4. A szervezet nem 4ll a vdltozds mogott:

* adolgozdk természetesen torekednek a status
quo megtartasara, és nem latjak sziikséges-
nek a valtoztatast,

* a dolgozdk attél félnek, hogy az Gj rendszer
megneheziti a munkdjukat, csokkenti a hely-
értékiiket vagy még a munkahelyiik is feles-
legessé valik.

5. Nem eléggé szakképzett a kivdlasztott projekt-
csapat.

6. A rosszul kidolgozott és/vagy elégtelen betani-
tasi tevékenység miatt a felhaszndl6k nem ké-

Projektsiker

Kategoriak Kritikus sikerténvezok

—— TDeled vezetés elkotelezensége

Felst vezetés Projekt-harcos

Vizid

— Vildgos projekicélok

—— Irdnyitobizottsig

— Projektmenedzsment . ) )
Projektcsapat Gsszetétele

— Elegendd forrisok

—— Tervezés éz kontroling

Ueleti folyamatok optimalizilisa

Minimilis customizing

Szervezet

— Kommunikicié

Erintettek —— Kooperdcid és bevonis

Oktatds

— Programesomag kivalaszisa

Technologia . -
—— Rendszerintegricid

Adatkezelés és -atvitel

—E Teljesitmény mérdszdmai

Teljesitmén
1 Y Célmeghatirozd és dzztonzs rendszer

pesek a rendszert megfelelGen mikodtetni.
7. Nem biztositott a megfelel6 adatmingség. A pontat-
lan adatok oda vezetnek, hogy elveszik a bizalom a
projekt irant. A dolgozok félreteszik az 1j rendszert,
és a régit hasznéljik tovabb.
8. Az eljarasi és szervezeti véltozasok utdn a teljesit-
mény mutatdszdmait nem illesztik megfelelGen, ami

VEZETESTUDOMANY

Az el6z6ek értelmében igazoltnak l4tszik, hogy a pro-
jektek sikere szamos tényezd fiiggvénye. Azonban, hogy
ezek mennyiben fiiggenek 0ssze a valtozdsmenedzsment
elveivel, annak megértéséhez nézziik meg kicsit mélyeb-
ben (tdlzott részletezettség nélkiil) a valtozdsmenedzs-
ment jelentGségét a tovabbi projektfazisokban.
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Viéltozasmenedzsment a projektekben

A vdltozdsmenedzsment alapja
A viéltozsmenedzsment fogalmidnak egyértelm(
meghatdrozasa a kovetkez6 okok miatt nehéz:

e A viltozdsmenedzsmentet kiillonb6z8 tényallas-
okra haszndljak. A skéla az ,4ltaldnos véltozta-
tastdl” a ,.felkészitésen” at a ,tandcsadds és el-
adasig” terjed. Gyakran eltekintenek ezeknek a
vonzd cimszavaknak a definidldsatol.

e Rdiadasul olyan kiilonboz6 fogalmakat haszndlnak
a ,,Change Management”-ben mint szemantikus
térben, hogy bevezetés-, innovicids vagy véltoz-
tatdsmenedzsment, anélkiil, hogy bekovetkezne
a kiilonbozé fogalmak egyértelmd integracidja,
illetve elvéalasztdsa.

e Végiil megallapithatd, hogy az irodalmat a val-
tozasmenedzsment téméban a gyakorlati tapasz-
talatok domindljdk, mig egy integrdlé elméleti
keret hidnyzik.

Ez a probléma a valtozdsmenedzsment — projektbe-
vezetés kontextusdban is fenndll (Kohnke — Bungard
— Madukanya, 2005). A valtozdsmenedzsment fogal-
manak egységes értelmezése érdekében az alabbi defi-
niciot tekintjiikk mértékadénak (Kohnke, 2005).

Viltozdsmenedzsment alatt a vallalatok mélyrehat6,
tervezett valtoztatdsainak irdnyitdsat értjiik. A véltozas-
menedzsment elsGsorban emberekre vonatkozik, mig a
targyra vonatkoz6 aspektusokat a projektmenedzsment
fedi le. A véltozdsmenedzsment a valtoztatdsi folyama-
tot célozza meg elinduldsatdl a lezar6 értékelésig, és
nem tesz kijelentést a lehetséges tartalomra (2. dbra).

2. dbra

Viltozdsmenedzsment mint folyamat

Tartalmi szint
Mit?

Folyamatszint
Hogyan?

Menedzsmentkoncepciok
mutatjak a célt

Valtozasmenedzsment mutatja az utat

A Sikertényezok cimi fejezet gondolataira épitve:
mig a ,Szervezet” és ,,Technoldgia” kategéridk kri-
tikus sikertényezdi egyértelmiien a tartalmi szintre
vonatkoznak, illetve a projekt bevezetésének céljat
mutatjdk, addig a ,Fels6vezetés”, ,Erintettek” és ,, Tel-
jesitmény” kategoridk a folyamat emberorientélt olda-
14t jelenitik meg. A ,,Projekt” kategéria egyértelmien a
folyamat targyra vonatkoz aspektusat fedi le (Kotter
— Schlesinger, 2000; Kotter, 1995).

CIKKEK, TANULMANYOK

A sikertényezok empirikus hdttere

A viéltozdsmenedzsment elveinek érvényesitése
mellett megval6sitott projektekrdl szdmos sikeres be-
szdmol6t olvashatunk, melyek alapjin tovabbi vizsga-
latok is késziiltek arra vonatkozdan, hogy ezekben az
esetekben az empiria alapjan melyek a legfontosabb
sikertényezdk.

A kovetkezSkben hdrom, a projektbevezetések
sikertényezdivel foglalkozé empirikus tanulmanyt
mutatunk be vézlatosan. Az azonositott és értékelt si-
kertényezdket az el6z§ fejezetben leirt kategéridkba
soroltuk. Ez lehet&vé teszi a tanulmanyok 6sszehason-
litaséat, és konnyebben ellendrizhetdvé hipotézisiinket
(Kohnke, 2005). Mindharom esetben az els6 nyolc té-

nyez6t értékeltiik (1., 2. és 3. tdbldzat).

