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1. Bevezetés

A Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala (tovabbiakban: Hivatal) az Uj Széchényi Terv
Allamreform Operativ Program tamogatési rendszeréhez benyuijtott ,,A Szellemi Tulajdon
Nemzeti Hivatalanak szervezetfejlesztése” cimii AROP-1.2.18/A-2013-2013-0001 jelii
palyazatat a Kozigazgatasi Reform Programok Iranyité Hatosaganak vezetdje 26.907.140 Ft
Osszegll tdmogatasra érdemesnek itélte.
A végrehajtand0 szervezetfejlesztés Osszességében hozzajarul a Hivatal bels6 miikodése
hatékonysaganak fokozéaséhoz, és a projekt keretében tervezett intézkedések bevezetésével
elérhetjik,
e hogy a Hivatal teljesit6képessége mérhetvé valik,
e hogy a belsd folyamataink — a funkciondlis folyamatokon keresztul — racionélis,
szabalyozott folyamatokka valnak,
e abelsd tudas hatékony kiaknazasat ¢s megtartdsat,
e hogy a Hivatalban kialakul az 6nértékeld- onfejlesztd szervezeti kultura,
e hogy a valtozdsmenedzsment tobb teriiletre vald kiterjesztésével Hivatalunk képes lesz
a folyamatosan valtoz6 kornyezethez zokkendmentesen alkalmazkodni.

A Hivatal az elérendd cél érdekében az alabbi 6t nagy fejlesztési, beavatkozasi teriileten
hatarozott meg feladatokat:
e Teljesitménymenedzsment (intézményi és egyéni célok)
Folyamatoptimalizélas
Tudasmegosztas
Mindségiranyits
Valtozéaskezelés

Jelen dokumentumban azt irjuk le, hogy a Hivatal hogyan adaptalta az /8. Valtozaskezelés
beavatkozasi terlletre kiadott mddszertani Utmutato tartalmat a sajat tevékenységeére.

A jelen, V/8. szam( beavatkozds szorosan illeszkedik a Hivatal Aaltal vallalt ot
szervezetfejlesztési témahoz:
e 1/1. A szervezeti célok meghatdrozdsa és a szervezeti teljesitmény indikatorok
testreszabott kidolgozasa
e /2. Szervezeti célokbdl levezetett egyéni teljesitmenycélok meghatarozésa a szervezet
munkatarsai szamara
o [I/4. Két funkcionalis folyamat felmérése és egyszeriisitése
e 111/5. Két modszer bevezetése az egyéni és szervezeti tudasmegosztasra
e 1V/6. CAF 2013 modellen alapuld dnértékelési jelentés és intézkedési terv kidolgozasa

vagy egy masik mindségmenedzsment modell, médszertan, szabvany bevezetése (pl.
ISO, EFQM stb.)

A Hivatal a Valtozaskezelés témakdrben létrehozott fejlesztési mddszertant hasznélta mind az
Ot szervezetfejlesztési teriileten.

A mobdszertan segitette a valtozdsok azonositasat, a valtozasokkal kapcsolatos felmérések,
elemzések elvégzéset, a valtozadsok kezelésének tervezését és végrehajtasat. A Hivatal a
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fenntartasi idészakban is a modszertan alapjan fogja az ezzel kapcsolatos tevékenységeit
végezni.

A Hivatalnal, az ISO 9001-es mingségiranyitasi rendszer keretében mar korabban kialakitasra
kerillt a valtozdskezelés folyamatanak szabalyozédsa. Az érvényben 1évé szabalyozasa teljes
mértékben konform a kiadott mddszertannal, ugyanakkor a mddszertan néhany terileten
részletesebb iranymutatast ad.

Jelen anyag célja kettés. Egyrészt modszertani utmutatoként szolgal a Hivatal
véltozaskezelési tevékenységére, masrészt bemutatja az AROP-1.2.18 palyazat fenti ot
szervezetfejlesztési terlletén a Hivatal &ltal végzett valtozaskezelés menetét. A szakmai
fejlesztések konkrét bemutatdsa a Hivatal &ltal készitett, az 0Ot terilethez kapcsoldédd
jelentésekben talalhatdék. (Az anyag ugyanakkor dnmagéban nem irja felul” az 1SO IIR
rendszerben elfogadott és kezelt, barmely teriletre irAnyadd valtozaskezelési eljarasrendi
szabalyokat. Azokat ezen modszertan alapjan szikseg esetén felll kell vizsgalni és indokolt
esetben gondoskodni kell azok médositasaral.)

2. A modszertan alkalmazasanak jogszabalyi kérnyezete

A Hivatalt érintd valtozasok jogszabalyi kornyezete lényegében magaban foglal minden, a
Hivatal

jogallasara,

feladatkorére,

szervezetére,

mitkodésére,

gazdalkodasara,

emberi eréforrasaira vonatkozo jogszabalyt.

Kuléndsen az alabbi jogszabalyokat, programokat ajanlott figyelembe venni a valtozaskezelés

soran:

Magyarorszag Alaptorvenye,

a talalmanyok szabadalmi oltalméardl sz616 1995. évi XXXIII. torvény,

a védjegyek ¢€s a foldrajzi arujelzOk oltalmarol sz616 1997. évi XI. térvény,

a hasznalati mintak oltalmardl sz616 1991. évi XXXVIII. torvény,

a formatervezési mintdk oltalmardl sz616 2001. évi XLVIII. torvény,

a szerzoi jogrol szold 1999. évi LXXVI. torvény,

a védjegyek ¢€s a foldrajzi arujelzOk oltalmarol sz616 1997. évi XI. térvény,

e a mikroelektronikai félvezetd termékek topografidjanak oltalmarol szolo 1991. évi
XXXIX. torvény,

e az &llamh&ztartéasrdl sz6l6 2011. évi CXCV. torvény,

e akdzszolgalati tisztviselokrdl szol6 2011. évi CXCIX. torvény,

e a kozponti allamigazgatasi szervekrdl, valamint a Kormany tagjai és az allamtitkarok
jogallasarol sz616 2010. évi XLIII. térvény,

e az allamhaztartasrol szold torvény vegrehajtasarol szolo 368/2011. (XII. 31.) Korm.
rendelet,

4/40



e az egyes miniszterek, valamint a Miniszterelnokséget vezet6 allamtitkar feladat- és
hataskorérdl szold 212/2010. (VIL 1.) Korm. rendelet,
e a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérél szold
370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet,
o akozszolgalati tisztviselok tovabbképzésérdl szold 273/2012. (1X.28.) Korm. rendelet,
e a kozszolgalati tisztviselok képesitési eldirasairol szolé 29/2012. (III. 7.) Korm.

rendelet,

e a Magyar Szabadalmi Hivatal el6tti iparjogvédelmi eljarasok igazgatési szolgaltatasi
dijairél sz6l6 19/2005. (1V. 12.) GKM rendelet,
e Magyary Zoltan kdzigazgatas-fejlesztési program 12.0.

3. A fejlesztes bemutatasa, szakaszai

A valtozaskezelés alabbi 0t f6 szakaszbdl allt:

1. Azonositas
2. Felmérés, elemzés
3. Tervezés
4. Végrehajtas
5. Fenntartas
Azonositas Felmér'és.
elemzes
LA e S
+ Lépések +Lépések

*Valtozaskezelés
szlikségességének
megallapitasa

+Felelos szponzor
azonositasa

+Valtozas
tervezéseéert,
lebonyolitasaért
felelisok kijelolése

*Valtozassal érintett
folyamatok,
teriletek
azonositasa

« Erintettek
azonositasa

sEszkozék
* A valtozas tartalmi
kereteit
meghatarozd
dokumentum

+Kiindulé allapot
felmérése

+Hatasvizsgalat

s Kockazatok
felmérése

+Veretik bevonasa

*Erintettek
felmérése

*Eszkozdk
s Eltérés elemzés
*Munkacsoportok
s Kockazatelemzés
*\Vezetdi workshop
«Erintetti térkép

Tervezés

+Lépések

+Valtozas tervezése

+ Révid tava
eredmenyek
meghatarozasa

* Kommunikacid
tervezése

*Valtozas iranti
elkdtelezettség
kialakitasa

+Képzés tervezése

*Eszkozdk
s Valtozaskezelési
terv
* Kommunikacids
terv
+ Képzési tery

Végrehajtas

+Lépések
*Valtozaskezelési
terv végrehajtasa
+ Oktatas
* Kommunikacio
*Visszajelzések
monitorozasa

*Eszkozék
*Felméreés készitése

1. dbra: A modszertan szakaszai, lépései és eszkdzei

Fenntartas

+Lépések

*Valtozas
megszilarditasa

+altozas
eredményeinek
kommunikalasa

*Tudasmegosztas

*Eredmeényesség
visszameéreése és
korrekcios lépések

*Eszkozdk
s Felmérés
*Jelentés
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3.1 Azonositas

Azonositis e FelmefFS\ o Tervezés o\-’égrehajtés o Fenntartas
elemzés

Az azonositas szakasz célja a valtozas tartalmi elemeinek meghatarozasa, hogy mire
vonatkozik a valtozas és mi a Hivatal altal a valtozas eredményekeént elérni kivant cél.

Az azonositas szakasz lépései:

. valtozas tipusdnak meghatarozasa, valtozaskezelés sziikségességének megallapitasa;

2. a felelds szponzor azonositasa;

3. a valtozds  koordinalasaért  és/vagy  megtervezéséért  felelés  személy
(valtozasmenedzser), munkacsoport(ok) kijelolése;

. a valtozassal érintett terlletek és folyamatok azonositasa;

. a valtozasban érintett munkatarsak megnevezeése.

[

[SalE N

3.1.1 Az azonositas szakaszanak lépései

1. A valtozas tipusanak meghatarozasa, a valtozaskezelés sziikségességének megallapitasa

T Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelds javasolt elem

*Avaltozas sSzervezet elso sKotelezd + Valtozast kivalto *\altozas kezelés
tipusanak szamu vezetdje dontés sziikségességének
meghatarozasa, a altal kijelélt vezeto megallapitasa
valtozaskezelés
sziikségességének

megallapitasa

A valtozas két tipusat kilonboztetjik meg:

e Vannak valtozasok, amelyekre a Hivatal fel van készllve, amelyekre standardizalt,
akér rutinszeri valaszai vannak. Ezekben az esetekben a valtozas a Hivatal meglévo
keretei kdzott torténik, de azok nem modosulnak. Valtozas van a szervezetben, de a
szervezet maga nem valtozik. Az ilyen tipusu valtozasokat elséfoku valtozasnak
nevezhetjuk. Ilyen példaul egy Uj munkatars belépése a szervezetbe.

e Vannak ugyanakkor masfajta valtozasok, amelyekre a Hivatal kialakult gyakorlatai
nem képesek megnyugtatd valaszt adni. Ezekben az esetekben a valtozas nem marad
meg a szervezet meglévd keretei kozott, hanem maguknak a kereteknek is at kell
alakulniuk. Ilyenkor maga a szervezet valtozik. Az ilyen tipusi véaltozasokat
masodfoku valtozasnak nevezhetjik.
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Mésodfok( valtozas esetében, amikor valddi szervezeti valtozasrdl beszélhetiink, tudatos
valtozéaskezelési tevékenyseget sziikséges folytatni, példaul jelen valtozaskezelési mddszertan
alkalmazasaval. Els6foku valtozas esetén nincs sziikség kiilon valtozaskezelésre, a valtozast a
szervezet meglévé mechanizmusai kezelik.

Az AROP-1.2.18 projekt keretében létrehozott mind az 6t munkacsoport gy itélte meg, hogy
a valtozas elsé foku, mivel a valtozds a Hivatal meglévd keretei kozott torténik, nem
szikkséges a meglévd keretek atalakitdsa. Mindemellett, mind az 6t munkacsoport
szukségesnek tartotta ezen valtozas kezelési modszertan alkalmazésat tekintettel arra, hogy
rovid id6 alatt jelentds valtozasok bevezetésére vallalkoztak.

2. Felelds szponzor azonositasa

e Végrehajtasért Kotelezd vagy .
Lépés célja e Bemenet Kimenet

eAvaltozast eSzervezet elsé eKotelezd » Avaltozas e\/altozas
tamogatoé szamu vezetdje azonositasa tartalmi
legfelsébh altal kijelolt kereteit
vezeto, a vezetd/vezetdk meghatarozo
szponzor dokumentum

azonositasa

Az azonositasi szakasz masodik lépése a valtozds f6 tamogatdjanak, ugynevezett
»Szponzorénak” meghatarozésa. Elengedhetetlen, hogy a valtozas szponzora a szervezet vagy
szervezeti egység valodi, elsdé szamu vezetdje legyen.

A szponzornak két fontos sajatossaggal kell rendelkeznie ahhoz, hogy megfelelden ellathassa
a funkcidjat: jelentds szervezeten beliili hatalommal kell rendelkeznie és elkdtelezettnek kell
lennie a valtozas megvaldsitdsa mellett.

