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A FORUMROL

2021. aprilis 7-8-an online formaban kertlt megrendezésre a 23. Projektmenedzsment
Férum a Hirkozlési és Informatikai Tudomanyos Egyesulet (HTE) égisze alatt, annak
Projektmenedzsment szakosztalya szervezésében.

A Foérum soran két év alatt dsszegylilt tapasztalatok kerlltek teritékre. Az el6z6 évben meg
nem tartott el6adasok kozil atvettik a tavaly kdzponti témaként kitlizott projektmenedzsment
szervezetben témat feldolgozokat, vagyis hogyan befolyasolja a projektmenedzsmentet a
gazdasagi-Uzleti-szervezeti kdrnyezet, ahol a projekteket sikerre kell vinni. Nem kerulhettik
meg a jarvany okozta valtozasok megbeszélését sem reagalva az elmult évben torténtekre:
az altalanossa valt otthoni munka, a nem egy helyen dolgozé projektcsapatok dsszefogasa,
ellenbrzése, a szponzorral, mas vezetékkel vald kapcsolat, beszamolas, eszkalacié kapcsan
milyen Uj eszkdzok, moédszerek kertiltek el6, s mennyiben mennyiségi és mennyiben minéségi
ez az ujdonsag.

ELOADASOK

Az Ev Projektmenedzsere 2019 eléadasa. Borbényi Katalin (Gererali Biztosito),
IPMA Global Award 3. helyezés: Emberkdzponti projektvezetés fontossaga

Az elmult tizenkilenc alkalom folytatasaként, a projektmenedzsmentben érintetett
hazai szakmai szervezetek 2011-ben alakult szdvetsége, a Projektmenedzsment
Tabla 2019 majuséban is kiirta az Ev Projektmenedzsere palyazatot, hogy igy is
hozzajaruljon a projektmenedzsment kultura fejl6déséhez. Ezt a dijat nyerte el
Borbényi Katalin a Generali Biztosité stratégai csoportvezetd programmenedzsere,
aki biztositdé  vallalati 0sszevonas-, biztositasi termékfejlesztés-  és
ugyfélmenedzsment megvaldsitasi komplex projektekben mutatta meg vezetéi
képességeit.

Borbényi Katalin eldadasaban a tortakészitéshez hasonlitva mutatta be a projekt
tervezés és min6ségi elvarasok kialakitasanak fontossagat. Ramutatott, hogy a
projektben kilénb6zd kulturak talalkoznak, ami az altala vezetett szolgaltatas
akvizicié soran hangsulyosan jelent meg, mert a magyar biztosité egy orszagunkban
szervezetébe a munkatarsakkal egyitt. A sikeresség fontos eleme volt az Gzleti
értékek megbrzése mellett a bizalom megteremtése a résztvevék bevonasaval,
gondolataik meghallgatasaval, megértésével, 6szinte kommunikaciéval, vilagos
motivacios rendszerrel. Mindez a megvaldsulé emberkdzponti megkozelités vezette
sikerre a projektet.

Gyulay Tibor, mérndk-k6zgazdasz, tanacsadd, egyetemi oktaté:
Tudasmenedzsment a digitalis transzformacioban

A szervezet versenyképességenek és a projektek hatékonysaganak, sikerességenek
egyik legfontosabb tényezéje a TUDAS. A szervezeti tudas nagy része a dolgozok
fejében talalhato (tapasztalataik, szakértelmik...). Ez komoly kockazati tényez6 a cég
szamara. Az el6éadas bemutatta, hogy mit tehet a szervezet annak érdekében, hogy
a munkatarsai szamara rendelkezésre alljon a cselekvéshez szukséges tudas akkor,
amikor szukséguk van ra, és olyan formaban, ahogy leghatasosabban fel tudjak
hasznalni? A digitalizacié a tudasmenedzsmentben is kulcsszerepet jatszik. Ez
azonban sokkal tébb annal, minthogy egyszeriien beszkenneljik a dokumentumokat.
Ki kell alakitani a tudasfolyamatokat, meg kell hatarozni a szerepeket, felel6sségeket,
és valtoztatni kell a munkatarsak viselkedésén, hozzaallasan.
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Szvetelszky Zsuzsa szocialpszicholégus halézat kutaté (ELTE): Informalis
kommunikacio a szervezetekben: COVID el6tt és a COVID 6ta

Egy tanulmany mar tiz évvel ezel6tt kimutatta, hogy az alkalmazottak negyede néha
bizony érzékeny céges informaciokat mond el baratainak, ismeréseinek, s6t akar
idegeneknek is. Az el6adas bemutatta, hogy doéntéseinket és ezen keresztil az
életlinket is narrativak, sztereotipiak, sztorik alakitjak. ,Ahol nincs informacio ott
keletkezik”. Uj tipusu kockazatot jelent ez féndknek is, beosztottnak is. A vallalaton
bellli informalis kommunikacié nehezen megragadhatdé tarsas jelenség, mert
rejtbzkédik, és Aallandéan valtozik. Fontos annak felismerése, hogy miért
elkertlhetetlen a projektekben, a vallalatokban, a szervezetekben az informalis
kommunikacio uralasa, a szervezetet érinté kockazatok csokkentésére. Az informacio
kezelésben szerint a formalis-nem formalis, valamint fontos-nem fontos informacié
kategorizalas. A hasznos-formalist kell megtartani, erésiteni, az informalis-nem
hasznost célszerli visszaszoritani, indokolatlanna tenni. A COVID hatasara
alapvetden atalakult az élet, melynek pozitiv (termelékenység ndvekedés, hosszabb
munkaidd, koltség csdkkenés) és negativ (folyamatos rendelkezésre allas, fizikai
kontaktus hianya, kdzbsség gyengulés, technikai-technologiai problémak) hatasai
egyarant megjelennek. Az alkalmazkodas megndveli a visszajelzések (ritmus-
frekvencia, figyelem, to6r6dés) jelentéségét, a kérdezéstechnika fontossagat
(inspiracio ,belegondolashoz”) és felhivja a kozosségépitd olvasékor (reading group)
alakitasra a figyelmet.

Marosan Gyorgy BGE professzor: Szervezetek jovdje — a jové szervezetei

Az elb6adas bemutatta, hogy a rendkivil ellentmondasos, sok kihivast jelent6
korszakunk ellentétes tanacsokkal szolgal. Egyrészt Ovatossagra, veszélyek
kerllésére, masrészt tudatosan a kockazatok vallalasara biztat. A legujabb kutatasok
az ellatasi lancok globalis 0koszisztémajat mutatjak, a korabban elszigetelt térségek
elvalaszthatatlanul egybekapcsolédnak. Ez azt eredményezi, hogy egy Uj valsag
korszak ,készont” rank, a radikalis bizonytalansag korszaka. A szervezetek
mikodésében Uj moédokat kell alkalmazni. A technikai intelligencia (IQ) mellett
meghatarozd lesz az érzelmi intelligencia (EQ) és megjelenik a nélkulézhetetlen
egyuttmikodést elésegitd uj képesség, a kulturalis intelligencia (CQ) iranti igény.

Az Ev Projektmenedzsere 2020 eléadasa. Iszaly Ménika dr. (InnoByte) igazgato:
Mit adott nekem az azonnali fizetés - avagy hogyan lettem jobb
projektmenedzser egy torténelmi jelentéségi projekt altal?

Az el6adas bemutatta az azonnali banki fizetés (10 MFt alatti banki atutalasok 5 mp
alatti megvalésitasa, amiben a hazai mikddésli 36 bank vesz részt) elektronikus
megvaldsitasan keresztul szerzett tapasztalatait. A megvalositasi dontés 2016
decemberében szlletett, az éles indulas 2020 julius 1-én valdsult meg. A rendkivul
nagy komplexitasu rendszer megvaldsitasban kihivast jelentett a technoldgia
Ujdonsaga (egyel6re csak kevés orszagban valosult meg), a nemzetkdzi csapat
(kulfoldi szallitok, nyelvi nehézségek) és tavmunka. A projektmenedzseri legfontosabb
tanulsagok: emberi banasmédd, idonkénti hatarozottsag-keménység, varatlansagokra
felkészllés, humor fontos 6sszetevdi voltak a sikernek.
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Karolyi Laszlé6 vezérigazgaté (Legrand), EV PM'2007, EV Menedzsere 2008:
Menedzsment nehéz idékben

A kiszamithaté és kiszamithatatlan (VUCA - valtozatossag-bizonytalansag-
komplexitas-kétértelmiség) kornyezet valtakozasa, valamint a COVID19 hatasa
masfajta gondolkodast kdvetel a vezetdktdl és projektmenedzserektdl. A stabil,
Uzletileg kiszamithatd id6szakok lerévidiltek, és az atmeneti idészakok, amelyre
kiszamithatatlan néha kaotikus viszonyok a jellemzdek, hosszabbodnak. Ennek a
kovetkezménye, hogy az uzleti menedzsment és projekt menedzsment eszkoztara
egyre jobban atfedi egymast (folyamatok rendszeres felllvizsgalata -
valtozasmenedzsment). A siker az embereken mulik: miiszaki-technikai ismeretek
mellett fontosak az interperszonalis képességek, a j6 kommunikacio és a kompetencia
alapu egyuttmiikddés. Olyan vezetdkre van szikség, akik rendelkeznek a szervezeten
belll széleskdr(i elfogadottsaggal, masrészt tudassal, tapasztalattal és holisztikus
latasmdddal is. A vezetbk, meggy&zdképessége-, csapatdsszetartd képessége és
kommunikacios készsége tovabbra is meghatarozé része a tevékenysége
sikerességének, mutatott ra az el6adas.

Csepeli Gyorgy szocialpszicholégus, egyetemi professzor: Teherprébak a
szervezetekben (krizis, vaksag, hubrisz, konfliktusok). Hogyan varjuk a
varatlant?

A 21. szazadi kihivasok (globalizacio, klimavaltozas, digitalizacio, terrorizmus,
pénzlgyi rendszerek elszakadasa a real gazdasagtol, hatarokat nem ismerd kérokozéi
jarvanyok) VALTOZEKONYSAGOT, BIZONYTALANSAGOT, BONYOLULTSAGOT,
KETERTELMUSEGET (VUCA) hoztak magukkal. Mindez a szervezetek
életképességét, fennmaradasukat veszélyezteti kell6 alkalmazkodas hianyaban. A
varatlan helyzetekhez valé szervezeti-mikodési-kommunikaciés alkalmazkodas
lehetéségeit tekintette at az el6adas. Megoldasként latszik a koriltekintdé-tudatos
szervezeti kultira (mindfulness), a folyamatos adatgydijtés (monitoring), az alulrdl
felfelé mend informacid aramlas, a kisjeleknek nagy jelentéség adasa, a kritikus
gondolkodas erdsitése, az ,6rdog Ugyvédje” beiktatasa, a leegyszerisitések kertilése,
a flexibilitas, a kudarcokbdl valé tanulas.

Marhefka Istvan: Hogyan alkossunk digitalis csapatokat agilis szemléletben?

A vilagban torténé digitalis transzformacios térekvések a hagyomanyos Uzleti
megkozelitést 6tvozik a technoldgiaban rejlé lehetéségekkel. A két terlilet szakértdinek
egyutt kell dolgozniuk, ha innovativ megoldasokat akarnak révid idén beltl bevezetni
piacukon. Projektek és termékfejlesztés megvaldsitasa soran az agilis megkdézelités
jelenthet megoldast, ahol keresztfunkcionalis csapatok kialakitasa a javasolt
(kUl6nb6z6 terliletek szakértbi szorosan egyltt dolgoznak egy kdzos cél érdekében).
Az agilis mikoddés kulcsa a j6l mikédd 6nszervez6d6 csapatok (mas néven: agilis
csapatok). Az Onszervez6d® csapatok adaptiv mikodést tesznek lehetévé, ezaltal
rugalmasan reagalnak a valtozasra. A csapat Oniranyitds csak jol meghatarozott
felel6ésségi korokkel valosulhat meg, mert ez teszi lehetdvé a “tulajdonosi szemléletet”.

Az el6adas az onszervez6d6 csapatok felallitAsahoz nyujtott segitséget a szakmai
kivalosag fejlesztésének hangsulyozasaval az egyre fejlettebb szervezeti forma
eléréséhez (impulsive-conformist- achievement-pluralistic-evolutionary)
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KEREKASZTALOK

»ozervetekbe beagyazott projekt kezelés”

A szervezetben projekt sikert elérni azt jelenti, hogy az sokféle érdeket és szempontot
képviseld, figyeld szervezeti tényez6knél eléred azt, hogy 6k is a projekted sikerét
akarjak. (Dwight David Eisenhower parafrazis)

Szalay Imre tarselnék (NJSZT Ugyvezetd igazgatd) szervezte és vezette kerekasztal
a projektek komplex kdrnyezetbe vald beagyazddast és ennek megfeleléen a projektek
felel6s vezetdinek sokoldali kompetencia igényét jarta kdrbe tapasztalt, nagyvallalati
projekt irdnyitok kdézremikodésével : Balaton Laszlé Raiffeisen Bank projekt iroda
(PMO) vezetdje, EV PM'2015 gyéztes, IPMA Global Award gy6ztes 2017, Dudas
Dezs6é KIFU PMO, PMP és Kovacs Endre NMHH program igazgatéja, EV PM 2014
gy6ztesen, IPMA Global Award gy&ztes 2018

Szalay Imre bevezetdjében ramutatott, hogy a szervezetbe agyazédd projektek
kezelésnek fontos eleme kell legyen az életciklus szemlélet (projekt keletkezés-
kivalasztas-tesztelés-megvaldsitas-értékelés egységben kezelése) és a projektben
érintettek (szakemberek, eréforrasok) korultekintdé kezelése. Szervezetek folyamatos
fejlédése, tanulasa eredményezheti a projekt kultira beépilését a szervezetbe: vezetbi
stratégiaba beépllé projektmenedzsment rendszer, értéket el6allitd, tamogatott PMO
miikddés, kidolgozott folyamatok-szabalyzatok-mddszertanok.

Balaton Laszl6 a vallalati felsd vezetés és elsésorban a projekt szponzor szerepét
elemezte a projekt siker szempontjabdl: ,Nincs sikeres projekt aktiv szponzori
tamogatas nélkil, de sikeres projekt iroda (PMO) sem létezhet tamogato fels6vezetdi
attitlid és stratégiai pozicionalas nélkil". A stratégiai tervezés szoros kapcsolatban kell
legyen a projekt portfélid kialakitassal, a projekt formak kialakitasa rendszerszint(
ismereteken kell alapuljon, fontos, hogy a projekt megvalésitasi sikerrel egyitt az Gzleti
siker is mérésre keruljon.

Dudas Dezsd a projekt szponzor feladatait, felelésségét mutatta be. Nagyvallalati
szervezetekben gyakran probléma a fels6vezetéi szponzor tulterheltsége, ami
programmenedzseri tamogatassal enyhithetd, megoldhaté. A programmenedzser
megfeleld dontési felhatalmazassal segitheti a szervezetet abban, hogy kulturalisan is
elfogadhaté megoldast talaljon a stratégiai célokat megvalésité programok sikeres
iranyitasara.

Kovacs Endre: "Nagyon fontos, hogy a szervezet aktivan vegyen részt a projekt
maodszertan kialakitasaban és megismerésében, majd késébb a fejlesztésében. A
projektek el6készitése, megvalodsitasa és lezard értékelése egységes mddszertannal
valésuljon meg. A projektkultura fejlédésével fontos, hogy megjelenjen a rugalmassag,
skalazhatésag a modszertanban.”

»Tavmunka nemzetkozi lehetéségei és kockazatai”

Darabos Andrea (Lean Advantage) SZB tag szervezte és vezette kerekasztal a
tdvmunka hazai- és nemzetkozi kérdéseit jarta korbe tapasztalt, nagyvallalati projekt
iranyitok kozremiikddésével: Czifra Julianna EV PM'2013 gyéztes és BME-GTK
kutatoi csapata (Kacz Tunde, Fazekas Viktor, Szécsényi Fruzsina, Takacs Gergd),
Horn Balazs (ThyssenKrupp), Kertész Maté dr. (Citibank) EV PM'2018 gyéztes.
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A COVID-19 jarvany sok szektorban hirtelen nagymértéki tavmunkara valé atallashoz
vezetett. Darabos Andrea a bevezet6jében elmondta, hogy az elmult idészakbdl sokan
kezdik levonni a tanulsagokat: a hosszu tavu sikeres virtualis csapatmunkahoz az IT
infrastrukturan kival emberi és vezetdi készségeket, a szervezeti kulturat is jelentésen
fejleszteni kell. Azok a vallalatok, akik sikeresen kialakitjak a tavmunka és virtualis
csapatmunka hosszu tavu, hatékony lehetéségét - a legjobb nemzetkdzi tehetségek és
globdlis  projekt lehetbségek kézdtt  valogathatnak majd a  jovében.

Czifra Julianna és BME-GTK kutatécsapata (Kacz Tiinde, Fazekas Viktor,
Szécsényi Fruzsina, Takacs Gergd) emlitették, hogy “A McKinsey kutatasai szerint
az irodai munka 70%-a elvégezhetd otthoni munkaval. A 3 napos heti otthoni munka
25%-ban elfogadott, az irodai méretek 30%-0s csOkkenése varhato.” Julianna és
csapata sajat kutatdsaban a COVID-19 alatti tartés otthoni munkavégzés
pszichoszocialis hatasait jarta korbe 2020 November - 2021 Marcius kozott, 808
valaszadoval. A kutatas eredménye, hogy a “felborult munka-maganélet egyensuly, a
mennyiségi elvarasok, a home office megélése és az ergondmikus feltételek hatassal
vannak a munkavallalok egészségi allapotara”.

dr. Kertész Maté megtapasztalta mind a személyesen, mind pedig a virtualis térben
vezetett nemzetkozi projektmenedzsmentet: “Ebben az id6szakban realizéltam hogy
milyen nagy kulénbség van a két tipusu munkavégzés kozott.” Maté elmondta, hogy a
virtudlis projektekben a csapatérés és a bizalomépités lassabb, tovabb tart. A non-
verbalis kommunikacid hianya a virtualis térben neheziti a kommunikaciét, a
konfliktusok kezelésének készségét.

Horn Balazs a biztonsagkritikus fejlesztések automotiv vilagaban tavolrél végzett
csapatmunka tanulsagait osztotta meg. “Jelentés méretl tavoli csapattal dolgozunk,
amelyekben a szallitas mellett a szakmai fejlesztés, a tudasmenedzsment, a hosszu
tavi motivaciéo fenntartdsa és a munkafolyamat fejlesztése egyarant feladatunk.
Nemcsak a tavmunkaban dolgozé csapatok fejlesztése, hanem az &6ket vezetbk
fejlesztése is meghatarozé.”

Darabos Andrea szerint a tavmunkabdl mind személyesen mind szervezetileg is
nyerhetliink versenyelényt. “Nem konny( a tavmunkaban vezetni - lehetnek veszélyei,
hatranyai is. Az agilis dnszervez6dé szervezetekben megvaltozik a sziikséges vezetés
stilusa: nem a jelenlétet kell menedzselni 9-5 ko6zoétti munkaidében, hanem az
eredményességet. Harom 6 képességet emelnék ki a tavmunkaban vezetéknek: (1) a
célok, elvarasok atlathatésaga, lebontasa, (2) a hatékony, nem valdsidejli és informalis,
csapatépités célu kommunikacié, (3) a bizalomépité viselkedés - mind a vezet6ktol,
mind a munkavallaléktél.*



Figyelj oda minden tortaszeletre, de foleg a krémre! Emberkozpontu
projektvezetés a gyakorlatban

Borbényi Katalin, 2019. Ev Projektmenedzsere

23. PM Forum

Elég sokat slirgok-forgok a konyhdban mostandban. Egyrészt j6 kikapcsolddas, masrészt meg amugy
is lassan minden zarva. Széval a home office-t megtdrdm néha egy kis siitéssel-fézéssel. igy
parhuzamosan tudok gondolkodni a projektmenedzsmenten és az ételek elkészitésén. Meglepd
maddon igazan sok parhuzam fedezhet6 fel a két tudomany kézott. Elmesélem, hogy ez hogyan is van
az én konyhamban.

A tortakészités szamomra egyenld egy projekttel.
Meg kell tervezni, van eleje és van vége, van
koltségterve és egy csomé mindségi elvarassal is
rendelkezik. Pontosan tudjuk azokat a , hard”
elemeket, amelyek hozzdsegitenek benniinket
ahhoz, hogy jot alkossunk. (Pl. elolvassuk és
betartjuk a receptet. Nem Ugy, ahogyan én szoktam
a siités soran.)

« , A tortaszeletek egy-egy fontos részfeladatot vagy
alprojektet jelolnek, amelyek akkor igazan értékesek, ha egy egészet tudnak alkotni a tobbi
,szelettel” és meg tud valdsulni a kerek egész torta. Vagyis a teljes, lizleti projekt l1étre tud jonni.

Attdl fliggben, hogy milyen alapanyagokat hasznalunk fel, mennyire szuper a siiténk, mennyi idénk
van és jo sorrendben keverjiik-e 6ssze az alapanyagokat, kiilénb6z6 alaku, iz, min&ségli... tortdkat
kaphatunk. Biztosan mindenki latott mar gyonyori formatortdkat, meg hagyomanyos, szolidan
diszitett stiteményeket... de batran vallalom, hogy tavaly a Férjemnek késziilt tortdjdbdl inkdbb
poharkrémet csinaltam, mert vizszintes helyzetében szétfolyt szegényke. Széval van a folyds-torta
kategoéria is.

De tudjuk, hogy ami ronda, az még lehet finom. Es persze ez forditva is igaz. Széval beszéljiink egy
kicsit a torta belsejérdl, a krémr6l! A krém tartja 6ssze rétegeket és koronazza meg ezt a mennyei
édességet. Ha a torta egy projekt, és a tortaszeletek feladatok vagy alprojetektek, akkor a krém nem
lehet mds, mint az ember, a humdn tényezd. Es mondjuk ki, hogy a krémre azért igenis nagyon oda
kell figyelni a tortakészités kdzben, ahogyan az emberi lélek is sok dpolast kivan a projekt soran.