1. tabldzat
Somers és Nelson tanulménya

(2001, 2004)
Kritikus sikertényezdk K,ﬁzf’p- Kategéria*
érték
Fels§ vezetés tdmogatdsa 4,29 M
Projektcsapat szakképzettsége 4,20 P
Részlegeken dtnyuld egyiittmiikodés 4,19 E
Vildgos projektcélok 4,15 P
Projektmenedzsment 4,13 P
Részlegeken dtnyuilé kommunikdcid 4,09 E
Elvérdsok menedzselése 4,06 E
Projektharcos 4,03 M

* M = Fels6vezetés; P = Projektmenedzsment; E = Erintettek; Sz =

Szervezet; T = Technoldgia

2. tdbldzat
Nah, Zuckweiler és Lau tanulmdnya

(2003)
Kritikus sikertényezék K’iize,ip- Kategéria*
érték

Fels6vezetés timogatdsa 4,76 M
Projektharcos 4,67 M
Csapatmunka és -0sszetétel 4,65 P
Projektmenedzsment 4,59 P
Valtozasmenedzsment €s kultira 4,50 E
Kommunikaci6 4,39 E
Uzleti terv és vizié 4,31 P/M
332}1)6;1) folyamatok udjjdszervezése 422 Sz

* M = Fels§ vezetés; P = Projektmenedzsment; E= Erintettek; Sz
= Szervezet; T = Technoldgia;

VEZETESTUDOMANY
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3. tdbldzat
Grover, Jeong, Kettinger és Teng tanulmanya

(1995)
K 6-
Problémak Pont* atego
ria**
Nem latjék a valtozds irdnyitdsdnak 318 b
sziikségességét ’
A felsGvezetés rovid tavu ered-
ményekre és gyors megolddsokra 31,7 M/P
fokuszal
Merev hierarchikus szervezeti kultdra 30,1 E
Az érintett szakteriiletek vezetSi 8.8 6
nem fogékonyak az djitdsokra ’
A szervezeti ellenéllds kezelésének 277 b
és megelGzésének hidnya ’
Hidnyos informdcidk a szervezeten
beliil meglév§ adatokrol, alkalma- 25,3 T
z4sokrol és informatikardl
Ava iésIT-
g Vallalathl és IT-tervek gyenge 233 p
Osszhangja
A politikai befolydsok figyelmen 233 b
kiviil hagydsa az Gjjdszervezésben ’

* A Pontot azoknak a résztvevGk a szdzalékos ardnyabol kell sza-
molni, akik az adott problémat 4-re vagy 5-re értékelték
** M = FelsGvezetés; P = Projektmenedzsment; E = Erintettek;
Sz = Szervezet; T = Technoldgia

A vdltozdsmenedzsment jelentésége a projekt
sikere szempontjdbol

Az empirikus tanulmédnyok eredményei aldtdmaszt-
jék azt a hipotézist, hogy a véltozdsmenedzsmentnek
kiemelkedd jelentGsége van a projektek bevezetésében.
A kovetkezSkben Osszefoglaljuk a sikertényezdk ha-
rom, emberorientalt kategéridjara vonatkoz6 legfonto-
sabb eredményeket.

Felsévezetés

A tanulményokban a felsGvezetés tdmogatdsat érté-
kelték a kritikus sikertényezS8kon beliil a legfontosabb-
nak. A projektbevezetésekben rendszerint nemcsak a
véllalat nagy teriiletei érintettek, hanem az integrald
jelleg miatt a kiilonboz6 szakteriileti funkcidk is. Ah-
hoz, hogy a sziikséges valtoztatdsok keresztiilvihetGk
legyenek, elengedhetetlen a felsGvezetés tdmogatdsa.
A tamogatas nemcsak a sziikséges forrasok biztositdsara
vonatkozik, hanem magéra a véltoztatasi folyamatra is.

Ebben az értelemben kell a projektharcos (mds szak-
irodalmi sz6éhaszndlattal: ligynok) szerepét is vizsgélni.
Nem elég, hogy a fels6vezetés tagja, rendelkeznie kell
a dontésjovdhagyds felelGsségével és lehetGségével
minden érintett teriiletre kiterjed&en.

VEZETESTUDOMANY
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A projekt vizidjanak megalkotdasa Nah (2003) ta-
nulmédnydban a tobbi sikertényez6hoz képest csak a
kozépmezdnyben szerepel. De ez ne tévesszen meg, a
viziénak nagyon fontos szerepe van, hisz irdnyt ad a
véltoztatasi tevékenységeknek. Ezért Grover is relative
magas pontszammal értékeli a stratégiai vizi6 hidnyat.

Ezenfeliil egy vizi6 hosszu tava perspektivat is biz-
tosit. A projektbevezetések rendszerint hosszi tavd
tervek, melyek akar 6t vagy tobb évet is igénybe ve-
hetnek, kiilondsen az ezzel jaré kulturdlis véltozdsokra
valé tekintettel. Ezt tiikkrozi a Grover (Kohnke, 2005)
altal masodik legmagasabbra értékelt problémateriilet
is: a menedzsment rovid tadvid perspektivdja és a f6-
kusz a gyors megoldasok altal gatolja a projekt sikerét.
A mélyrehat6 vialtozasokhoz id§ kell, és ezt az id6t a
menedzsmentnek meg kell adnia a véllalatnak.

Erintettek

Grover tanulméanyéban a 64 problémateriilet koziil
a leggyakrabban az szerepelt, hogy a valtozdsok mene-
dzselésének sziikségességét nem ismerik fel. Egy vél-
tozdsmenedzsment-program feldllitdsat Nah is relativ
dontdnek értékeli a projekt sikere szempontjabol.

A projektbevezetések mélyrehaté valtozdsokhoz
vezetnek az érintett szervezeti teriileteken. Az érintett
dolgozok ezt kiilonbozdképpen itélik meg, igy az bi-
zonytalansaghoz, félelemhez és ellendllashoz vezethet,
ami negativan hathat a projekt sikerére (Aladwani,
2001, 2005).