A szponzornak ismernie kell a valtozas jovoképét, elkotelezettnek kell lennie annak
végrehajtdsa irdnt, és ennek megfelelden hatdrozottan tamogatnia kell a valtozas
végrehajtasat. Ehhez természetesen sziikséges, hogy a jovOkép kitlizése a szervezet
legmagasabb ddntéshozo szintjén, illetve szintjein tortenjen.

Az AROP-1.2.18 projekt keretében létrehozott munkacsoportok szponzora a Hivatal elsd
szamu vezetdje, a Hivatal eln6ke minden esetben. A valtozasok tartalmi kereteit meghatarozo
dokumentum a Hivatal AROP pélyazata.

3. A véltozas koordinalasaért és/vagy megtervezéséért felelds személy, munkacsoport(ok)
kijelolése

s me Végreha J’I:asert I_(ntelezn vagy Bemenet
felelds javasolt elem

A valtozas sSzervezetelsd sKitelezd *Dintésa *Valtozastervezeési

lebonyolitasaért szamu vezetdje valtozasrol és/vagy

ésfvagy altal kijeldlt valtozasvégrehajt

megtervezéséért vezetd dimandatum

felelds személy, {Valtozasmenedz

munkacsoport{ok ser kijelélése,

) kijelGlése valtozaskezelési
csoport
létrehozasa)
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Sziikséges kijelolni egy a valtozas koordinalasaért, illetve megtervezéséért felelds személyt
(valtozésmenedzser), aki szamara irashan rogzitett valtozastervezési és -kezelési mandatumot
célszerli kiadni, amely rogziti az elérni kivant jovOképet is.

A valtozdsmenedzser munkajat valtozaskezelési munkacsoport segitheti. A valtozaskezelési
munkacsoportot a valtozasmenedzser vezeti. A valtozaskezelési munkacsoport lehet6séget ad
az ¢érintett teriiletek vezetdinek vagy képviseldinek a valtozds megtervezésébe ¢és
végrehajtasaba valo legkdzvetlenebb bevonasara.

Az AROP-1.2.18 keretében miikddé csoportokat, azok feladatait a Hivatal elndke altal
megbizott AROP projekt vezet6 jeldlte ki és Projekt alapitd dokumentumban rogzitette.

4. A valtozassal érintett tertiletek és folyamatok azonositasa

TErencens Vegreha]fasert I_(ntelezn vagy Bemenet
G ELH javasolt elem

s A szervezet azon sValtozasmenedzser sKotelezo *Dontés a *\altozas tartalmi
terileteinek, valtozasrol kereteit
szervezeti meghatarozo
egységeinek, dokumentum
folyamatainak a
meghatarozasa,

melyeket a valtozas
érinteni fog

Az azonositas szakaszaban elengedhetetlen meghatarozni a Hivatal azon terileteit, szervezeti
egységeit, folyamatait, amelyeket a valtozds érinteni fog. Ez egyrészt megalapozza az
érintettek azonositasat, masrészt a felmérési és a tervezési szakaszok végrehajtasahoz is
feltétleniil sziikséges a valtozas terjedelmének pontos ismerete, hiszen a megtervezendd
beavatkozasok is ezekre fognak vonatkozni.

Az AROP-1.2.18 keretében elvégzett szervezetfejlesztés az alabbi teriiletek folyamatait
érintette:

e 1/1. A szervezeti célok meghatdrozdsa és a szervezeti teljesitmény indikatorok
testreszabott kidolgozasa
Valtozas terjedelme: teljes szervezet

e /2. Szervezeti célokbdl levezetett egyéni teljesitmenycélok meghatarozésa a szervezet
munkatarsai szamara
Valtozas terjedelme: teljes szervezet

o [I/4. Két funkcionalis folyamat felmérése és egyszeriisitése
Valtozas terjedelme: informatika és HR

e 111/5. Két modszer bevezetése az egyéni és szervezeti tudasmegosztasra
Valtozas terjedelme: teljes szervezet

e 1V/6. CAF 2013 modellen alapuld dnértékelési jelentés és intézkedési terv kidolgozasa
vagy egy masik minéségmenedzsment modell, mddszertan, szabvany bevezetése
Valtozas terjedelme: teljes szervezet

A valtozasok tartalmi kereteit meghatarozé leirasok (dokumentumok) a munkacsoportok altal
elkészitett 6t darab szakmai anyag részét képezi.
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5. Erintettek azonositasa

Lépds célfa Vegrehajl:asert I_(otelezo vagy [ —
felelds javasolt elem

+A szervezetazon +Valtozasmenedzser *Kotelezo *Ddntés a +Valtozas tartalmi
vezetdinek, valtozasrol kereteit
munkatarsainak az meghatarozo
azonositasa, akiket, dokumentum
illetve akik

munkajat a valtozas
érinteni fogja

Bar a valtozas tényleges megtervezéséig még tobb lépés hatravan, mar ebben a szakaszban
fontos a Hivatal életének a valtozéssal valoszinlileg kozvetleniil érintett szerepldinek
beazonositasa. Az érintettek azok a személyek, akikre hatassal van a valtozas, illetve akik
befolyasolhatjak a valtozast, vagy mas érintetteteket. Annak érdekében, hogy a valtozas iranti
elkotelezOdésiik el6segitésere célzott lepéseket lehessen tenni, biztositani kell a valtozas
tervezésének kezdeti szakaszatol tajékoztatasukat.

Az el6z6 1épésben meghatarozott valtozdssal érintett teriiletek és folyamatok alapjan
azonosithatd be a valtozassal érintettek kore. A szponzor elkdtelezettsége mellett egy valtozas
sikeres megvalGsitdsa  érdekében elengedhetetlen az  érintettek  valtozas iranti
elkotelezettségének kialakitasa is, vagyis meg kell gy6zni 6ket a valtozassal elérni kivant
jovokép vonzo és erdfeszitésre méltd voltardl.

Az AROP-1.2.18 keretében végzett szervezetfejlesztés, beavatkozasi teriiletenként az alabbi
vezet6k munkdjat érinti:

e 1/1. A szervezeti célok meghatdrozdsa és a szervezeti teljesitmény indikatorok
testreszabott kidolgozasa
Erintettek: elndkség, foosztalyvezetdk, osztalyvezetdk

e /2. Szervezeti célokbdl levezetett egyéni teljesitmenycélok meghatarozésa a szervezet
munkatarsai szamara
Erintettek: féosztalyvezetdk, osztalyvezeték

o [I/4. Két funkcionalis folyamat felmérése és egyszeriisitése
Erintettek: informatikai vezetd, HR vezetd, MIR vezetd

e 111/5. Két modszer bevezetése az egyéni és szervezeti tudasmegosztasra
Erintettek: SZF, VMF, IF féosztalyvezetok, HR vezetd

e 1V/6. CAF 2013 modellen alapuld dnértékelési jelentés és intézkedési terv kidolgozasa
vagy egy masik minéségmenedzsment modell, mddszertan, szabvany bevezetése
Erintettek: elnokség, HR vezets, MIR vezetd

3.2 Felmérés, elemzés
o Azonositas Felmergs, e Tervezés o Vegrehajtas o Fenntartas
elemzas
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A felmérés, elemzés szakasz célja, hogy a valtozaskezelés munkacsoportok elvégezzék a
tervezést megalapozé elemzéseket. Ennek keretében felmérjék az elsé szakaszban azonositott
— véltozéssal érintett — teruleteket, folyamatokat, elemezze a valtozas lehetséges kockazatait,
az érintett munkatérsak igényeit, valtozasra gyakorolt hatasukat.

A felmérés, elemzés szakaszaban tehat a Kijelolt valtozasmenedzsernek, valtozaskezelési
munkacsoportnak:

1. meg kell hatarozni a rendelkezésre &ll6 és a cél elérésehez sziikséges eszkdzoket,
er6forrasokat, el kell végezni az eltérés-elemzest;

2. sz&mba kell venni a valtozas varhat6 hatésait;

3. meg kell vizsgalni, hogy a véaltoztatds soran milyen kockazatok merilhetnek fel, a
valtozés milyen hatast gyakorol majd a szervezetre, az elldtandé folyamatokra,
feladatokra;

4. a valtozéast tamogatd szponzoron tilmenden is biztositani kell a szervezet vezetdinek
bevonasat, a valtozas iranti elkotelezettséguk kialakitasat;

5. a kordbban azonositott érintetteket csoportokba szilkséges rendezni aszerint, hogy
milyen a valtozashoz vald viszonyuk, tdmogatjak, vagy épp ellenkezdleg, hatraltatni
probaljak azt; a valtozas mekkora hatassal van rajuk; befolyasolhatjak-e pozitiv vagy
negativ irdnyba a valtoztatasi torekvéseket, esetleg a tobbi érintettet.

3.2.1 A felmérés, elemzés szakaszanak lépései

1. A kiindulé allapot felmérése

T Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelds javasolt elem

+A szervezet kiinduld s\/altozasmenedzser sKotelezd + A valtozas tartalmi sEltérés-elemzés
allapotanak sValtozaskezelési kereteit
felmérése, a munkacsoport{ok) meghatarozé
jovokeép eléréséhez dokumentum
sziikséges lépések, {jovokep)
eszkozok
meghatarozasa

Ahhoz, hogy meghatdrozzuk a valtozast kovet6 allapot eléréséhez sziikséges lépéseket,
pontosan tisztdban kell lenniink a jovokép és a szervezet kiinduld allapota kozotti
kilonbséggel, vagyis nem elég azt tudni, hogy hova akarunk eljutni, de azt is tudnunk kell,
hogy most hol vagyunk.

A Hivatal kiindulé &llapotanak feltérképezése soran segitseget nydjthatnak kiléndsen:

e a szervezet felépitését, feladatellatdsat meghatarozd jogszabalyi kornyezet, belsd
szabalyzOk, eljarasrendek, munkakari leirasok;

e a szervezet fobb folyamatait, folyamatgazdait meghataroz6 dokumentumok, pl.
ellenérzési nyomvonalak;

e a létszdmadatok;

e a koltségvetési, pénzigyi adatok;

o arendelkezésre allé eszkozok felmérése, leltarak.
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A Kiindul6 allapot felmérésének fontos eszkdze az un. eltérés-elemzés, amelynek célja, hogy
segitséget adjon a kiindul6 allapotnak a valtozassal elérni kivant céllal torténd Osszevetéséhez,
a bemenet, vagyis a felhasznalandé er6forrasok oldalardl. Az eltérés-elemzés sordn meg kell
hatarozni, hogy milyen er6forrasokkal rendelkezik mar a szervezet, és mi az, amire még
sziikség van a kivant allapot eléréséhez.

Az AROP-1.2.18 keretében létrehozott munkacsoportok workshop keretében hataroztak meg
a kiindulo dallapotot ¢és eltérés elemzés segitségével meghataroztdk azon erdforrds
szllkségletet, amelyre szikség van a kivant allapot eléréséhez. Ezek beavatkozasi
teruletenként az alabbiak:

e 1/1. A szervezeti célok meghatdrozdsa és a szervezeti teljesitmény indikatorok
testreszabott kidolgozasa:
Kiindulo allapot: A Hivatal a projektet megel6zden is végzett célkijelolést, széles
korben alkalmazott teljesitmény indikatorokat. A BSC mddszertanat viszont a Hivatal
nem alkalmazta, ennek bevezetése a projekt keretében tortént. (modszertan adaptalésa,
célok meghatarozdsa, szervezeti indikatorok meghatarozasa, Vvéleményezés,
prezentacio)

e /2. Szervezeti célokbdl levezetett egyéni teljesitmenycélok meghatarozésa a szervezet
munkatarsai szamara:
A Hivatalban a projektet megelézéen TER rendszer miikodott, egyéni
teljesitménycélok keriiltek kialakitasra. A projekt soran a f6 feladatot az egyénileg
lebontott célok és a stratégia 6sszehangolasa jelentette.

o [I/4. Két funkcionalis folyamat felmérése €s egyszertsitése:
A folyamatok optimalizalasara teljes egészében e projekt keretében Kkerllt sor.
(folyamatok elemzése, (j folyamatok kialakitasa, Uj folyamatok leképezése,
véleményezés, prezentacio)

e 111/5. Két modszer bevezetése az egyéni és szervezeti tudasmegosztasra:
A projektet megel6zden a kialakitott két tudasmegosztasi forma a Hivatalban, ebben a
forméajaban nem létezett. (tudasbazis és tudastar létrehozasa, feltdltése)
Két (0j tudasmegosztasi forma kialakitasa (1) belépok képzésének fejlesztése és a
Hipavilon és a Hivatal kozotti informacidaramlas szabalyozasa, véleményezés,
prezentacio)

e IV/6. CAF 2013 modellen alapulé onertékelési jelentés és intézkedési terv
kidolgozésa:
A Hivatalban CAF rendszer nem mitk6dott a fejlesztést megel6zéen. (CAF adaptélasa,
kialakitasa, kérdo6iv Kitoltése, feldolgozas, konszenzus kialakitasa, jelentés készitése,
prezentacio)

2. Hatasvizsgalat

o Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
feleléis javasolt elem

+ A valtozas varhato +Valtozasmenedzser +Javasolt + A valtozas tartalmi +Hatasvizsgalat
hatasainak s \Valtozaskezelési kereteit
elarejelzése, munkacsoport{ok) meghatarozo
elemzése dokumentum

{jovokép)

11/40



A hatasvizsgalat a kiindul6 allapot és a jovokép kozotti kiillonbséget kimeneti oldalrdl, vagyis
a jovokép elérése érdekében megtenni tervezett intézkedések kovetkezményei oldalarol
vizsgalja.