Szeretnék elid6zni ennél a krém dolognal... 12 éve vezetek
projekteket. Kicsit, nagyon, extra nagyot. A kezdtek kezdetén a WBS, a
Gantt és a hard projekt elemek sokkal érdekesebbek voltak szamomra,
mint a soft, emberi tényez6k. Aztdn rdjottem, hogy a hard PM elemek
kellenek a sikeres projektekhez, de ezt barki meg tudja tanulni. Az
emberekre valé odafigyelés, és a projekt csapattal valé tor6dés mar
egészen mas kihivast jelent. Ezt a kihivast gyakorlom ma is. Néhany
példan keresztiill remélem, hogy meg tudom vildgtani, mit is jelent
szamomra az emberkdzpontu projektmenedzsment.
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A) Kultarak talalkozasa

Milyen sokszor mondjuk, hogy értsd meg a masikat és nézz az 6 szemével, érezd magad a helyébe...
Aktualis volt szamomra ez 2019. tavaszan, amikor egy nagy biztosité megvasarolt egy kis biztositét.
Ennek az akvizicionak voltam én a projektvezetdje. Lathatd volt a két vallalat kozotti kulturdlis
kiilonbség, a ritmus, az informacié dramlas sebessége, a megbeszélések hossza és tartalma. Pontosan
tudtam, hogy feladatom az, hogy ezt a két kiilonb6z6 kultirabdl érkezé csapatot egy platformra
hozzam és a projektet sikeresen mikodtessiik. Ebben a Szponzor nagy segitségemre volt. Mar a kick
off meetingen a kulturalis kiildnbségek csdkkentésérsl beszéltiink. Es ez tdbb volt, mint lires frazis.
Napi szinten tettiink azért, hogy a két csapat egy csapatta véljon és egy kozos célért kildjon. Ez
megnyilvanult abban, hogy k6z20s alprojekteket vezettek a tagok, de egy k6z6s heti statusz reggeli is
kozelebb hozta az embereket. Elkezdtilk megérteni egymast és a miérteket. Es ami még fontosabb az
az, hogy elkezdtilk megismerni, tisztelni egymast.

Ahhoz, hogy két kulturat illessziink, nem kell kinyulni egy masik vallalathoz. Mar hazon belil is kivald
illesztési pontok vannak. Vegyik észre a kis kiilonbségeket is és prébaljuk eggyé csiszolni a kilonb6z6
egységeket a projekt sordn, ha van rd méd.

B) Sirj csak!

Az emberi lélekre vald odafigyelés masik példdja nem is olyan régen tortént. Mar az online vildgban
éltiink az életlinket és egy hétfGi feladat dtbeszélSs egyeztetésen vettilink részt. Jémagam vezettem a
meetinget. Epp egy szervezeti dtalakulds kell8s kdzepén iiltiink, és persze mindenki ezer felé volt. A
vezet6 kollegand, aki dltaldban jékedv( és kedvesen harsany, kamerat nem kapcsolva, csendesen
érkezett a megbeszélésre. Megkérdeztiik téle, hogy van-e valami gond. Mire O nagy sirasban tort ki.
Elmondta, hogy minden a feje tetején all és hogy délutan lesz az
embereknek tajékoztatd, de még nem tudja, hogy mit fog nekik mondani
az atalakulasrdl... zokogott. Tovdbb kérdeztiik, hogy miben tudunk neki
segitséget adni és hogyan segithetlink. A legnagyobb segitség az volt
szamara, hogy megkérdeztiik, meghallgattuk. Az aznapi témat
elnapoltuk. Akkor reggel egy kicsit mi is vele sirtunk.

Hiszem, hogy projektvezet6ként adni kell teret arra, hogy megkérdezziik,
ki és hogy van. Es legyen idénk arra, hogy meg is hallgatjuk. A legtébb
esetben semmi mdsra nincs is sziikség.

C) Bizalom

Megoszlanak a vélemények, hogy egy szervezeti atalakitdsban a hierarchikus vezet6knek milyen
szerepet kell adni. Valaki szerint tdvol kell tartani 6ket, mert csak kart okoznak és megakadalyozzdk a
hatékony munkat, mdsok szerint a bevonds a megfelel6 eszkdz, amivel a projektvezetd élhet.
Mindenki maga donti el, hogy mit csindl és miért csindlja.

2020. tavaszan, amikor megbizast kaptam egy projektre, mérlegelni kezdtem én magam is a fenti
kérdést. Tobb front office-t kellett atalakitani és 10-20 éves munkaviszonyoknak kellett a ,nyakdara
[épni”. A fels6vezetdi utasitds nem az volt, hogy rugjunk ki mindenkit, de tény, hogy volt FTE
megtakaritasi terv és hatékonysagndvelési cél is. Tértem a fejem, hogy milyen szerepet kapjanak
ebben a munkaban az érintett hierarchikus vezet6k. Mivel én magam sem voltam biztos a valaszban,
megkérdeztem Gket.
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Es ekkor jottek a meglepetés csomagok, érvek, melyek mentén nem volt kérdés szamomra, hogy ez a
projekt csak veliik, az § bevondsukkal és jelentds szerepvdllaldsukkal sikeriilhet. F6bb érvek voltak a
bevonds mellett:

e _Nem tudom, hogy nekem mi lesz a szerepem a jéovében, és hogy lesz-e egydltaldn, de felelds
vagyok a legjobbat kihozni ebbdl a helyzetbdl.”

e Szakmailag én tudom ezt a csapatot tdmogatni, ez eqy szakmai kérdés. Persze, hogy
beledllok. A célokat értem, és elfogadom. Ezt csindljuk!”

e Az kollegdk felé ez a minimum, amit megtehetek. Mindenben segitem az dtalakuldst.
Sajndlom, de értem és elére nézek. ,,

Sosem tudom meg, hogy mi lett volna, ha a tdvoltartas eszkdzét valasztom a hierarchikus vezetékkel
szemben. Oriildk, hogy igy dontdttem, és veliik alkothattam egy csapatot! Biztam benniik és esélyt
adtam egy kozos ,atépitésre”. Bizzunk meg egymdsban egészen addig, amig nincs okunk masra.

Késziilhet az a bizonyos torta gyerekzsurra, eskiivére, 100. sziilinapra, keresztel8re... barmi is legyen
az (Uzleti) cél, figyelj a koltségre, a minségre, az id6re, de legeslegjobban a tortakrémre, vagyis az
emberre koncentralj! En az emberkdzpontu projektvezetésben hiszek. Bizom benne, hogy egyre
tobben lesziink ezzel igy a projektmenedzsment szakmaban.

Borbényi Katalin

Budapest, 2021-03-16
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Tudas: ahol és amikor sztkség van ra, a
felhasznald szamara kezelhetdé modon!

Szervezeti és projekt hatékonysag kulcsa a tuddasmenedzsment

Gyulay Tibor — KM EXPERT
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Nem Ujkeletd a felismerés, hogy a szervezet versenyképességének és a projektek hatékonysaganak
egyik legfontosabb tényezdje a TUDAS. A ,,nem tudasnak” mindig kévetkezményei vannak: a
mindség romlik, a hatdrid6k csusznak, a koltségek elszallnak, és ez anyagi veszteséget, kiilsé és belsd
elégedetlenséget okoz.

Altaldban nem az a probléma, hogy a szervezetben nem all rendelkezésre az informacid, tudds, sokkal
inkabb az, hogy egy adott pillanatban az értéktermel6 folyamatok szerepl6i nem az aktualisan
legjobb tudas birtokaban cselekszenek. Eppen akkor nem talaljak meg a sziikséges tudaselemeket,
amikor kellene, vagy amihez hozzdjutnak, az nem hasznalhaté szamukra, esetleg nem biznak a
rendelkezésre 4ll6 tartalomban.

Az elmult évtizedekben egyre tobben ismerték fel, hogy nem elég csak beszélni a szervezeti
kompetencia fontossdgdrdl, tudatos, profi tudasgazdalkodasra van sziikség, ha helyt akarunk allni az
egyre élesebb piaci versenyben. Ez a szlikséglet is hozzdjarult ahhoz, hogy a tudasmenedzsment (TM)
komoly fejl6désen ment at a kézelmultban.

irdsomban bemutatom, hogy a TM milyen médon tudja segiteni a szervezet és a projektek
eredményességét, hatékonysagat.

A teljesitmény Osszetevdi

Ahhoz, hogy valaki (egyén, csoport vagy szervezet) megfelel6 eredményességgel és hatékonysaggal
végezze a feladatat, képesnek kell lennie arra, akarnia kell ezt megtenni, és megfelel6
korilményeket kell biztositani szamara.
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Az un. sz(k keresztmetszet modell a teljesitmény 3 tényez6jét emeli ki:

- Kompetencia

- Motivdcio

- Feltételek
Ezek a teljesitménydsszetevdk ,,és kapcsolatban” vannak egymadssal; a kimenetet mindig a legsz(ikebb
keresztmetszet, vagy fogalmazhatunk ugy is, hogy a leggyengébb ldncszem hatarozza meg.

————e

(R J=

A TM scope-ja a kompetencia (tudds, készség, attit(id), ezen beliil is a TUDAS.

Tudason mi azt a képességet értjlk, amikor valaki a rendelkezésre all6 adatok és informacidk
felhasznaldsaval képes megfelel§ dontést hozni, adekvatan cselekedni.

A tudds hatasat a teljesitményre taldn azzal a példaval szemléltethetjik legjobban, hogy egy
gyakorlott, tapasztalt munkatdrs mennyivel gyorsabban, jobb min&ségben, kevesebbet hibdzva végzi
a munkajat a kevésbé jaratos kollégaihoz képest.

A ,nem tudas” ara

Megfigyelésiink szerint, az elkdvetett hibak tobbsége valamilyen rossz dontésre, a helyzet nem
megfelel§ értékelésére vezethet( vissza. (Természetesen, a szervezetben a munkafeltételek
biztositasara, a munkavalladk motivalasara is oda kell figyelni, de a TM hatékére a tuddssal
kapcsolatos beavatkozdsokra terjed ki leginkabb.)

A ,nem tudas” nyilvanvald kbvetkezményei: mindségi problémak, selejt, ismétl6dé hibak,
hatékonysag csokkenés, hatarid6 csuszas, pénziigyi veszteségek, koltségkeret tullépés...

A nem megfelel§ tudasgazddlkodasnak, a trividlis hatdsokon tul is lehetnek kellemetlen velejaroéi: A
munkavalladk kozérzetét, elkotelezédését negativan befolydsolhatja, ha nem jutnak hozza a
szamukra fontos informacidkhoz, ha nem oszthatjak meg tapasztalataikat.

Ahol nem jél m(ikédik a tuddsaramlds, a megosztas helyett a tudas féltés és megtartas a jellemz6
kultura elem, és az innovacid is hattérbe szorul.

Hol van a tudds a szervezetben?

Az el6z6ekben azt allitottuk, hogy a szervezetben az értéktermeléshez szlikséges tudas tobbsége
rendelkezésre all. A gond azzal van, hogy amikor nekem szlikségem van ra, nem biztos, hogy
megtaldlom, esetleg tul sok id6t kell forditanom a keresésre, vagy lehet, hogy nem is tudok réla, hogy
|éteznek a szamomra szlikséges tuddselemek. A keresés eredménye gyakran nem haszndlhato
szamomra, melyiket valasszam a sok taldlat kozil, vajon a fellelt tudaselem aktualis, megbizhaté...?

A szervezeti tudds
- explicit
- implicit
- és tacit elemekbdl all.

Explicit tudason azokat a dokumentalt (kodifikalt) tartalmakat értjiik, amik a szervezet kilonb6z6

tipusu tarhelyein kerillnek elhelyezésre. Ezek kozé soroljuk a folyamatleirasokat, utmutatdkat, step
by step guide-okat, tananyagokat, sablonokat, tanacsokat, tapasztalati 6sszefoglaldkat...
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Implicit tudas lehet: amikor nem kozvetlenil deril ki, hogy mit és hogyan kell tennem, de az adott
elem vizsgdlatabdl le tudom vonni a sziikséges kovetkeztetéseket. Példdul: ha atolvasok 10 jelentést,
akkor el tudok késziteni ezek mintajara egy 11-ediket. (Explicit tudas lenne, ha kapnék egy jelentés
készitési utmutatdt, vagy valaki elmagyardzna azt szamomra.).

A szervezet szokasrendje is implicit tudaselemek sokasagat tartalmazza. Nincs leirva, hogy ezt igy és
igy kell tenni, de ,,ezer éve” igy csindljuk.

Tacit tudasnak vagy hallgatélagos tudasnak ez emberek fejében 1év, gyakran nem is tudatos
képességet nevezziik. Ezt tapasztalati Uton tudjuk megszerezni, és ide tartoznak a ,,nem is tudom,
hogy tudom” elemek. (pl. nagyanydm nagyon finom poérkoltet tudott késziteni, de nem igen tudta
elmagyardzni, hogy miis ennek a ,titka”.)

A szervezeti tudds egy része tehdt a cég altal kontrolalt tudastarakban, mas elemei a dolgozék
fejében, illetve a folyamatokba, szokdsokba, kultiraba csomagolva talalhatdk.

Alapvet6 érdek, hogy az ardnyok a szervezeti tudasbazis felé tolddjanak, hiszen ez biztosithatja ezek
folyamatos fejlesztését, karbantartasat, rdadasul igy csokken a tudasvesztés kockazata (pl. egy nagy
tudasu dolgozo tavozasaval), és gyorsabba vélik a betanulds, egyszer(ibbé a helyettesités.

Alkalmazni

A tuddsmenedzsment feladata
& D

Nagyon leegyszer(sitve a TM feladata, hogy biztositsa az értéktermeléshez -

szilkséges tudas T } {'“'je’i""é“}
rendelkezésre allasat, és a tapasztalatok felhasznalasaval folyamatosan —

novelje a szervezet tudastékéjét, ezzel a szervezet teljesitményét, a tanuld Tanuini
szervezeti koncepcio szellemében.

A tuddsmenedzsment szakma fejl6désének kiilénb6z6 fazisaiban mas- és mas sulypontok mentén
fogalmaztak meg a TM funkcidjat. Ma is talalkozunk igen leegyszer(sit6 elképzelésekkel. Van, ahol a
dokumentumok digitalizaldasaban és ezek strukturalt tarolasaban Iatjdk a megoldast, mdsok a
tudasvagyon folyamatos novelését tlizik ki célul. Sokan a képzési rendszer mikodését azonositjak a
tudasmenedzsmenttel.

Mi kifejezetten a szervezeti teljesitmény oldalardl kozelitiink a kérdéshez; a tudasmenedzsment
rendszer (TMR) m(ikédésének szinvonalat elsGsorban a szervezet eredményességéhez,
hatékonysagahoz viszonyitva lehet megallapitani.

Professzionalisabb tudasgazdalkodas jobb szervezeti eredményekhez vezet!

A TM helye a szervezetben

A Nemzetkdzi Atomenergia Ugynokség (NAU) komoly eréfeszitéseket tesz a nukledris ipar szerepl&i
tudasgazdalkodasanak fejlesztésére. Az atomenergetikdban a f6 fékusz a biztonsagos lizemeltetésen
van, de egyre nagyobb hangsulyt kap az intézmények gazdagsagos m(ikodtetése is.

Rengeteg workshopon, konferencidn vettem részt a NAU szervezésében. Az egyik legfontosabb
felismerés, amit a tagdllamok szakértGi szamara igyekeztek kozvetiteni, hogy a TM nem lehet egy
elkllondilt, elszigetelt tevékenység a szervezeteken bellil.

A folyamatok biztonsaga, hatékonysaga akkor garantalhatd, ha a végrehajtashoz sziikséges tudas a
megvaldsitok rendelkezésére all a munkavégzés sordan, és a keletkezd tapasztalatok a lehetd
leggyorsabban beépiilnek a munkavégzésbe.

Ennek megfelel6en biztositani kell a munkavégzék el6zetes-, munka kézbeni és utdlagos tanulasat.
(PI. attdl, hogy valaki megszerzi a jogositvanyt, még nem valik profi soférré, tapasztalatra van
szliksége, amit (csak) gyakorlat soran szerezhet meg. Id6nként pedig érdemes megallni,
elgondolkodni, és a tapasztalatok tiikrében frissiteni a tudasunkat.)
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A NAU (és persze a TM szakma) masik fontos lizenete, hogy a tudasgazdalkodas iranyitasa vezetdi
feladat. Nem elég, ha néhany lelkes ember j6 kezdeményezéseket valdsit meg, a szervezeti
tudaskezelést a stratégia részévé kell tenni, és a funkcié irdnyitasat az integralt vezetdi rendszer
(IMS: Integrated Managemnet System) részeként kell megvaldsitani.

Idedlis, ha a vezetGi szandékhoz sikeriil megnyerni a szervezet tagjait. Sok ligyfelliinknél
tapasztalhattuk, hogy mekkora erd van az dnkéntes tudaskozosségek, szakmai kozosségek
m(ikodésében.

A projektmenedzsment és a TM kapcsolata

K

“Ugyanigy szurtuk el a legutébbi projektet is!”, ,,Egyszer mar jol
ment, akkor most miért hibaztunk ekkorat?” — ezek és ehhez
hasonlé mondatok gyakran hangzanak el a projektekkel
kapcsolatban. Az rendben van, hogy egy komplex, Ujszer( feladat
megoldasanal nagyobb a hibazas lehet6sége, mint a rutin
tevékenységeknél, de az nem megengedhetd, hogy az ilyen nagy
téttel bird Ggyeknél olyan hibakat kévessiink el (rendszeresen),
amelyek nagyobb tuddssal, toébb tapasztalattal kikiiszobolhetSk KOLTSEG MINOSEG
lennének.

DO

A projektmenedzsment az egyik olyan terilet, ahol nagyon pontosan tetten érhet6ek azok a
kovetkezmények, amelyek a tudas nem megfelel§ kezelésébdl fakadnak. Az elvart minGségtél vald
elmaradas, a hatdrid6 csuszds vagy a koltségkeretek tullépése szinte mindig visszavezethet6
valamilyen ,,nem tudas” gyoker(i problémdra. Ezek lehetnek szakmai kompetencia hidnyossagok vagy
a projektmenedzser nem megfelel felkésziiltsége. (Az egyszerliség kedvéért, most eltekintiink a
motivacios problémaktdl vagy a koérilmények kedvezé6tlen alakuldsanak hatasaitdl.)

Az életem Ugy alakult, hogy mind a projektmenedzsment (PM), mid a tuddsmenedzsment (TM) terén
igen komoly tapasztalatokra tettem szert. Tobb, mint 25 éve az els6 magyarorszagi PM trénerek
egyike lehettem (a Szinergia egyik alapitd tagjaként), és a TM tandcsadasban is kifejezetten uttorének
szamitunk a KM EXPERT keretében kifejtett tevékenységlinkkel.

Az aldbbi terileteken mindenképpen hasznosnak tartok egy elmélyiltebb elemzést:
- A projektvezet6 tudasszerzési ciklusai (el6zetes tanulas, tapasztalatok beépiilése...)
- Projekt tapasztalatok “visszaforgatdsa” a szervezeti PM tuddsvagyonba és felhasznaldsuk az
indulé projektekben
- Aprojektek egyik sikertényezéje: a TUDAS! —> tudastervezés, tudasmenedzselés a
projektekben
- Tuddsmenedzsment fejlesztés PM szemlélettel és mddszerekkel

Tapasztalataim szerint, a PM nagyon sok mddszert, technikat alkalmaz a tudas kezelésére, de még
rengeteg tartalék van ezen tevékenységek tudatossaganak, médszerességének novelésében, illetve a
gondolkodasmad kiszélesitésében és a hasznalt eszk6zok tarhazanak bévitésében.

Kilénosen az agilis kozelitésmdd helyez nagy hangsulyt a tudas kezelésére, a tapasztalatok
feldolgozasara.

Kezdjik a projektvezeté kompetencidival! Azt nem vitatja senki, hogy a projekt sikere dont6en az
emberi tényez6kon, ezen belll is a projektvezets felkésziiltségén, készségein mulik. Erre a
szlikségletre reagalva, nagyon széles a kinalat kiilonb6z6 PM képzésekbdl; az 1 napos
Lgyorstalpaloktél” a komoly, mindsitést adé programokig. igy az un. ,.elézetes tanulds” nagyjabdl
rendben is lenne (még akkor is, ha még nagyon sokan vannak olyanok, akik mindenféle el6képzettség
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nélkiil kapnak projektvezetGi feladatokat, bizva abban, hogy majd menet kézben megszerzi a
szlikséges tapasztalatokat).

Gyakorlati tapasztalatra, persze, a képzett projektvezetének is sziiksége van, hiszen a hallgatélagos
vagy tacit tudas csak ezen az Uton szerezhet6 meg. A ,,munka kdzbeni tanulasi” fazist is intenzivebbé
lehet tenni, ha tapasztalatokat mddszeresen feldolgozzuk, rogzitjik, igy egyre tébb elem keriilhet at a
,nem tudom, hogy tudom” teriiletrél a ,tudom, hogy tudom” mezébe. A tudas bévitésének fajdalom
mentes (!) mddja, ha masok tapasztalatait is beépitjik a tudasbazisunkba. Erre jé alkalmat
kinalhatnak a kiilonb6z6 tudascsere forumok vagy tudaskozosségek (konferenciak, férumok és az
évtizede m(ikodd, nyitott PM Mdhely is).

Eldonthetetlen vita, hogy mennyire kell értenie a projektvezetének a projekt témadjahoz? Azzal énis
egyetértek, hogy teljesen kiviildlldként nem lehet eredményesen irdnyitani egy folyamatot. Minél
komplexebb azonban egy feladat, a team vezetének annal inkdbb a koordindacids, menedzseri
képességeire lesz sziikség a sikeres megvaldsitashoz.

Mar 30 éve is azt tanitottuk, hogy a projekt akkor tekinthet6 késznek, ha a lezarasa is korrekt médon
megtorténik. Ehhez képest nagyon gyakran tapasztaljuk, hogy elmarad a zaras (s6t, sokszor nem is
derl ki, hogy a projekt még fut vagy mar vége van). Ha a leszallitanddk ataddsa meg is torténik,
nagyon ritkdn kerl sor, a tapasztalatok kiértékelésére, a tanulsdgok levonasara. Ennek pedig az a
kovetkezménye, hogy a munka soran megszerzett tudas elveszik azok szamara is, akik részesei voltak
a munkafolyamatoknak, de f6leg azoknak, akik ebben a projektben nem vettek részt, de késébb
taldlkoznak még hasonlé feladattal és akkor elkovetik ugyanezeket a hibakat. Erthetd (?), hogy
amikor ,végre megszabadulhatunk egy projekttél”, és mar nyakunkon a masik (vagy akar tobb), akkor
neheziinkre esik megdllni, visszatekinteni, és dolgozni a tanulsagok levondasan, f6leg mdsok szamara.
Ezzel azonban szervezeti szinten borzasztd pazarlast hajtunk végre; a projektjeink hatékonysaganak
novelésére rendelkezésre allé kézenfekvd er6forrast hagyunk elveszni, ami aztan a kovetkezé
projekteknél érezteti hatdsat: célelérési problémdkban, hatarid6- és koltségtullépésben.