A gyakorlatban tdl sokszor engednek ennek az ellen-
allasnak, és igy nem jonnek 1étre a sziikséges szervezeti
valtoztatasok, csak a régi folyamatokat képezik le az
Uj rendszerben. A projekt (téves) nyugalmat végiil az
elmaradé haszonnal kell megfizetni (Aladwani, 2005).

Az ellendllas leépitése és az Uj munkamdd és
rendszer elfogadtatdsa a projektet kisér6 valtozasme-
nedzsment legfontosabb feladata. Ezek az aspektusok
megtaldlhaték Grover tanulmanyéban felsorolt elsé tiz
problémateriilet kozott.

Egy olyan véllalatndl, ahol a dolgozdknak kozo-
sek az értékeik és céljaik, és nyitottak a valtozdsok-
ra, nagyobb a projekt sikerének a valdszintsége (Nah
— Zuckweiler — Lau, 2003).

Teljesitmény

A teljesitmény mint szempont szerepel Nah é&s
Grover tanulmdnyaiban is. A teljesitmény mérésére
alkalmas mutatészdmok meghatarozdsat mindkét ta-
nulmany a tobbi sikertényezShodz képest inkabb ala-
csonynak értékelte. Grover megemliti a bevezetett
folyamatokra vonatkozé megfelelS teljesitménycélok
definidlasanak nehézségeit, és azt a tendenciat, hogy
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inkdbb a konnyebben szdmszer(sithetd és mérhetd mu-
tatészdmokra fokuszdlnak. A kihivést az jelenti, hogy a
sziikséges magatartasvaltozdsokra mérészamokat kell
definialni, és ezeket rendszeresen ellendrizni.

Mindkét tanulmdny foglalkozik a teljesitmény mé-
rgszamainak és a célmeghatdroz6 és motivalé rend-
szerek kapcsolataval. Grover tanulmanyaban az ezzel
kapcsolatos problémadk az 0sszes 64 problémdval 6sz-
szehasonlitva a fels6 harmadban taldlhatok.

Osszességében még azt mutatjdk a magas értékek,
hogy a projektek bukdsdnak gyakori oka, hogy kevésbé
veszik figyelembe az emberorientalt ,,puha” sikerfakto-
rokat. A véltozdsmenedzsmentet ezekben az esetekben
egyéltalan nem, vagy csak elégteleniil alkalmazzak.

A gyakorlatban a projektek legtobbszor valtozas-
menedzsment nélkiil indulnak, és el6bb vagy utébb
elérkeznek arra a pontra, ahol az ellendllas és az azono-
sulds hidnya silyosan akaddlyozza a projekt folytata-
sét. Ilyenkor elhangzik egy segélykidltds a véltozdsme-
nedzsment irdnyédba, hogy egy tlizolt6é akcid keretében
mentse meg a helyzetet.

A projekt ilyenfajta vilsdga egyfeldl a véaltozdsme-
nedzsment lehetGségének tekinthetd. Ha sikeriil ebben
a helyzetben a problémat megoldani, az biztosan erdsiti
a valtozdsmenedzsment helyét a tovdbbi folyamatok-
ban és a jovébeli projektekben is. MdsfelSl azonban a
projekt és a szakteriiletek kdzott annyira elmérgesed-
hetnek a viszonyok, hogy a problémadkat mar a valto-
zdsmenedzsment sem képes orvosolni. Ekkor fenndll a
veszélye annak, hogy a viltozdsmenedzsmentet teszik
az elfogaddkészségbdl adddé problémdk egyediili fele-
16sévé. Ezzel azoknak a hibdknak lesz a blinbakja, ame-
lyeket a projekt elején kovettek el (Aladwani, 2005).

A valtozdsmenedzsment elkésett alkalmazdsa min-
dig egy kotéltdnc a valsdgmegoldds és az ongyilkos
akci6 kozott. Ahhoz, hogy ez a helyzet elkeriilhetd le-
gyen, a valtozdsmenedzsment logikdjanak alkalmaza-
sat mdr a projekt tervezésének és kivitelezésének elején
el kell inditani.

Egy célravezet6 valtozismenedzsment-
koncepcié a projektek sikeréhez

Elozmények

A projektmegvaldsitdsok kordbbi kudarcaibdl ta-
nulva, manapsdg mar sok szervezet €s villalkozas
megprobdélja alkalmazni a gyakorlatban a véltozasme-
nedzsment eszkozeit 0sszetett valtoztatasi folyamatok,
és/vagy integralt rendszerek, projektek tdmogatdsara.
Azonban a véltozdsmenedzsment cimsz6 alatt egy sor
olyan intézkedést hajtanak végre, amelynek alapjat hia-
nyos, kevésbé megfontolt elgondolasok képezik. Ennek

CIKKEK, TANULMANYOK

kovetkeztében olyan, részben koltséges tevékenysége-
ket folytatnak, amelyek nem a fontos pontokon ,,t4-
madnak”, és ezért nem is jarulnak hozza a valtoztatasi
projekt sikeréhez. Ezeknek az eljardsoknak az is jel-
lemzdje, hogy sok véllalatban és szervezetben a valto-
zas kommunikécidja kimeriil egy egyszerd sajtdanyag-
ban. A belsé kommunik4ciét igy nem lehet célzottan,
csoportokra bontva megoldani (Brettel — Reiflig-Thust
— Plag, 2005).

A kovetkezSkben a viltozdsmenedzsment egy — az
altaldban szokdsos valtozasi beavatkozadsok lefolytata-
sdndl mar a gyakorlatban is bizonyitott —, a projektek
megvaldsitdsa szempontjabdl hatékony eljardsat mu-
tatjuk be. Ez a WHU alapkutatdséra (valtozdsmenedzs-
ment alapmodellje) épiil, s ezenfeliil szdmos empirikus
esettanulmanybdl szarmazé hasznos gondolatok és
szempontok tdmogatjdk a véltozdsmenedzsment gya-
korlati megvalésitasara vonatkozé alabbi elveket (uo.).
Ez a modell specifikus eszkozokkel lehet6vé teszi a
valtozdsmenedzsment egyszerre rugalmas és célird-
nyos formalasat.