A hatasvizsgalat célja egy intézkedés varhatdo hatdsainak elOrejelzése, az intézkedés
meghozatalara iranyulé dontés megalapozasa érdekében. A hatasvizsgalat egyarant
értelmezhetd az egész valtozds, valamint a valtozaskezelés sordn végrehajtandd egyes
beavatkozasok szintjén. A masodik szakasz részét képezO hatasvizsgalat a teljes valtozas,
vagyis a jovokép elérésének hatdsaira iranyul.

A hatasvizsgalat legalapvetobb modszertani kovetelménye, hogy ne az intézkedés (jelen
esetben a jovokép elérése) kovetkeztében varhatd allapotot hasonlitsuk dssze a jelenlegi
allapottal, hanem az intézkedés nélkiil az adott id6pontra elére jelezhetd allapotot az
intézkedés kovetkeztében ugyanebben az iddpontban varhaté allapottal. E kettd kozotti
kiilonbséget nevezzilk az intézkedés hatasanak.

A hatasvizsgélat elvégzése jelen moddszertani szakasz javasolt eleme, alkalmazédsa akkor
szlikséges, amennyiben azt a valtozas terjedelme, hatékore indokolja. Ennek eldontése a
valtozésmenedzser mérlegelési jogkorébe tartozik.

A hatésvizsgalatok tekintetében tobb utmutaté is rendelkezésre all, elsdsorban a jogszabalyi
valtozdsok hatésainak vizsgélatdhoz, amelyek a szervezeti valtozdsok hatésainak
vizsgalatahoz is timpontot nydjthatnak.

Az AROP-1.2.18 keretében létrehozott mind az 6t munkacsoport (igy hatarozott, hogy az idé
rovidsége és a becslés varhatd pontatlansagai miatt hatasvizsgalatot nem végez.

3. Kockazatelemzés, kockazatkezelés

L5024 Végreha J}asert I_(utelezu vagy Bemenet
felelds javasolt elem

*A valtozassal elérni *Valtozasmenedzser sJavasolt, a valtozas *A valtozas tartalmi *Kockazatelemzes,
kivant célokat s\/altozaskezelési volumenétdl, kereteit kockazatkezelési
fenyegetd munkacsoport{ok) dsszetettseégetol meghatarozo javaslatok
kockazatok fiiggden dokumentum
felmeéreése, kezelése {jovikep)

A kockazat a valtozaskezelés szempontjabdl egy olyan esemény, tevékenység, vagy annak
elmulasztésa, amely ha bekovetkezik, akkor a valtoztatas segitségével elérend6 ,,jovoképet”,
az elérni kivant célt negativan befolyasolja.

A kockéazatelemzés, kockazatkezelés célja, hogy feltarja a valtozas lehetséges kockéazatait,
megeldzze, vagy csokkentse az azonositott kockazatok bekdvetkezésének valdszinliségét és
valtozasra gyakorolt hatasait.

A valtozasmenedzsernek, illetve a valtozaskezelési munkacsoport(ok)nak elsé korben azt kell
eldonteniik, hogy - figyelemmel a valtozads volumenére, Osszetettségére, hataridejére —
indokolt-e az alabbi kockazatkezelési modell alkalmazésa a valtozés folyamatéra vetitve.
Amennyiben szlikségesnek itélik a kockéazatelemzést, akkor meg kell hatarozni, hogy kik azok
a véaltozasban érintett — relevans tapasztalattal rendelkez6 — kollégak, akiket érdemes a
kockazatkezelés rendszerébe bevonni. A valtozassal érintett folyamatokeért, illetve
feladatokért felelés vezetok, munkatarsak szélesebb korti ismeretekkel rendelkeznek az adott
feladatkort veszélyeztetd kockazatok korérdl, felmertilésiik valoszintiségérol.
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A kockéazatkezelés folyamatat az alabbi abra mutatja be. Ahogy a nyomonkdvetési kor is
mutatja, a valtozds terjedelmének, iddtartamanak fliggvényében sziikséges lehet a
valtozéaskezelés soran a folyamatos visszajelzések alapjan a kockazatokat ismételten felmérni.

SR L
H Kockéaza
azonositasa
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2. abra: Kockazatkezeles folyamata a valtozaskezelésbe
—— —_

A kockazatkezelés rendszerében négy {0 szakaszt kiilonithetiink el:

1.

Kockazati tényezok azonositasa: A valtozaskezeléshez és ezen beliill a megfeleld
kockazatkezeléshez a feleldsoknek tisztaban kell lenniiik a valtozas f6 céljainak elérését
fenyegetd fontosabb kockéazatokkal, és a bekovetkezésiikhoz vezetd alapvetd
tényezokkel. Az Osszegytijtott kockdzatokat logikus rendben, ésszerti, nyilvantartasra
alkalmas modon csoportositani  kell. A kocké&zatok felméréséhez, csoportokba
rendezéséhez segitséget nyujt a szervezet kockazatkezelési szabalyzata, valamint a
valtozéssal érintett munkatarsak és az egyes folyamatok gazdainak tapasztalata is. A
csoportositast kilondsen az aldbbi kategoridk mentén lehet elvégezni:

Elkotelezettség hidnyabol eredd kockazatok;

Hataridé be nem tartasabol ered6 kockazatok;

Pénzugyi kockazatok;

Emberi eréforras.

Kockézatok értekelése: A valtozas szempontjabol relevans kockazatok 6sszegylijtését
kovetéen az azonositott kockazatokat a valtozasmenedzsernek, a valtozaskezelési
munkacsoport(ok)nak értékelnie sziikséges. Az értékelést az Un. kockazatelemzési
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kritérium matrix (a tovabbiakban KKM) segiti. A KKM alapja, hogy minden
kockazat alapvetden két kritérium alapjan értékelhetd:

e abekovetkezési valoszinliség, és

e aVAltozéas céljaira gyakorolt negativ hatéas alapjan.
Az azonositott kockazatok hatdsdnak megitélésére a KKM szamszeriisithetd értéket ad,
amelynek alapjan a kockazatokat a kovetkez6 harom kategoridba lehet sorolni:

e magas,

o kozepes és

e alacsony hatasu kockazatok.

A KKM osszeallitasdhoz az azonositott kockazatokat a bekOvetkezési
valosziniiségiik és negativ hatasuk szerint szamszerGsitve tdblazatba kell rendezni.
Ezen szempontok alapjan az egyes kockazatokat egy 1-5-ig vagy 1-10-ig terjed6 skalan
kell értékelni, majd az igy kapott valoszinliségi €s hatés értékeket dssze kell szorozni. A
szorzads soran kapott értékeket éatlagolni sziikséges annak érdekében, hogy
meghatarozhaté legyen, hogy mely kockézatok tartoznak majd a magas, kdzepes és
alacsony kategoriakba.

Kockazatelemzési kritérium méatrix (KKM)
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A kockazat bekovetkezésének valdsziniisége

* Az értékelést segitd tablazatban szerepld kockazati sorszamok

3. dbra: Kockazatelemzési kritérium matrix

A kockazatok értékelését elvégezhetjik gy is, hogy az egyes kockézati tényezdk
valtozasra gyakorolt hatasat silyozva vesszik figyelembe.

3.  Elfogadhaté kockézati szint meghatarozasa: a tovabbiakban a valtozdsmenedzsernek,
illetve valtozéskezelési csoportnak meg kell hataroznia az egyes kockazati tényezOk
esetén azt a tliréshatart (lasd 3. szamu 4bra), amellyel irdnyt mutatnak arra vonatkozodan,
hogy az adott kockazattal kell-e foglalkozni, és ha igen, hogyan. Ha viszonylag alacsony
hatéasa, illetve kikiiszobolésének - az elérheté eredményhez képest - magas a koltsége
akkor a valtozasmenedzser, illetve valtozaskezelési munkacsoport donthet gy,
tudomasul veszi 1étezését, és ,egyiitt éI” vele. A bekdvetkezési valoszinliség és hatas
alapjan rendezett kockazatokat a szerint kell csoportositani, hogy azok a definiélt
tliréshatar alatt vagy felett helyezkednek el.
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4. Kockazatok kezelése: A  tiiréshatar  feletti  kockazatok  kezelésével a
valtozésmenedzsernek, valtozaskezelési munkacsoport(ok)nak foglalkoznia kell, azaz:
e a valtozéds céljaira gyakorolt veszélyességuk alapjan rangsorolni kell a
kockazatokat aszerint, hogy melyek azok, amelyekkel azonnal foglalkozni kell;
e meg kell vizsgélniuk, hogy a kock&zatok kezelésére a szervezetnél mar
kidolgoztak-e kontrollokat, amennyiben igen, akkor elemezni kell, hogy a
kockazatokat a beépitett kontrollok mérsékelik-e és milyen mértékben, vagy
hatastalansaguk esetén bemutatni az okokat;
e kockéazat nagysaganak fliggvényében gondoskodni kell az elharitashoz
sziikséges erbéforrasokrol, megoldasi javaslatokrol.

A Hivatal rendszeresen végzett a multban és végez jelenleg is kockazatelemzést, a
Mindségiranyitasi Rendszer Kézikonyv 5. melléklete részletesen szabalyozza ennek menetét,
amely konform az itt meghatarozott mddszertannal. Az AROP-1.2.18 keretében létrehozott
mind az 6t munkacsoport ugy hatarozott, hogy az idé rovidsége miatt jelen projektekben
kockézatelemzést nem végez. Mindemellett a teamek 0gy itélték meg, hogy a jovébeni
hasonlo fejlesztéseknél a kockazatelemzés végzése célszert.

4. A szervezet vezetdinek bevonasa

Lépés célja Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelds javasolt elem

A szervezet +altozasmenedzser sKotelezo + & valtozas tartalmi +ezetoi értekezlet,
vezetdinek s \Valtozaskezelési kereteit workshop,
bevonasaa munkacsoport{ok) meghatarozé részveteli-
valtozaskezelés dokumentum véleményezési
folyamataba, {azonositott lehetdség
elkotelezettségiik érintett teruletek és biztositasa
kialakitasa vezetok)

A Hivatal vezet6i, akik fontos eréforrasokkal és dontési jogkorrel rendelkeznek, a valtozas
folyamatara nézve is jelentds befolyassal birnak, akkor is, ha nem 6k a valtozas szponzorai.
Emiatt fontos mar a kezdetektl bevonni Oket, kialakitani az elkdtelezettségiket a valtozas
irant. A valtozéssal érintett vezetdk az azonositds szakaszdban meghatarozasra keriiltek, ezt
kovetden kommunikalni kell feléjiik a valtozas céljat, terjedelmét, a sziikséges eréforrasokat,
valamennyi informaciot, ami a valtozas terjedelmét meghataroz6 dokumentumban rogzitésre
keriilt. Ennek formaja lehet vezetdi értekezletek, workshopok tartésa.

Az érintettek, kiilondsen az érintett vezetdk tervezésbe vald bevonasa rendkiviil hasznos abbol
a szempontbdl, hogy a szervezet teljes, az adott probléma szempontjabol relevans tudéasa
hozzaférhetové valik a probléma részletes elemzéséhez ¢és a megfeleld 1épések
megtervezéséhez, ami jelentdsen noveli a jovokép sikeres elérésének esélyét.

Az érintett vezetOk korai bevonasanak ugyanakkor gyakran feltételezett, és sokszor valos
kockazata, hogy a valtozas, vagyis a jovokép irant el nem kdotelezett vezetdk bevonasukat a
folyamat lassitasara, illetve ellehetetlenitésére haszndljak fel. Az érintett vezetdknek a
valtozas megtervezéséb6l valdo kihagyasa ugyanakkor a végrehajtds sordn okozhat sulyos
nehézségeket, ezért a legcélszerlibb megoldas az érintett vezetdk elkotelez6désének minden
lehetséges eszkozzel valo eldsegitése, €s ezt kdvetden a tervezésbe és a végrehajtasba valo
bevonasuk.
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A vezetdk bevonasahoz kiilondsen az alabbi eszkozoket célszerii figyelembe venni:
o vezetdi workshop, vezetdi értekezletek, a vezetok rendszeres tajékoztatasa;
o a felsdvezetdi (szervezeti szponzori) elkotelezettség, példamutatas, mely fontos a
valtozas kommunikalasa soran;
o folyamatos részvételi, véleményezési lehetdség biztositasa.