Nem véletlen azonban, hogy nagyon kevés jol mikodd tapasztalatmegosztd rendszerrel talalkozunk a
PM gyakorlatban. Nem elég ugyanis a joszandék, a tanulsagok levondsa komoly médszertani
jartassagot igényel. Az 6sszegy(ijtott tapasztalatok feldolgozasa, taroldsa, napra készen tartdsa is
munkaigényes dolog, ahogy ennek a tudasanyagnak a ,visszaforgatasa” a projekt gyakorlatba szintén
nem trivialis Ggy. Szerencsére egyre tobb j6 példaval is talalkozunk. Vannak szervezetek, ahol komoly
retrospektiv tevékenység zajlik, és taldlkoztunk a projektek j6 gyakorlatainak megosztasaval, illetve a
projektek soran elkovetett hibak kozzé tételével is.

A projektvezetd kompetenciaival foglalkozé bekezdésben mar kitértlink valamennyire a
megvaldsitashoz sziikséges szakmai tudds kérdésére. Ha hiszlink abban, hogy a projekt sikerét
befolyasolja a sziikséges tudas rendelkezésre allasa (akkor, amikor, szlikség van ra, és olyan
formaban, ahogy fel tudjuk hasznalni), akkor a tervezési fazisban érdemes egy projekt tudaskezelési
tervet is késziteni. Kénnyebb lesz a megval6ésitas, ha tudjuk, a kiilonb6z6 szakaszokban milyen
tudasra lesz sziikségiink, és ezeket hogyan biztositjuk. Erdemes ennek e tervnek a keretében kitérni a
keletkezett tudaselemek rogzitésére, feldolgozasara is. Egyik fontos sikertényezs lehet, hogy hogyan
tervezziik meg a projekt tudds atadasat a majdani Gizemeltetd csapat szdmdra? Ennek kilénos
jelent6sége lehet pl. a (gép)beruhazasi vagy a nagy felujitasi projektekben.

A PM - TM kapcsolddas a tudasmenedzsment oldalardl is izgalmas lehet. Egy TM fejlesztés elég
Osszetett kérdés; altalaban rengeteg valtozassal jar, sok szakteriiletet érint, ezért érdemes projekt
szemlélettel megvaldsitani. Az elmult id6szak nagyobb tgyfél projektjeinél nagy segitséget jelentett
nekiink is a bevalt PM mddszertanok alkalmazasa.
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Hogyan javithatjuk a tudasgazdalkodasunkat?

A tuddskezelés is egy fontos személyes, illetve szervezeti kompetencia.

Ha valaki (egyén, csoport vagy szervezet) fejleszteni akarja a tudasgazdalkodasanak a hatékonysagat,
mindenképp érdemes megismerni a TM jé gyakorlatait, kiforrott mddszertanait. Nem érdemes
»feltaldlni a spanyol viaszt”! A TM az elmult évtizedekben szakmava valt, ezt a tudast nem érdemes
sajat karunkon megszerezni. (Ez egyébként is a tudasmenedzsment egyik legfontosabb alapelve; az
elérhet6 tudas megszerzése utan kell fejlesztésben gondolkodni.)

Ha rendelkeziink az alapvet6 kompetencidkkal, akkor mar sokkal konnyebben megtalaljuk azokat az
tizleti célokat, kihivasokat, amiket a TM eszkoztaraval érdemes megoldani.

A tudasmenedzsment fejlesztés tehat nem lehet 6ncél! Ugy kell gondolnunk ra, mint egy specialis
szerszamkészletre, amivel hatékonyabban tudunk kezelni bizonyos feladatokat, mint mas
eszkdzokkel! (Onmagdban az, hogy nagyobb tudéssal rendelkeziink, nem jelent semmit, ha ezt a
vagyonelemet nem tudjuk megtériil6 médon hasznositani.)

Ha megtaldltuk a megfelel§ kihivasokat, gyakorlatilag a klasszikus projektmenedzsment elvek szerint
épithetjuk fel a fejlesztési akcidnkat. Arra azonban érdemes figyelni, hogy a szamitanunk kell a
szervezet ellenalldsara. A TM fejlesztés komoly érdekeket érinthet (a ,tudas hatalom”), kulturalis
akaddlyokba titkézhetlink, szokasokat, rutinokat kell megvaltoztatnunk. A valtozaskezelés eszkoztarat
is minden bizonnyal profin kell alkalmaznunk egy ilyen projekt kapcsan.

Ez azonban mindenképpen meg fogja érni, hiszen a tuddsvagyon novelése, a tudasgazdalkodas
korszer(isitése az egyik legjobban, leggyorsabban megtériil6 beruhazas.

Tudaskezelés a pandémia idején, és azon tul
A virushelyzet specialis helyzetet teremtett a szervezetek miikodésében. A tuddsmenedzsment
szempontjabdl is sok felismeréssel szolgalt:

- Kiderilt, hogy a hagyomanyos tuddscsere mddszereket (atszaladok a szomszéd szobdba, vagy
a szobatarsamtdl kérdezek valamit), le kell, és le lehet cserélni.

- Felértékel6dott a jol kezelhetd digitalis (dinamikus) tuddstarak jelentésége. (A home working
esetében mas modokat kell biztositani a tudds megszerzésére. Az adott tudaselemeknek
megbizhatdébbnak, konnyebben kezelhetének kell lennilik.

- A kozvetlen tuddscserére az online térben is lehetGséget kell biztositani.

A digitalizacié a tudasmenedzsmentben is kulcsszerepet jatszik. Ez azonban sokkal tobb annal,
minthogy egyszerlen beszkenneljiik a dokumentumokat. Ki kell alakitani a tudasfolyamatokat, meg
kell hatdrozni a szerepeket, felelGsségeket, és valtoztatni kell a munkatarsak viselkedésén,
hozzadlldsan. Arra kell toérekedni, hogy a tudds minél nagyobb hanyada a szervezeti tudasbazisokba
keriljon, de a felhasznal6k szempontjai szerint tarolva.

A szerzb szakmai bemutatkozasa

- 1982-ben végeztem a BME Gépészmérndki Karan.

- Utdna szakmérnoki és gazdasagi végzettséget is szereztem a BME-n

- Tobb mint 30 éve foglalkozom egyének, csoportok és szervezetek
fejlesztésével. Dolgoztam/dolgozom egyetemi oktatdként (10 év BME),
tanacsadoként, trénerként, coachként.

- Azelsé projektmenedzsment trénerek egyike vagyok Magyarorszagon
(a Szinergia Kft. egyik alapitéja voltam).
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- 20 éve foglalkozom tuddasmenedzsmenttel (TM), és 10 éve kizardlag erre a szakteriletre
fokuszalok. Sikeres TM projekteket valdsitottam meg (Magyar Televizio, ITSH, Paksi
Atomerdm(i, ELMU-EMASZ, Kiillgazdasagi és Kiiliigy Minisztérium, SEED Alapitvany, OTP
Bank...), és rendszeresen részt vettem a Nemzetkdzi Atomenergia Ugynokség TM
madszertani fejleszt6 projektjeiben.

- Uzleti tevékenységiink mellett, komoly energiat forditunk a tudasmenedzsmenttel
kapcsolatos piaci edukaciora is. 2 heti rendszerességgel tartunk ingyenes online
m{(ihelyfoglalkozdsokat, és kb. 800 ,el6fizet6nk” szamara havi rendszerességgel kildjlik
elektronikus TM hirlevellinket.

- Alapitdsatdl fogva tagja vagyok az MTA Tudasmenedzsment Munkabizottsaganak.

Osszefoglalas

Ha elfogadjuk, hogy nagyobb tuddssal jobb teljesitmény érhetd el, tenniink is kell azért, hogy a
szervezet tudasbazisa folyton gyarapodjon, és a kiilonbdz6 helyeken fellelhet6 (?) tuddaselemek
eljussanak oda, ahol a felhaszndalasukkal értéket teremthetiink.

A tuddsmenedzsment gyakorlatilag a tanulé szervezeti koncepcié eszkdztarat biztositja.

A szervezeti célok megvaldsitasat nagy mértékben segitheti a tudatos, hatékony tuddsmenedzsment.

A projektek specidlis terlletet képviselnek a TM szempontjabdl: konnyen tetten érhetéek a nem
tudasbdl adodo veszteségek, viszont a tapasztalatok keletkezése és felhasznalasa térben és id6ben
(és személyekben) igen eltérnek egymastol. Ezért itt még tudatosabban kell végezni a tudasmentést
és tapasztalatok ,Ujrahasznositdsat”.

A TM rendszer fejlesztése komoly valtozasokkal jaré feladat, de ez az egyik legjobban megtériilé
befektetés a szervezet (s6t, az egyének) szamara.

Gyulay Tibor
gyulay.tibor@kmexpert.hu
+3620 942 2559
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> 23. Projektmenedzsment Férum
2021. aprilis 7-8.

Szvetelszky Zsuzsanna
ELTE

Informalis kommunikacio a szervezetekben:
COVID el6tt és a COVID 6ta,

Az online tér informalis jellege: klasszikus
folyamat —innovativ csatorna —a hatas
Kiszamithato?

3 Szvetelszky Zsuzsanna
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Ahogy tajekozodunk
Keressuk a kulonbsegeket Y ongtatt
Keressiik az okozatokat i
Szeretnénk megmondani a jovot
Figyelmen kivul hagyjuk, ami

nem illik bele az elkepzeleseinkbe L U NN
Nem szeretjik az ellentmondasokat, i AR
inkabb hazudunk magunknak 3\ |

Narrativak, sztereotipiak, sztorik
alakitjak a dontéseinket —
és az életunket
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Ahol nincs informacio, ott
keletkezik . . .
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Osregi
egyetemes
befolyasos

3 Szvetelszky Zsuzsanna



Fentrdl le, lentrdl fel
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Egyidejuseg es egyterlseg
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Formalis

formalis

3 Szvetelszky Zsuzsanna

Megtartjuk, Megvaltoztatjuk,
megerdsitjik munkara fogjuk

Formalizaljuk Visszaszoritjuk,
indokolatlanna
tesszik

30



Aktualis jelenségek, hivoszavak

Altalanos és teljes elbizonytalanodas — Mi marad meg, mi megy
tovabb?

Kényszeri atallas — Kiderilt, hogy mindent meg lehet oldani

Spontan munkanormak — sosem probalt munkarend a home office-
ban

Kozosségek szétzilalodasa — elvesztett fizikaisag
Munka maganéletbe hatolasa — otthon tanulassal sulyosbitva
Uj technolégiai csatornak — egyittmikodés Uj perspektivai

Munkahely felértékel6dése — mint k6zosség, mint infrastruktura,
mint megélhetés

Visszaallas - A jov6 mas lesz és kiszamithatatlan, hogy milyen

3 Szvetelszky Zsuzsanna
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Brutalis valtozasok

2020. Marcius 13-ig 2020. Marcius 13-6ta

Elettel teli vdllalati

Virtudlis
koézosségek

kapcsolattartds

0
o

Napi meetingek Video meetingek

Konferencidk,

rendezvények Virtudlis rendezvények

Uzleti utazdsok Elektronikus lizletmenet
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Kovetkezmények

Pozitiv ° Negativ

e Nettd munkaval toltott id6 e Munkaid6 atértelmezédése:
ndtt, termelékenység javult folyamatos rendelkezésre

e Figyelem, koncentracid: allas, készenlét akar estig
hatékonysag e Fizikai kontaktus hidnya

e Jarulékos koltségek neheziti a kommunikaciot
csokkenése (lizemeltetés, o Kdzdsségek gyengiilése,

irodatechnika, utazas) gyors faradas

e Technikai problémak —
savszeélesség, leesés,
csoportmunka

3 Szvetelszky Zsuzsanna
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Mi var rank?

Normal Gzletmenet nem lesz ugyanaz...

\

\\ .
//‘/ i
I
|

Tobb otthoni munkavégzés

Intenzivebb infokommunikacios technolégia hasznalat

Mobilitas felértékel6dése

Uj szintet 1ép8 digitalizacio - elektronikus adatkezelés, archivalas
Uj perspektivak a toborzasban — vidéki, kiilféldi munkavallalok

e
1

3 Szvetelszky Zsuzsanna

Klasszikus egyeztetési férumok visszaszorulasa
Ritkabb fizikai egyuttlét

K6zosségek atalakuldsa, atstrukturalddasa
Szenzitizatorok, represszorok

Szindémia

Parhuzamos jelenlét

34



Szenzitizatorok és represszorok

Alapbeallitédas nehezebb helyzetekben:

» szenzitizator (érzékenyit6): erds reakcid a negativ
hatasokra, szorongas, onkritika, €lénk veszélyérzékelés,
nyitottabb az informaciokra, tobb utasitast tart be. Ne
vigyuk tulzasba az informaciokereseést!

* represszor (,elnyomd”): magas onertékelés, alacsony
veszélyerzekelés, negativ benyomasok elnyomasa,
produktivitas, koncentracid. Ne kezeljuk lazan az
ovintézkedeseket!

3 Szvetelszky Zsuzsanna
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Visszajelzes

« Kontaktinség: nagy jelentosege van a ritmusnak,
amivel a visszajelzes fenntartja az
egyuttmikodes egyensulyat

» Avisszajelzesbdl sugarzo torédés es figyelem jo
érzessel tolt el

« Olyan impulzusokat kaphatunk igy, melyek
maskulonben nem jutottak volna el hozzank.
,KOszonom, hogy atkuldted a cikket, nagyon
tanulsagos volt!” ,Szivesen! Egy masik irasat is
atkuldom, az is tetszeni fog!”

3 Szvetelszky Zsuzsanna 36



Kérdezestechnika

Akit megkeérdezunk, az jobban — és megemelve is — érzi
magat ettol

Kap is egy iranyitott impulzust a ,belegondolashoz”

* Nyilt kérdés: te mit lattal, hallottal, olvastal mostanaban,
amit ajanlanal?

o Zart kérdés: tetszett az online kurzus, amire a mult héten
jelentkeztel?

» Hipotetikus, feltételez6 kérdés: ha ketszer ennyi idonk
lenne a feladatra, hogy oldanank meg?

« Valaszto, alternativ kérdés: az elemz6 értekezlethez te
az X vagy az Y platformot hasznalnad?

3 Szvetelszky Zsuzsanna
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Olvasokor (reading group)

.

READING GROUPS ¢}
BOING VIRTUALY
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A szervezetek jovGje és a jov6 szervezetei

Marosan Gyorgy
Okleveles fizikus, a Filozdfiai tudomanyok kandidatusa, BGE tandra
gyorgy.marosan@gmail.com

,Eletedben egyetlen dologban lehetsz biztos: a bizonytalansagban. Csak a
biztonsag teljes hianyat tudomasul véve és annak tudatdban cselekedve
érezheted magad biztonsagban”. (John Allen Paulos)

»HuUsz év mulva jobban fog idegesiteni, hogy valamit nem tettél meg, mint az,
hogy megtetted, de nem sikeriilt. Ugyhogy oldozd el a kételet, hagyd el a
csendes kikotét, engedd, hogy a szél belekapjon a vitorladba és
tovarepitsen”. (Mark Twain)

Az 6sszecsuszo korszakok szoritasaban

A két mottd egymassal szoges ellentétes tanacsot kinal. Az egyik 6vatossagra és a veszélyek
keriilésére int, mig a masik, tudatosan, a kockazatok vallaldasdra biztat. Ez nem a
tandcstalansag jele: ez az 6sszecsuszo korszakok kovetkezménye. Annak tikrozédése, hogy a
vildgunkban az eseményeket az egymasra torlédd, de ellentétes hatdsok altal vezérelt
korszakok hatdrozzak meg. Azt szoktuk mondani, hogy viselkedésiinket a koriilményekhez kell
igazitani, de mit tegylnk, olyan id6kben, amikor a kortlmények pillanatrél, pillanatra
alapvetéen megviéltozhatnak. Gondoljunk arra, mit tesziink, ha reggel felkelve az
idGjarasjelentés aznapra hodvihart, zavartalan napsitést, jégesét, kanikulai héséget igér,
mikézben mi kirandulast terveztiink a baratokkal? llyenkor a legjobb visszafekidni, de nem
lehet, mert halaszthatatlan teendGink lehetnek.

Nos, az elkdvetkez6 évtizedekben folyamatosan igy érezhetjiik magunkat, mert életlinket
egymassal alapvetden ellentétes korszakok hatdrozzak meg. Am ez nemcsak a f6ld 7.4 milliard
polgardra érvényes. Ugyanilyen korilmények kozott keresik a jovét a vallalatok, s6t a
tarsadalmak is. Ezeket a szervez6déseket az evolucié azért ,taldlta ki”, hogy - afféle ,tulélé
gépezetként” - segitsék az él6lények fennmaradasat. Vagyis, a szervezetek ,szerszdmok”:
lehetévé teszik a nagyobb erd kifejtését, tobb és specializalt szakértelem alkalmazasat, a
térben és az id6ben kiterjedt aktivitast. A torténelem sordn ezért az ember sokféle —
gazdasagi, tarsadalmi, politikai, vallasi, tudomdanyos és civil - szervezetet hozott |étre. Ezek
tevékenységét alapvetben az Gket koriilvevd kornyezet jellege és allapota hatdrozza meg. A
torténelem soran ez a kérnyezet folyamatosan és fokozatosan véltozott. Ez tobbnyire id6t
hagyott az alkalmazkodashoz. Néha azonban a valtozasok robbands-szerlen és valsagok
keretében zajlanak. Az ilyen id6ket a kortarsak kaotikusnak és kiszamithatatlannak érezik. Ma
éppen egy ilyen korszak kell6s kozepén — a kinai atok szerint ,érdekes id6ben” — taldljuk
magunkat, amit egy sor 6sszekapcsolddé tényez6 valtott ki.
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A logisztikus életgorbe fels6 szakaszanak kiiszobén

Az ,életgorbe” valamely rendszer fejlédésmenetének egymadst kovetd, de alapvetGen eltéré
szakaszait szemlélteti. A modell egy sor tudomany kedvelt mddszere, mert elére vetiti a
jovében bekovetkezd ,szakaszvaltasokat”, amelyek alapvetéen Uj feltételeket teremtenek a
szervezetek és az emberek szamadara. A tarsadalomban a logisztikus gorbe Utemvaltasai
tobbnyire egybekapcsolédnak a termelési, technikai és tdrsadalmi forradalmakkal. llyen
korszak kovetkezett be Eurépdban a ,hosszu 16. szazad” soran, amikor a korabbi korlatok
atlépését lehetévé tevd Uj technikai, tarsadalmi és politikai feltételek jottek létre. A polgari
tarsadalom intézményei — a térvények hatalma, a liberdlis demokracia, a piacgazdasag és a
szabadgondolkodas - egy Uj novekedési korszakot alapoztak meg. A fejl6dés egyre gyorsult,
majd az elmult szdzadban robbandsszer(ivé vélt. Am a 20. szdzad vége felé fokozatosan
feltlintek a novekedés — a rendszer |ényegébdl fakadé — hatarai.

Egyrészt, a gyorsan novekv6 népesség tovabbi gyarapodasa belelitkozott a Fold természetes
korlatjaiba. De erre utal a fenntarthatésag és a globalis felmelegedés problémainak
sokasodasa. Masrészt, az ember Ujitoképessége egyre nehezebben birkdzott meg a
globalizalédott és szorosan egybekapcsolddd vilag szabalyozasanak problémaival. Ennek jele,
hogy a vildggazdasag, a vilagpolitika és a fold tarsadalmainak zavarai felerGsodtek. S6t, a
valsagok gyakran a ,,tullévés, majd 6sszeomlas” kiilonos mintajat vetitették elére. E problémak
egyik forrdsa, hogy a két alapvet6en eltér6 novekedési rezsim — a 20. szdzad végének
robbanasszerli menete és a felréml6 stabil szakasz kikeriilhetetlen kényszerei — egymasra
torlodott és 6sszelitkozott.

Ez arra figyelmeztet, hogy az emberiségnek a korabbiaktdl mindségileg kiilonb6z6 szabalyozasi
és kormanyzasi feladatokkal kell megkiizdenie. Mindekdzben a gazdasag és a politika globalis
aktorainak egylttmikodési készsége lecsdokkent, ami komoly akadalya a zavarok
elhdritdsanak. A tdrsadalmak a logisztikus gorbék ismert tapasztalataval kiszkddnek: a
szakaszvaltasokat valsagok kisérik, amelyek rakényszeritenek az alkalmazkoddsra. Ez azzal jar,
hogy az egyének és a vallalatok életében a gyors novekedés ,feszitett Uzemd”
viselkedésmaddja és a stabil fejl6dés ,,megfontolt és mértékletes” viselkedésmaddja egyidejlleg
van jelen és egymasnak feszdl.

Az ellatasi lancok globalis 6koszisztémaja

A legujabb kutatdsok arra vilagitottak ra: az egész Fold kibogozhatatlanul egymdsba fonddott.
(D. Hebling. 2013. Globally networked risks and how to respond.). A jelenség leirdsara hasznalt
yhiper-connected” kifejezés arra utal, a hatdsok kiszamithatatlan mddon feler6sédnek, a
kozosségek atfedik egymdast és a kordbban elszigetelt térségek elvalaszthatatlanul
egybekapcsoldodtak. A lokalis és regiondlis ellatasi lancok — amelyek eddig a szuverén
nemzetgazdasagon, illetve vallalatokon bell zarédtak — kezdték behaldzni az egész vilagot és
fokozatosan globalissa szervez6dtek. Vilagunk, szinte észrevétleniil, fokozatosan egységes
rendszerré valt. A fordulédpontokat szeretjliik konkrét datumokhoz kétni. Ennek a folyamat
fordulépontjat a témakor neves kutatdja - P. Khanna - az 1989-es évre teszi: ekkor jott 1étre a
vilaghalé és omlott le a berlini fal. (Khanna, P. Konnektografia. 2016. Hvg. 44.)
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A vilaghdlo a kapcsolatok szinte végtelen kitdgulasat és ezzel egyidejlileg, koltség-, és id6-
igényének szinte a nullara csokkenését hozta. A berlini fal leomlasa pedig egy olyan békés
vilagot vetitett el6re, amelyben minden és mindenki biztonsagosan és szabadon mozoghat
foldunkon. llyen feltételek mellett pedig a kommunikaci6 — méghozza C. L. Strauss-i
értelemben, mint ,dolgok, informacidk és hdzastarsak cseréje” — egyszere totdlissd és
globalissa valt. Elj barhol a bolygén minden pillanatban ,valés idében” veszel részt a vilag
torténéseiben és masok cselekedetei is azonnal hatnak rad. A vallalatokat a globalis verseny
és az attekinthetetlenné valo termékvalaszték arra kényszeritette, hogy az értéklanc egyre
szikebb szakaszdra 0Osszpontositva hozzanak l|étre, mind nagyobb kapacitdsu
termel8/szolgaltaté egységeket. Ezzel, a kordbban a vallalatokon, illetve a
nemzetgazdasagokon belll huzédd értéklancok globalis ellatdsi lanccd szervezédtek, majd
o6nallé - ,szuverén” - entitdssd valva, elvdlaszthatatlanul kapcsolta egymashoz a kordbban
szuverén nemzeteket és véllalatokat. (Khanna, P. Konnektografia. 2016).