A vdltoztatdsi folyamat és fdzisai

Egy véltozast mindig folyamatként kell értelmez-
ni, mely egy olyan dtmenetet ir le, ami a vallalatot el-
juttatja a jelenlegi A dllapotdbdl a jovdbeli, kivanatos
B célallapotba (Brettel — Reiflig-Thust — Plag, 2005).
A valtozas menedzselése szamdra a folyamat struktu-
rélasdhoz sziikséges a kiilonbozd fazisok tartalmi rész-
letezése (Bencsik, 2000; Kotter — Schlesinger, 2000;
Kotter, 1995, 2002). A valtozdsmenedzsment els§ fel-
adata abban 4ll, hogy az aldbbiakban leirt fazisokhoz
konkrét 1épéseket rendeljen.

A felolvasztds fdzisa

A valtoztatasi folyamat kiindulépontja egy olyan
szituacid, amely cselekvési igényt generdl. A pilla-
natnyi dllapot miatt elégedetlenség uralkodik egyes
dontéshozok fejében. Ebben a felolvasztdsi fazisban
az allapot megvaltoztatdsinak sziikségességét érzik.
A kivaltott elégedetlenség ahhoz az elhatdrozédshoz
vezet, hogy a helyzeten valtoztatni kell. A felolvasz-
tas fazisdhoz tartozik a szervezet adott A allapotanak
vizsgdlata mellett a kivant, jovébeli B célédllapot vila-
gos meghatarozasa. Tovabba létre kell hozni ebben a
fazisban a ,,valtoztatok koalici6jat”, €s az érintett szer-
vezetet fel kell késziteni a valtozasokra (Kotter, 1995).

Példak tipikus, konkrét 1épésekre és feladatcsoma-
gokra a fellazitds fazisaban:

e a véltoztatasi projekt konkrét célrendszerének le-

fektetése,
o kiiras,
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projekt/csapattagok kivalasztasa,
tanicsado, illetve egyiittmiikodd cégek kivalasz-
tasa,

e projekttagok oktatdsa, informdlasa,

e projekt vazlatos tervezése,

e kommunikécio az érintett szervezeti tagokkal.
A felolvasztas fazisban a valtozdsmenedzsment felada-
ta biztositani, hogy a szervezeti tagok sziikséges
tobbsége (,.kritikus tomege”) a véltozds nettd
hasznét pozitivnak értékelje, és részt villaljon a
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e az (j elgondolés optimalizdldsa és illesztése (pl.:
a hibak megsziintetése az j rendszerben).
Az tjrafagyasztds fazisdban a valtozdsmenedzsment-
nek biztositania kell, hogy az 4talakitds megszildrdul-
jon a szervezetben, és elmaradjon a visszabillenés a
régi magatartdsformédkba (Jenson — Johnson, 1999) (3.
dbra).

3. dbra

A valtoztatasi folyamat 1épései

véltoztatasrol sz616 dontésben. (A hajtéerdk na-
gyobbak legyenek, mint a fékezGerdk.)

A mozditds fdzisa

Ha megsziiletett a dontés a valtoztatdsrol, és
a vallalatot elGkészitették a valtoztatasra, akkor
kovetkezik a tényleges véltoztatds a mdsodik,
ugynevezett mozditds fazisban. Itt keriil sor a re-
form/atalakitds els prébajara. Fontos, hogy ezt

Adllapot B céldllapot

Viltoztatési folysnat>

Felolvaszt > Mozdit Ulrafanmz>

megel6zze egy vildgos célmeghatdrozas, mivel
az Uj allapotrdl alkotott vildgos elképzelés meghata-
rozza az elmozdulds médjat és iranyat.

Példak tipikus, konkrét 1épésekre és feladatcsoma-

gokra a mozditas fazisban:

e a viltozas érintetteinek oktatdsa (pl. azoknak a
dolgozoéknak, akiknek az dj rendszert haszndlni-
uk kell),

e az Uj elgondoldsok els§ ,kiprébdlasa” (pl. az uj
rendszer els$ alkalmazasa),

e az Uj elgondolasok haszndlatanak els§ értékelése
(Biztositja-e az 4j rendszer a felhasznédl6knak az
elvart elényoket?).

A viltozdsmenedzsmentnek gondoskodnia kell arrdl,
hogy a szervezet ,értékelése” tényleg megtorténjen.

Az djrafagyasztds fdzisa

Ha elértiik az 1j, megfelel§ allapotot, akkor ezt meg
kell szil4rditani, anélkiil, hogy elvennénk a vallalattél
a véltozasi képességet (Brettel — ReiBig-Thust — Plag,
2005). Mindenekel&tt a gyakorlati sikerek azok, ame-
lyek megakaddlyozzdk a ,,visszabillenést” a régi élla-
potba.

Példak tipikus, konkrét 1épésekre és feladatcsoma-

gokra az Ujrafagyasztas fazisban:

e a prébaiizem stitus elhagydsa és az 4talakitas,
mikodS iizemd megvaldsitdsa (pl. a rendszer
minden teriiletre kiterjed§ alkalmazéisa),

e akiilsd timogatés elhagyja a szervezetet (pl.: azok
a cégek, amelyek az 4j rendszert bevezették),

e arégi elgondoldshoz vald visszatérés lehetGségé-
nek megakadalyozasa (pl. a régi rendszer torlése
szdmos felhaszndl6 eszk6zérdl és a fejekbdl),

VEZETESTUDOMANY

A vdltoztatdsi folyamat szereploi

Egy viltoztatasi folyamat tudatos alakitdsdhoz sziik-
séges ismerni, hogy mely szereplSk fontosak a véltozta-
tasi folyamatban, vagyis melyek azok az un. érintettek,
akik a véltoztatasi folyamatot, azaz a projekt sikerét
pozitivan vagy negativan befolydsolhatjdk (Bach — Bil-
geri — Brettel et al., 2002). Itt a szerepl6k kovetkez6
szintjeit kell megkiilonboztetni (Brettel — ReiBig-Thust
— Plag, 2005) (4. dbra):

A szervezet

A legfelsébb szint az adott szervezet, amit meg kell
valtoztatni, példaul egy hivatal, vdllalat, alapitvany
vagy minisztérium. Attdl fiiggGen, hogy a véltoztata-
si folyamat B céléllapota tartalmilag hogyan néz ki, a
megvéltoztatandd szervezet lehet akar egy hivatal bel-
s6 részlege vagy egy vallalaton beliili 6ndll6 gyarto-

egység is.