A Hivatal 2014. januér 22-én a projektben részt vevé Osszes munkacsoport minden tagjanak

részvételével, - akik egyben a Hivatal meghatarozo vezet6i is - workshopot tartott, melynek
celja a projekt részletes megismertetése, a vezeték tamogatasanak biztositasa volt.

5. A valtozassal érintettek és igényeik felmérése

e Végrehajtasért Kotelezd vagy
Lepes ceha javasnlt E=n Semenet

+ A valtozassal +\Valtozasmenedzser +Kotelezd + A valtozas tartalmi +"Részvétel szintjei”
érintett s Valtozaskezelési kereteit szerinti
munkatarsak munkacsoport{ok) meghatarozé csoportositas
attittidjének dokumentum «Erintetti-térkép
feltérképezése {azonositott

erintett
munkatarsak)

A valtozaskezelés azonositas szakaszaban a szervezet azonositotta a valtozas érintettjeit. Ezt
kovetden a valtozdsmenedzsernek, illetve valtozaskezelési munkacsoport(ok)nak fel kell
térképezni a beazonositott érintettek valtozas iranti attitidjét, azaz tamogatjék-e a valtozast,
vagy ellenzik azt és mindezeken tal van-e ra befolyasuk. Tovabbéa sziikséges meghatarozni és
kommunikalni az érintettek felé, hogy a valtozas milyen pozitivumokkal jar majd szdmunkra,
hogyan szolgélhatja igényeik kielégitését.

Az érintettek ilyen tipust felmérésére elsGsorban azért van sziikség, hogy a kommunikacio
tervezésekor mar tisztdban legyen a valtozasmenedzser, illetve valtozaskezelési
munkacsoport, hogy az érintettek bizonyos tipusait hogyan szélitsa meg, milyen lzenetet
kdzvetitsen szamukra a valtozasrol. Ezen modszertan els6 harom szakaszanak (1. azonositas;
2. felmérés, elemzés; 3. tervezés) az érintettek szempontjabdl valé egymasra épilését az
alabbi abra szemlélteti.

Azonositas

—

eErintettek L eErintettek - eKommunikacids
azonositasa feltérképezése terv kidolgozéasa

4. dbra: Mddszertani szakaszok kdzotti dsszefliggés az érintettek szempontjabol

A részvetel szintjeinek felmérése értékes informaciot szolgaltat a valtozas bevezetése soran
felmeriild reakcidkra, lehetévé téve az arra vald felkésziilést, és igy a megfeleld
valaszreakciok megtervezését.

16/40



Meg kell hatarozni, hogy
e az érintettek mely csoportjait, milyen mertékben befolyéasolja a valtozas;
e kozuluk kik és milyen hatéassal lehetnek a valtozas sikerességére;
e kik fogjak a legink&bb héatraltatni a valtozast;
e kik lesznek a valtozas hajtderdi, vezetoi.
Ezen kérdésekre adott valaszok segitségével az érintetteket csoportokba kell sorolni. Az
érintettek elemzésére a mddszertan két alternativat is kinal:
1. ,,Részvétel szintjei” szerinti csoportositas;
2. Erintetti-térkép”.

Aktiv résztvétel \

Hajlandodsag

Megértés \

5. abra: Részvétel szintjei

A részvétel szintjei szerinti csoportositast megkdnnyiti az alabbi tablazat hasznélata, mely
tartalmazza az egyes szintek révid jellemzését is.

Részvétel szintje

Hajtoero

Partfogd, tAmogato

Aktiv részvétel

Hajlando6ség

Megértés

Erintettek

[Erintettek
munkakor, csoport
szerinti
megnevezése]

[Erintettek
munkakor, csoport
szerinti
megnevezése]

[Erintettek
munkakor, csoport
szerinti
megnevezése]
[Erintettek
munkakdr, csoport
szerinti
megnevezése]
[Erintettek
munkakor, csoport
szerinti
megnevezése]

Jellemzo

Kozvetlenul érintettek a valtozésban, bizonyos
esetekben a végrehajtasért felelosséggel is tartoznak.
Emellett elvaras lehet velilk szemben, hogy vezetd
szerepet toltsenek be a valtozas bevezetésében.
Kozvetleniil érintettek a valtozasban, van némi
felelosséglik a valtozaskezelés soran. Szerepiik
alapjan tamogatéssal, batoritassal segitik a tobbieket a
valtozas soran, képesek Oket pozitivan befolyasolni a
véltozés irdnyaba.

Kozvetlenul érintettek a valtozasban. A valtozas
kovetkeztében egyes feladataik vagy ellatasanak
modszere modosul.

Kozvetetten érintettek, a valtozaskezelés soran
szukség lehet a segitségukre.

Kozvetetten érintettek a valtozasban, javasolt azonban
a megfelelo tajekoztatasuk, illetve annak a biztositéasa,
hogy megértsék a valtozas lényegét.

1. tablazat: Erintettek csoportositsa a ""részvétel szintjei* szerint
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A masik elemzési mddszer, az an. ,.érintetti-térkép”, ahol az érintetteket vagy az érintettek
egy-egy csoportjat egy koordinata tengely mentén abrazoljuk aszerint, hogy tdmogatjak vagy
ellenzik a valtozast (vizszintes tengely), illetve hogy mekkora befolydsuk van a valtozas
folyamatara (fliggéleges tengely).

Befolyas a
valtozasra

-/

A valtozas

A valtozas

ellen mellett

6. bra: Erintetti térkép

Az ‘érintettek befolydsanak nagysagat nemcsak a fliggleges tengely mentén torténd
elhelyezésiikkel, hanem az 6ket jelképez6 korok nagysagaval is szemléltethetjik.
A 6. szamu abra alapjan lathat6, hogy

,»A” érintetti kor, bar ellenzi a valtozast, alapvetden nincs ra Iényeges hatéassal.

,B” érintetti csoport szintén ellenzi a valtozast, és a befolyasa is jelentds, ezért a
kommunikacios terv kidolgozasakor rajuk kiemelten kell majd fokuszalni, és a
megfelelé6 kommunikécidval a pozitivabb hozzdallas, azaz a diagram jobb oldala felé
kell 6ket terelni.

,C” érintetti kor a diagram fliggdleges tengelye mentén helyezkedik el, hozzaallasa a
véltozashoz semleges, 6k azok az érintettek, akik un. varakozé allasponton vannak.

A ,,D” jelt érintetti csoport, mind pozitiv attitiidje, mind pedig befolydsanak nagysaga
révén a valtozds ,védnoke”. Altaldban feleldsséggel tartoznak a véltozas
végrehajtasanak sikeréért.

Az E” jelt érintetti kor relative kismértékben befolyasolja a valtozéast, azonban
tamogato hozzaallasuk révén segitokészek a végrehajtast illeten.

A valtozas sikerének egyik fontos tényezdje, hogy el6bb-utdbb minden érintett a diagram jobb
fels6 része felé mozduljon majd el, ehhez fog hathatds segitséget nyujtani a kommunikacios
terv elkészitése.

Nagy volument, hossza atfutasi idejii valtozéas esetén javasolt az érintettek feltérképezését
tobbszor elvégezni, hiszen a valtozéas végrehajtasa, kommunikaldsa folyamatosan alakithatja
majd az érintettek attittidjét is. Az érintettek szemléletvaltozasat tehat az érintetti-terkép
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meghatarozott idészakonkénti ismételt elkészitése fogja bemutatni, mely igy visszajelzésként
szolgal a kommunikacids terv és igy a végrehajtas szakasz sordn a kommunikécié folyamatos
finomhangolasahoz. Ezt az iteracios folyamatot az alabbi abra mutatja be.

o M

Kommunikacio
{finomhangolasa)

7. &bra: Erintettek feltérképezése

Az AROP-1.2.18 keretében létrehozott munkacsoportok megbeszélést, workshopot tartottak,
ahol mind az 6t team esetében az a megallapités szlletett, hogy a munkatarsak elkotelezettek,
megértették a projekt fontossagat. A munkaleterheltség miatt esetleges negativ reakcio
varhaté a beosztott munkatarsak egy részétél, amit kommunikacioval kell kezelni. A
munkaleterheltségben bekovetkezd valtozasok elére nem becsiilhetéek, ezért ezen
munkatarsak azonositasa nem lehetséges.

3.3 Tervezés

" Felméras, o o o o
Azonositas 2 Tervezés Vegrehajtas Fenntartas
elemzés

A tervezés szakasz célja valaszt adni a ,,hogyan” kérdésre, azaz, hogy a kiinduld allapotbol
hogyan jutunk el a valtozas soran elérni kivant allapotba, a kitizott célt hogyan érhetjiik el.

A tervezés szakasza soran az alabbi f6 modszertani 1épéseket hajtotta végre a Hivatal:
1. Véltozaskezelési terv elkészitése.
2. Kommunikécios terv elkészitése megfeleld kommunikacié kialakitasa.
3. Képzési terv elkészitése a megkdvetelt ismeretek atadasa a munkavallalok szamara.

A tervezés szakaszai (valtozaskezelési terv, kommunikacios terv, képzési terv) az egyes
fejlesztéseket bemutatd anyagokba keriiltek beépitésre a konnyebb érthetdség és a terjedelem

miatt. Ebben a fazisban egy fejlesztés (folyamatoptimalizalas) soran elkészilt anyagok
bemutatésa torténik meg példa jelleggel.
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3.3.1 A tervezés szakaszanak lépései

1. Valtozaskezelési terv készitése

Lépés célja Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelos javasolt elem

*A valtozas *\altozasmenedzser sKotelezd *Eltérés-elemzés *\Valtozaskezelési
végrehajtasanak sValtozaskezelési *Hatasvizsgalat terv (részletes
Iépésenkenti munkacsoport(ok) «Kockazatelemzés, feladatok,
megtervezése, kockazatkezelds hataridok, felelosik

valaszacél ésa megjelilése)
kiindulé allapot

kozitti eltérések,

hianyossagok

megoldasara

A valtozaskezelési terv célja:

e avaltozas Iépésenkénti megtervezése;
e valasz adasa a cél és a kiindulo allapot kdzotti eltérések, hianyossagok megoldasara;
e avaltozas rovid tavu eredményeinek meghatarozasa.

A terv készitése szorosan Osszefugg, raépil a felmérés, elemzés szakaszban ismertetett
kockazatelemzésre, eltérés-elemzésre.

Egy folyamat optimalizaldsa és a valtozéskezelés sordn egyarént elengedhetetlen Iépés a
valtozassal érintettek kdrének beazonositasa, valtozashoz vald hozzaallasuk feltérképezése, a
valtozassal érintett folyamat, tertilet meghatarozasa. Amennyiben a valtozas egy folyamat
megVvaltozasabol adodik, sziikséges a folyamatoptimalizalas megkezdése el6tt egy
Folyamatfejlesztési  tervet elkésziteni, valamint ehhez kapcsoléddan  szlikséges
valtozaskezelési tervet késziteni, amely a valtozas alapvetd paramétereit rogziti.

A valtozaskezelési terv elkészitése sordn az aldbbi altalanos szempontokat sziikséges
figyelembe venni:

e Rendszerszemléletii tervezés
A tervezés soran érvényesiteni kell a rendszerszemlélet kdvetelményét. Vizsgalni kell, hogy a
valtozas soran bevezetett 0j cél, feladat, rendszer, stb. hogyan fog illeszkedni a miikodés
egyéb tényezdéihez pl. a feladatrendszerhez, a human er6forrds menedzsmenthez, az
alkalmazott technologidkhoz, az informaciés csatorndkhoz, a meglévd szabalyozasi
kornyezethez, a rendelkezésre 4ll6 anyagi eréforrasokhoz.

o Kovetelmények
A tervezés soran lehetdség szerint mérhetd, jo1 behatarolt kdvetelményeket kell meghatarozni,
hatarid6 ¢és felelés megjeldlésével. Ezen indikdtorok hasznalata megkonnyiti majd a
végrehajtds és fenntartas szakaszaban a folyamatos visszamérést, lehet6séget ad a célok
teljesitése sordn felmeriilé kihivasok, problémak idében torténd kezelésére.
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e Erintettek bevonas a tervezésbe
A valtozéssal érintettek tervezésbe torténd bevondsa egyrészt elOsegitheti a valtozéassal
szembeni ellendllas lekizdését, masrészt megkdnnyiti a tervezés folyamatdt. Az érintett
folyamatokat legjobban ismerdk véleménye, észrevételei, megoldési javaslatai eléreviszik a
tervezést. A késdbbiekben a munkatarsak szivesebben hajtjak végre a rajuk osztott
feladatokat, ha latjak, hogy ezek kimunkalasa soran az 6 javaslataikat is figyelembe vették.

A valtozaskezelési tervet az alabbi konkrét szempontok, kulcskérdések alapjan
szUikséges elkésziteni:

e Ki késziti el és ki fog kozremilkodni a valtozaskezelési terv elkészitésében, ki
fogja azt jovahagyni?