Az ellatasi lancok bonyolult halézata foldiinket globalis 6koszisztémava formalta. (C. H. Tian et
al. 2008. BEAM: A framework for business ecosystem analysis and modeling.). Az 6koszisztéma
— hétkodznapjainktdl kissé tavoli fogalmat - legegyszer(ibben, mint egy adott természeti
kornyezetben egylitt él6 és egymdst kolcsondsen meghatarozd populacidk, egymastol
elvdlaszthatatlan egylittesét hatarozhatjuk meg. A globdlis Okoszisztéma valdsagat a
koronavirus jarvany tapasztalatai tették ,kézzel foghatova” mindannyiunk szamara.
Kozvetlenil érzékelhettiik, hogy a globalis ellatasi lanc megszakadasa milyen zavarokat idéz
el6 életlinkben. A vallalatok és nemzetek mar nem uraljadk — mint korabban - a rajtuk
keresztiilhaladé ellatasi lancokat, hanem arra kényszerilnek, hogy ,felcsatlakozzanak” arra és
egymashoz is ezen keresztil kapcsolddjanak. Ennek elmaradhatatlan kovetkezménye, hogy
vildgunk globalis Okoszisztémava valt, amelyben alapveten UGj korilmények és Uj
szervezetformald erék léptek mikodésbe.

Egy valsagkorszak kiiszobén.

A globalis 6koszisztéma kialakuldsanak kovetkezményeként egy Uj valsagkorszak , koszontott”
rank. A sok terileten felbukkand valsagok részben az atalakulas kovetkezményei, dm a jelen
esetben a valsagkorszakot maga az Ujra-szervez6dé rendszer generalja. A helyzetet Charles
Perrow - a Harrisburg-i reaktorbaleset vizsgalatahoz kifejlesztett - modelljével lehet leginkabb
szemléltetni. (Perrow, Ch. 1984. Normal Accidents: Living with High-Risk Technologies.)
Perrow, a jelenség leirasara a jol ismert 2x2-es matrix elrendezését hasznalta. A Perrow-matrix
egyik tengelyén a rendszerek komplexitdsa, mig a masikon a rendszerek alkotéelemek
egymashoz-kapcsolddasa - ,csatoltsaga” - volt feltlintetve. Ez az elrendezés a valdsagot négy
—egymastol alapvetben eltérd tulajdonsaggal jellemezhetd - térrészre bontotta. (Clearfield, C.
Tilcsik, A. Meltdown. 2019.)

A lezajlé folyamatok leirasa soran Perrow egy érdekes torténelmi trendet azonositott. Az
ember alkotdsai sokaig a Perrow-matrix ball-alsé kockajaban ,tartézkodtak”: a kozdsségek
egyszer(i és lazan csatolt eszkozoket — tlzhely, malom, csénak - hasznaltak. Ezek
m(ikddtetéséhez sokdig elegend6k voltak az 6s6k tapasztalatai. A katasztréfakat, amelyek
gyakran el6fordultak, a véletlenek, a figyelmetlenség vagy éppen a gonoszsag idézte els. A 19.
szdzadtdl kezdve azonban az ember egyre bonyolultabb szerkezeteket hozott létre. Ezzel,
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alkotasainak komplexitasa n6tt és ezek alkotorészei egyre szorosabban kapcsolddtak ossze.
igy az ember alkotdsai — kohé vagy koérhaz — eljutottak a Perrow-matrix ball-felsé, illetve a
jobb-alsd térrészébe. A 20. szazad utolsé harmadadban azutdn egyszer csak megjelentek a
vegyipari gyarak és az atomreaktorok, amelyek komplexek és szorosan csatoltak voltak.
Perrow vizsgdlatai nyoman arra a meghokkent6 eredményre jutott: az ilyen rendszerekben a
balesetek ,, maguktél” keletkeznek. Az irdnyiték ugyanis gyakran keriilnek olyan helyzetbe,
amikor a folyamatok atlathatatlanok és a beavatkozdsok kévetkezményei — a sok egymast
befolyasolé esemény kdoszaban, lasd Csernobil — kiszamithatatlanok. igy a rendszerek szinte
megallithatatlanul sodrédnak a katasztréfak felé.

Egy kordbbi elemzésemben ezt a folyamatot altaldnositottam: felvetettem, hogy nem pusztan
egyes eszkozeink, de a fokozatosan a globalis tdrsadalom egésze is komplex és szorosan csatolt
rendszerré valt. (Marosdn, Gy. 2020. K6z-Gazdasag) Ennek kovetkezménye, hogy mar az
emberiség szintjén keletkezhetnek —a Perrow altal természetes balesetnek (normal accidents)
nevezett — katasztréfak, amelyek szinte maguktél jonnek Iétre.

A radikalis bizonytalansag korszaka

A globdlis okoszisztéma szervez6désben tehat szinte ,6nmaguktdl” jonnek létre el6re-
jelezhetetlen valsagok. Mas szemszogbd6l ez azt jelenti, hogy a Perrow-matrix jobb-felsé
térrészében egészen kilonds korilmények érvényesiilnek. Eppen szaz éve, hogy Frank Knight
hivta fel a figyelmet a kockdzat és a bizonytalansdg — tobbnyire szinonimaként hasznalt -
fogalmainak eltérg jellegére. (Knight, F. 1921. Risk, Uncertainty and Profit.). A kockdzat —
megfogalmazasa szerint - olyan bizonytalan helyzet, amelyben elkeriilhetetlenil tobbféle
kimenet lehetséges, ezek valdszinliségei azonban mérhetbek, igy a dontéseknél szamolni lehet
velik. A befektetésnél és a fejlesztési projekteknél az alternativ kimenetek bekovetkezésének
esélyei kiszamithatdk, és ennek alapjan racionalis dontés hozhatd. Ezzel szemben a
bizonytalansdg — Knight szerint — arra utal, hogy a jov6ben el6forduld lehetdségekrél semmit
nem tudhatunk. Ez arra vezet, hogy a dontéshozé nem képes szamitdsba venni az egyes
kimenetek esélyeit. Eppen ez a helyzet jellemzd az un. radikalis bizonytalansagra. (Kay, J. King,
M. 2020. Radical Uncertainty. 2020.)

Amikor tehat korunkra a radikalis bizonytalansag jelz6jét alkalmazzuk, azt llitjuk, hogy a jovét
olyan hatdsok (is) befolydsoljak, amelyek egy részét még nem ismerjiik, és még, amiket
ismeriink is, azok lehetséges lefolydsat sem tudjuk biztosan el6re jelezni. Erthetd, hogy ez a
radikalis bizonytalansag alapvetéen megvaltoztatja a szervezetek mikodési feltételeit. Egy fél
évszdzada még ugy véltik: ismerjik a vildg problémait, csak egylitt-hatasuk szamithaté ki
nehezen. De reméltik, hogy a tudomany majd feltarja, és besorolédnak az ismert jelenségek
kozé.

A radikalis bizonytalansag bekészonte viszont azt jelenti: megsokasodtak az olyan problémak,
amelyeknek nemcsak a lefolyasa és m(ikodése nem ismert, de |étezésiikrél sincs tudomasunk.
Részben erre figyelmeztet a koronavirus jarvany is: fel kell késziilni, hogy szembesiilhetlink
alapvet6en ismeretlen hatdsokkal és fenyegetésekkel. Ha most végig-tekintiink a korabban
felsorolt , korszakvalasokon” - az ,életgorbe” szakaszvdltasa, a globalis 6koszisztéma
létrejotte, az Uj valsagkorszak bekdszonte, és a radikalis bizonytalansag altalanos térnyerésre
- természetesen adddik a kovetkeztetés, hogy az el6ttiink all6 évtizedekben alapvetéen
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madosulnak a szervezetek mikodésének feltételei, az egyének életkoriilményei és valaszthaté
életprogramijai.

A szervezetek miikodésének uj koriilményei

Az el6ttiink all6 évtizedben tehdt szinte minden megvaltozik, amire korabban - mint szilard
alap és kiszamithato keret - jovénket épithettiink. A kérdés tehat az, vajon a valsagkorszak és
a radikdlis bizonytalansag idején milyen — alapvet6en Ujszerli — elvekre és szabdlyokra
alapozhatjuk a szervezetek stratégidjat? A jézanész mindig azt tandcsolta: ilyen koriilmények
kozott az elSvigyazatosan célszer(i eljarni. Am az el6vigyazatossag sokdig pusztdn annyit
jelentett: cselekedeteink soran vegyik komolyan a bdlcsek tanacsait vagy a szakért6k
figyelmeztetését. Am ezt a fajta 6sztonds elSvigyazatossagot az elmult fél évszazadban sokan
és egyre gyakrabban hagjak at.

Ennek rejtett okara mutatott ra még 1975-ban Sam Peltzman, aki azt taldlta: a biztonsagi ov
kotelez6vé tétele, inkdabb novelte (!), és nem csokkentette a haldlos kozuti balesetek
kockazatat. Az altala megfogalmazott Peltzman-effektus tehat azt jelenti: a biztonsagukat

III

garantalo sokféle eszkdz tudataban az emberek veszélyérzete , kikapcsol”, és feler6sodik a
kockazatkeres6 és felelGtlen viselkedés. A valsagkorszak kiszamithatatlan veszélyeket rejt6
kortilményei azonban éppenséggel a fokozott elGvigyazatossag (precarious principle)
szabdlyat irjak el6. Ez azt tanacsolja, ha felmeril valamilyen veszélyes kovetkezményekkel
fenyegeté hatds, de a veszélyek mértékében a szakemberek kozott még nincs teljes

egyetértés, még ilyen esetben is célszerl dvatossagra inteni magunkat.

A 20. szazad masik fontos trendje: a vallalatok sikerének egyik alapvet6 tényezdje a hatékony
mikddés. A hatékonysag definicid szerint: minimalis raforditassal a maximalis eredményt
elérni. A vallalatokra egyre er6s6dé nyomas nehezedik, hogy minél kisebb anyag-, és energia-
raforditdssal, emberi er6forrassal és munkaidével allitsak el6 termékeiket és szolgdltatasaikat.
A piaci verseny és a tulajdonosok kényszereinek hatasdra a mlszaki rendszerek, majd az lizleti
rendszerek, azutdn pedig a modern tdrsadalmak kormanyzdsi rendszerei is ,feszitett
Uzem(ivé” valtak. Ezzel a kiilonos fogalommal még az 1960-as évek végén taldlkoztam, amikor
fizikushallgatéként a szakdolgozatomat irtam a KFKI atomreaktoraban.

Az atomerémdvek nagyon sokba kerilnek, igy nagy érdek fiz6dik a hatékony m(kodéshez.
Ezt Ggy lehet elérni, ha a rektorzéndaban a hémérséklet és a nyomds minél nagyobb.
Ugyanakkor a szerkezeti anyagok stabilitdsa bizonyos klszobérték felett ugrasszerlen
leromlik. Ez pedig felidézi a robbands veszélyét. igy az atomreaktorok irdnyitasa azzal a—szinte
megoldhatatlan - problémaval kiiszkodik: hogyan kozelithet6 meg a kiiszobérték ugy, hogy
éppen ne lépjuk at. A 20. szazad utolsd évtizedeiben a modern tarsadalmak szinte minden
szférajdban ugyanez a helyzet allt elé. Vagyis, a benniinket korilvevé és életiinkhoz
nélkilozhetetlen mUszaki, gazdasagi, tarsadalmi és politikai rendszerek ,feszitett Gzemdvé”
valtak. Ez mar 8nmagdaban ,katasztréfara” hajlamossa tette a rendszereket. Am most ezt még
inkabb felerdsitette a valsagkorszak el6idézte radikalis bizonytalansag.
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Ezek a korilmények megvilagithatjak azt az elgondolkoztatd tapasztalatot, hogy a vallalatok
sziiletéskor vdrhato dtlagos élettartama folyamatos csokken! Az ezredforduld felé kézeledve
a legtobb véllalat a méretek novekedésétdl, az erGs centralizaciotdl, a kockazatok keriilésétdl,
és stabilitast igérd, de valdjaban merev szervezet kialakitdsatdl reméltek sikert. Am, atlépve a
21. szdzadba, egyre vildgosabba valt: a kudarcokat a kornyezet névekvé komplexitasdhoz és
valtozékonysagahoz valé adaptacié hidnya idézi eld. igy az edge of chaos kériilményei kozott
a fennmaradast nem a nagy méretek, a kozpontositas és a merev struktura, hanem rugalmas
alkalmazkodds, az un. resilience alapozza meg. (Taleb, N. N. 2012. Antifragile: Things That Gain
From Disorder.)

Mivel pedig a kiszamithatatlan hatdsok éppenséggel megsokasodnak, és ezek szinte mindig
veszélyeztetik szervezet |étét, a siker érdekében a hagyomanyos lizleti logikadval ellentétes,
szokatlan szabdlyokat kell kbvetni. A szervezetek sikerét - a téma vilaghirl szakértdje szerint -
az alabbi hat, a hatékonysag hagyomdanyos modelljével ellentétes szabaly segiti el6: (Reeves,
M.. et.al. The biology of corporate survival. HBR. 2016 jan-febr. 47- 55).

1. tartsd fenn a sokféleséget. A diverzitds szlkitése, a szervezeten belili sokféleség
csokkentése, a viselkedés tul-szabvényositasa nem javitja, inkdabb gyengiti a
versenyképességet,

2. tartsd meg a modularitast. A modularitds — az azonos funkcidju szervezeti egységek
onallésaganak megtartasa - a kdosz kornyékén a szervezet stabilitdsat erdsiti,

3. 6rizd meg az ismétlédéseket. Hagyomanyos korilmények kozott a pot-potalkatrész, csak
Ujabb felesleges eszkoz a raktarban, és szikségtelen pénzkidobasnak tlinhet, am a kdosz
peremén mindez a biztonsagot szolgalja,

4. késziili a meglepetésre, de csékkentsd a bizonytalansdgot. A kdosz ugyan arra utal, nem
lehet a jov6t elGre jelezni, de lehet gydijteni a jovordl a jelzéseket,

5. létesits visszacsatoldsokat, hozz létre adaptdciés mechanizmusokat. A heterogenitas
korabban javasolt fenntartdsa ugyan képes valtozatossagot generdlni, de a visszacsatolas
garantalja, hogy a sziikséges iranyu valtozas meg is valdsuljon,

77 _ 7

6. erdsitsd a bizalmat és 6szténézd a viszonossdgot. a kaosz peremén — az allandé valsag
légkorében - felértékel6dik az Osztonszerld bizalom, az empdtia és az ezeket erGsitd
viszonyossag.
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Tanulsag

Az ember torténelme soran maga alkotta vildgat sokrét(ibbé és komplexebbé. Ez azzal jart,
hogy tevékenysége mind tobb ismeretet és tudast igényelt. Az életéhez szlikséges javak és
szolgaltatasok létrehozdsa kdzben ugyanis rendre problémak vetédnek fel és egyre nehezebb
feladat ezeket megoldani. Az ember egyszerre két vildgban él: a természetben, ahol targyak
és él6lények veszik kordl illetve a tarsadalomban, ahol emberek veszik koriil. Az élettelen
vildgba vald beilleszkedését segitik a targyak - és a sokdig kizardlag eszkozként hasznalt
élélények — megfelel6 ,,manipulalasa”. Az itt felvet6dé problémdk megolddsara szolgal a
technikai intelligencia. A kozosségekben felvet6dé problémak megolddsa hasonldképpen
feltételezte, hogy masokhoz flz6d6 kapcsolatait is - sajat érdekei szemszogébdl -
,manipuldlja”. A sikert mindkét terlileten a probléma-megoldasi képessége, azaz az
intelligencidja hatarozza meg.

Ugyanakkor az elmult évszazadok sordn alapvetGen megvaltoztak az emberi intelligenciaval
kapcsolatos kovetelmények. A gazdasagban ez a 19. szazadban valt egyértelm(ivé, amikor a
technikai forradalom fokozatosan tért hdditott a modern tdrsadalmak szinte minden
szférajaban. ElGszor — érthet6 mddon - a technikai intelligencia, a feltalaldi és mérndki
talalékonysag, fontossaga tlint el6. Ennek mértéke és mutatdja volt az 1Q, amely igy a karrier
alapvet6 tényezGjévé valt. Ezt kovetben azonban - mind a gazdasagban, mind pedig a
tarsadalmi életben - egyre nélkilozhetetlenebbé valt rahangolddni a ,,mdsikra”. Vagyis, az
egyén életminGségét, munkahelyi esélyeit és tarsadalmi kapcsolatait alapvetéen
meghatdrozta az érzelmi intelligencia (EQ). Ez alapozta meg az egyén személyes
kapcsolataiban el6forduld problémak megoldasat. Boldogsaga is jorészt az intim szféra zavar-
elharitasi képességén mulott.

Innen mar csak egy lépés volt, annak felismerése, hogy életiinkben és munkank soran
egyidejlleg tobbekkel mikddiink egyitt. Eletiink tilnyomé részét ,mdsokkal” toltjik: mint
egy team résztvevGje, egy csapat jatékosa, vagy egy osztag tagja, és alapvetGen a kozos
tevékenység soran felvet6d6 konfliktusok és problémdk megoldasatol fligg a kodzos
teljesitmény. Ezt pedig egy Ujabb intelligencia-tipus: a szocidlis intelligencia (SQ) hatdrozza
meg. Aki ezzel rendelkezik, az konnyebben megoldja a munkahelyi, lakéhelyi problémakat. Az
id6k soran a lakdhelyi és munkahelyi kérnyezetiinket egyre tobbféle ember - kilonb6z6
képzettségl, életkoru, foglalkozasu, tarsadalmi helyzetli — toltotte meg és ez novekvs
feladatokat rétt a szocidlis intelligencidra. Végiil, a 20. szdzad végén ,életteriink” megtelt
kilonb6z6 kultarak lakéival, munkahelyi teamjeink pedig tavoli foldrészek munkavallaléival.
Az egylttmikodés sordn felvet6dé problémak megolddsa pedig ismét egy Uj, sajatos
képességet: kulturalis intelligenciat (CQ) igényelt.

Am az el6ttiink all6 évtizedek — mint lattuk - Ujabb és még nehezebb kihivassal kell
szembenézniink. Egyrészt, életfeltételeinket és életkoriilményeinket alapvetéen a kialakult
globdlis 6koszisztéma hatdrozza meg. Am ez - amellett, hogy szembesit tavoli vildgok
problémaival és embereivel — elénk tarja bolygédnk megzavart természeti allapotat, a sokféle
élélényt, mint létlink természetes feltételeit mutatja fel, és fokozatosan megtelik a
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mesterséges intelligencia, akcidra kész aktoraival. Mindez egytt egy Ujabb — jobb szé hijan —
»O0kologiai” intelligencia elsajatitasat igényli.

Végig-tekintve a valsagkorszak veszélyein, a radikalis bizonytalansag kérilményein, a globalis
Okoszisztéma novekvé kdoszan, csak abban reménykedhetiink, hogy helyzetlink egy kicsit
jobb, mint amit Woody Allen feltételez, aki igy fogalmazott: ,,Napjainkban, sokkal inkabb, mit
barmely korabbi torténelmi korban, érezziink, hogy az emberiség keresztuthoz érkezett. Az
egyik ut a végs6 elkeseredésbe és az abszolut reménytelenségbe vezet. A masik a tokéletes
pusztuldshoz. Csak imadkozni tudunk, hogy elegendé bdlcsességlink lesz, hogy jol
valaszthassunk a kettd kozott.”
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23. Projektmenedzsment Forum

Szervezetekbe beagyazott projekt kezeles
Kerekasztal beszélgetés — Moderator: Szalay Imre

Mennyivel tobb fuggdsége van egy szervezeten belll a
projektvezetonek?!

A szervezetben projekt sikert elérni azt
jelenti, hogy az sokféle érdeket és
szempontot képviseld, figyelo
szervezeti tényezoknél eléred azt,

hogy 0Kk is a projekted sikerét akarjak.

(Dwight David Eisenhower parfazis.)
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23. Projektmenedzsment Forum

Szervezetekbe beagyazott projekt kezeles
Milyen témak merulhetnek fel?

Mennyire tudatos része a stratégia megvaldsitasanak a projektszemlélet,
van-e iparagi, mikodési modbeli eltérés, megkozelitési moéd?

Mi a szervezeti projektkultura Iényege, mérhet6-e, figyelik-e, s ez
mennyire segitdje, gatja a szervezeti sikereknek, illetve milyen tipusu
szervezetekben van ennek jelentésége?

Van-e projektiroda, s mennyiben vesz részt ez az egység a stratégiai
tervezésben?

Hogyan torténik a projektek sikerének meérése, értékelése, elvalhat-e a
projektsiker, a projekt altal létrehozott termék, szolgaltatas, fejlesztés
eredményességetol?

Mi a vezetés szerepe a projekt életciklus (a projektek el6- és utdéletének)
menedzsmentjében?

5 KerekasztaFs @S- ausZRivRERibansaz egységes projektmddszertani megkozelités?
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23. Projektmenedzsment Férum

Szervezetekbe beagyazott projekt kezeles
A kerekasztal résztvevoi

Kovacs Endre

Balaton Laszlo Dudas Dezso

Raiffeisen Bank PMO-ja KIFU projektigazgatoja NMHH programvezetoje
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Szervezetekbe beagyazott projektmenedzsment

Balaton Laszlo

IPMA A, PMP, Ev Projektmenedzsere 2015, IPMA PM of the Year 2016
Raiffeisen Bank Hungary, PMO vezetd
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Mennyire tudatos része a stratégia megvaldsitasanak a projektszemlélet,
van-e iparagi, mikodési médbeli eltérés, megkozelitési mod?

® A stratégia és a projektek vilaga tobb ponton is kapcsolodik egymashoz.
® A stratégiai tervezés és a portfélié tervezés véleményem szerint szimbidzisban kell miikdjon egymassal, annak érdekében,

hogy
O a stratégia olyan célokat és olyan id6tavon tlizzon ki a szervezet elé, amelyek a szervezet er6forrasaival realisan elérheték,
O a masik oldalrél pedig a szervezet olyan projekteket futtasson, amelyek a vallalat stratégiai céljait szolgaljak,
O amennyiben a szervezetet korllvevd kdrnyezet megvaltozik, azt a stratégiai tervek valtozasan keresztil a portfolio 6sszetételének is tiikréznie kell,
O

a projektek leszallitasat monitorozé szervezeti egység rendszeresen informaciokat kell szolgaltasson a portfolié és ezen keresztil a stratégia
megvaldsitasanak elérehaladasarol a felsévezetésnek, annak érdekében, hogy szlikség esetén a vezetés idében be tudjon avatkozni.
® Ahhoz, hogy a szervezet a stratégiaban megfogalmazott, elvart eredményt képes legyen hatékonyan leszallitani, alapvetéen 2

O a stratégiat véges scope-pal és hataridékkel rendelkez programokra és projektekre bontja és azok megvaldsitasara a projektmenedzsment
eszkdztarat hasznalja.