Csoportok

A szervezeten beliil a kovetkez§ szint a kiilonb6z8
csoportok szintje, ami egyénekbdl all ossze. Itt meg-
kiilonboztethetiink formalis (pl. részlegek, érdekkép-
viseleti szervek) és informadlis (pl. utastirsuldsok,
didkkori kot6dések) csoportokat is. A csoportok
mindkét tipusa fontos lehet a valtoztatasi folyamat-
ban, mivel informélis csoportok is rendelkeznek be-
folyassal, rdhatdssal (Brettel — Reiflig-Thust — Plag,
2005).

A célorientdlt véaltozdsmenedzsment értelmében
olyan csoportokat kell azonositani, amelyek hatni tud-
nak vagy akarnak a valtoztatasi folyamatra.
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A valtoztatasi folyamat szerepldi

1. szint:
Szervezet

Vallalati
kérnyezet

Forras: (Brettel — ReiBig-Thust — Plag, 2005)

Egyének

A szervezeten és csoportokon beliil taldlhaté az
egyének szintje. Kiilondsen azokat az egyéneket kell
azonositani, akik legnagyobb hatdssal vannak a vél-
toztatdsi folyamatra. Itt figyelembe kell venni, hogy az
egyének egyszerre tobb csoportnak is tagjai lehetnek
(és legtdbbszor azok is). A véltozdsmenedzser feladata
kideriteni, hogy melyek azok az egyének, akik mind
pozitivan, mind negativan hatdst tudnak vagy akarnak
gyakorolni a véltoztatdsi folyamatra. Kiilondsen fontos
megkeresni azokat az egyéneket, akik egyszerre tobb
csoportban is nagy befolyéssal birnak.

Mindhdrom szintet kiilon kell vizsgdlni, hogy a
szervezet a kiilonbdz6 befolyédsos szerepl6kon keresz-
tiil iranyithat6 legyen. Igy mindig arra a kérdésre kell
véalaszt adni, melyik a megvéltoztatandé szervezet, me-
lyek a jelentds formalis és informalis csoportok és kik
a fontos egyének a véltoztatasi folyamatban.

A szereplok cselekvésének meghatdrozo elemei
A viltoztatasi folyamat irdnyitdsdhoz az egyes sze-
replSket kozelebbrdl kell megvizsgalni: a viselkedésiiket
sajat belsd modelljiik (,,gondolkod4si minta a fejekben”)
hatdrozza meg, ami azt a célt szolgalja, hogy az Osszetett
dolgokkal jobban megbirkézzanak. Egy szerepld azért
képez ilyen modellt, mert nincs birtokdban az Osszes
informaciénak, és ez alapjan prébdlja megel6zni az el-
kovetkezd eseményeket/cselekvéseket és ezek hatdsait.
A belsé modelleket harom tényezd hatdrozza meg: a
szereplGk szandéka, a tudédsa és a cselekvési keret, ami-
ben tevékenykednek. Mindhdrom elem olyan fogdédzé
a valtozasmenedzsment szamara, amivel az azonositott
szereplSk viselkedését befolyasolni lehet (5. dbra).
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4.dbra A szdndék

A szereplSk cselekvését nagymér-
tékben befolyésolja, hogy mit akar a
szerepld, vagyis mi az § motivicidja,
ami ugyanakkor személyenként kii-
16nbo6z4 lehet.

Alapvets szandék lehet a bevétel-
szerzés, eldrejutds a ranglétradn, On-
megval6sitds bizonyos teljesitmény-
célok elérésével, szabadids, szocialis
status és megbecsiilés, de akdr egy
érdekes feladatteriilet vagy egy kel-
lemes, bardti munkakornyezet stb.
A cselekvést mindig tobb tényez6 mo-
tivalja, amelyek részben konfliktusban
is dllhatnak egymdssal, igy példaul a
karrierépités és a szabadid6 maxima-
lizalasa. Az ember céljait éppenséggel
az 1d6 is megvaltoztathatja, példdul a
csaladi fazisban el6rébb soroljdk a szabadidé maximali-
zalasat a karrierépitésnél, de ez az el6tte és utdna kdvet-
kez§ életszakaszokban teljesen masként is torténhet.

Tehat a valtozasmenedzsment feladata kideriteni,
hogy mit is akarnak a valtoztatasi folyamat befolyédsos
szerepl6i, hogy mi lenne kivanatos a véltozds sikere
szempontjabdl és ezek kozott mekkora a kiillonbség.

2. szint:
Csoport

Villalati
kirnyezet

3. szint;
Egyének

A tudds

A cselekvés modjat a szereplSk képességei hatdroz-
zak meg. Ide tartoznak a fizikai és szellemi képességek
(pl.: fizikai és szellemi terhelhet8ség) ugyanigy, mint
a szakismeret, mdodszerismeret és szocidlis képességek.
Kiilonosen a valtoztatdsi folyamatokban lehet a dolgo-
z0k azon képességeit kiakndzni, amelyek addig csak
madsodlagos szerepet jatszottak (pl. a kozgazdasagi ké-
pességek novekvd jelentGsége az dllami szektorban).
Mis képességek, melyek bizonyos szereplSk szdmara
nagy jelent&séggel birtak, a valtozdssal idejétmulttd
valhatnak (pl. ismeretek egy olyan rendszerben, ame-
lyek az 4j bevezetésével feleslegessé valnak).

A véltoztatasi folyamat alakitdsdhoz ezért fontos
tudni, hogy milyen képességekre van sziikség a viltoz-
tatdsi folyamat sordn, ezek koziil miket birtokolnak a
fontos szereplSk és hol vannak hidnyossagok.

A cselekvés kerete

Minden szerepl6nek van cselekvési kerete, ami egy-
fel6l cselekvési lehetGségeket biztosit, masfeldl kizar
bizonyos dolgokat, igy meghatdrozza azt a folyosot,
ahol a szereplé mozoghat (White, 2000).