A tervet a valtozasmenedzser és a valtozaskezelési munkacsoport késziti el. Folyamatosan
figyelemmel kell kisérniiik a kdvetelmények/célok esetleges valtozasat, azok teljesithetdségét
¢s a valtozas soran érkezé visszajelzések alapjan sziikség esetén a tervet aktualizalniuk kell.
Az egyes feladatok feleldseinek meghatarozasakor figyelemmel kell lenni arra, hogy azon
személyekre bizhato egy-egy tevekenység végrehajtasa, akik egyrészt magukénak valljak a
tevékenységgel elérendd célt, masrészt megkapjak hozzd a vezetOség tadmogatisat, azaz a
felelosség rajuk ruhazasat.
A terv jovahagyojanak rendelkeznie kell a szervezeten beliil olyan mértékii befolyassal, hogy
a tervben meghatéarozott intézkedések végrehajtasat szamon kérhesse.

e A vezet6k bevonasa a tervezésbe?
A tervet készitd valtozasmenedzsernek, valtozaskezelési munkacsoportnak el kell dontenie,
hogy milyen mértékben kivanja bevonni a szervezet érintett vezetdit, munkatarsait a tervezés
folyamataba. Milyen mértékii parbeszédet, kdzremiikodést igényel a tervezeésnel.

e Az Uj szervezetre/feladatra milyen Uj jogszabalyok fognak vonatkozni? Milyen Uj
szabalyozasok, modositasok szlikségesek?
Az () jogszabalyi kornyezet altal meghatarozott kodvetelményekhez igazodnia kell a
tervezésnek.
Amennyiben a valtozés jellege sziikségessé teszi meg kell tervezni az 10j belsé szabalyzok
megalkotasat, illetve a meglévok 0Osszhangba hozasat az 0j jogszabalyi kornyezettel, a
megVvaltozott allapottal.

e Mi avezetés elvarasa a valtozassal kapcsolatban?
A tervezés soran azt is figyelembe kell venni, hogy a jogszabalyi kdrnyezet eldirasai mellett a
vezetés milyen egyéb elvarasokat tamaszt az () folyamatokkal, szervezeti egységgel,
intézménnyel, sth. szemben.

e VAltozik-e az érintett szervezeti egység jellege, munkamegosztasban betdltott
szerepe?

Ki kell dolgozni, hogy a szervezeti egység az egyes feladatok/folyamatok ellatédsa soran
hogyan kapcsolodjon majd a tobbi szervezeti egységhez, meg kell tervezni a kialakitando
informacids csatornakat, beszamolasi rendet, ellenérzési pontokat. Biztositani kell, hogy a
feladatok ellatasanak feltételei (targyi, humaneréforras, stb.) adottak legyenek a végrehajtas
soran a szervezeti egységnél. Biztositani kell a szervezeti egysegek kozotti kommunikécio,
egylittmiikodés feltételeit, kiilondsen abban az esetben, ha a feladat elvégzése tobb szervezeti
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egység osszehangolt munkaja révén valésul majd meg. Uj feladatok, munkakorok esetén a
szlikseges ismeretek dtadasara képzeési tervet kell kidolgozni.

o ToOrténik-e vezetovaltas a szervezeti egységeknél?
A vezetd személyének valtozdsa esetén is biztositani kell a zokkendmentes munkavégzést.
Meg kell tervezni a kiadmanyozas, alairds, jovahagyas, helyettesités rendjét az atmeneti
iddszakban is.

e Sziikségesek-e személyi valtozasok?
Amennyiben a valtozés természete szlikségessé teszi a jovOben j munkatarsak felvételét vagy
munkatarsak  elbocsatdsat, gondolni kell az ezzel Osszefliggésben felmeriild
konfliktushelyzetek kezelésének madjara. Egyeztetni kell a
személyligyekért/humaneréforrasért felelos szervezeti egységgel a végrehajtds szakaszaban
kiirand6 palyazatokrol (annak sziikségességérdl), az elbocsatasok tervezett menetérdl.

e Valtozik-e a szervezeti egységek elhelyezése?

Koltozés esetén is biztositani kell a folyamatos munkavégzést, ehhez — &llapotfelmérést
kovetéen — meg kell tervezni a még esetleg szikséges targyi feltételek beszerzését (pl.
informatikai eszk6zok, irodabutorok, irodai eszkdzok), lehetévé kell tenni a munkatarsak
szamara, hogy tajékozodni tudjanak majd az 0j épiiletben talalhat6 tdmogatd egységekrol. Pl.
javitasi, karbantartasi igény esetén kihez fordulhatnak; van-e az épliletben iktatasért/postai
kiildemények tovabbitasaért felelds szervezeti egység vagy mas modon, mas épiiletben kell
majd ezeket az ugyviteli feladatokat megoldani.

e A véltozasnak milyen pénzigyi vonatkozasaval kell szamolni?
A valtozas soran végrehajtand6 intézkedések koltségeit meg kell tervezni, a forrasokat el kell
teremteni, a sziikséges fedezetet el kell kiiloniteni pl. a végrehajtas szakaszaban felmeriild
képzések, koltozés, munkaerd felvétel koltségei.

e Milyen informatikai valtoztatasokra kell felkésziini?
Meg kell tervezni, hogy a fejlesztéseket hogyan fogjak Osszehangolni a jelenleg hasznalt
alkalmazéasokkal, az adatok migraldsa milyen Gtemben, hogyan fog megvalosulni, az Uj
program hasznalatahoz sziikséges ismeretek atadasahoz képzési tervet kell késziteni.

e Az intézkedési tervek készitése soran az elérendd célokat lebontottik-e a
szervezeti egységek szintjére, meghataroztdk-e a konkrét feladatokat, az egyes
feladatok hataridejét, a végrehajtasért felelos személyeket?

A feladatok pontos megfogalmazasa, a felel6sok, hataridék megjelolése a szamonkérhetdség
és a visszamérés szempontjabol fontos kovetelmény. Az egyes vezetdknek tisztaban kell
lenniiik a rajuk osztott feladatokkal, az elérend6 eredmenyekkel.
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Vaéltozaskezelési terv az SZTNH-ba torténo belépés folyamatara
A tervet megalapoz6 dokumentumok felsorolasa: HR-01/1, HR-01/2 folyamat

10

11

12

13

14

15

Datum:2014. aprilis

Tevékenység megnevezése

A vizsgalandé  véltozas
meghatarozésa

A Vvéltozassal  érintettek
bevonésa

Az 1) belépé kollégat
foglalkoztato szervezeti
egység vezetdjének
bevonasa

Az infokommunikacios

osztaly vezetdjének bevonasa

A HR vezetdjének bevonasa

A pénzigyi és szamviteli
osztaly vezetdjének bevonasa

A létesitménygazdalkodasi
osztaly vezetdjének bevonasa

Az elndk bevonasa

Az érintett szervezeti egység
munkatarsainak bevonasa

A belépési
megismerése

folyamat

A valtozas motivalasa

A személyi valtozas
szlikségesseégének megvitatasa

Belso szabalyozo
megvaltozasanak megvitatasa

A javaslatok 6sszegzése

Végrehajtas

Tevékenyseg rovid leirasa

Az (0 munkatars beléptetési
folyamatanak hatékonyabba tétele

Az érintett szervezeti egységek
vezetdinek bevonasa

Az érintett szervezeti egyseg
vezetdjével személyes megbeszélés

Személyes megbeszélés a
sziikseges valtozésok, az
informatikai jogosultsagok,

hozzaférések biztositasa kérdésében
A palyazat, felvétel lebonyolitasa

Személyes megbeszélés a
bérszamfejtés, KIR  bejelentés
ugyeben

Személyes egyeztetés az elhelyezés
kérdesében

Személyes
dontéshozatal

megbeszélés,
Véleménylik meghallgatasa

A HR 01/1 Toborzés, pélyazatas,

kivalasztés folyamaténak
megismertetése

A megismert folyamat
hatékonyabba tétele

A személyi valtozds pontos
meghatarozasa, ha ez szlikséges
Pontos meghatarozas, mit kell

valtoztatni, ha ez szilkséges

A belépési folyamat hatékonyabba
tétele érdekében tett javaslatok
Osszegzése

A megtett javaslatok végrehajtasa

Készitette: V/8 munkacsoport Jovahagyta:
vezeto

2. tablazat: Valtozaskezelési terv minta

Felelos Uteme
zés
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis

munkacsoport  2014.
aprilis

munkacsoport  2014.
aprilis

munkacsoport  2014.
aprilis

munkacsoport  2014.
aprilis

munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport  2014.
aprilis
munkacsoport
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2. Kommunikacios terv készitése

Lépés Célja Végrehajtése'rt fEE08 Kntelezn;:ﬁ]v]avasnlt m

*Avaltozas *Valtozasmenedzser *Kotelezd +Erintettek felmérése *Kommunikacios terv
végrehajtasa soran o\Valtozaskezelési (Erintetti térkép) (célkézinség, felelds,
alkalmazott kiilso es munkacsoport{ok) idozites, eszkoz, rovid
belsdé kommunikacio, «A szervezet kilsd tartalom
tajékoztatas és/vagy belsé megjelélésével)
megtervezése

kommunikacidjaért
felelos szervezeti
egyseég veretije

A szervezeti valtozas sikerének egyik legfontosabb kulcstényezdje a valtozas megfeleld
kommunikalasa. A valtozasmenedzser, valtozaskezelési munkacsoport ezen eszkoz
segitségével fogja megismertetni az érintetteket a kimunkalt ,,jovoképpel”, az elérni kivant
celéllapottal.

Mindemellett a koltségvetési szerveket érintd nagyobb valtozasokrol, atszervezésekrdl az
allampolgéarokat is tajékoztatni sziikséges a zoOkkenOmentes feladatellatas, lgyintézés
érdekeben.

A kommunikacié valtozaskezelésben betoltott fobb szerepei, célja:
e informacio szolgaltatasa;
e a munkatarsak segitése, timogatasa a valtozas soran;
e a valtozassal szembeni ellenallas kezelése, a valtozas iranti elkotelezettség
novelése.

A kozigazgatas rendszere alapvetden hierarchikus, gyakran merev szervezeteket eredményez
¢s maga a valtoztatas sem demokratikus, belsd indittatasu folyamat, hanem altaldban a kiilso,
jogszabalyi kornyezet valtozédsa, kormanyzati dontés indokolja. A valtozasok gyakori
velejaroi a leepitések, elbocsatasok, atszervezések. Mindezek ellenére fontos, hogy a valtozast
végrehajto érintettek, azaz a munkatarsak hajlandéak legyenek tamogatni a valtoztatast. A
valtozds sikeres végrehajtasanak elengedhetetlen eleme a valtozassal érintettek
elkotelezettségének kialakitdsa megfeleld kommunikacios eszkozok alkalmazéasaval.

Az ¢érintettek elkotelezettségének kialakitdsa sordn az elsd 1épés a valtozashoz vald
hozzaallasuk feltérképezése, ehhez segitséget nyljt az alabbi elmélet.
John Kotter elmélete szerint az ellendllas megnyilvanulasai négy altalanos kategoriaba
sorolhatdk be:
1. Ellenérdekeltség: minden valtozas soran vannak olyan érintettek, akik a
valtozéas miatt hatranyokat fognak elszenvedni.
2. Meg nem értés, félreértés: a munkatérsak félreértik, nem értik, nem ismerik
a valtozas lényegét, okat. Emiatt egy szamukra kedvezd valtozdsnak is
ellenéllnak.
3. Eltér6 értékelés: egy-egy szakterlleten masként latjak a problémakat, eltéré
kodvetkeztetéseket vonnak le.
4. Félelem: a munkatarsak azért is ellenallnak, mert félnek attél, hogy a
valtozas generalta Uj kovetelmeényeknek nem tudnak majd megfelelni.
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Az ellenéllds mérseklésere Kotter hat altalanos maddszert hatarozott meg, melyb6l négy
szorosan kapcsolodik a kommunikacids tervhez, ezek:

e képzés, kommunikacio;

e részveétel, bevonas;

e segités, tAmogatas;

e targyalas, megegyezés.

