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ELOSZO

»A valtozds kezdete nehéz, a kozepe tele van bajokkal, dm a vége lenyiigozo“!

Az el6z6 honapokban, hetekben, napokban, és most mar mondhatjuk, hogy érak-
ban kialakult helyzetrdl két dolgot biztosan tudunk: varatlan és 1j.

Varatlan, még ha voltak is bizonyos elézetes informdacidink arrél, hogy mi alakult ki
a vilagban téliink tobb ezer kilométerre keleten, elmondhatjuk, hogy teljes kortien
nem késziiltiink fel rd, mert ténylegesen nem tudtuk mi var rank.

Uj, azaz ilyen helyzetben még soha nem voltunk, aminek a megold4sat az eddigi ru-
tinok nem, vagy nem teljes mértékben segitik. Nem zartak még le eléttem varost,
nem bolyongtam csticsidében egy vilagvaros repiiléterén szinte egyediil, hogy meg-
taldljam az utols6 gépet, ami hazahoz, nem mentem at fényes nappal a Szabadsag-
hidon ugy hogy nem volt rajtam kiviil autd, nem kellett 6nkéntes karanténra felké-
sziilndm és azéta is abban {ilndm, nem futottam még bele on-line ballagdsok szer-
vezésébe, és nem volt még ra példa, hogy harom 6ran beliil az iigyfeleim 90%-a el-

rendelje a tivmunka bevezetését — masnaptol!

Az ilyen tipust helyzeteket els6 megkozelitésben valtozasként, ha pedig a helyzet
késObbi alakuladsa ugy kivanja, krizisként kell kezelniink. A valtozds gyakran és sok-
féleképpen van jelen az életiinkben. A gyakorisag indoklasanal elég lenne csupan a
sokat emlegetett ,semmi sem dallandd, csak a valtozas maga“ szlogenre hivatkoz-
nom, de fontosnak tartom megemliteni, hogy a 21. szdzadi vildg néhany éve meg-
szerezte maganak a VUCA cimkét, ami Bennett és Lemoine (2014)2 megkézelitésé-
ben annyit jelent, hogy immaron hivatalosan is egy valtozékony, kiszamithatatlan,
bonyolult és ellentmondasos vildgban vagyunk hivatottak és kényszertiek élni.

Sokféleségét tekintve a valtozas sziilethet belsd kezdeményezés, vagy kiilsé kény-
szer hatasara, lehet dtmeneti, vagy végleges, gyorsan vagy hosszabb iddtartam alatt
végbemeno, tervezett vagy végleges. Ebben a sokszintiségben azonban van egy ko-
z0s elem, az ember, aki az érintett és aki a megvaldsité. Human szempontbdl bar-

1 Sharma, R. (2019). Hajnali 5 orai klub. Budapest, Trivium Kiadoé.

2 Bennet, N. - Lemoine, J. (2014). What VUCA Really Means for You. Brighton, Harward Business Review 2014.
01-02.



milyen tipusu valtozas kezelésére vallalkozunk vagy kényszeriiliink, az alapelvek, a
miértek és a hogyanok, a sikertényezok, a folyamat és annak 1épései azonosak. A
belsé tartalmakat, hogy mit, mikor, ki mond vagy csindl, az id4zitést, a megvaldsitas
konkrét médjat pedig mindenkor az aktudlis helyzetre, az elérendd célra, az érintet-
tekre, a kultarara, a feltételrendszerre, a miikddési kornyezetre kell szabnunk. A
valtozaskezelés képletében tehat vannak allandé és vannak valtozé tényezSk. En az
alland6k bemutatdsara vallalkozom, a valtozék meghatarozasa pedig az olvasora
marad.

A valtozasok sikeres, eredményes kezeléséhez ismerni kell valtozas

- jellemzdit és folyamatat,

- emberi tényezdit, az érintettek motivacidjat és varhato reakcioit, valamint

- azt a belsd érzelmi és racionalis folyamatot, amelyet ugyan kiilonbozé mélység-
ben és id6tartamban, de mindannyian atéliink egy ilyen helyzetben.