A cselekvési keretet kiilsG, véllalaton kiviil hozott
szabdlyok (pl. torvények és rendeletek), illetve belsd, a
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5.dbra A vdltozdsmenedzsment
A cselekvést meghatarozo tényezék kockdja mint a sikertényezok
vizsgdlati rdcsa
A viltoztatasokat (projektmegval6-

(ké:é::g:ek) sitdst) a bemutatott és megtargyalt ha-
- szaktudas rom dimenzi6 szerint oszthatjuk fel:
- modszerismeret

e afazisok: felolvaszt, mozdit és djra-
fagyaszt,

e a szerepl6i szintek: szervezet, csopor-
tok és egyének,

e a cselekvést meghatiroz6 ténye-
z8k: tudds, szandék és cselekvési
keret.

- szocialis kompetencia

BELSO

GONDOLKODASI
MINTA . <2 SRS

A hirom dimenzié6 kombindcidja
abrazolhat6 egy 27 elembdl all6 koc-
kaként. A kocka egyes épitGelemei a

SZANDEK CSELEKVESI KERET

(motivacio) (szabilyok, kirnyezet) véltozdsmenedzsment lehetséges sza-
- egyéni célok - torvényck, rendelkezésck balyz6i, amibdl levezethetdk a valtoz-
- preferenciastruktira - utasitasok, megallapodasok

- procediirdk. rutinmunkak tatdsi folyamat, s egyuttal a projekt si-

- kivansagok . 0 .
- értékek. normak, kultira kertényezdi (6. dbra).

A vdltozdsmenedzsment kockdja
A kocka egy elemzési racs, ami
. lehetSvé teszi célirdnyos kérdések
szervezet altal megvéltoztathaté szabélyok (pl vallalati felvetését: mi éll_]OI’l szandékaban egy azonositott ,, X"
utasitdsok) alkotjdk. Mind a kiils6, mind a bels6 szabd-  szereplének az egyes fazisokban, mit tudjon és milyen
lyok feloszthatok formalis szabalyokra (minden, amit = cselekvési keretekre van sziiksége? Az ezekre a kérdé-
szOban vagy irdsban explicite megfogalmaznak, pl.:  sekre adott vilaszok elvezetnek a valtoztatasi folyamat-
SzMSz) és informdlis szabélyokra (minden, ami nincs ' ra érvényes sikertényezskhoz (7. dbra).
explicite megfogal- 6. dbra
mazva, pl. vallalati A viltoziasmenedzsment kockija
kultira). A szabélyok
mellett a cselekvési
keret részei még pél-
dédul a rendelkezésre
all6 forrasok, politi- Szerepléi
kai helyzet, valamint szintek
azok a személyek,
akik kiviil allnak,

Forras: (Brettel — Reilig-Thust — Plag, 2005)

27 kocka = a valtozasmenedzsment 27
lehetséges szabalyzoja

AU
AT

Elemzési racs

de a viselkedésiik :l:;,ﬂ:;;?:mt
hatdssal lehet a vél- Szervezet kockdja egy
toztatdsi folyamatra A cselekvés elemzési rics a
(5. dbra). determinansai S_I"‘:C‘aj‘“ /

A véltozdsme- Csoport :;tr;::t;is /
nedzsmentben a cse- . rojekt
lekvési keret célzott (Cselekvest keret Eikirfaktomiﬂak
haszndlatdnak  és/ Egyén Szandék kiértékelésére
vagy  alakitdsdnak
alapja, hOgy felva- Felolvaszt Mozdit Ujrafagyaszt Fazisok
zoljuk és részletesen
elemezziik. Forris: (Brettel — ReiBig-Thust — Plag, 2005)
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7. dbra

A projektre jellemz6 sikertényez6k meghatirozasa

Szereploi
szintek

X csoport

A sikerfaktorok kiértékelése

Mit kell tenni, hogy biztositott legyen az
X csoport ,,Szandéka™ a | Mozdit™
fazisban? Magyarul, mit kell tenni, hogy
ezt a szabalyzot hasznaljuk?

St

Ezt a vizsgalatot minden szabalyzora
el kell végezni. A sikertényezok
szamabol és erbsségebol killonbozd

silyi szabalyzok adodnak.

7

A cselekviés
determinansai

/

Szandék

Mozdit

Yy

Fazisok

Forras: (Brettel — Reilig-Thust — Plag, 2005)

A beavatkozds mélysége

A vdltozds-
menedzsment
eszkozeinek
és intézkedéseinek
levezetése

A valtozasme-
nedzsment eszkoze-
inek és intézkedése-
inek alkalmazasaval
minden fazisban a

fontos szereplSk
szandékanak, tuda-

sdnak és cselekvési
keretének azon kom-
ponenseire kell hatast
gyakorolni, amelyek
sikertényezbnek sza-
mitanak.

A fontos szerep-
I6kre vonatkozé fel-
tart sikertényezdSk és
a beavatkozds mély-

a szerepldk belsd modelljeibe

Miel6tt a véltozdsmenedzsment eszkozeit és in-
tézkedéseit alkalmaznank, meg kell vizsgdlni, hogy
a megcélzott valtoztatds mennyire avatkozik bele az

- sége alapjan célzottan vilaszthatSk az eszkozok, illetve
intézkedések. Ehhez a gyakorlatban minden lényeges
- szerepl§ sikertényezGit szembe lehet allitani az adott
- szitudciéval. A taldlt hidnyossdgokbdl levezethetSk
~az alkalmas eszkozok és intézkedések (Pomberger
érintettek gondolkoddsmddjdba. A kiilonbozd tartal-

— Heinrich, 2001).

mu véltozdsok az érintett
személyek bels6 modellje-
inek kiillonbozd mélységl
moédositasat  feltételezik.
A behatolds mélységének
meghatarozasat jelentGsen
befolydsolja az érintett sze-
repl6k egyéni (szubjektiv)
felfogasa. Az olyan valtoz-
tatdsok, amelyek az érin-
tettek belsd modelljeit csak
kicsit érintik (pl. nyaralds
szabdlyozdsdnak  csekély
valtoztatdsa) mas eszk6zo-
ket és intézkedéseket igé-
nyelnek, mint azok, ame-
lyek egy teljesen mas belsd
modellt kovetelnek (pl. az
egész teriilet privatizdldsa).
Ezérta valtozdsmenedzs-
ment feladata, hogy a fontos
szerepl6k belsé modelljeibe
torténd behatolds mélységét
meghatirozza (8. dbra).