A kommunikacios terv elkészitése soran az alabbi altalanos szempontokat szlikséges
figyelembe venni:

e Meglévo szabalyok figyelembe vétele
Amennyiben a kiils¢ kornyezet, az allampolgarok felé¢ torténéd kommunikaciora vonatkozo
eléirasokat az intézmény bels¢ szabalyzatdban, utasitasaiban, szervezeti és miikddési
szabalyzataban mar rogzitette, a kommunikaciés tervet e szabalyok betartasaval kell
elkeésziteni.

e Megfeleld, folyamatos tajékoztatas
A vezet6k és munkatarsak folyamatos tajékoztatasa csokkenti a kartékony pletyka, szobeszéd
terjedését. Hatékony az an. csillagkommunikécio, amelynek lényege, hogy az
intézményvezet6tol a munkatarsak egyszerre halljak a valtozassal kapcsolatos tajékoztatast
szOban vagy korlevél formajaban, nem pedig a szervezeti hierarchidban tobb szinten lefelé
adagolva, igy megakadalyozhaté az informacio torzulasa.
Fontos az Uzenet tartalma, azaz, hogy konkrétan mi a valtozas targya, indoka, pontosan
milyen feladatokat, kiket és mikor fog érinteni a valtozds, szdmukra milyen eldnyok-
hatranyok varhatoak.

e Negativumok kommunikélasa
A valtozas magédban hordozza a bizonytalansagot. A bizonytalansagtdl valo félelem az egyik
legjelentdsebb forrdsa a valtozédssal szembeni ellendllasnak. Ennek elkeriilése érdekében a
tajekoztatds ne csak a pozitiv dolgokra terjedjen ki, a valtozas hatranyait is kommunikalni
szlikséges.

e Keétiranyu kommunikacié biztositasa
Egyrészt hatékonyabban oldhaté a véaltozdssal szembeni ellendllas, ha képet kapunk a
munkatarsak kérdéseir6l, félelmeirdl. Masrészt a parbeszéd lehetdsége révén a munkatarsak a
valtozés tobb szakaszaban is segithetik a vezetést, igy:

e a tervezési és végrehajtasi szakaszban valtozassal érintett feladatokat végzd
munkatarsak idében jelezhetik a felmeriild problémékat ¢és segithetnek a
megoldasi javaslatok kidolgozasaban is;

e a fenntartds szakaszaban a valtozaskezelési akcidk eredményességének
visszamerését segithetik azzal, ha informéaciot szolgaltathatnak a valtozas sorén
szerzett tapasztalataikrol.

A parbeszédet biztosit6 kommunikacids eszkdzok tarhaza viszonylag nagy. Az alkalmazasi
lehetéségeket természetesen nagymértékben befolyasolja a szervezet eréforrasokkal valo
ellatottsadga, informatikai hattere, illetve a valtozas volumene és id6zitése is.

Gyors lefolyast, kisszdmu szervezeti egységet, munkatarsat érintd valtozas pl. egy szervezeti
egység koltozése esetén elegendd lehet a vezet6vel torténd csoportos megbeszélés is. Mig egy
lassabban bekovetkezd, akar felkésziilési idSt is biztositd, nagy volumenii valtozads (pl.
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koltségvetési szervek 0Osszeolvadasa) esetén — természetesen megfelelé informatikai
tdmogatéassal — a parbeszéd megvaldsulhat kozos forumok, kérd6ivek segitségével is.

e Példamutatas fontossaga
A vezetOk cselekedetei legyenek Osszhangban az elézetesen kommunikaltakkal. A
példamutatassal novelhetd a bizalom, a valtozas végrehajtasara iranyuld hajlandosag.

o Sikerek bemutatasa
Fontos, hogy a munkatarsak képet kapjanak a valtozas eredményeirdl, az elért sikerekrol.
Tudatositsuk veliik, hogy a végrehajtas soran tett erdfeszitéseik nem voltak hidbavalok. Ezt
egy-egy hirlevél forméjaban kdnnyen eljuttathatjuk az érintettekhez.

A kommunikacios terv 0sszeallitdsa soran az alabbi kulcskérdéseket érdemes megfontolni,
figyelembe venni:

e A kommunikacio lebonyolitésa jarhat-e a szervezet szaméra plusz koltségekkel?
Ha igen, akkor van-e ra fedezet?
Egy-egy komolyabb prezentacios anyag elkészitésének/elkészittetesének, ,,allomanygytilés”
megszervezésének nem vart kéltségvonzatai is lehetnek.

e Lehet-e olyan periddus a valtozas folyaman, amikor egyes érintettek nem lesznek
elérhetéek a tervezett kommunikacios eszkoz(ok)kel?
Egy nagyobb volumeni koltozés soran eléfordulhat, hogy az informatikai rendszerek
belizemelése csuszik, ebben az esetben a munkatarsakat e-mail utjan nem fogjuk elérni.

o Felkészilt-e az intézmény a parbeszédet 0sztonzé6 kommunikaciés formak
alkalmazasara?
A parbeszédet lehetévé tevé kommunikacié plusz feladatokat réhat a szervezetre, hiszen pl.
egy felmérés/kérddiv eredményeit fel kell dolgozni, a munkatarsak altal feltett kérdéseket
meg kell valaszolni. Ezen feladatok elvégzésére illetve az adott valaszok jovahagyasara
felelosoket kell kijeldlni, biztositani kell az informatikai tamogatast.

e Milyen lesz az informacio tartalma és idozitése?

Az (zenetet testre kell szabni a célkdzonség fliggvényében. Méas Uzenetet kell kbzvetiteni az
allampolgéarok szdméra és mast a szervezeten belulre. Mas informécidt igényelnek a vezetok
és mast az egyes munkatarsak. Erdemes atgondolni a tervezett iizenetek f&bb tartalmi elemeit,
ezek milyen reakciokat valthatnak ki, milyen tovabbi kérdéseket vethetnek fel, milyen Iépések
szlikségesek a problémak kezelésére.

Erdemes megfontolni, hogy az adott (izenetet mikor kell az érintettek részére kozolni, milyen
negativ hatas varhatd, ha az iizenetet tul hamar vagy til késoén kapjak meg, milyen legyen az
tizenet kozlésének gyakorisaga. Pl. egy koltozés tul késdi kommunikélasa magaban hordozza
a veszélyt, hogy az érintettek nem tudnak felkésziilni, 6sszecsomagolni, a folyamatban 1évo
hatarid6s feladataikat a koltozes eldtt befejezni, ami komoly elégedetlenségeket sziilhet.
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Kommunikacios eszkdzok, terv sablon
A terv elkészitése soran kilondsen az alabbi kommunikacios eszkdzdk hasznalhatéak:

Tajékoztatd a valtozasrol

Informacié a munkacsoportrol, elérhetdségek
Legfrissebb hirek a valtozas kapcsan

Elért eredmények

Gyakran ismételt kérdesek

Prezentacios anyagok

Tajékoztatd a valtozasrol

Legfrissebb hirek

Elért eredmények

Elért eredmények

Gyakran ismételt kérdések

Egy adott e-mail cim megadasa, ahova a munkatarsak a kérdéseiket,
észrevételeiket megkuldhetik

Tajékoztatas a valtozas elérehaladasardl, a feladatokrol

Tajékoztatd a valtozasrol

Kérdések, észrevételek, tapasztalatok gytijtése
Allampolgarok, kiilsd érintettek tajékoztatasa

3. tablazat: Példak a kommunikéacids eszkdzokre
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Minta - Kommunikacios terv az SZTNH-ba torténd belépésre (4j munkatars felvétele, HR-01/1, HR-01/2 folyamat)
Iktatoszam:

Célkdzonség Felels — Jovahagyo Kommunikécids Idozités
eszkdz/csatorna
A Hivatal fels6 vezet6i Felelés: HR vezetd EInoki értekezlet 2014. aprilis

Jovéhagyd: EIndk

A Hivatal kozépvezet6i Felelds: Erintett elnokhelyettes Intranet,  bels6  levelezési 2014. aprilis
Jovéhagyo: Elnok program

A Hivatal munkatarsai Felelds: HR vezetd, Intranet, belsd levelezési  Ismétlddd
Jovéhagyo: Elnok program

Kiils6 érdekeltek Felels: Hivatal sajtofelel6se Honlap Ismétl6do

Ko6zremiikodo: honlap kezeld
Jovéhagyo: Elnok

4, tablazat: Kommunikécios terv minta

Tartalom

Tajékoztatds a belépési folyamat
fobb paramétereirdl, a jovahagyas
és delegalas a kommunikacios
képviseletre

Tajékoztatds a belépési folyamat

fébb paramétereir6l,

Tajékoztatas az elért
eredményekrol

Téjékoztatds a belépési
folyamatrol
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3. Képzési terv készitése

T Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelds javasolt elem

* A valtozas s\altozasmenedzser *Javasolt sEltérés-elemzés s Képzési terv
végrehajtasa soran s \Valtozaskezelési {Kompetencia (célcsoport, felelds,
alkalmazott munkacsoport{ok) felméres) idozites, kepzési
képzések o R forma, rovid
megtervezése személyiigyekért tartqlorn, )

felelds szervezeti megjeldlésével)
egységének
vezetdje

A képzések, oktatdsok megszervezése, valamint azok anyagi, pénzigyi feltételeinek
megteremtése érdekében a valtozasmenedzsernek, valtozéskezelési munkacsoport(ok)nak
szlikséges lehet képzési tervet késziteni.

A képzési terv célja, hogy
e Diztositsa az Uj feladatok ellatdsdhoz szikséges tudas, ismeretek &tadasat az
érintetteknek;
e a valtozés soran bevezetett 0j rendszerek (pl. programok, eszk6zok, sth.) hasznalatara
felkészitse a munkatérsakat.

A terv alapjat a kompetencia felmérés - azaz a munkatarsak képességeinek, készségeinek a
feltérképezése, a valtozast kovetd elvarasokkal valo 6sszevetése - biztositja.

A képzési terv elkészitése soran az alabbi altalanos szempontokat sziikséges figyelembe
venni:

e Feladat és személy specifikus oktatas

A véltozéssal érintett teriiletek és munkatarsak azonositasat, valamint az érintett munkatarsak
kompetencia-felmérését kovetden képet kell kapnunk arrdl, hogy a valtozas konkrétan milyen
uj ismeretek elsajatitasat koveteli meg. A munkatarsakat els6sorban az fogja motivalni, hogy
a sajat feladataik ellatasahoz sziikséges ismereteket megkapjak. Nem elégséges pl. egy Uj
informatikai alkalmazas bevezetése soran csak egy altalanos hasznélati utmutatét adni. A
munkatarsakat az fogja érdekelni, hogy a sajat feladataikat milyen lépésekkel tudjak majd
megoldani.

e A parbeszéd fontossaga
A képzések soran is biztositani kell a kommunikacié kétiranylsagat. Az oktatdsok soran
felmertiilé kérdésekre megfeleld és kielégitd valaszt kell adni.

o Kovetelmények
A képzéseket kovetd belsd un. ,hazi” vizsgaval, Onellen6rzd kérdésekkel a szervezet
felmérheti az oktatasok megfeleléségét, sikerességét. gy még az ,.éles helyzet” bevezetése
elott kidertil, hogy szikség van-e a képzések ismétlésére, melyek azok a problémaés teriiletek,
melyekre fokozottabb figyelmet kell forditani.
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A képzések eszkozei, képzési terv minta

Az aldbbiakban példalozd jelleggel roviden bemutatjuk a képzések lehetséges formait,
valamint egy mintdban javaslatot tesziink a terv felépitésére:

Gyakran ismételt kérdesek

Prezentacios anyagok

Folyamatleirasok

Eljarasrendek, szabalyzatok

E-learning

Sablonok

Legjobb gyakorlatok

Tajékoztatas a feladatokrol, oktatas

Kérdések, észrevételek, tapasztalatok, legjobb gyakorlatok gytijtése
Egyénre szabott oktatés

5. tablazat: Példak a képzés eszkozeire
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Minta - Képzési terv az SZTNH-ba torténé belépésre (4j munkatars felvétele, HR-01/1, HR-01/2 folyamat)
Iktatoszam:

Célkdzonség
Uj belépd munkatars
Valtozds  miatt U]

feladatokat ellaté
korabbi munkatarsak

Felelds - Jovahagyd Képzés formaja Idozités

Felel6s: HR vezet6 Elb6adas, oktatas, ezek Az alkalmazaési

Jovahagyo: EInok felvételi lapon valo feltételt a belépés
igazolasa napjan, illetve

tobbit ezt kovetoen

Felelos: Szakmai feladat ellatasaért Intranet —  Ismétlodo

felelés szervezeti egység vezetdje, folyamatleirasok,

Kozremiikodé: HR, Informatika, ISO, eljardsrendek

LGO

6. tablazat: Képzési terv minta

Tartalom
TGz ¢és Dbaleset védelem,
Infokommunikacid, ISO
rendszer, Az Uj feladatok
oktatasa
A megvaltozott  feladat

ellatasanak konkrét modszere,
kdvetelmények
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3.4 Végrehajtas

o Azonositis o F:llemr:zr:: e Tervezés wvégrehajtas o Fenntartas

A Végrehajtds szakasz célja a tervezés soran elhatarozott, megtervezett |épések elvégzése,
megvaldsitasa. Ennek érdekében a valtozasokat a lehetd leghatékonyabban és a legrévidebb idén
beliil hajtotta a Hivatal végre a valtozas sikere érdekében.