O agilis megkozelitést alkalmaz, elsGsorban a stratégia megvalosulasat méré tzleti KPI-okat definial, és azok elérését Product Ownerekre bizza,
felhatalmazva 6ket a cél eléréséhez sziikséges feladatok (scope, hataridd) definialasara. Biztositja az ehhez sziikséges eréforrasokat és
pénzeszkdzoket.

® Azidealis megkozelitést befolyasolja

az iparag, amelyben az adott szervezet mikodik,

a meglévé technoldgiai infrastruktira altal képviselt kotottségek és lehetdségek,

a szervezetben dolgozd human eréforrasok mennyisége és kompetenciai,

a fels6vezetés altal preferalt menedzsment stilus (top-down vs. felhatalmazo-bevond),

a szervezeti kultura (felel6sségvallalas, proaktivitas, tamogatd attitlid stb.), valamint a keresztfunkcionalis egyuttmkodés (azaz a projektkultura)

mindsége

® A projektvezet6 és a PMO célkeresztjében egyarant az lizleti értéket képez6 eredménytermék leszallitasa kell alljon.
Nem szabad elfelejteni, hogy a leszallitast tamogaté médszertan egy eszk6z, alkalmazasa nem valhat 6ncéluva.
Legyen az klasszikus vizesés, lean vagy agilis, azt a megkozelitést kell valasztani, amelyik a legjobban szolgalja az
elvart eredmény eléallitasat.
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Mi a szervezeti projektkultura Iényege, mérhet6-e, figyelik-e, s ez mennyire
segitdje, gatja a szervezeti sikereknek, illetve milyen tipusu szervezetekben
van ennek jelentésége?

® A szervezeti kulturat és a szervezeti projektkulturat nehéz egymastdél kulon targyalni. Valdjaban a
kulcskérdés az, hogy a szervezeti kultura megfeleléen tamogatja-e a projektek megvaldsitasat.
Ennek szamos aspektusa van, a teljesség igénye nélkil a legfontosabbak:

O  Erti-e a szervezet, hogy mire szolgalnak a projekt keretek, és mire nem?
O  Keresztfunkcionalis egylttmiikddés mindsége (kdlcsdnods nyitottsag és segitékészség vs. silo-szemlélet)
O Proaktivitas (a munkatarsak hajlandoak-e dnként felvallalni feladatokat, segiteni az altalanos szervezeti célok
megvalosulasat; jelzik-e a varhatd kockazatokat)
O  Felelésségvallalas (megvan-e az ,ownership”, felelésségvallalas a munkatarsakban az altaluk végzett feladatok
min&sége irant, képesek-e teljes szervezetben gondolkodni? Vannak-e projekt szponzorok, 6k vallaljak-e a felel6sséget
a projektjeik irant?)
O  Felhatalmazottsag (a szponzor, a projektvezeté mennyire ,erés” a szervezetben, azaz milyen felhatalmazottsaggal bir?)
® A projektkultura minésége alapvetéen befolyasolja a projektek megvaldsitasanak sikerét (pozitiv
vagy negativ mdédon egyarant), és amennyiben a stratégia alapvetben a projekteken keresztil kertl
megvalositasra, akkor a szervezet sikerét is.

® A projektkulturanak minden szervezetben van jelentésége, ahol a szervezetet ért (legyen az a

szervezeti stratégia altal vagy kuls6 hatasok altal kivaltott) valtozasok gyakorisaga és komplexitasa

szUukségessé teszi a projektmegkozelités alkalmazasat.
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Van-e projektiroda, s mennyiben vesz részt ez az egység a stratégiai

tervezésben?

® A projektiroda a szervezettel egyutt kell fejlédjon.

® El6szor jellemzben egyedi projektek mddszertani kereteinek definialasara, annak
betartatasara és a projekt megvalositas adminisztrativ tamogatasara jon létre.

e Gyakori, hogy a szervezetek, felismerve, hogy a strukturalt projektmegkodzelités jelentésen
noveli az elvart eredmények szallitdsanak valdszinlségeét, vallalati szintre emelik a
projektirodat.

® A projektiroda funkcidi alapvetéen a szervezet igényeit kell lefedjék.

® |dealis és érett esetben a PMO a stratégia megvalodsitasanak kulcsszerepldje, vezetbje aktiv
résztvevdje a vallalat jov6jével kapcsolatos egyeztetéseknek, és kiemelt helye van a
targyaldasztalnal. A PMO vezetbje ennek megfelelbéen egy projektmenedzsmentben és a
szervezeti menedzsmentben egyarant jartas, senior szereplé kell legyen, akit a vallalat
felsGvezetése elfogad és teljes mértékben tamogat.

® Mint ahogy nincs sikeres projekt aktiv szponzori tamogatas nélkil, ugy nincs sikeres

PMO sem tamogaté felsdvezetoi attitiid és stratégiai pozicionalas nélkul.
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Hogyan torténik a projektek sikerének mérése, értékelése, elvalhat-e a
projektsiker a projekt altal létrehozott termék, szolgaltatas, fejlesztés
eredményességeétol?

® Mindkett6 fontos (a projekt sikere, és a projekt altal Iétrehozott termék eredményessége),
ezért mindkettét meérni kell, de kilonb6z6 okokbal.

® A projektek leszallitasanak sikere, és annak — akar pozitiv, akar negativ — tanulsagainak
o0sszegyljtése elsGsorban a projektmddszertan tovabbfejlesztése és a leszallitasi folyamat
optimalizalasa szempontjabdl [ényeges. Szintén fontos a projektekbe erét, energiat fektetd
munkatarsak iranyaba torténd visszacsatolas szempontjabdl.

® Az eredménytermék sikeressége természetesen nem valaszthato el teljes mértékben a
projekt sikerétél. Hiszen hiaba egy sikeres élesités, ha a termék a piaci versenyben elvérzik.
Egy ilyen sikertelenség mogott természetesen allhatnak a projekt végrehajtas soran
meghozott rossz dontések is, de konnyen elképzelhet6, hogy a projekt alapjat képezd,
kiindul6 stratégiai elképzelés volt alapjaiban hibas. A tanulsagok 6sszegyljtése és
visszacsatolasa itt is kritikus, de fontos, hogy az az azért felelés szerepl6h6z jusson vissza.
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Mi a vezetés szerepe a projekt életciklus (a projektek elo- és utoéletének)
menedzsmentjében?

e Portfdlio szinten
o stratégia megfogalmazasa
o a stratégiat megvalésito projektportfélié elfogadasa, modositasa
o a portfolid megvaldsulasanak monitorozasa, szikség szerint beavatkozas
e Egyedi projektek szintjén
o felhatalmazott projekt szponzor dedikalasa, a szponzor felelésségbe allitasa

o a projekt megvaldsulasahoz szikséges eréforrasok (human és targyi feltételek, blidzsé)
biztositasa

o projekt sikeres megvaldsulasahoz szukséges dontések meghozatala, eszkalaciok kezelése
o projekt eredménytermékének atvétele uzemeltetésre
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Fontos-e a szervezetben az egységes projektmédszertani megkozelités?

e Igen, rendkivil fontos az egységesség.

e Ennek szamos aspektusa van:

o azonos életciklusmodell alkalmazasa

o portfolié és projekt dontéshozo forumok tiszta, egyértelml szerepkorei, dontési kompetenciai
o projekt szereplbk szerepe, felhatalmazottsaga (projekt szponzor, projektvezetd, projekt tagok)
o egyseéges eszkoztar és projektmenedzsment folyamatok, munkatermékek

e Heterogén megkozelités esetén az eltérésekbdl adodo félreértések,
varakozasi id6k, informacids gap-ek novelik a megvaldsitas kockazatat,
rontjak a hatékonysagot
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Koszonom a figyelmet!

Elérhetdsegek:

Balaton Laszlo
laszlo.balaton@gmail.com
https://www.linkedin.com/in/laszlobalaton/
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Dudas Dezs6, PMP
Didkhdlo projektigazgato

Infrastruktura-fejlesztési projektiroda, Projektmenedzsment F6osztdly

Kormanyzati Informatikai Fejlesztési Ugynokség

A projektek kudarcainak okai kézott el6kelé helyet foglalnak el a szponzordcio hibaibdl fakado
kovetkezmények. Az esetenként személyes, ill. egyéni érdekviszonyok mellett gyakran a
szervezeti adottsdgok is olyan kihivdsok elé dllitjack a szponzort, amire nem, vagy nem
teljeskoriien tud megolddst taldlni. Bizonyos feltételek megléte esetén a programmenedzsment
és a programmenedzser szerepkér kialakitdsa segitheti a szervezetet abban, hogy kulturdlisan
is elfogadhaté megoldadst taldljon a stratégiai fejlesztések megfelelé iranyitdsdra.

Rohamosan fejl6dd vildgunkban a projektszerld m(ikddés alapvets igényként jelentkezik valamennyi
gazdalkodé szervezetnél. Legyen az egy Uj termék fejlesztése, egy vallalati alkalmazas telepitése, egy
Uj Gzletdg megvaldsitdsa, vagy alapinfrastruktura telepitése, a mindenhol jelentkezd idényomas és
koltségkeretek természetes mddon forditjdk a szervezeteket a projektm(ikodés felé.

A komplex feladatokat megvaldsitd szervezetek azonban dltaldban tobb éven, évtizeden &t tarté
organikusan fejl6d6, az alaptevékenység ellatasara optimalizalt szervezeti strukturaval rendelkeznek.
Attol fuggetlenil, hogy hagyomdnyosan er6sen hierarchikus, a belsé folyamatokban tobbszéros
jovahagyasi lépcsbket kialakitd, vagy a lean alapelvekre torekvs, dontési jogokat minél alacsonyabb
szintre telepit6 ,lapos” szervezeti irdnyitdst megvaldsitd szervezetekrdl van sz, ugyan ugy kihivasként
élik meg a projektek végrehajtasanak és a funkcionalis teriilet m(ikdtetésének 6sszehangoldsat.

Projekteket altaldban stratégiai célok elérésével kapcsolatban kezdeményeznek, igy a szervezeteknek
elemi érdekiik, hogy a projektek sikeresen legyenek megvaldsitva. Egyfajta ellentmondasként, a
projekt sikertelenségét éppen — az altaldban a stratégiai dontési szinten elhelyezked6 — szponzorok
nem megfelel6 mikodése okozza, akar ugy is, hogy ugyanaz a fels6vezetd egyébként kivaldan vezeti a
funkcionalis tertletét. Annak érdekében, hogy a szponzoracié kihivasaira valaszokat talaljunk, nézzuk
meg el6szor, hogy milyen elvarasokkal néznek szembe a szponzorok a projektekben:

e vizionadlja a projektet, meghatarozza céljait, megadja a f6bb kereteket, irdnyt mutat a projekt
élettartama alatt (beleértve a projekt el6készitését is),

o képviseli a projektet, proaktivan artikulalja és ,story-teller”-ként hirdeti,

e erbforrasokat biztosit a projekt feladatainak ellatasara (pénziigyi, human, stb.),

e jovahagyja a projekt inditasat és a zarasat, elfogadja a leszallitanddkat, dont a valtozas kezelés
kérdéseiben,

e és avallalat alaptevékenységéhez kapcsolddo felsGvezetdi feladatait is ellatja.
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A hierarchikus vallalatok vonatkozdsaban a komplex, nagy jelent6ség(i vagy alapvet6 valtozasokat hozo
projektek esetén problémat okozhat, hogy a szponzor tavol keriil az operativ projektmegvaldsitastadl,
illetve tobb egyedi projekt szponzora ugyanaz a személy lesz, tekintettel arra, hogy a szervezet belsé
szabalyai szerint a ,nagy” feladatokat csak fels6vezet6 irdnyithatja. Jellemz6en ugyanis a hierarchidban
alacsonyabban elhelyezked6 kozépvezeté hatdskore korlatozott mind er6forras-gazdalkodas, mind
pénziigyi kotelezettség vallalas vagy teljesités igazolas tekintetében. Gyakran valédi koltség felelGsség
nem is tarsul a rangsorban alacsonyabban elhelyezkedd vezet6kre, az igazgatdsag/izletag
gazdalkodasa egy egységként van kezelve, tovabbi aldbontas nélkil (éles ellentétben a szervezeti
hierarchia strukturaltsagaval).

Ez a gyakorlatban azt eredményezheti, hogy a szponzornak egyszer(ien nincs elegendé ideje a
projektekre, a figyelme elaprézddik, mikro-menedzsmentre kényszeriil és nem tudja helikopter
perspektivabdl, atfogd jelleggel iranyitani a projekteket, nem marad lehetGsége a stratégiai célok
elérése érdekében kommunikalni a magas szint{ stakeholderekkel.

Lean szervezetekben annak ellenére, hogy a dontéshozatalt igyekeznek alacsonyabban, illetve
kevesebb szinten értelmezni, ugyancsak szembesiilnek a komplex, tébb funkcionalis teriletet aktivan
érint6 projektek szponzoracids problémaival. Ezekben a vallalatokban az eréforras-biztositas elvarasa
miatt fut azonnal a legmagasabb szintre a dontési kérdés, mivel egyszerlen csak a fels6vezetés szintje
az, ahol minden érintett projekttag felett rendelkezhet egy szponzor. SzélsGséges esetben maga a
vezérigazgatd vagy az elnok vallalja magara a szponzori feladatokat.

Neheziti, s6t gyakorlatilag lehetetlenné teszi a megfelel6 szponzor kivalasztasat, ha a projekt a vallalat
szempontjabdl — nagyrészben vagy egészben — kiils6 forrds felhaszndalasra épil. Eurdpai unids vagy
vallalati csoport-, konzorciumi szint( forras esetén jelent&sen kiterjedhet az érintettek kore, béviilnek
a stakeholderek érdekei, akar az operativ projektszinttél jelentésen eltéré elvarasok is
megfogalmazasra kerllhetnek. Mind a forrdst biztositd/tamogatd, mind a forras felhasznalasat
ellenérz6 entitds ténylegesen, szervezetileg elkiiléniilhet a projektet végrehajtoktdl. Igy egy
szervezeten belll olyan szerepl6t taldlni, aki valamennyi eréforras felett érdemben tud rendelkezni, a
projektet hatékonyan tudja szponzoralni, tébb mint kihivas. Allamigazgatasi projektek esetén ez a szint
jellemz6en egy-egy konkrét feladattal megbizott kormanybiztos, vagy allamtitkar, helyettes allamtitkar
lehet a dontési struktura alapjan, azonban ez is csak a kiemelked6 jelent6ségli projektek esetén johet
széba és nem dltalanos érvénnyel.

Az el6bbiek szerint a projekt szponzoracié problémdi a mindennapi projektm(ikddésben altaldnos, a
vallalatok szervezeti adottsagaibdl és kiilsé korilményekbdl is fakadd természetes jelenségek. Mik
azok az események, amelyek felmeriilése esetén érdemes lehet meggondolni a projekt szponzoracio
megujitasat, megerGsitését?

e a projektek terjedelme elcsUszik, az eredeti szkép a projektvezet6 minden eréfeszitése
ellenére sem valdésul meg, a valtozaskérések eltéritik a projektet az eredeti céljatodl;

e a hatadrid6ket a projekt rendszeresen nem tartja (a projektvezet6 eréfeszitései ellenére);

e kapcsolddd vagy egymasra épulé projektek kozott nincs 6sszhang (pedig azonos a szponzora),
jelentds csuszasokat okoznak egymasnak, ideiglenesen akar fel is kell fliggeszteni 6ket;

e aprojekt csapat motivalatlan, frusztralt, a stakeholderek nem értik a projekt céljat;

e astratégiai célok nem valdsulnak meg (bar a projekt indikatorok operativ szinten teljesiilnek)
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A jé gyakorlatok alapjan megoldas lehet mind a hierarchikus(1), mind a lean(2) szervezetek esetén a
funkciondlis feladatok végrehajtasat jél tamogatd szervezeti strukturat ideiglenesen, dtmeneti jelleggel
felllbirdlni. Az els6é esetben egyszer(siteni, a mdsodikban kozbensé dontési szintet létrehozni,
kozeliteni, illetve tavolitani a fels6vezetés szponzorait az operativ projekt megvaldsitas szintjétdl,
|étrehozni a programmenedzsmentet.

Az egymadsra szorosan haté projektek és funkciondlis feladatok kozos irdnyitasaval altaldban olyan
eredményeket lehet elérni, amelyeket az 6nalld6 menedzsment mellett nem lehet realizédlni, ez a
programmenedzsment egyik alaptézise. Azonban a program nem egy ,nagyon-nagy” projekt, hanem
a kozos menedzsment el6nyeinek kihaszndlasara létrehozott szervezési eszk6éz, amely a projekt
operativ indikatorain tulmutatdan, olyan — akar kozvetlen stratégiai — célok elérését segiti, amelyet az
0nallé projektek kdzvetlenil nem képesek megvaldsitani.

Unids forrasra éplil6 projekt esetén példaul a tAmogatd bizonyos mutatdk teljesitését varja el a forrds
felhasznaldsa érdekében, amelyek csak kozvetleniil, vagy részlegesen valdsitanak meg egy-egy vallalati
stratégiai feladatot. SzélsGséges esetben egy késedelmes befejezés a tdmogatd szempontjabdl még
id6ben torténik, de a gyors piaci valtozdsok miatt a vallalat szempontjabol mar alacsony hozzdadott
értéket képvisel a projekt eredménye. Ez esetben is a programszintli monitoring adhat figyelmeztetést
kell6 id6ben, hogy akar a projektben, akar a kapcsolddo feladatokban beavatkozas torténjen.

A szervezeti adottsagokra, az egyéni személyes képességekre, ill. a konkrét projekt sajatossagaira
tekintettel a program menedzsere a szponzori feladatok egy részét atveheti, illetve részlegesen,
megosztva lathatja el. Fontos megjegyezni, hogy a programmenedzser nem téltheti be, nem tudja
betdlteni teljesen a szponzor szerepét, csak tehermentesitheti, ill. tamogathatja annak érdekében,
hogy a szponzori feladatokat ellathassa, a projektek és a program céljai teljeskdrlien megvaldsuljanak.

A programmenedzser sikeres munkajahoz nélkllézhetetlen, hogy a szervezet iranyitasi strukturajatol
eltérg, ideiglenes és korlatozott jelleggel dontési felelGsséget kapjon a vallalat funkcionadlis
folyamataiban. Jellemz6en az aldbbi teriileteken értelmezheté atmeneti jellegl, az adott program
hatékoérében érvényes magasabb felhatalmazas, figyelembe véve, hogy a programmenedzser
kozvetlenil a szponzori teriletnek riportal:

o erbforras-gazdalkodas: munkautasitds joga a delegalt projekt tagok felett;

o koltség felelGsség: projektek kozotti koltség és terjedelem datcsoportositdas, dontés
beszerzések inditasardl, teljesités igazolas kiallitasa;

o terjedelem valtozdsok jovahagyasa: Uj feladatok, koltségek elfogaddsa, értelmezése;

e stratégiai lehetGségek kiaknazasa: pozitiv kockazatok menedzsmentje;

e program képviselete szervezeten kivil és belil: célok vizionaldasa, az eredmények
kommunikalasa.

Nem lehet feladata azonban a programmenedzsernek a vallalati stratégiai célok kijelolése, stratégiai
szintl dontések meghozasa, valamint nem feltétlenil felelGssége a projektek inditdsdnak jévahagydsa,
a projektzarasok elfogaddsa. Fontos kiemelni, hogy érdemi felhatalmazas nélkiil a programmenedzser
eszkoztelen és nem tudja betolteni a szerepét. Ez a felhatalmazas allitja dltaldban a legnagyobb kihivas
elé a szervezeteket, hogy hogyan illesztik be a projektiranyitast a funkcionalis vezetési feladatok kozé.

Programmenedzsment |étrehozasa esetén a projektmikédésben kedvezé valtozasok jelentkezhetnek,
ami a szervezet egészére nézve is pozitiv hatasokat general:

e novekszik a sikeres projektek aranya;
e csokken a késedelmes feladatok el6forduldsa és ezek hatasa;
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kapcsolddd projektek egymadst erdsitve, szinergikusan valésulnak meg;
e aprojektek sajat hatékoriikon tulmutatéan hasznosulnak;

e javul az alaptevékenységet fejleszt6 projektek hatékonysaga;

e novekszik a vallalat stratégiai jelent6sége, érdekérvényesit6 képessége;
e csOkken a projekttagok (és szponzorok) frusztracioja;

e javul a projektek kiils6 megitélése, elfogadottsaga.

A Kormanyzati Informatikai Fejlesztési Ugynokség (KIFU) az Innovécids és Technoldgiai Minisztérium
iranyitdsa alatt végzi tevékenységét, amely két nagy teriiletre bonthatd: unids és hazai forrasbdl
megvaldsuld informatikai projektek vezetése, ill. minGségbiztositasi feladatainak ellatasa, valamint
informatikai infrastruktura fejlesztése és Gizemeltetése és az arra éplil6 szolgdltatasok nyujtdsa a hazai
kozoktatasi-, felsGoktatdsi-, kutatdsi intézmények, kozgylijtemények szamara.

A fejlesztési és (izemeltetési feladatok egymasnak gyakran ellentmondé elvards rendszerében a KIFU
a szervezeti mikodését oly mdédon harmonizalta, hogy az operativ projektiranyitdst rugalmasan
|étrehozhatd és megsziintethetd funkcionadlis szervezeti egységekbe, projektiroddkba szervezte. A
tényleges feladattdl fliggben ezek az irodak program- vagy portfolid jelleggel iranyitjak a hataskoriikbe
utalt projekteket.

A programmenedzserek o©ndlldan képviselik a fejlesztési célokat a kiilsé stakeholderek felé,
rendelkezhetnek beszerzések inditdsardl, sziikség szerint feladatokat csoportosithatnak at az egyes
projektek kozott. Programmonitoring mutatdkkal a szervezet stratégiai céljainak megvaldsitasat
kozvetlenlil menedzselik. Fellgyelik a projektszint(i eredménytermékek, ill. leszallitanddk atadas-
atvételét, biztositjdk a bels6é infrastruktura-fejlesztések lizemeltetésre torténé hatékony atadasat,
szlikség szerint az izemeltetési teriilet proaktiv bevonasaval.