8. dbra

A beavatkozas mélysége és a valészinii ellenallas

Beavatkozas a
belsé modellbe

A viltozas médja és
példak

A viltozas a belsé modellnek csak a

szelét érinti \
Uj, a régihez hasonlé munkaidék

bevezetése

A valtozas vilagosan beavatkozik a

belsdé modellbe \

A valtozas az egész belsé modellbe

beavatkozik \
Az tj munkaiddk bevezetésével

szinte rabszoleava valik a munkaero

Uj munkaidé bevezetése, ami a
szabadidod dontden befolydasolia

Valoszinti
ellenallas

Kiesi

Kozepes

Nagy

Forras: (Brettel — Reilig-Thust — Plag, 2005)
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4. tabldzat

Célcsoportok és sikerfaktorok

Célcsoport Sikerfaktor Példa az ellendrzésre Projektkontrolling formaja
Felsé » Elkotelezettség a  Teljesitményszinten lezajlott tdjékoztato iilések szdma | » Formdlis standardizalt beszdmold
elsS vezetés . P B ! . . . -
projekt sikeréért * Fels§ vezetés személyes visszacsatoldsa ¢ Informalis
Az \j rendszer | _.. . o Sziikséges szakiranyud végzettségi felhasznalok hanya- . . , ,
! . Uj alapismeretek 8 . Y )g o g o Y  Formilis standardizalt beszdmol6
felhasznal6i da (szakirdnyud végzettségti/0sszes felhasznald)
Belsd Megfelel§ 0sztonzs- | » A megfelels dsztonzdrendszer bevezetésének alldsa * Formdlis személyes riport
projektvezetés | rendszer * A belsé projektvezetés személyes visszacsatoldsa * Informalis

Pl. a felsGvezetés esetében a ,,Szandék™ determi-
nansban az erGs elkotelezettség szerepel sikertényezd-
ként. A fennall6 helyzet elemzésébdl azonban az deriilt
ki, hogy ez a célcsoport még nem teljesen biztos az tj
rendszer el6nyeiben, és nem tdmogatja aktivan a pro-
jektet. Ezért sziikséges intézkedésként kiemelhetjiik a
fels6vezetés megfelels tajékoztatasat az elonyokrdl. It
olyan megoldasok kinalkoznak, mint példaul egy tel-
jesitményorientdlt kotetlen beszélgetés vagy esemény
jelleggel bir6 nagyrendezvény és gyakorlati bemutatd.

Az 1Gj rendszer hasznéldira (bevezetett projekt mt-
kodtetésére) vonatkozd helyzetelemzésbdl kideriilt,
hogy nem minden leend§ felhaszndl6 rendelkezik a
sziikséges szakismeretekkel. Ezért alkalmas intézke-
désként még a mozditds fazisa el6tt oktatdsokat kell
nekik szervezni.

A belss projektvezetS célcsoport sikertényezdjeként
az emelhet§ ki, hogy a projekt irdnti elkotelezettséghez
sziikség van megfelel6 Osztonzésre. A helyzetelem-
z¢€s azonban azt mutatja, hogy a projektben jelenleg a
kiilonleges erdkifejtést sem jutalmazzdk, és az elégte-
len elkotelezettséget sem szankciondljak. Ezért a val-
tozdsmenedzsment alkalmas eszkoze egy megfeleld
Osztonzdrendszer bevezetése.

Igy lehet szisztematikusan minden fontos célcsoport
szamdra olyan intézkedéseket és eszkdzoket meghata-
rozni, amelyek alkalmasak a véltoztatasi folyamat sikerét
jelent6sen novelni. Vagyis ,,méretre szabott” valtozdsme-
nedzsmentet lehet folytatni (megfelelGen), magas hatas-
fok mellett, lehetSleg alacsony forrasfelhasznéldssal.

Az el6z6ekben bemutatott példakbol is 1athatd, hogy
a valtozdsmenedzsment széles irodalméra tdmaszkod-
va az eszkdzok tdg repertodrja ismert, amelyek feldol-
gozva és 4talakitva minden valtoztatdsi folyamatban
alkalmazhat6k a projektek sikere érdekében (Doppler
— Lauterburg, 2005).

A vdltozdsmenedzsment projektterve

Ahhoz, hogy a véltozdsmenedzsment szisztemati-
kusan végrehajthat6 legyen, a bemutatott eszkdzoket
és intézkedéseket at kell vezetni egy részletes pro-
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jekttervbe. Igy megakadalyozhaté, hogy a kiilonboz6
szereplGk a tevékenységeiket koordinélatlanul végez-
7€k a szervezetben. Ezenfeliil a vdltozdsmenedzsment
szisztematikus projektterve megteremti a folyama-
tos értékelés, valamint az intézkedések adott esetben
sziikséges moédositdsdnak a feltételeit. A valtozadsme-
nedzsment projekttervének ezért a kovetkezSket kell
tartalmaznia:

e cllendrizhetd mérfoldkoveket kell rogziteni a valto-
zdsmenedzsment eszkozei és intézkedései szdmadra,

e id6- és forrdsigényeket kell meghatarozni minden
intézkedés, illetve eszkdz szamadra,

e egyértelmien definidlni kell a fent nevezett mér-
foldkovek felelGseit.

A projektterv a valtozdsmenedzsment minden tevé-
kenységére nézve kotelezd, igy a valtoztatdsi folyamat
sordn elvégzendd intézkedések alapjat képezi.

A projektkontrolling / A vdltozdsmenedzsment
értékelése

Az egész valtozdsmenedzsmentet kisérnie kell egy
projektkontrollingnak. Igy a valtozasmenedzsment te-
vékenységei a kontrolling eszkdzeivel minden 1épés-
ben ellendrizhetdk.