A végrehajtas szakasza soran az alabbi f6 modszertani 1épéseket hajtotta végre a Hivatal.
1. Valtozéas-végrehajtd csoportok létrehozéasa, megalakitasa
2. A valtozasok koordinalt és dsszehangolt végrehajtasa, a valtozaskezelési tervben foglaltak
megvaldsitasa
3. A kommunikécios terv végrehajtasa
4. Képzések lefolytatasa
5. A végrehajtas soran szerzett tapasztalatok megosztasa, visszacsatolasa

3.4.1 A végrehajtas szakaszanak lépései

1. Véltozés-végrehajto csoportok létrehozasa, megalakitasa

Lépés célja Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet Kimenet
felelds javasolt elem

*Avaltozas- sIntézmenyvezetd sKitelezo, + A valtozaskezelési + A valtozas
végrehajto csoport o\Valtozasmenedzser amennyiben a tervhen lebonyolitasaért
kialakitasa a valtozas terjedelme meghatarozott felelds
valtozaskezelési indokolja vezetik, munkacsoport{ok)
tervben megjelélt munkatarsak megalakul(nak)
intézkedések
végrehajtasahoz

Az azonositas szakasz 3. lépése soran mar kijelolésre keriilt a valtozas lebonyolitasaért és/vagy
megtervezéséért feleldés személy (valtozdsmenedzser), €s a valtozaskezelési munkacsoport(ok). Egy
kisebb terjedelmii, egy szervezetet érinté valtozas esetében ez a munkacsoport fogja megtervezni,
majd végrehajtani a valtozas kezelését. Amennyiben a valtozas nagy terjedelmt, hatokort, tobb
szervezetet, vagy egy szervezeten beliil kiillonb6zé szervezeti egységeket érint, sziikséges lehet
tovabbi munkatarsak bevonasa, illetve kiilon, mas dsszetételit munkacsoport 1étrehozasa a valtozas
végrehajtasara. A tovabbiakban ezen valtozés-végrehajtd csoportok ismérveit, felépitését, feladatait
mutatjuk be.

A csoport feladatai:
e avaltozas végrehajtasat szolgald, tAmogatott keretek kialakitéasa;
e a vezetdk, érintettek valtozas iranti elkotelezettségének, egylittmiikodésének fenntartisa
megfeleld kommunikaci6 alkalmazasaval,;
e avaltozaskezelési tervvel kapcsolatos esetleges ellenallas felszdmolasa;
e avaltozaskezelési, kommunikéacids, képzési tervek hatékony és eredményes megvalositasa.
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A véltozas-végrehajtd csoport(ok) Iétrehozasakor, a tagok kivalasztasakor az alabbi
szempontokat vegyuk figyelembe:

e clengedhetetlen az elkotelezett vezetdi réteg jelenléte, ezért olyan tagokat valasszunk, akik
megfeleld ,,hatalommal” rendelkeznek (mely pozicidéjukbol vagy felhatalmazasukbdl ered);

e szakmailag sokoldaltan felkésziiltek legyenek, képesek legyenek ellatni a feladatot;

o képesek legyenek vitatott helyzetben, nehéz szituacidban is dontést hozni, szlikség szerint a
valtozéaskezelés terv korrekciojat, modositasat kezdeményezni;

e jelentési, elszamolasi kotelezettség terhelje a tagokat;

o a feleldsségi korok tisztazottak és egyértelmiiek legyenek;

e amennyiben parhuzamosan tébb valtozas-végrehajtdo csoport mitkodik, az egyes csoportok
rendszerszeriien kapcsolodjanak egymashoz;

e vegyuk fel a valtozassal érintett terliletek delegéltjait a csoportba (Pl. humanpolitika,
informatika, pénziigyi terlilet munkatarsai);

o arésztvevoket fel kell késziteni a feladataikra és ismertetni kell veliik a kotelezettségeiket.

Egy valtozéas kezelése soran a szervezet létrehozhat egy valtozas-végrehajté csoportot, vagy akar
tobb csoportot is a valtozas egyes szakaszainak kezelésére, illetve létrejohet akar kilon csoport is a
valtozast érintd kommunikacios vagy képzési feladatok ellatasara. A valtozas-végrehajtd csoport
munkajat a valtozdsmenedzser koordinalja. (Amennyiben példaul a valtozés targya két intézmény
Osszeolvadasa, felallithatd egy-egy csoport a valtozassal érintett intézmények mindegyikében.) A
fentiekbdl is lathatod, hogy a valtozas-végrehajtd csoportok szama, felépitése, hataskore eltérd lehet a
valtozas jellegétol fliggden.

Az AROP-1.2.18 keretében létrehozott munkacsoportok 2013. szeptember 2-an alakultak meg. A
teamek Osszetételét, feladatait a Projekt Alapité Dokumentum tartalmazza.

2. A valtozasok koordinalt és Osszehangolt végrehajtasa, a valtozaskezelési tervben foglaltak
megvaldsitasa

Lépés célja Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelds javasolt elem

+ A valtozaskezelési + A valtozas sKotelezd +Valtozaskezelési + A valtozaskezelési
tervhen megjelolt lebonyolitasaaért terv tervhen
intézkedések felelds vezetd, meghatarozott
végrehajtasa illetve az altala eredmények

kijelélt személy megvalosulasanak
oA valtozas- nyomon kovetése,
végrehajtd nyilvantartasa

munkacsoport{ok)

A Vvégrehajtas soran a valtozaskezelési tervben meghatarozott folyamatokat, Iépéseket, eljarasokat
szakszeriien, hataridore hajtsuk végre, hozzuk meg a megfeleld végrehajtas érdekében a sziikséges
dontéseket. Az egyes feladatok konkrét feleldseit, feladataikat, illetve a végrehajtasra meghatarozott
hatariddket a valtozaskezelés terv pontosan tartalmazza.
A valtozasok koordinalt és Osszehangolt végrehajtasat, figyelemmel a hatékony, eredményes és
gazdasagos megvaldsitas kovetelményeire az alabbiak figyelembe vételével tadmogathatjuk,
segithetjiik el6:
e amilyen gyorsan csak lehet, érjlink el latvanyos és egyértelmii sikereket (a gyors eredmények
konkrét adatokat szolgaltathatnak a vezeték (politikusok) szamara az elképzeléseik
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megvalosithatésagarol. Az eredmények igazolhatjak a rovidtavon felmeriilé koltségeket és
nehézségeket);

e tartsuk fenn a felsGvezetdk egyetértését, biztositsuk az eldrehaladas kiilsé szerepld altali
kovetésének lehetdségét;

o cgyértelmiien, megfeleléen kommunikaljuk a dontéseket mar a folyamat elején;

e a vegrehajtasha vonjuk be az dsszes csoport vezetdjét és atfogd helyzetképpel lassuk el dket,
mivel a valtozasokat a csoportok rendszerszerlien egymasba kapcsolédd lancolata hajtja
Végre;

e alkalmazzuk a folyamatos nyomon kovetést és az utolagos ellendrzést, rendszeres
id6kozonként vessiik Ossze az aktudlis allapotot az elérni kivant célokkal, és végezzik el a
valtozéaskezelési terv folyamatos finomhangolasat;

o vizsgaljuk az elérehaladast az iitemterv és a forrasfelhasznalas, az egyes mérfoldkovek,
illetve azok eléfeltételeinek megvaldsuldsa fényében;

o tartsuk fenn a valtozaskezelési terv végrehajtasdig a tevékeny kozremiikddést, a
visszarendezddés elkeriilése érdekében.

A valtozasok nyomonkdvetéséért az AROP projekt vezetd volt a felelds a Hivatalban. Az id6
rovidsége miatt folyamatosan napi szinten figyelte a projekt menetét készen a beavatkozésra, ha
probléma, fennakadas merilt volna fel. Ilyen azonban a projekt menete soran nem tortént. A napi
szintli nyomonkdvetés eszkdze a levelezd rendszer volt.

3. A kommunikéacios terv végrehajtasa

o Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelds javasolt elem

*A kommunikacios * A valtozas sKotelezd *Kommunikacios *A kommunikacios
tervhen megjelolt lebonyolitasaaért terv tervhen
intézkedések felelds vezetd, meghatarozott
végrehajtasa illetve az altala feladatok

kijelolt személy elvégzésre
oA valtozas- keriilnek, a terv
végrehajtd megvaldsulasanak
munkacsoport{ok) nyomon ké}fetése,
« A kommunikacios nyilvantartasa

tervhen felelosként
megjelolt vezetik,
munkatarsak

A valtozéskezelés egyik kulcseleme a valtozas egyes érintetteinek megfeleld tartalma és idében
torténd tajékoztatdsa. A valtozas végrehajtasa soran folyamatosan figyelni kell a megfeleld
tajekoztatas biztositasara.

Amennyiben az érintetteket bevonjuk a vegrehajtdsba, akkor egyrészt szakértelmiket és
informécidikat hasznosithatjuk mar a végrehajtds sordn is, masrészt a kdzOsen megtervezett,
bevezetett véaltoztatasnak elkotelezettjevé valnak, sajatjuknak érzik, és lelkesen fognak
tevékenykedni a megvaldsulasaért, annak jovobeni fenntartasaért.

Fontos, hogy mind a végrehajtd, mind a valtozasban érintett teljes személyi allomany megismerje a
sikeres reformbdl szarmaz6 elényoket, a dontéshozok, a valtozas-végrehajtd csoport motivacioit,
illetve a folyamat nehézségeit és az esetleges hatranyokat is.

Ennek érdekében biztositani kell a kommunikacids-tervben meghatarozott, megfelelé mértéki és
gyakorisagu, illetve sziikség esetén rendkiviili tajékoztatast a valtozas érintettjei szamara.
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A valtozas végrehajtasanak kommunikaciojat, a kommunikacios terv végrehajtasat az alabbiakkal
tdmogathatjuk:

o ismerjiik fel és alkalmazzuk a végrehajté allomanyon keresztiili kommunikaciéban rejld
lehetdségeket, a sok ember részvételével tartott allomanygytilések, a sziik kort értekezletek, a
hirdet6tablan elhelyezett informaciok, az emlékeztetok, kor e-mailek, a formalis és informélis
interakciok mind hatékonyak lehetnek a valtozas vegrehajtasaban;

o torekedjiink az egyértelmii megfogalmazas, a kozérthetd nyelvezet alkalmazasara,
magyarazzuk meg a nyilvanvald ellentmondasokat, és kerlljik a tulzéan szaknyelvi
megfogalmazast;

e nyujtsunk megfeleld kommunikacios képzést a végrehajtd dllomany szamara és készitsiik fel
Oket az esetleg varhato nehéz helyzetekre, kérdésekre.

Fontos, hogy a koltségvetési szerv feladatkorébdl adodo valtozasokat a szervezeten kiviili, de a
feladatvégzésbol adodo érintettek felé is megfelelden €és iddben kommunikdlni sziikséges. A
koltségvetési szervek felé iranyuld minimalis tarsadalmi elvarés, hogy az ligyfelek, az allampolgarok
az Oket is érintd, a koltségvetési szervnél torténd valtozasbol eredd minden modosulasrol
tajekoztatast kapjanak.

A szervezeten kiviili kommunikéciot az alabbiakkal tdmogathatjuk:

e tajékoztassunk kell6 id6ben, és megfeleld csatorndkon (TV, nyomtatott sajto, internet, stb.)
keresztul,

o fogalmazzuk meg az iizenetet egyértelmiien, kdzérthetden;

e a tajékoztatashan magyarazzuk meg, hogy a valtozasra miért van szilkség és milyen
elényokkel fog jarni;

e amennyiben a valtozas hatrannyal (akar csak rovid idére) is jar, mondjuk el, hogy erre miért
van szilkség, mi indokolja, és a valtozas elmaradasa milyen mas (nagyobb) hatranyokkal
jarna, hangsulyozzuk, hogy a hatranyokat csak a legsziikségesebb mértékre korlatoztuk;

e nyujtsunk megfelel6 kommunikacios képzést a végrehajtd allomany szdmaéra és készitsik fel
Oket a varhato nehéz kérdésekre is.

A kommunikaciés terv nyomonkovetéséért az AROP projekt vezetd volt a felelés a Hivatalban. Az
id6 rovidsége miatt folyamatosan napi szinten figyelte a kommunikdcid menetét készen a
beavatkozésra, ha probléma, fennakadas merdlt volna fel. Ilyen azonban a projekt menete soran nem
tortént. Az irdsos kommunikacidé elsddleges eszkdoze a levelezd rendszer volt, a szdbeli
kommunik&ciorol (megbeszélések, workshopok stb.) jelenléti ivek, jegyzOkonyvek késziiltek.

4. Képzések lefolytatasa

&S cdf Vegrehajl:asert I_(m:elezn vagy Bemenet
felelés javasolt elem

=4 képzési tervben =5 valtozas *Kotelezo, =Képzési terv =5 képzési tervben
megjelélt lebonyolitasaaért amennyiben a meghatarozott
intézkedesek felelés vezeto, valtozas terjedelme képzesek
végrehajtasa illetve az altala indokolja megvaldsulnak, a
kijelolt személy feladatok
<A valtozas- elvégzésre
végrehajtd kerilnek, a terv
munkacsoport{ok) mEg\fa"f'S‘U'éSé[‘ak
=5 képzési tervben nyomon kovetese,

felelésként nyilvantartasa.
megjelélt vezetok,
munkatarsak
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A képzések célja a valtozas altal sziikségessé tett egyéni és csoportos kompetenciak kialakitasa.