A szerzvezeti adottsagokbdl fakadd szponzoracids kihivdsokra vdlaszul érdemes lehet meggondolni a
programmenedzsment bevezetését, fliggetlenill az adott iranyitasi struktara hierarchikus vagy lean
sajatossagaitdl. Az eszkoz hasznalatatbdl fakadd lehet&ségek kihasznalasat pedig jelent6sen tdmogatja
a programmenedzser felhatalmazas szintje, a projektekautonémia mértéke. Az iparagtdl figgetlen jo
gyakorlatok alkalmazdsdnak szevezeti fesziiltéségeit azért is érdemes felvallalni, mert segitséget
nyujthat a funkcionalis tertlet és a projektek konfliktus mentes egylittmikodéséhez.
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Koszonom a figyelmet!

Kontaktadatok:
Kovacs Endre
0& Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatosag
Nemzeti Média- és Email: kovacs.endre@nmhh.hu
I \] v I l I Hirkozlési Hatdsag www.nmhh.hu
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23. Projektmenedzsment Forum

2021. aprilis 7-8.

Iszaly Monika
InnoByte Zrt.

Mit adott nekem az azonnali fizetés? -
hogyan lettem jobb projektmenedzser egy
torténelmi jelentdéségl projekt altal
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Projekt el6készités
2017. marcius 24. —
2017. majus 30.

Eles indulas:
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PROJEKT

UTEMEZES Projekttervezés és
beszerzési folyamat
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2019. junius 30.
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 Kotelez6 bevezetés, kotelez6é hataridé
* Nr.1 Stakeholder
+ BO6vul6 szkop

+ Folyamatos felUgyelet

Tanulsag: mindig vannak a projekten tulmutato erdekek, amiket nem lehet
figyelmen kivul hagyni, ennek ellenére sosem szabad szem eldl téveszteni a
projekt szkopot!



* 306 pénzintézeti szerepld

+ Kotelezd bevezetés miatti kezdeti ellenallas

» Eltérd hazon beluli tamogatottsag a projekttel szemben
« Ahany bank, annyi megoldas

* Néhany esetben kiemelkedd egyuttmukodési hajlanddsag

Tanulsag: nem elegendd csak a sajat szkopunkat menedzselni, latni
kell a nagyobb képet is és a kozos siker érdekében idénkent tobbet
kell teljesiteni, mint amit elvarnak.



BELSO KIHIVASOK
UJ TECHNOLOGIA

Kevés nemzetkozi példa

Kevés szakérto

Sok hungaricum

Tanulsag 1. Merjuk felvallalni, ha valamit jobban
tudunk, mint a szakérté.

Tanulsag 2. A legjobb csapatépités a sordzés és a
kdzos vacsora ©.




BELSO KIHIVASOK
KULFOLDI SZALLITO

« Kulturalis kulonbsegek
* Nyelvi nehézségek

« ,Tavkapcsolat”

Tanulsag: A tavkapcsolat csak akkor tud jol mUkodni, ha
idénként van ,igazi” kézfogas.




BELSO KIHIVASOK
BAU vs. Projekt

* Napi mukodeés biztositasa prioritas
« Megosztott eréforrasok

« Korlatozott szamu nyitott statusz

Tanulsag: ha nem minden csapattag van 100%-ban a
projetkre allokalva, mindig legyen tartalék az
Utemezésben.




Jo, ha tudod...

« A csapatodban emberek dolgoznak és nem
robotok. Banj veluk ennek megfeleléen.

* A projekt az projekt és nem népszerdsegi verseny.

« Teviszed a faklyat az Uton. Haladj ugy, hogy lassak,
merre jarsz és kovetni fognak.

« ,Hope for the best, plan for the worst."

e A motivacio nem mukodik!

Humorral a legkemeényebb helyzet is kezelhetd ©.
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7 Karolyi Las

Karolyi Laszlé

Legrand Zrt. vezérigazgato
Magyar Francia Kereskedelmi és Iparkamara elnok



23. Projektmenedzsment Forum

Varatlan és alabecsiilt kockazat: COVID jarvany ;3 ’ |

Utazasok, kozos szabadidos tevékenységek, i

személyes kontaktus korlatozasa... *

...de az iizleti kapcsolatok sem mikodhetnek a

A COVID jarvany arra osztonoz, hogy atgondoljuk a

svikepiinket: How has the criSis
Jovokepunket. changed the way
you think,about

- Tavoli team-menedzsment
- Otthoni munkavégzes
- Mi az igazi erték az életlinkben?

https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:6735722267709337600/
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Globalis kockazatok, kihivasok

7 Karolyi Laszl6

A COVID okozta bizonytalansag - egy Uj
varatlan kihivas.

Digitalis rendszerek megbizhatésaga és
biztonsaga.

Klimavaltozas, fenntarthato cirkularis

gazdasagi modell bevezetése ... mert nincs
mas alternativa!
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Erdemes megkérdéjelezni az eddig alkalmazott
menedzsment logikat?

« Bizonytalan informacidétartalom

Hianyos ismeret és/vagy bizonytalan gazdasagi helyzet, valamint a gyors
valtozasok eredménye a bizonytalan dontési helyzet.

« Hibas kovetkeztetések

Feltételezések a multbéli tapasztaltok alapjan, de ha nincs tapasztalat?
Ajanlott a gyakori Ujraértékelés és korrekcio!

e Analizis okozta paralizis @

A talzott analitikai szigor a dontéshozatal
késleltetéséhez vezet!
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23. Projektmenedzsment Forum

Uzleti - és projekt menedzsment

,AZ igazan sikeres projektmenedzser a jovoben inkabb
stratégiai, mint taktikai gondolkodo6, nagyobb hangsulyt

fektet majd az uzleti vezetOkkel valo egyuttmikodeésre.”” .
el 15 5

A szervezeteknek 63 %-a olyan projekteket visz véghez, mely a valtozasmenedzsment
képességét is magaban foglalja.

Viszont a szervezeteknek csak 30%-a véli ugy, hogy a valtozasmenedzsment képessége
rendkivil hatékony.

Az egyik legfobb oka egy projekt inditasanak az lizlethez kapcsolédik.

*The Future of Project Managament Global outlook 2019, Project Management felmérés vizsgalva
KPMG, AIPM, IPMA altal
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Kiuilonbségek es hasonlosagok az uzleti -
és a projektmenedzsmentben?

" \
Kis atfedés a multban | v ayre tbb atfedés a
| 3 k jelenben

Uzleti menedzsment Projektmenedzsment Uzleti menedzsment

« Visszatéro és ismétlodo * Projekthez kapcsolodo « Kevesebb ismétlédés, egyre gyakoribb Ujra-tervezése
feladatok és modszerek egyedi feladatok a folyamatoknak

« Szabvanyositott « Projektfeladathoz tartozo « Szabvanyositott munkafolyamat, gyakran a
munkafolyamat szabalyozas korilményekhez Ujra gondolva, korszerdsitve

« Evente ismétl6d6 gyakorlat «  Csak a projekt ideje alatt « Fontos a piaci kornyezethez valo gyors

« Termékhez és érvenyes szabalyok alkalmazkodas
folyamatokhoz kotodo » Projektcélokhoz « A piacra jutasi idb lerovidiilése sziikségessé teszi a
tevékenység kapcsolodnak folyamatok rendszeres feliilvizsgalatat

« Allando jellegii poziciok  « Csak a projektiddszak alatt « Allando pozici6 - korlatozott ideig

« Fokeént hierarchikus « Matrix jellegl poziciok és « Matrix és hierarchikus kapcsolatokkal gyakran
kapcsolatok kapcsolodasok sokszind csapatként miikodnek

7 Karolyi Laszl6 85



23. Projektmenedzsment Forum

Amit csak egyféleképpen lehet: Krizis helyzetek kezelése

« Valsagkezelés a krizis soran és felkésziilés a jovore:
helyzetértekeles, agilis intezkedesek, atlathato muikodesi elveket alkalmazva

« Elso lépés ,tlizoltas”:
- Fenyegetettség atgondolasa, alternativak kidolgozasa és donteés
- Terv igazitasa a valosaghoz, agilis és gyors intézkedeés
- Sziikséges gyakorisaggal Ujra futtatni a folyamatot

« Ezt kovetoen felkésziilés az uj normalitasra:

- Folyamatos tanulas és tajékozodas(trendek, technologiak, stb.) a
lehetoségek elemzése

- Egy statikus terv id6szakos fellilvizsgalata helyett, gordiilo tervezés és
milestone KPI értékelés az alabbi harom imperativumra épitve:
a helyzet megértése, a cél elérés lehetoségeinek értékelése,
szlikség esetén attervezés, dontés és végrehajtas

> Fontos ,,meglepetés” helyzetek elkeriilése, minimalizalasa
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Mi kell még? Kivalosagra torekvo vezeto!
VUCA kornyezet

- A projekt okok, az érdekelt felek, helyzet és cél vilagos ismerete és megértése
- Kockazat es trendelemzeés, sziikség szerinti gyakorisaggal
- Agilis menedzsment megkozelités és adaptacio

« Digitalis uzleti trend
- Nyitott az Uj eszkozok hasznalatara,

- Proaktiv felhasznaloja az ismétlodo feladatokat ellato digitalis eszkozoknek
- Képes befogadni az Uj eszkozoket, az automatizmust az adatgyljtésekhez

e ..de asiker (még) mindig az embereken mulik

- Mind a muszaki, mind az interperszonalis képességekre nagy sziikseg lesz
- Kompetencia alapu egyuttmiikodeés sokszinl csapattal, gyakran tavolrol
dolgozva az érdekeltek szélesebb csoportjaval
- Ehhez jo kommunikacio és érzelmi intelligencia is kell!
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Koszonom a figyelmet!

Varom a kérdéseket ©
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Felhasznalt irodalom

* https://thedigitalprojectmanager.com/project-management-trends/
** https://www.forbes.com/sites/danabrownlee/2019/07/21/4-project-
management-trends-on-the-horizonare-you-ready/?sh=479924c46769

*** https://www.ipma.world/assets/PM-Survey-FullReport-2019-FINAL.pdf
**** https://www.vuca-world.org/

***+* https: //thedigitalprojectmanager.com/project-management-trends/
ik hitps://lkarolyibs.com change managament & Crenchmarking™

Rethink our life
https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:6735722267709337600/
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Csepeli Gyorgy

Teherprébak a szervezetben
(krizis, vaksag, hibrisz, konfliktusok)
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71 Projektmenedzsment Forum

=

A szervezet

e Egyltt vagy egyedul?

» Kollektivemberi cselekvés

* Manifeszt és latens funkciok, diszfunkciok
» Alkalmazkodas vagy pusztulas

» Szervezeti evolucio

* Novekvd komplexitas
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8 Csepeli Gyorgy

Globalis korszakvaltas

* Valtozékonysag

* Bizonytalansag
 Komplexitas

o Kétértelmdiség

* Alkalmazkodasi kényszer
* Innovacio

* Kritikus gondolkodas
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$23. Projektmenedzsment Férum

Az iras a falon

e Koronavirus jarvany

e Klimavaltozas

 Novekvo egyenlbtlenség

 Migracio

 Fundamentalizmus, populizmus, terrorizmus
* Fenntarthatatlan novekedés (GDP kényszer)
e Onzés, mohdsag, gatlastalansag
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8 Csepeli Gyodrgy

A varhato varatlan

e Szorosan csatolt komplex rendszerek

e A rendszer elemeinek egymasrautaltsaga
e A meghibasodas novekvd valdszinlisége
e A nem normalis balesetek normalitasa

e (Perrow, 1984)
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‘ $23. Projektmenedzsment Férum

Elakadasok

» A fuggetlen szakért6k elnémitasa

* Kasszandra-hatas

* Kontraszelekcio lojalitas alapon

* Vezetdi hlubrisz

e Félelem és konformitas

* Hianyzo h6sok — parokialis altruistak hianya
* Elkésett reagalas- titkolodzas
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A korultekintés szervezeti kulturaja

* Monitoring

* Alulrol-felfele mené informacio
* A kis jelek nagy jelent6sége

* Kritikai gondolkodas erésitése

* Az, Ordoég Ugyvédje” beiktatasa
* A leegyszerisités kerulése

* Flexibilitas

e Kudarcokbol valé tanulas
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Marhefka Istvan: Hogyan alkossunk digitalis

csapatokat agilis szemléletben?
23. Projektmenedzsment Férum — 2021. prilis 7-8.
istvan@agiluu.hu
www.agiluu.hu

Hogyan alkossunk digitalis csapatokat agilis szemléletben?

A szoftver bekebelezi a vilagot

Az agilis kozosség 1dén linnepli az Agilis kidltvany huszadik évfordulojat. Az amerikai egyesiilt
allamokbeli szoftverfejlesztd mérnokok ¢€s tanacsaddk altal megirt kialtvany eredetileg a
szoftverfejlesztés €szszeriisitését €s egyszeriisitését tlizte ki zaszlajara, azonban a mozgalom az
elmult hiisz évben tilndtt Gnmagan, €s az iizleti innovaciot is katalizalta az egész vilagon.

A szoftver jelentds hatékonysagnoveld hatdsa révén reformalta meg a hagyomanyos iparagak
iizleti modelljét. Mindenki ismeri a nemzetkozi példaként felhozhat6 cégeket, amelyek hamar
a hétkoznapjaink részévé valtak: az Airbnbit, amely a turizmust, az Ubert, amely a
személyszallitast, a TransferWise-ot és a Revolutot, amelyek pedig a bankszektort forgattak fel
— csak hogy néhany példat emlitsiink.

Marc Andreessen amerikai kockazatitoke-befekteté 2011-ben a The Wall Street Journalban
megjelent irdsdban ezt a megallapitast tette: ,,Software is eating the world” — arra utalva, hogy
a szoftverek lehetOséget biztositanak a hatékonysag nagysagrendekkel torténd javitasara.
Megjosolta, hogy azon cégek, amelyek nem élnek ezzel a lehetdséggel, lemaradnak, ezért
minden cégnek ,,szoftveres céggé” kell valnia.

Nem csupan arr6l van szo, hogy a vallalaton beliil bizonyos folyamatokat digitalizalni
sziikséges a hatékonysag ndovelése érdekében. Azok a cégek lesznek az egész vilagban zajlod
digitalis atalakulas hosszu tavl nyertesei, amelyek a szoftvereket szervesen beépitik az iizleti
modelljiiket megvalositdo core mikodésiikbe is. Csak igy lehetséges ugyanis versenyelOnyre
szert tenniiik a folyamatosan valtozo piaci igények ellenére gy, hogy kdzben koltséghatékony
modon €és magas szinten szolgaljak ki a felhasznaléi igényeket (lizleti agilités).

Ezt az A4talakulasi folyamatot digitdlis transzformécionak hivjdk, amely nem csupan a
technoldgia adaptalasat, de a szervezeti kultura és miikodés megvaltoztatasat is megkdveteli
(agilis transzformacid) a technologia rugalmas és hatékony tovabbfejlesztése céljabol.

Tehat a szoftverekben rejlé hatékonysagtobbszorozés €s innovacids potencidl maximalis
kiaknazasa érdekében a szervezeti miikodés szintjén is elengedhetetlen az innovécio. Nyitott,
tanuldson alapuld szervezeti kultira megteremtésére van sziikség, amely menet kdzben (0jra)
tudja tervezni 6nmagat ¢és feladatait a felmeriilt valtozasok fiiggvényében. Ez az agilis miikodés,
amely oriasi kihivas elé allitja a mai véllalatokat.

Az agilis milkodés kozéppontjaban — a hagyomanyos hierarchikus miikodéstol eltéréen —
az onszervez6doé csapatok allnak. E kis méretii csapatok 6nallo jogkorrel rendelkeznek, hogy
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mikddésiiket maguk szervezhessék (onmenedzselés), és a feladataik végrehajtasdhoz minden
sziikséges kompetencia birtokdban vannak (keresztfunkcionalitas).

A sziikséges kompetencidk tekintetében nem csupan a szallitdshoz sziikséges miiszaki
kompetenciak, hanem az iizleti tudas megléte is elengedhetetlen. igy végeredményben a csapat
egylittesen egy ,,digitalis csapatot” alkot (példaul product owner, {lizleti elemzd ¢és
szoftverfejlesztk), amely az iizleti célkitiizéseket szoftveres alapon valdsitja meg.

Jelen cikkiinkben az agilis miikddés kiilonboz6 aspektusait vessziikk gorcsd ald annak
érdekében, hogy a széttagolt (lizleti oldal, IT-fejlesztés és -lizemeltetés mint kiillon-kiilon
szervezeti egységek) ¢€s hierarchikus mikodésti nagyvallalatok transzformaldsdhoz
inspiracioval szolgaljunk a kdvetkezd f6bb pontok mentén:

az Onszervezddo csapat definicidja;

az Oonszervezddo csapatokban rejld lehetdségek;

az onszervez6do mikodés mechanizmusa;

a szervezeti innovacid éllovasai: a legmagasabb szintet elérd agilis (teal) szervezetek
(tobb tizezer f6 menedzserek nélkiil, onszervez8dd csapatok haldzatdban dolgozik);

e avilag élvonaldba tartozo technoldgiai szervezetek altal hasznalt modszerek €s mindset
(devopskultura).

Onszervezodo csapatok

A vallalati vezetOknek a legegyszeriibben a hatékonysagfokozas (gyorsasag és mindség
javulaséanak) igéretével lehet ,,eladni” az agilitas Gtletét. Ha az iizletemberek, a fejlesztok és az
iizemeltetok napi szinten beszélnek egymassal, és gyakran szallitanak értéket (példaul
kéthetente), akkor az eredmény hamarabb valik kézzelfoghatdva, és jobb mindségii is lesz, mint
ha harom kiilon szervezetben dolgoznanak — nagyjabol igy szoktdk megragadni az agilitas
Iényegét, és azt a fenti modon egy modszerként, eszkdzként leirni. A valodi agilis mitkodés
kulcsa azonban az 6nszervezddé csapatok (més néven: agilis csapatok).

Mit jelent az 6nszervezodo csapat kifejezés?

Az OnszervezOdO csapat kifejezésnek nincs egy egységesen kiforrott definicidja. ,,Az
onszervezOdo csapat idealtipusa egy olyan team, amelynek autonémiaja van a miikodését érintd
minden teriileten” (forras: http://coachszemle.hu/rovatok/hatter/852-oenszervezodo-csapatok-
fejlesztese.html). Az Onszervezddd csapatokat meg kell kiilonboztetni az egyiitt miikodo
csoportoktol (co-acting groups), amelyeknek a tagjai egymashoz ugyan kozel dolgoznak, de
nem fliggnek a tobbiek munkdjatol. Egy valodi csapat négy ismérve a kovetkezd (forras:
https://www.infoq.com/articles/what-are-self-organising-teams ):

1. Kozos feladatok megléte, amelyek elvégzése egy impozans célhoz visz kozelebb.

2. Vilagosan meghatarozott hatarok, vagyis pontosan meg kell hatdrozni, hogy kik
vannak a csapatban (és kik nem), és hogy mi a csapat feleldsségi kore, csakis ez alapjan
értelmezhetd ugyanis az autondmidja is. Azt is sziikséges tudni, pontosan hogyan
illeszkedik a csapat a szervezetbe, hogyan hozza meg a dontéseit, és mi az
informacidaramlas menete.

Rendelkezik az dnszervezdédésre vald jogosultsaggal.

4. A csapat észszeri ideig stabil marad, azaz nem valtoztatnak az dsszetételén.

(98]
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Mi tartozhat a csapat felelosségi korébe?

MENEDZSER ALTAL ONMENEDZSELO ONTERVEZO ONIRANYITO
VEZETETT CSAPAT CSAPAT CSAPAT CSAPAT

Meghatarozza az
atfogo célokat

Megtervezi a csapat
Osszetételét és szervezeti o
kérnyezetét

€és az el6rehaladast

Menedzseli és figyelemmel
kiséri a munkafolyamatot o O O
Elvégzi a csapatra kiosztott o O O O
feladatokat

agiluu.hu

Forras: https://www.hte.hu/documents/4583806/0/22PM_Kiadvany 2019.pdf, 241. oldal

-  Egy menedzser altal vezetett csapat eset¢ben a menedzser hatirozza meg a
feladatokat, és a csapattagok felelossége a feladatok végrehajtdsa. A hagyomanyos
projektmenedzsment-csapatok e modell szerint miikkodnek. Ezek a csapatok nem
onszervezOddek, mert egy menedzser iranyitja azokat.

- Az oOnmenedzsel6 csapat nemcsak a feladatok végrehajtasaért, de a sajat
munkafolyamatai menedzseléséért is felel. Tipikus példa erre az egy vallalaton beliil
mukodo, kiilonallo, a vezetd altal 6sszeallitott scrumcsapat.

- Az ontervezé csapatnak lehetdsége van a sajat tagjait megvalasztani €s a szervezeti
kontextusat is meghatarozni. Példaul egy tobbcsapatos (scaled) scrumrendszerben a
csapatok fel vannak hatalmazva arra, hogy egymas kozott cserélgessék a csapattagokat,
€s a csapatok szamara kijelolt hatarokat és felelosségi kort megvaltoztassak.

- Az Ooniranyité csapat maga valasztja meg a szervezeti célokat és/vagy a missziot is.

Az OnszervezO0do csapatok a gyakorlatban a legtobbszor onmenedzseld szinten miikodnek.
Miért jo az onszervezodés?

Az Onszervezddésen alapuld miikodés 1ényegében harom fontos elénnyel jarhat a hagyomanyos
mukodéshez képest.
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Csoportos
motivaltsag
(erd)

ONSZERVEZODO

CSAPAT

(Egymashoz
kapcsolodas)

Alkalmazkodé
szervezet
(megujulas
képessége)

Kollektiv
intelligencia
(legjobb
megoldas)

agiluu.hu

Az onszervezodés mint a csoportos motivacio motorja

Az Agilis kialtvany 5. alapelve ezt mondja ki: ,,Epitsd a projektet sikerorientalt egyénekre.”
(Eredetileg angolul: ,,Build projects around motivated individuals.”) ,,Biztositsd szdmukra a
sziikséges kornyezetet €s tamogatast, és bizz meg benniik, hogy elvégzik a munkat.”

Kozismert, hogy az autoném modon dolgozo6 egyén vagy csapat motivacids szintje magasabb
— err6l Daniel Pink is irt bestseller Motivacid 3.0 cimii kdnyvében. A kutatasok szerint a
hagyomanyos kiils6 motivatorok (példaul pénz) rendkiviil rossz hatassal vannak az egyének
kreativitasara, ¢s helyette a belsd motivaciojukra kell épiteni. Ha az egyéneknek a munkaban
szabadsagot (azaz autonomiat, fliggetlenséget) biztositunk, hogy azt a munkat végezhessék,
amelyet ¢lveznek, akkor belsé motivacidjuk fogja hajtani oket.

Ha egy autonomiaval rendelkezd csapatnak kozos vizioja és vilagos célkitlizései is vannak,
akkor a csapat tagjai jo esé€llyel valhatnak elkdtelezetté, ami pedig lehetdvé teszi a csapaton
beliili kozos felelosségvallalast is. A jol mikddd Onszervezddd csapatok tehat motivalt és
elkotelezett egyénekbdl allnak.