A projektterv betartdsdnak és végrehajtdsanak, il-
letve a mérfoldkovek elérésének monitoringja mellett
a végrehajtott intézkedések hatdsanak és sikerének el-
lendrzése a feladat. A kontrolling eredményeit kiber-
netikai visszacsatolasi hurkokkal folyamatosan a vél-
tozdsmenedzsment dontéshozdinak rendelkezésére kell
bocsétani. Igy elérhetd, hogy a valtozdsmenedzsment
folyamatos alakitdsaval javuljon az intézkedések haté-
konysdaga és eredményessége.

A viltozasmenedzsmentben a projektkontrolling ira-
nyitéeszkozeinek harom bevélt form4ja a kdvetkez6:

1. formélis standardizalt beszdmol6 (pl. havi jelentés a
mérészamokrol),

2. formalis személyes riport (pl. a projektvezetés rend-
szeres iilésén),

3. informalis jelentés (ad hoc).
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Az irdnyitéeszkozok egymast kiegészit6 alkalmazasa
biztositja, hogy a projekt irdnyitdsdhoz sziikséges in-
formdaciok minden fontos szinten elérhetSk legyenek.

A standardizalt beszdmoldk lehetSleg atlathatd sza-
mu mérdszdmot tartalmazzanak a fontos sikerfaktorok-
r6l. A projektkontrolling formalis formdi a hivatalos
riportokhoz, illetve iilésekhez kotottek, és nem adnak
lehet&séget az aktudlis problémakat érint6 ad hoc jelen-
té€sekre, tovabba a hivatalos beszamolasra kotelezettek
nem mindig adnak at minden informaciét. A gyakorlat-
ban fenndll annak a veszélye, hogy a negativ fejlemé-
nyekr6l és problémdékrdl nem szdmolnak be. Ezért van
sziikség az informadlis jelentésekre. Pontosan az ilyen
nforrodrétok” teszik lehet6vé, hogy idGben észreve-
gylik a problémadkat és meghozzuk a sziikséges intéz-
kedéseket.

A viltozdsmenedzsment intézkedései a fenti példank-
ban is kovethetdk ily médon, projektkontrollinggal. A ha-
rom megtargyalt célcsoportra és sikerfaktorra vonatkozé
lehetséges tartalmat és format a 4. tdblazat mutatja.

Osszefoglaldsként bemutatjuk a véltozdsmenedzs-
ment teljes ciklusat, mely a kdvetkez8 1€péseket tartal-
mazza (9. dbra):

9. dbra

A valtozasmenedzsment ciklusa

1. Fazisokat felbontani
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1.

>
2. Szereploket meghatarozni
3. Sikertényeziket azonositani
3 v
[
J - r - - - »
.E 4. Beavatkozas mélységét meghatarozni
b=
; 7
= 5. Eszkozoket és intézkedéseket valasztani
o
=
2 v
X 6. Projekttervet késziteni
% s merfoldkoveket definialni
& o 1dét és forrasokat tervezni
o s felelésségeket és szervezeti
bedgyazottsdgot régziteni
7. Kivitelezés
Visszacsatolas J

Forras: (Brettel — ReiBig-Thust — Plag, 2005 )

Részletezni kell a valtozds fazisait, elemezni kell a
szervezet A kiindul6 allapotét és vildgosan meg kell
hatdrozni az elérendd B céléllapotot.

Fel kell deriteni a valtoztatasi folyamat szerepldit.

. Avaltozdsmenedzsment-kocka segitségével minden

fazisban azonositani kell a fontos szereplGkre vo-
natkozé sikertényezdket a ,,Szandék”, a ,,Tudas” és
a ,,Cselekvési keret” teriiletén.

. Meg kell hatdrozni a fontos szerepl&k belsé modell-

z.

jeibe torténd beavatkozas mélységét.

. Kikell vélasztani, esetleg ki kell dolgozni a valtozas-

menedzsment alkalmas eszkozeit €s intézkedéseit.

. Létre kell hozni a valtozdsmenedzsment projektter-

vét, ami meghatdrozza a mérfoldkoveket, tervezi az
id6t és forrasokat, rogziti a felelGsségeket és szaba-
lyozza a szervezeti bedgyazottsagot.

. A vialtozdsmenedzsment intézkedéseit végre kell

hajtani.

A projektkontrolling/ellen6rzés segitségével bizto-
sitani kell a sziikséges kibernetikai visszacsatoldsi
hurkokat.

Osszefoglalas

A viltozdsmenedzsment €s projektmegvaldsitas
gyakorlati tapasztalatai bizonyitjak, hogy sziszte-
matikus elgondoldssal sikeriil az intézkedéseket
és eszkozoket pontosan azokon a pontokon bevet-
ni, ahol a vdltoztatdsi folyamat fontos szabalyzoi,
a projektsiker meghatdrozé elemei talalhatok.

A valtozasmenedzsment-kocka, mint elemzési
rdcs hdrom néz&pontjanak kombindcidja lehetvé
tesz egy méretre szabott kezdeményezést, ami

o kevésbé Osszetett,

o forraskimélg,

e gyors eredményekkel jdr, és

¢ hosszan tart6 hatdst biztosit.

Az intézkedések projekttervbe foglaldsa, a cé-
lok elérésének folyamatos feliigyelete dontGen
befolyésolja az Gj projekt valtozasi folyamatainak
sikerét.

A viltozdsmenedzsment ciklusdnak folyama-
tabol pedig egyértelmien kideriil, hogy minden
projekt megvaldsitdsa megfeleléen bedgyazva a
valtozasmenedzsment logikdjaba, lehet6vé teszi
a teljes kord elSkészitést, a projektmegvaldsitas
mindenre kiterjedS tervezését és kivitelezését, s
mindemellett a folyamatos ellendrzés rendszerét.
Bizunk benne, hogy valamennyi olvasé szamara
bizonyitdst nyert a cikk elején felvetett hipotézis,
miszerint a valtozas és projekt szimbidzisa a gya-
korlati élet természetes igénye.
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