Az alabbi eszk6zok alkalmazasa, szempontok figyelembevétele hatékonyan el6segiti a képzések
sikeres lefolytatasat, ismeretek elsajatitasat:

e hajtsuk végre a képzési terv minden elemét;

e Dbiztositsuk a valtozds végrehajtasat eldsegitd, valamint a valtozas altal sziikségessé tett
kompetencidk kialakulasat egyéni vagy csoportos képzések, tréningek, mentoralas, stb. Gtjan
(legyuink figyelemmel az éves képzési tervekre is);

o aképzési igényeket, ha lehetdség van ra elsddlegesen belsé képzésekkel elégitsiik ki;

o kiilso forrasigényes képzéseket csak a sziikséges mértékben vegyiink igénybe (pl. kiképezni
azokat a személyeket, akik alkalmasak ra, hogy a tobbi érintettet belsd képzés keretében
tovabb- vagy atképezzék);

e Dbiztositsunk lehetdséget a kétiranyt kommunikéciora (véleménycsere);

e sziikség szerint nyujtsunk testreszabott, egyéni timogatast a kulcsszerepléknek;

A képzési terv nyomonkovetéséért az AROP projekt vezetd volt a felelds a Hivatalban. Az idd
rovidsége miatt folyamatosan napi szinten figyelte a képzés menetét készen a beavatkozésra, ha
probléma, fennakadas meriilt volna fel. Ilyen azonban a projekt menete sordn nem tortént. A
képzéseken képzési naplo, jegyzokonyv készilt. Egy alkalommal kerilt sor potoktatasra.

5. A végrehajtas soran szerzett tapasztalatok megosztasa, visszacsatolasa

o Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelds javasolt elem

+ A valtozas soran a * A valtozas sKotelezd A valtozas folyaman +Javaslatok,
visszajelzések lebonyolitasaaért aparbeszédet dontések a
figyelése, a felelds vezetd, hiztosito valtozaskezelési,
rendelkezésre allo illetve az altala kommunikacio, az kommunikacias,
adatok, informaciok kijelolt személy érintettek, a képzési tery
gylijtése, értékelése oA valtozas- vezetok finomhangolasara

végrehajtd visszajelzései

munkacsoport{ok)

A végrehajtas soran folyamatosan sziikség van a visszajelzésekre, a valtozaskezelési terv tesztelésére
és szlikség szerint médositasara. Torekedjunk arra, hogy a valtozas végrehajtdsaban érintetteknek
legyen lehetésége tapasztalataik rendszeres cseréjére, megosztasira. Alljunk készen az 1j
elképzelésekre is, legylink nyitottak a valtozaskezelési terv sziikség szerinti finomhangolasara,
biztositsuk a végrehajtasi eljarasok modositasat a visszacsatolasok alapjan.

Biztositani sziikséges a valtozas végrehajtasanak folyamatos ellendrzését annak érdekében, hogy a
valtozas a tervezettek szerinti iranyba és iitemezésben haladjon. Célszeri a valtozas sikeres
végrehajtasat kovetden pozitiv visszacsatoldst adni, az eredményeket elér6 munkatarsakat
elismerésben részesiteni.

A Hivatal a fejlesztési jelentésekben részletesen kifejtette a javitasi, modositasi javaslatokat, a

problémakat és er0sségeket. Javaslatokat tett arra vonatkozoan, hogy a késdbbiek soran hogyan lehet
az esetleges problémakat elkerilni.
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3.5 Fenntartéas

o Azonositds e Felmer'es. e Tervezés ovégrehajtés Fenntartas
elemzés

A véltozéskezelés a valtozas bekdvetkezése utan nem zarul le, az mindaddig tart, amig a vegrehajtas
soran bevezetett valtozasok, Uj normak a fenntartasi szakaszban veglegesen nem rdgzilnek a
szervezet mikodésében, az egyénekben. A valtozaskezelési folyamat végén kiilon figyelmet kell
szentelni az eredmeények, a valtozas megszilarditasara.

A fenntartasi szakasz célja, a valtozas soran elért eredmények megszilarditasa, hogy a valtozasok a
rendszer elfogadott részeivé valjanak, és a szervezetben a valtozasok fenntartasaval egy 0j, a valtozas
eredményeinek megfeleld, dinamikus egyensulyi allapot alakuljon ki.

A fenntartés szakasza soran az alabbi f6 modszertani Iépéseket kell a szervezetnek végrehajtania:
1. A valtozas megszilarditasa
2. A véltozas eredményeinek kommunikalasa
3. Tudasmegosztas
4. Eredményesség visszamerése, korrekcids lépések

A Hivatal a fejlesztéseket végrehajtotta, az AROP szerzédésben vallalt moédon kotelezettséget vallalt
ezek fenntartdsara. Jelen rész modszertani Utmutatoul szolgdl a késdbbi, projekttel kapcsolatos

fenntartasi tevékenysegekhez.

3.5.1 A fenntartas szakaszanak lépései

1. A valtozas megszilarditasa

e s Végrehajtasért Kotelezd vagy
Lepes ce“a javasnlt e SEmEnt

A valtozas *A szervezet sKiotelezd A valtozas soran sAzjrendszer
szervezeten vezetoi, elert iranti
beliili munkatarsai eredmények elkotelezettséget
megszilarditasa, tamogato
a eszkizik, aj
visszarendezodés normak
elkeriilése ismertetéset

szolgald eszkoziok

A valtozasok megszilarditasa érdekében a szervezet vezetGinek a fenntartasi idGszakban
folyamatosan tesztelni sziikséges a végrehajtas sordn kialakitott Uj eredmények alkalmazésat, az (j
magatartasi mddokat, azok eredményeit, és meg kell bizonyosodni arrél, hogy azok a valtozaskezelés
soran kialakitott médon, annak megfelelden, j61 miikddnek-e.

Ezt mindaddig meg kell tenni, amig a valtozas eredményei a szervezetben, a munkatarsakban annyira
meg nem erdsddnek, hogy teljes mértékben felvaltsak a régi normakat, hagyomanyokat. Ennek
érdekében szilkséges a régi munkatarsak elkotelezettségét az Uj rendszer irant folyamatosan és
allando jelleggel tAmogatni, erdsiteni, mig az 0j belépdk felvételénél kiemelt hangstlyt kell helyezni
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arra, hogy az Uj normakat ismerjék meg, azokat sajatitsak el, és igy a régi normak és értékek ne
miulkédhessenek naluk informalisan sem.

2. A véltozas eredményeinek kommunikélésa

So% e Vegrehaj}asert I_(otelezo vagy Bemenet
felelds javasolt elem

+ A valtozas soran * A szervezet sKitelezd + A valtozas soran +Tajékoztatok
elért eredmények, vezetdje elért eredmények
sikerek bemutatasa oA szervezet
kalso/belso

kommunikaciéjaért
felelds szervezeti
egységenek
vezetije

A véltozas végrehajtasat kovetden is sziikséges folyamatosan bemutatni az elért eredményeket, a
pozitiv valtozdsokat minden érintettnek, tajékoztatni 6ket a sikerekr6l. Ezt, ha lehet konkrét
tényekkel, adatokkal alatdmasztva tegyiik.

Fontos a VAaltozdsok lezéruldsdnak tudatositdsa is. Minél tébbet kommunikaljuk a valtozés
végrehajtasanak az eredményeit, a valtozasok befejezésének a tényét a megfelelé forumokon pl.
belsé hirleveleken. A kommunikacid sordn adjunk visszajelzést a munkatarsaknak az elért
eredményekrdl, a kivanatos viselkedésmintakrol, ezzel is erdsitve a valtozds fenntartdsa irdnti
elkotelezettseguket.

3. Tudasmegosztas

Lépés célja Végrehajtasért Kotelezd vagy Bemenet Kimenet
felel6s javasoltelem

* A valtozas s A szervezet sKotelezd * A valtozas *Kozos forumok,
soran vezetoi, soran formalis és
megszerzett munkatarsai elsajatitott informalis
ismeretek, ismeretek Osszejovetelek
tudasanyag
megosztasa

A valtozasok végrehajtasa utédn, figyelemmel kell lenni arra, hogy a valtozassal érintettek, altalaban
nem egy idOben és nem ugyanolyan mélységben sajatitjak el az 0j ismereteket, nem ugyanugy
reagélnak ugyanazon helyzetekre, mas a valtozéshoz val6 alkalmazkodasuk.

A valtozas fenntartdsa soran a képzések alkalmaval elsajatitott informaciokat, készségeket az
érintetteknek meg kell osztani azon munkatarsaikkal, akik egyarant a megvaltozott kdrnyezetben
végzik munkajukat. A munkatarsakat allando jelleggel motivalni kell, hogy a tudasukat,
tapasztalataikat megosszak a tobbiekkel. Minél tébb formélis és informalis 6sszejovetelt érdemes
szervezni, ahol erre a munkatarsaknak lehetdsége van (példaul létre lehet hozni egy intranetes oldalt,
vagy szervezni egy kotetlen beszélgetést, ahol minden szervezet részérdl valaki beszamol a valtozas
eredményeirdl, tapasztalatairol).

Torekedni kell arra, hogy a szervezet megdrizhesse a korabban mar megszerzett, elsajatitott tudast.
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Mindent el kell kovetni, hogy a szervezet elkerilje a tudasmegosztas elmaradasanak a leggyakoribb
eseteit:

id6hidny;

szervezeti korlatok;
pozicioféltés;
bizalmatlansag;

korébbi rossz tapasztalatok.

A szervezeti és egyéni tudas hatékony megosztasdhoz, megtartdsdhoz a Tudédsmegosztas modszertan
nyujt tovabbi segitséget.

4. Eredményesség visszamérése, korrekcios Iépések

L5 Végreha J}asert I_(utelezu vagy A—
felelds javasolt elem

oA valtozas soran sAszervezet sKitelezd *A valtozas soran sJelenteés,
megszerzett elsészamu gyujtott feljegyzésa
tapasztalatok vezetdje, az tapasztalatok, megszerzett
beépitése, altala kijelalt ismeretek tapasztalatokral,
feldolgozasa, munkatars{ak) az eredeti cél és
ertekelése, o\ szervezet az eredmény
elemzése vezetdi, kozotti
munkatarsai kiilonbségekrdl,
az eltérés
okainak
bemutatasarol

+Ujbelsé normak

*Beszamolo a
valtozas
folyamataral,
sikereiral,
esetleges
kudarcairol

A fenntartdsi idészakban sziikséges felmérni, hogy a valtozas eredményei hogyan hasznosultak az
eredeti allapothoz képest, milyen valtozéast hoztak, vannak-e a tervezett allapot és a megvaldsult
allapot kozott eltérések, és amennyiben igen azokat mi indokolja, illetve szilkséges-e mddositani
rajtuk. Ebben az esetben meg kell tenni a sziikséges korrekcids Iépéseket, és a modositasok igényét
jelezni kell a dontéshozd, az altala kijelolt személy, vagy a valtozas-végrehajto csoport felé.

A Vvéltozéskezelés sordn szerzett tapasztalatok a tudasmenedzsment részét képezik, és egy késobbi
valtozés hatékony megvalositasat is eldsegithetik.
A fenntartasi szakasz eredményeinek dokumentalasa szlikséges:

e egyrészt az eredeti cél és az eredmény kozotti kulonbség leirdsa, az eltérés okainak
bemutatasa céljab6l. Ennek soran figyelembe kell venni, hogy a véaltozashoz felhasznalt
forrdsok (anyagi eszk6zok, iddraforditas, emberi tényezd) hogyan viszonyulnak az eredeti
allapothoz, illetve a valtozaskezelési tervben megfogalmazottakhoz;

e masrészt, hogy a szervezet megdlrizze hosszu tdvon a valtozas eredményeként szerzett tudast,
tapasztalatot, azok egy késobbi valtozas sordn alkalmazhatéak legyenek. (Lehet, hogy a
tudasra legkozelebb akkor lesz sziikség, amikor az azzal rendelkezd személy mar nem érhetd
el a szervezetben).
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A dokumentalas formaja lehet, példaul:
o feljegyzés, emlékeztetd;
e cgy uj belsé norma (szabalyzat, utasits) kiadésa;
e (gyrend, munkakori leirdsok modositasa;
e cgy 0nalld dokumentum, beszamold a valtozas folyamatardl, sikereirdl, illetve esetleges
kudarcairol.

A fenntartasi id6szak akkor zarul le, amikor a végrehajtott valtozasok, mar ugy beépiiltek a szervezet

mitkodésébe, hogy a munkatdrsak egyértelmiien elismerik hasznalhatosagukat és eldnyiiket a
valtozas el6tti allapothoz képest, illetve készség szinten alkalmazzék a valtozas eredményeit.
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