A kollektiv intelligencia kiaknazasa

A 11. agilis alapelv igy szol: ,,A legjobb architekturak, kovetelmények és rendszertervek az
onszervez0do csapatoktdl szarmaznak.”

James Surowiecki A tomegek bolcsessége — Miért okosabb a sokasdg, mint a kevesek? cimil
konyvében szamos példaval illusztralja, hogy egy csoport sokkal jobb dontéseket hoz, mint az
adott csoport legokosabb tagjai kiilon-kiilon. Aki dolgozott mar jol miikddd agilis csapatban,
az minden bizonnyal tudja, hogy ez mennyire igaz. De nem kell ehhez még agilis csapatban
szerzett tapasztalat sem, hiszen biztosan mindenkinek volt mar olyan élménye, hogy egy
ismerdsével Otletelt, és egyiitt olyan megoldasra jutottak pillanatok alatt, amelyre korabban
egyikdjiik sem gondolt. Ez a jelenség csapatok esetén hatvanyozottan igaz.
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A csapatot alkotd egyének személyiségilikbdl és egyéni tapasztalataikbol fakaddan vakfolttal
rendelkeznek, ez egy diverz csapatra sokkal kevésbé igaz. A tagok nyitott 1égkdrben egyiitt egy
uj egységet alkothatnak, és 11, vératlan Gtletek pattanhatnak ki a fejiikbdl, amelyek egy pillanat
alatt teljesen mas irdnyba terelhetik az egyiitt gondolkodas folyamatat.

A mai komplex szoftverfejlesztési projektek komplex gondolkodast kivannak meg, amelyet egy
ilyen jol miikddé csapat konnyedén teljesit is.

Az alkalmazkodas kulcsa az onszervezodés

A cynefinmodell a kiilonféle dontéshozasi helyzeteket 6t tipusba sorolja: egyszerii/nyilvanvalo,
komplikalt, komplex, kaotikus és zlirzavaros (lasd
https://en.wikipedia.org/wiki/Cynefin_framework). Mind az otféle helyzetben maés a
dontéshozatal leghatékonyabb modja. Egyszerli/nyilvanvaldo helyzetekben példaul jol
mikddnek a best practice-ek, komplex helyzetekben viszont mas dontéshozasi stratégiara van
sziikség.

A szoftverfejlesztési projekteket komplex adaptiv rendszereknek (complex adaptive systems)
tekintik. Az ilyen rendszerek kozds jellemzdje, hogy nem lehet megjosolni a rendszer
viselkedését pusztan annak alkotéelemeinek vizsgalata révén.

Szoftverfejlesztési projektek esetében az egyének (fejlesztok, felhasznalok stb.) az alapjan
cselekszenek, ahogyan a tobbiek cselekednek az adott rendszerben. Ez a nem sziind
egylittmiikodés folyamatos visszacsatolast eredményez a teljes rendszerben, ami pedig
folyamatos alkalmazkodasra készteti a résztvevoket és igy a teljes rendszert is, ennek
eredményeképpen a projektek — eltérdé bizonytalansaggal — elére meg nem josolhaté modon
haladnak eldre.

Komplex adaptiv rendszernek tekintik még az éghajlatot, a varosokat, a cégeket, a piacokat, a
korményokat, az Okoszisztémakat, a tarsas halozatokat, a kozlekedési forgalmat, a
hangyakoloniakat, magat az emberi agyat, az immunrendszert ¢s még sok minden mast is. A
komplex adaptiv rendszerek — elnevezésiiknek megfelelden — képesek az alkalmazkodasra, és
kozben stabilak. Ha nem lennének stabilak, kdoszba zuhannanak, azaz szétesnének. Ha pedig
tulzottan stabilak lennének, nem lennének képesek alkalmazkodni. Egy ilyen rendszernek tehat
folyamatosan a kdosz és a rend hataran kell laviroznia.

Maga az ¢let péld4ja azt mutatja, hogy a komplex adaptiv rendszerek Onszervez6dd alapon
miikddnek, és ilyen keretek kozott alkalmazkodnak, mikdzben stabilak maradnak (amennyiben
tulélnek). Ezek alapjan ugy tlnik, egy szoftverfejlesztési projekteket is az Onszervez6dd
csapatok tudjak fenntarthaté médon, hatékonyan kezelni, amit a gyakorlat gyakran igazol is. A
best practice-ek sokszor nem miikddnek, egyedi, eldre nem megjésolhaté megolddsokra van
sziikség, amelyeket a kisérletezés szempontjabdl biztonsagos kornyezetben probalnak ki, igy
»puhatoljak ki’ ,,merre van az elére”. Az utat azzal hozzak 1étre, hogy elkezdenek jarni rajta.
Az agilis mddszertanok fokozatos (iterativ) megkdzelitése erre az elvre épiil.

Miért mikodnek olyan jol az onszervez6do csapatok?

Ahhoz, hogy jobban megérthessiik, miért is miikddnek olyan jol az dnszervez8dd csapatok,
érdemes egy masik szemszogbdl is megvizsgalni Oket. Frederic Laloux a Reinventing
Organizations (magyarul A jovo szervezetei cimen jelent meg) cimili konyvében egy atfogod
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kutatds alapjdn a ma 1étezd szervezeteket kiilonféle fejlettségi kategdridkba sorolta be (nem
kifejezetten IT-szervezetek szerepelnek a kutatasban):

e voOrds: A szervezet egy nagyon erds vezetd koré csoportosul, aki mindenki felett
hatalommal rendelkezik. Az alarendeltek folyamatosan versengenek egymassal, mint a
farkasok egy alfa-him koriil. Manapsag igy szervezddnek az utcai banddk és a
maffiaszervezetek.

e borostyansarga: Szigoru hierarchiapiramis, poziciok, munkakori leirds, command-
and-control vezetési stilus — ezek jellemzik ezt a szintet. A katonasag tipikusan igy
szervezOdik, lent végrehajtva a feliilrdl érkezé parancsokat, de ebbe a kategoriaba
tartozik példaul a katolikus egyhdz és a legtobb kormanyzati szerv.

e narancsszinii: Még mindig a piramis az alapvetd struktara, de ahhoz, hogy eldsegitsék
az innovaciot és a konkurencia legy6z¢€sét, egyre magasabb foku szabadsagot adnak a
munkavallaloknak. A projektcsapatok és mas keresztfunkcionalis kezdeményezések
lyukat furnak a hierarchidba, és 6sszekapcsoljak az egyéneket az innovacié érdekében.
Alkalmazott mddszerei: management by objectives, profit és novekedés, command-
and-control az elérendd célokon (altalaban profitelvaras). A célok elérésének hogyanja
a szervezetre van bizva. Erre a ma uralkoddé menedzsmentszemléletre kivald példa egy
multinacionalis vallalat.

e z0ld: Még mindig van hierarchia, de a vezetok tdmogatd vezetdi stilust alkalmazva
feladjdk hatalmuk egy részét, felhatalmazva a dolgozdkat a dontéshozasra és
végrehajtasra.

e tiirkiz (teal): A ma ismert legmagasabb szint; az ezt elérd szervezetben a piramist
(altaldban) felvaltja a teljes Onszervezddés. Gyakori, hogy egyaltalan nincsenek
menedzserek a szervezetben, €s a struktira folyamatosan valtozik (csapatok halozata).

(Lasd részletesen: http://pragmaticscrum.info/what-colour-is-your-organisation/, enné¢l még
részletesebben:
http://www.reinventingorganizations.com/uploads/2/1/9/8/21988088/140305_laloux_reinvent
ing_organizations.pdf)

Az agilitas és ezzel egyiitt az onszervezodo csapatok koncepcidja is a narancsszini szint
feletti struktirakban jelenik meg. Az agilitas legnagyobb foku megvaldsulasa a tiirkiz
(teal) szervezetekben figyelheté meg.

Ahhoz, hogy megértsiik, miért is miikddnek olyan jol ezek a csapatok, érdemes ,,felnézni” a

legmagasabb, tiirkiz szintre. Itt 1ényegében az Onszervezddd csapatok hélozata az alapvetd
szervezési mod.

Tealtorténetek

A Corporate Rebels egy kis csapat, amelynek tagjai azt tlizték ki célul, hogy felkeresik a vilag
legprogresszivebb szervezeteit. A progresszivitdst nem a megvaldsitott technologiai, hanem a
szervezeti innovacidban keresték, azaz abban, hogy a vallalat dolgozo6i hogyan szervezik meg
a sajat munkajukat nagy foku felhatalmazas mellett, onszervez6dd alapon.

Bakancslistdjukon tobb mint szaz cég szerepel vilagszerte. Szamos tiirkiz (teal) szinten 1évd

szervezetet (amelyekre Laloux is hivatkozik a konyvében) latogattak meg, és blogjukon
beszamoltak a tapasztalataikrol.
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A leginspiralobb cégek torténetei magyar forditasban is olvashatdak:

- A FAVI francia autéalkatrész-beszallité torténete: gyari kornyezetben is miikddik az
onszervezodés

- A Buurtzorg forradalmasitotta a betegellatast: 14 000 munkavallald, 0 menedzser és
elképesztéen nagy foku elkotelezettség

- Se fonokok, se titulusok, se szervezeti hierarchia: a Morning Star paradicsomfeldolgozé
sikertorténete

- Onmenedzselés a kormanyzati szektorban: a Hollands Kroon példaja

- A briisszeli biirokrata lebontja a command-and-control struktirat: a briisszeli
tarsadalombiztositas és az onmenedzselés esete

- Centigo: gy épits egy mend, nmagat menedzseld tanacsadd céget!

- Haier: A vilag leginnovativabb vallalata Kinaban: 70 000 munkavallalo, 0 menedzser

A Corporate Rebels konkluzigja szerint a fenti cégek egy vildgméretii forradalom kezdetét
jelentik, amely a munka vilaganak megujulasat vetiti elére. A munkavallalok (t6bb mint 80%-
anak, foldrésztol fliggden) jelenleg vildgszinten alacsony elkotelezettsége mar a
termelékenység tovabbi novekedésének gatja, ezért sokkal jobban be kell(ene) vonni dket a
dontések meghozataldba és a megvalositasba:

»Az élenjaro szervezetek nagyon jol tudjdk, hogy a hierarchikus piramis idejétmult, és
egyszeriien nem képes megfelelni a mai gyorsan valtoz6 kornyezet jelentette kihivasoknak. A
command-and-control vezetés rugalmatlansaga nem mozditja el0 az agilitast, a gyors reagaléast
¢s a munkavallaloi elkdtelezodést. A progressziv szervezetek inkabb alternativ struktirakban
gondolkoznak, és a rugalmatlan piramist altalaban egy csapatokbdl allo agilis halozatta
alakitjdk at. Fontos koriilmény még, hogy mindegyik csapatot érdekeltté teszik, igy a
csapattagok is a sajat boriikon érzik az elkdvetett hibaik, de a(z anyagilag elismert) sikereik
kovetkezményét is. Ezaltal a munkavallalok nagyobb felelosséget vallalnak magukra, javul a
vallalkozéi szellemiik, a kommunikacidjuk, konnyebben és gyorsabban alkalmazkodnak, és
szivesen segitik és tAmogatjak egymast.”

Ahhoz, hogy az onszervez6do csapat (vagy azok haldzata) megfeleléen miikodjon, a benne
dolgoz6 tagoknak rezonalniuk kell a csapat és a szervezet céljaival. Az 6nszervez0dd csapatok
egyértelmil kereteinek meghatarozasa (feleldsségi kore és céljai) latvanyos valtozasokat hoz
(lasd még az A hierarchiapiramis lebontasa és hatékony csapathdldzat kiépitése cimii cikk).

Kultura mint elofeltétel

A fenti példakbol is tisztan latszik, ahhoz, hogy az dnszervezddd csapatok (és ezzel egyiitt az
agilis miikodés) sikeresek lehessenek, megfeleld kornyezet, kultira sziikségeltetik. Pusztan a
menedzsment-keretrendszerek és -modszertanok alkalmazésa (példaul scrum) vagy csupéan az
eldirt ceremonidk betartdsa (betartatdsa) nem elegendd ahhoz, hogy egy szervezetben
elkotelezett dolgozok kis csapatokban dolgozzanak egy cél elérése érdekében (ldsd még
Understanding Fake Agile).

Vissza a jelenbe: a muszaki kivalosag és egyiittmikodés mint a
siker tényezdje (devopskultura)
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Manapsdg a narancsszinli szervezetek a leggyakoribbak (Laloux-terminoldgia szerint).
Ezekben mar fellelhetéek az 6nszervezddd csapatok, amelyek ugyaniugy egy piramisszervezet
részei, és nem feltétleniil egy haldzatot alkotva miikodnek egylitt. A menedzsment célokat
(objectives) fogalmaz meg, és a megvaldsitas modjat a szervezetre bizza.

A continuous delivery, azaz folyamatos szallitds egy miiszaki megkozelités, amelynek
alkalmazasaval a szoftveres csapatok gyorsan, biztonsagosan ¢s fenntarthaté moddon
szallitanak. A folyamatos szallitds megteremtésének feltétele az tigynevezett devopskultura,
amelyben a fejleszték és ilizemeltetok szorosan egyiittmiikodve dolgoznak egyiitt. Ez a
gyakorlati és miiszaki megkozelités atmenetet képez a kiilonb6z6 teriiletek Osszefogasa terén
anélkiil, hogy egy tényleges csapathalozat miikodne.

A State of DevOps egy Google altal tamogatott kutatas, amelyet Jez Humble, a continuous
delivery atyja vezetett. A vilagszinti, 2017-ben publikalt kutatds a jelenlegi legatfogdbb
devopskutatas: 6t évet olel fel, és tobb mint 30 000 IT-szakembert kérdeztek meg benne. A
kutatds célja annak kideritése volt, melyek a leghatékonyabb szervezetek, és mitdl olyan
hatékonyak ezek a cégek. A kutatds erdsen technoldgiai megkozelitésii: vizsgalta az
alkalmazott technoldgidkat, modszertanokat, illetve ezeknek az iizleti eredményességre
gyakorolt hatdsat.

PERFORMANCE PROFILES

agiluu.hu

A kutatés a szoftverfejlesztd csapatokat — teljesitményiik alapjan — négy f6 kategoriaba sorolja
tisztan statisztikai adatok alapjan: elite, high performers, medium perfomers és low performers.

- A csapatok 48%-a csucsteljesitd (high performers); az ilyen csapatok tobbé-kevésbé
napi rendszerességgel deployalnak élesben, és egy fejlesztéi commit egy héten beliil
kertil ki élesben.

- A csapatok 15%-a alacsonyan teljesitd (low performers); ezek a csapatok heti egy és

havi egy ¢les telepités kozotti telepitéssel ,,bliszkélkedhetnek”, és egy-hat honap kozotti
iddtartamot fog at, amig egy fejlesztéi commit kikeriil élesben.
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- Az elit csapatok mutatjdk az utat az iparban, kisérletezik ki az twjabbnal ujabb
technikakat és eszkozoket. Naponta sokszor deployalnak, egy oran beliil kikeriil a
commit, és ha a szolgéltatds meghibasodik (leallas vagy bug miatt), egy oran beliil
javitjak azt.

Jo hir, hogy a csucsteljesitd csapatok egyre tobben vannak, viszont az alacsonyan teljesiték
egyre inkabb leszakadnak a tobbiektdl. Az eredmények szektortol fiiggetlenek: ugyantgy
igazak a startupokra, a multikra, valamint az erésen szabalyozott kormanyzati és pénziigyi
szektorra is.

A SZOFTVERSZALLITAS TELJESITMENYE

A SZOFTVERSZALLITASI

TELJESITMENY ASPEKTUSA MAGAS KOZEPES ALACSONY

Heti egy és havi
egy kozott

Sziikség esetén (napi Oranként egy és

tobb frissités) napi egy kozott

Kevesebb mint Egy nap és egy

egy 6ra hét kdzott

Szolgaltatas visszasllitasi ideje peve b pit
egy ora egy nap

e - _

@ ATERESZTOKEPESSEG @ STABILITAS

Heti egy és havi

Prodtelepités gyakorisiga 5o
egy kozott

Egy és hat hénap
kozott

Viltoztatasok atfutasi ideje Egy het ?S ?gy
hénap kozott
Kevesebb mint
egy nap

Egy hét és egy
honap kdzott

0-15% 46-60%

agiluu.hu

Egyértelmiien lathatdo, hogy a cslcsteljesitményli csapatokat az kiilonbozteti meg az
alacsonyabb teljesitményli csapatoktdl, hogy naponta deployalnak éles kornyezetben. Elso
halléasra hihetetlennek tlinhet, hogy vannak olyan csapatok, amelyek tizemszertien napi tobbszor
is ¢lesitenek, pedig ez ma mar valosag.

A leggyakrabb felmeriil6 kérdések a kdvetkezok szoktak lenni:

1. Hogyan tudjak biztositani ezek a csapatok ilyen tempo6 mellett a stabilitast?

2. Hogyan tudja az tizlet és a felhasznalok lekdvetni az ilyen temp6ja valtozast?

3. A sajat szervezetiinkben jelenleg miért nem tudjuk ezt a mitkodést megvaldsitani?

4. Van-e értelme egyaltaldn napi rendszerességgel deployalni akkor, ha mondjuk csak heti, havi
rendszerességgel vagy még ritkdbban deployalndnk?

1. Hogyan tudjak biztositani ezek a csapatok ilyen tempd mellett a stabilitast?

E rendkiviili sebesség eléréséhez elengedhetetlen, hogy az lizemeltetés és a fejlesztés (€s persze
az uizlet is) szorosan egyiittmiikddve dolgozzon (ezt hivjak devopskultiranak, amely a gyakori
félreértéssel ellentétben nemcsak nagy fok(i automatizélast jelent, hanem a szoros
egylittmiikddés kultardjat is). Ha a fejlesztOknek mindig install lapokat kell irniuk, és a
valtoztatdsokat egy formalis, biirokratikus rendszeren kell atvezetnilik a jovahagyasok
(tesztelés, UAT, lizemeltetés stb.) megkapasat kovetden, akkor ez a hatékony mitkddést gatolja.
A megoldas az emlitett szoros egyiittmiikodés, amely a biirokratikus és hibaelkeriil magatartas
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helyett magas bizalmi szintet €s pszicholdgiai biztonsagot (a hibazas lehetdségét anélkiil, hogy
hibaztatva érezném magam) feltételez a résztvevok kozott.

A fejlesztoknek is garantdlniuk kell a kod megfelelé mindséget. Ez csak magas szinti
szakértelem megléte esetén lehetséges, amelynek az az indikatora, hogy a kdéd mindig release-
elhetd allapotban van (continuous delivery: https://istvanmarhefka.com/continuous-delivery-
1).

A CD eléréséhez a technikak megfeleld alkalmazasa sziikséges (ugyancsak emliti a kutatas). E
technikak legfontosabb alapkovei a continuous integration és a trunk-based development.
Roviden, legalabb napi egyszer mindenki commital a master branchre, nincsenek egy napnal
tovabb tartd branchek, minden build utan lefutnak az automata tesztek, amelyek Ggy vannak
megirva, hogy jo eséllyel meg tudjak josolni, az adott commit €lesithetd-e. Az automata tesztek
olyan gyorsak (commit stage), hogy ha eltorik a build, tiz percen beliil ujra stabilla valik a
master branch (vagy revertalnak, vagy kijavitjdk a hibat). Tovabbi informécio:
https://istvanmarhefka.com/continuous-integration-01/

A csucsteljesitményii csapatok egyszerre képesek nagy sebességre és stabilitasra. Ezzel
megddlni latszik az a mitosz, hogy ha gyorsan szallitunk, akkor instabilla valunk, ebbol
fakadéan pedig a megfelel6 minéség/stabilitas fenntartasahoz le kell lassitani a szallitast.

Miért van ez igy? Ha gyorsak vagyunk, barmilyen problémat nagyon hamar javithatunk,
ellenben ha nem vagyunk gyorsak, akkor barmilyen mindségi problémat, hibat csak lassan
tudunk javitani. Es minél lassabbak vagyunk, annél lassabba is valunk, mert tudjuk, hogy
probléma esetén nem vagyunk képesek a gyors elhdritasra. Ezért inkdbb még alaposabban
teszteliink.

A gyorsasagot csak megfelelé stabilitis mellett lehet fenntartani. Es ez korantsem
lehetetlen, ahogy a nemzetk6zi példak is mutatjak. E szervezetekben nem jar egyiitt stresszel
¢s kiégéssel az élesités.

Valgjaban a nagyon kis valtoztatasok ¢€lesben telepitésének stratégiaja Osszességében sokkal
kisebb kockazattal jar. Vesd Ossze azzal, amikor egy nagy release keriil élesitésre, amelyet
utana hetekig, honapokig fixal a szervezet. [lyenkor minden élesités elott ,,retteg” a szervezet,
mi fog majd torténni az €lesités utan. Péntekenként nem mernek deployalni, nehogy hétvégén
gond legyen, vagy éppen ledllitjak a teljes rendszert a hétvégére rendszerfrissités miatt.

2. Hogyan tudja az iizlet ¢és a felhasznalok lekdvetni az ilyen tempoju valtozast?

Az 1j feature-Oket ugynevezett feature toggle-0k mogé rejtik, és folyamatosan aktivaljak a
feature-oket egy egyre novekvd felhasznéaloi bazis szdmara (canary releasing). Ez azt jelenti,
hogy ¢lesben is ott van a feature (vagy feature-kezdemény), de nem mindenki szdmara érhetd
el. A tesztelok vagy az iizlet lathatja, de az ¢éles felhaszndlok nem.

Ehhez a tipust szallitdshoz a bizalom megléte is sziikséges az lizlet és az lizemeltetés részérdl,
tehat hogy megbizzanak a deliverycsapatban. A bizalom csak nagyon szoros egyiittmitkodéssel
épithetd ki. A kiilonbozd szerepldk altalaban fizikailag is kozel dolgoznak egymashoz.

3. Mi jelenleg miért nem tudjuk ezt a miikodést megvaldsitani?
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Az egyik lehetséges ok lehet a kiszervezés (outsourcing). Kiszervezés esetén az alapfelallas az,
hogy a beszallité és a megrendeld szétvalasztodik. (Szerzédés, két kiilon entitds, ami
pszichologiailag is szétvalasztja a szereploket. Az egyiknek az iizleti eredményesség a célja, a
masiknak a széllitas/fejlesztés sikeres befejezése hataridore, vagy ha nincs hatarid6, akkor
minél hosszabb idon keresztiil ,,eladni a dolgozdkat”.) A szoros egyiittmikodés igy nem tud
megvaldsulni, az iizemeltetés pedig szinte mindig a megrendeldi oldalon van, tehat nem valdsul
meg a devopskultura. Belsd fejlesztés esetén is ugyaniugy probléma lehet ez, ha biirokratikus,
szigoruan szétvalasztott szervezet miikodik (lizlet, izemeltetés és fejlesztés kiilon-kiilon).

Hibrid csapatok esetén (deliverycsapat egyik fele belsds masik fele kiilsds) sokkal jobb lehet a
helyzet, de itt is konnyen megjelenhetnek a bizalmi problémak, amik gatat szabhatnak annak,
hogy az lizemeltetdi rész konnyen elfogadja a fejlesztéi rész munkajat. Ezeknek a bizalmi
probléméknak a feloldasara biirokratikus miitkodéssel kompenzal (vagy inkabb all ellen) a
szervezet, ami lassitja a szallitast.

4. Van-e értelme egyaltalan napi rendszerességgel deployalni akkor, ha mondjuk csak heti, havi
rendszerességgel vagy még ritkabban deployalnank?

Egyaltalan nem arrdl van itt sz6, hogy az tizleti igények napi szinten valtoznak, és ezt kellene
lekdvetni, hanem hogy a csapat napi szinten tudja deployalni azt, amit épp megcsinalt, és ez
sokkal hatékonyabb, mint ha hetente vagy havonta deployalna. Ugyanis igy a csapat barmilyen
valtozast vagy meghibasodast sokkal hamarabb le tud reagalni, nem kell annyi mindent fejben
tartania, nyomon kovetnie, a félbehagyott feladatok kozott valtogatnia stb. (lean wastes).

Barmilyen valtoztatas azonnal lemérésre keriil a rendszerben ¢és a felhasznalokon, ami egy
nagyon rovid visszacsatoldsi hurkot eredményez. Ezek a mérések a teljes szervezetben
megosztasra keriilnek. Ez a fajta miikodés végiil szervezeti szinten is komolyan mérhetd
teljesitménynovekedést eredményez, ami komoly hatassal van az iizleti eredményességre
(profit, piaci részesedés €s termelékenység).

Bizonyitott tény, hogy azok a fejlesztdcsapatok, amelyek naponta deployalnak, miiszaki
értelemben sokkal magasabb szintet képviselnek a tobbiekhez képest, €s nyugodtan lehet dket
az elitnek tekinteni. Sokkal kifinomultabbak a modszereik, sokkal fegyelmezettebbek és
szervezettebbek, sokkal hatékonyabbak; a napi deployt stabilan, stressz nélkiil hozzak.

A sebesség €s a stabilitas egyiitt jar az elit/csucsteljesitd csapatok esetében. A tanulmany leirja,
hogy ez minden szektorra igaz, még az erdsen szabdlyozott szektorokra is (pénziigyi ¢és
kormanyzati).

A tanulmany egyik fontos kovetkeztetése az, hogy az iizletnek a stratégiailag fontos
teriileteket nem szabad Kkiszerveznie, kiillonben jelentés iizleti hatranyba keriil a
mérhetéen alacsonyabb szaillitasi teljesitmény miatt. Azok a szervezetek, amelyek
csucsteljesiték, kétszer nagyobb valésziniiséggel muljak feliill sajat szervezeti
teljesitménycéljaikat (profit, piaci részesedés és termelékenység).

Amig az iizlet nincs rakényszeritve a fejlédésre, addig az alacsonyabb teljesitmény is

megfeleld. A hatékonysagnovelés viszont csak a miiszaki oldallal valo szoros egyiittmitkodés
révén valosulhat meg, amelynek pedig miiszaki kivalosagra kell torekednie.
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A kutatds masik fontos kovetkeztetése, hogy a miiszaki kivalosag elérése érdekében
alkalmazott miiszaki gyakorlatok kritikus fontossaguak a cstlcsteljesitmény megvalositasa
szempontjabol (példaul continuous integration, trunk-based development és version control).
Mivel ezek a szereplok szoros egylittmiikodését kovetelik meg, végiill maguk a miszaki
modszerek birnak majd szervezetfejleszté hatdssal, amennyiben sikeresen alkalmazzak Oket.
Tehat nem szabad csupan a menedzsmentmodszertanokra (példaul scrum) bizni magunkat, el
kell érniink, hogy a megfeleld miiszaki gyakorlatok is alkalmazasra keriiljenek. Csupan
feliilrol lefelé nem tervezheto és szervezheté meg egy jol miikodo szervezet, a kiilonb6zo
teriileteken (iizlet, fejlesztés és iizemeltetés) dolgozoknak meg kell talalniuk annak a
modjat, hogyan tudnak szorosan és jol egyiitt dolgozni. Ha tudni szeretnénk, hogy milyen
gyakorlatokat érdemes alkalmazni, a kutatas j6 mankot ad.

TECHNICAL PRACTICES

Deployment automation o Westrum organizational culture o
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Continous integration o

Trunk-based development o

Loosel re b
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delivery
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Osszegzés

Manapsag az Onszervez6dd csapatok hatékony megoldast adnak komplex problémakra.
Kihasznaljak a csapatban rejlo kollektiv intelligenciat (a csapat dontése jobb, mint a legokosabb
tag dontése), és megfelelden alkalmazkodnak az elére nem lathatd valtozasokhoz (komplex
adaptiv rendszerek).

Az Onszervezddo csapat az egyértelmiien kijelolt hatarai és feleldsségi kore révén levalasztodik
a szervezet tobbi részérdl, igy autonoém, sajat dontési jogkorrel rendelkezé csapatként
hatékonyan hoz dontést az 6t érinté kérdésekben, elkeriilve a folyamatos megszakitasokat és a
szervezet tobbi részével tartandd, bénuldst okozo, allandd6 meetingeket (egyeztetések
természetesen tovabbra is sziikségesek).

Ez csak akkor valosulhat meg, ha a csapat a hatékony szallitishoz minden sziikséges (lizleti és
technologiai) kompetenciaval rendelkezik. Ezéltal a hagyomdanyos {iizleti megkdzelitéstol
eltérden — amely szerint az {izlet és az IT kiilon dolgozik — keresztfunkciondlis, digitalis
csapatok alakulnak.
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Mivel az Onszervez6dd csapat tagjai maguk dontenek a megvalositds modjat illetden,
motivaciojuk jelentésen megnd, ami hatassal van az elkotelezettségiikre. Az elkotelezettség
viszont hosszil tdvon csak akkor tarthaté fenn, ha a csapattagok maguk szerint is értelmes
célokért dolgozhatnak.

Az Onszervezddés (€s ezzel egylitt az agilitas) legmagasabb fokat a teal szervezetek mutatjak.
Az 6 példajukon keresztiil perspektivat és inspiraciot nyerhetiink azzal kapcsolatban, hogy
milyen a jo Onszervezddés, és miért mikodik (profit helyett magasztos célok és értékek,
hierarchiapiramis helyett csapatok hdlozata, szabalyok és kontroll helyett szabadsag és bizalom,
titkoldzas helyett radikalis transzparencia stb.)

A csucsteljesitményli 1T-szervezetek miikodése elképzelhetetlen devopsszemlélet nélkiil,
amely a miiszaki kivalosagot és a szoros egyiittmitkddést (fejlesztés, lizemeltetés €s iizlet) teszi
kotelezové. Kutatasok bizonyitjak, hogy azok a szervezetek, amelyek nem valositjdk ezt meg,
kisebb eséllyel lesznek iizletileg sikeresek, €s lemaradnak a piaci versenyben. Ennek elkertilése
pedig ismét a dolgozdk szoros egyiittmiikodését és OnszervezOdeését kivanja meg, ami a
fejlesztdi csapatok szintjén mindenképpen agilis csapatokat feltételez.

crer

kovetkezok sziikségesek:

- Agilis mukodés: a dolgozdk szoros egyiittmitkddése csapatalapon, kozos célok,
kisérletezést és fejlodést batoritd kornyezet

- Miuszaki kivalésag (devopsszemlélet): vilagszinvonalu technoldgiai méddszertanok és
megoldasok alkalmazésa a fejlesztés €s lizemeltetés szoros egyiittmiikodése révén
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2021. Aprilis 8. — 23. PM Férum —
Kerekasztal beszélgetés

A TAVMUNKA

NEMZETKOZI LEHETOSEGEI ES
KOCKAZATAI

23. PM Férum, 2021 Aprilis 7-8.

A COVID-19 jarvany sok szektorban hirtelen nagymértéki tavmunkara val6 atallashoz
vezetett. Sokan kezdik levonni a tanulsagokat: a hosszu tavu sikeres virtualis
csapatmunkahoz az IT infrastrukturan kivul emberi és vezet6i készségeket, a szervezeti
kulturat is jelentésen fejleszteni kell.

Annak ellenére, hogy valdszinlileg hamarosan - legalabb részidében - visszatérink majd az
irodakba, a globalizacio és klimavaltozas gyorsuld hatasai miatt azok a szervezetek lesznek
elényben, akik a hatékony virtualis, nemzetkdzi csapatmunkat mesterfokra tudjak
fejleszteni. A kimagaslé employee experience (EX) mind virtudlis és irodai mikodésben
nemcsak fontos vonzer§ a legjobb tehetségek szamara, hanem a reziliens, adaptiv
szervezetek alapvet6 épitbkove és az innovacios versenyképesség kulcsa.

Hogyan fejlessziik tehat cég- és projektvezetbként a hatékony és fenntarthaté hosszu tavu
virtualis csapatmunka képességét és nyerjiink ebbél versenyelényt?

10 Kerekasztal-Tavmunka nemzetkozi lehetSségei és kockazatai
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A 23. PM Férumon a Tavmunka kerekasztalunkban a virtualis, nemzetkozi csapatmunka
nagyvallalatoknal szerzett gyakorlati tapasztalatairdl és kutatasi felmérések eredményeirél
beszélgetink:

e A tartés otthoni munkavégzés hatasai, vezet6i megoldasai (tartds otthoni
munkavégzés kvalitativ és kvantitativ modszeri kutatasi eredményei - hatas a
kapcsolatokra, csapat kohéziéra, munka-maganélet egyensulyara, egészségre, és
vezetbi-, szervezeti megoldasaira)

¢ Projektmenedzsment kihivasok a virtualis térben — nemzetkozi egyuttmikodés
tavmunkaban, benne a virtualis, sok orszagra kiterjed6 munkacsapatok projekt
mikodés lehetdségei, feltételei

¢ Hogyan lesz a tavmunkabdl szervezetfejlesztési lehetéség? Fejlesztendd
vezetdi készségek és szervezeti képességek a tdvmunka sikeressé tételéhez.
Gyakorlati tapasztalatok a biztonsagkritikus és szabalyozott (autéipari, banki,
orvosi) kérnyezetbdl

e Tudatos tdvmunkakultara (a tdvmunka értékrendszere - hasonlésagok az agilis
értékrendszerhez-, eredmény alapu menedzsment, kommunikacio, k6zosség- és
bizalom-épitési praktikak, digitalis analitikai eszk6zok)

Ezeket a f6 témakat jarjuk korbe a Tavmunka kerekasztal eléaddival és a kdzdnség
kérdéseit vitatjuk majd meg, melyeket a sli.do eszk6zon keresztul lesz lehetéség bekuldeni:

Szekcid vezetd: Darabos Andrea
El6adok:

e Czifra Julianna és a BME Munka és Szervezetpszicholdgia mesterszakos projektcsapat
tagjai, Fazekas Viktor, Kacz Tunde, Szécsényi Fruzsina, Takacs Gergo

o Kertész Maté (PMI)

e Horn Balazs (Thyssenkrupp)

e Darabos Andrea (Lean Advantage)

Erdekl6déssel varjuk kérdéseiteket a kerekasztal témaihoz és eléaddihoz a 23. PM
ONLINE Férumon (2021. aprilis 7-8).

Részletes program és regisztracio: https://www.hte.hu/web/projekt2021/a-forumrol

Bp. 2021. marcius 16.

Darabos Andrea
Kerekasztal szekcid vezetd
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Hello,

. It’s nice to
V' Insitute meet/mute you.
Budapest a digitalis térben,

Dr. Kertész Maté
MBA, PMP

A VIZSGALAT TARGYA

INDULO PROJEKT UJ CSAPAT NEMZETKOZI KORNYEZET
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NEMZETKOZI KORNYEZET &4
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A PROJEKTCSAPAT FEJLODESE A VIRTUALIS KORNYEZETBEN
HAGYOMANYOS PROJEKTEK
e el o

VIRTUALIS PROJEKTEK

Megalakulas Viharos szakasz Szabalyozasi szakasz eI
szakasz
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A VIRTUALIS PROJEKTMENEDZSMENT FOBB KIHIVASAI

IT

KOMMUNIKACIO

/4

TECHNOLOGIA

BIZTONSAG
\ TAVOLSAG l
BIZALOM,
MUNKA KAPCSOLAT

A kommunikdcid, mint kihivas

Non verbalis kommunikacié hianya.

A felek hajlamosabbak a durva kommunikaciora.

Gyakoribb személyes konfliktusok.

Extrovertalt vs. introvertalt személyiségek.

Project

Management
P9 Institute.
Wl Budapest




A technoldgia, mint kihivas

Parhuzamos kommunikacios csatornak,
félreértések.

El6zetes egyeztetés sziikséges, mit milyen
eszk6zon kommunikalunk.

Project

Management
Pl Institute.

Budapest

A motivacio,
mint kihivas

p Project
x !

Budapest

0 Kerekasztal- Tavmunka nemzetkozi le etosegel es Kockazatal

Allits fel egy szokésos
projektcsapatot, alakitsd at 6ket
virtudlis csapattd és késziilj fel, hogy
hamarosan sllyos problémakkal
kell szembe nézned.

A motivacié mint a projektcsapat
jovébeli viselkedésének
valdszinlisége.

Avirtudlis csapat tobbnyire matrix
csapat.

Motivalni stabil csapatot stabil
kapcsolatokkal lehetséges.



[ Y

A tavolsag, mint kihivas

e |d6zonak
e Kultdra

 Fizikai interakci6 hidnya

Project
Management
Institute.
Budapest

Az IT biztonsag, mint kihivas

* Az IT biztonsag nehezitheti az egylittm{ikodést.

* EU-siranyelvek betartasa.

Project
Management
Institute.
Budapest




A bizalom és
kapcsolat,
mint kihivas

A bizalom tipusai a projektben:

Alacsony (kezdet), Alacsony (befejezés)
» Alacsony (kezdet), Magas (befejezés)

* Magas (kezdet), Alacsony (befejezés)

* Magas (kezdet), Magas (befejezés)

«  (Oszinte kommunikéacid, konfliktusok felvallaldsa

p" Project
Management
P@Y Institute.
W Budapest

KOSZONOM!

kertesz.mate@pmi.hu

Project | -
Mar{agement Template and visual RN »
P Institute.

il Budapest nﬁl SIid eSgO




A
“

A tavmunka és nemzetkdzi csapatmunka Iehetosegel

Kommunikacio, dontéshozas, tehetség, innovacio

P
08.04.2021 — Horn Balazs, balazs.horn@thyssenkrupp.com

—
A\

O fits »

engineering.tomorrow. together. thyssenkrupp

A tdvmunka és nemzetkdzi csapatmunka lehetéségei © fits

* Remote munka:
— Nagyobb szabadsagtér VS Nagyobb felel6sség?

- 1, Kevesebb utazas, kényelmes otthon, hatékony feladat (6n) szervezés

- Ennyire egyszerd lenne? 2 kattintas elég a kovetkezé megbeszélésig

- 2, Probléma tér ndvekedés - Fel vagyunk/voltunk készlilve?

- A Szervezet, a project is felkesziilt?

- Tavolrdl, személyes kontakt nélkil megy majd ugyanugy tovabb?

10 Kerekasztal-Favmunkanemzetkdzilehetbségeiieskoekazataiiis ine via first master side @ 120
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Eredmeény, szaktudas és tiszta szerepek kapcsolata @) fits
Csapatot lehet netrol rendelni?

* Feladattér, amivel mi taldlkoztunk:

- Domain: Safety Critical Automotive

- Az autogyaré OEM-ek altal definialt hataridék

- Virtualis csapatok 2016 6ta: remote csapatok, remote lokacid, 3 év "felkésziilés,,
— A csapat 30% tavolrdl dolgozik

— Technology / Csapat és Folyamat menedzsment
- Folyamatos szakmai fejlédés
- Tudas menedzsment - elengedhetetlen
— Hossza tavu motivacio (6-9 honapos betanulasi idg)

— Project struktura: remote outsourcing

Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide @
3 | time/date | presentation title | name of speaker (fill in as usual via first master slide)

Megoldas tér: 4 pillér

77

* Hiring, Eréférras menedzsment
- Hatékony feladatszervezés : a muszaj és gyimolcs feladat aranya
» Tiszta szerepek: a mindig visszatéré téma

* Auditalhatosag: Traceability és atlathatésag

Clear overview, Finding balance

10 Kere kﬁaﬁztah;ﬁmmuﬂ kadmm'wgkﬂai Slﬁh&tﬁségelitiéﬁf kockazataitis iine via first master slide @ 121
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Mérnok és vezeté egyiittes fejlesztése & fits

* Vezet6i szerep:

- A tavolrol-vezetési-rutin megszerzése mint feladat

- Célok kozos kitlizése — kozds buy in

- Feladat szervezés: Féléves cél VS napi és heti feladatok

- Tool tdimogatas - kézreall6 eszkdz (realtime, transparens, egyertelm(i DoD)
* Csapat jellemzék:

- Eredményorientalt szemlélet, "Az akaddly az a rémiszté dolog, amelyet akkor latunk,
ha levessziik szemiinket a célrél." (Henry Ford)

- Csak a vezetd tolt be szervezs szerepet? Az egyén vezets szerepe, lehetSségei
 Egyéni célok:

- Szakmai fejl6dés a remote munkaban

- Vezetd beosztott viszony miben mas a remote kdrnyezetben?

- Work Life Balance az uj feladattérben

Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide @

5 | time/date | presentation title | name of speaker (fill in as usual via first master slide)

Ak d II k kll [ 1] I kll d I 4 L] I lk I h t,, I 4 ? fits
adalyok k6z0s lekiizdése — megjelenik a lehet6ség? it.

* Iterativ gondolkodas

- Cél és eredményorientalt leadership

- Lépésrdl lépésre - van elég tirelem, fejlédési igény?
 Csapatmunka == Zsakban futas :: avagy kézos kihivas?
« Javaslatok kezelése

- lgény a fejlédésre VS vagy csupan kellemes 6tletelgetés?
* Lesson learned

- Nyitott egyeztetések és eléremutatod tanulsagok, avagy szembe meriink nézni sajat
korlatainkkal?

- VS retrospektiv mint laza idé6toltés?

Akadaly vagy Lehet6ség?

10 Kerelﬁaﬁztah;ﬁ\dmmkadmmwgkﬂai Slﬁ‘h&tﬁ@é@l@itiéﬁf'@@kéiﬂmithis line via first master slide
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Akadalyok k6zés lekiizdése

Remote munka, mint csapat hatékonysag
fejlesztési lehetéseg?

balazs.horn@thyssenkrupp.com

Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide @
7 | time/date | presentation title | name of speaker (fill in as usual via first master slide)
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LEAN ADVANTA

Darabos Andrea
23. PM Forum, 2021

A jov6é munkavallaldja és
munkaaddja egyet akar:

Flexibilitas

Tobb valasztast kapunk abban,
hol/mikor/hogyan dolgozunk.

10 Kerekasztal-Tavmunka nemzetkozi lehetosegel es kockazatal




A jovO munkavallaloit
kevesbe egy hely,
és inkabb
egy kozosseg koti majd
Ossze

LEAN ADVANTA‘

Celkitlizés, Hatékony Bizalomépités

atlathato kommunikacio
elvarasok




Jelenlét-
menedzsment...

Eredmeény-
menedzsment

Célkitlizés, elvarasok
menedzsmentje

* ROvid és hosszabb tavu kozos célkitlzés
(pl. agilis Scrum, OKRs Objectives Key Results)

 Mérés, indikatorok - a fejl6dés az igazi cél
» Explicit kommunikacid (Working out loud)

”“Ma ezen dolgozom, Ma ezt fejeztem be, ezt tanultam.”

LEAN ADVANTA
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Hatekony
kommunikacio

Szerencsés

Fokusz id6 -
Synch - Asynch véletlenek

Kevesebb meeting * Munka tevékenysegek e Tudatos

s i H n”
Jobb elb6készités besorolasa: watercooler time”,

Meetingmentes” Valésidejl - networking, buddy time
i pl. Donut app

idétartamok bevezetése nem valosidejd
kommunikacio

LEAN ADVANTA

BIZa lomepltes « Onmagunk felmérésével,

fejlesztésével kezdjuk

* Felvételi interjuk soran
javasoljuk mérni

Megbizhato

Dependable

Ken Blanchard Trust Works c. Kényve, Letolthetd onfelmérés itt: (link) LEAN ADVANTAGE




S
Tobb, mint munkahely

Onmegvaldsitas
/ Statusz & Elismerés \
/ Szeretet és K6zosség \

/ Biztonsag \
/ Fizioldgiai igények \

Hogyan valhat cégilink vonzova a kreativ tdvmunkasok szamara? (Maslow Ujragondolva) LEAN ADVANTAGE

Mindennapi motivacio

® S e g | tS u k a Z O n | S m e re t et Kl What motivates You? - Order the 10 Moving motivator cards (in your row) from left to right.

(M BTI, Reiss Motivation Profile, @ UNIMPORTANT TO YOU VERY IMPORTANT TO YOU @
Moving motivators stb.)

* Beszélgessunk sokat az
egyéni igényekrél, vagyakral

« Tamogassuk a sokszin(
egyéni prioritasok
megvalositasat (work/life design)

Moving motivators példa —
a kartyak letolthetdk itt (link) LEAN ADVANTAGE

U Kerekaszial- lavmunka nemzetkozi lehetosegel es KoCckazatal O



A sikeres vezeto

A tavmunkat elésegitd,
humankoézpontu

munkakodrnyezet hoz létre

Egyben coach, mentor és

szervezetfejlesztd

LEAN ADVANTAGE

LEAN ADVANTAGE

Koszonom!

Darabos Andrea Website

Lean Advantage Ltd www.leanadvantage.co.uk

Email Address

Andrea@leanadvantage.co.uk

U Kerekaszial- lavmunka nemzetkozi lehetosegel es KoCckazatal




online

23. Projektmenedzsment Férum

2021. aprilis 7-8.

Koszonjuk eldéaddinknak az ertékes és magas
szinvonalu szakmai eldadasokat!

Koszonjuk szponzorainknak a tamogatasukat!

INNOBYTE Hlegrand’ Pro-COMpass [} - -Systems-

MAKE IT SIMPLE

A Forum tarselnokei

Pronay Gabor Szalay Imre
BME HIT NJSZT

Talalkozunk 2022. aprilis 7-én a
24, Projektmenedzsment Forumon!
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