Aktualisan a most - 2020 tavaszan - bekovetkezett rendkiviili helyzetben, a munka
vilagat érintd, szervezeti szintl valtozdsok kezelésének elOsegitésére allitottam
Ossze ezt a mddszertani ttmutatét, régi Almom, az "Okosfiizetek" sorozat elsé fecs-
kéjeként. Ebben elsdsorban két évtizedes valtozasmenedzseri, szervezetfejlesztoi
tapasztalataimra tamaszkodom, azokat Osszegzem. Nem utolso sorban pedig ilyen
modon menedzselem at magam a sajat valtozasi gorbém negativ érzelmi szakaszan,
igy adva értelmet az onkéntes karanténom eleinte cseppet sem szivderité napjainak.
Ha hti szeretnék maradni alapvet6 szakmai hitvallaisomhoz, ami nem mas, mint a
munka vilagat élhet6bbé tenni a munkatarsak szamara, akkor agy érzem, hogy ezért
ezekben a napokban, hetekben, hénapokban kiilondsen sokat tehetek. Példaul igy.

Kiknek sz0l ez az iras? ElsOsorban vezetOknek, hiszen a szervezeti szintu valtozasok
elinditasaért, a dontések meghozataldért és a megvaldsitds menedzseléséért Ok fe-
lelnek. Lényeges hatassal vannak arra, hogy az érintettek, a csapatuk, a munkatarsa-
ik hogyan élik meg ezt a komfortzénan jocskdn talmutatd helyzetet, mennyi idé
alatt és milyen mélységeket bejarva jutnak a folyamat vagy az iddszak végére.

Vezetdként kiilondsen fontos annak tisztdnlatasa is, hogy a kialakult 4j helyzetben

- pontosan mit varnak téliik munkatarsaik,
- mi az, amire csapatuk tagjainak ténylegesen sziikségiik van,



- ami valddi segitséget jelent szdmukra a helytallashoz, a megolddshoz és néha a
taléléshez.

Célom, hogy vezetdi pozicidt betoltd olvaséim megszerezzék a sziikséges és elégsé-
ges informdaciokat ahhoz, hogy valtozasi helyzetben képesek legyenek sajat stratégi-
ajuk kialakitdsara.

Annak ellenére, hogy irasomban els6dlegesen a vezetdket szolitom meg, szeretném
itt az elején kiemelni, hogy a valtozdassal, a valtozas folyamatdval valé megismerke-
dés poziciotdl fliggetleniil mindenkinek segit annak megértésében, hogy mi zajlik
benne és kortilotte. Ha ismerjiik és tudjuk, hogy most éppen miben vagyunk, mire
szamithatunk, akkor eredményesebben tudunk benne helytallni, illetve nagyobb
esélyiink van ra felkésziilni is. Képesek vagyunk magunkat menedzselni ebben a fo-
lyamatban, megkérdezni azt, amir6l 6nmagunk érdekében tudnunk kell, kérni, ami-
re jogosan sziikségilink van, kezdeményezni, javasolni amikor és amit lehet, és nem
utolsé sorban alkalmazkodni ahhoz, amivel meg kell tanulnunk egyiitt élni. A leg-
nagyobb eredmények akkor sziiletnek, ha a valtozas atjan a felkésziilt, tudatos, fele-
186s menedzsment Osszetalalkozik az onérvényesitd, proaktiv, agilis, fejlédd szemle-
letd csapatéval. Igy egyiitt, egymast erdsitve jutnak legmesszebbre. Széval kedves
munkatars, legyél te is utitars, és ehhez olvass, tajékozodj tovabb batran!

A valtozas egyik sajatossaga, hogy nehézségeket és lehetdségeket egyarant magaban
hordoz. Nem mindegy, hogy a kialakult helyzetben melyikre fékuszalunk, mit kere-
siink, mert éppen azt fogjuk talalni. Rajtunk mulik, hogy problémak tomegével, ne-
hezit6 koriilmények véget nem érd soraval, esetleg ujabb és Gjabb akadalyokkal
kezdiink el csatdzni egy végtelen habortuban, vagy Aladdin kincseként lehet6ségek
kreatfv tarhazara bukkanunk a kétségbeesés barlangjaban. Irdsomat a kincskeresést
tamogatva a proaktiv gondolkodas és beledllas sziikségességével és technikaival in-

ditom.

Ezt koveti a kritikus sikertényezd8k megismerése, azaz melyek azok a lépések, té-

nyezdk, dontések, amelyek nélkiil nem fog menni, vagy ha pozitivan akarok fogal-
mazni, mi az, ami ha megvalésul, akkor minimum 80%-0s eredményességgel kezel-
tiik a kialakult helyzetet. Ez a fejezet gyakorlatilag a szervezeti szinti valtozasme-
nedzsment esszencidlis kivonata, amely kelléen konkrét ahhoz, hogy dolgozni le-
hessen vele, ugyanakkor kelléen széles spektrumut annak érdekében, hogy barmely



szektorban, barmely tevékenységi korrel és barmilyen szervezeti kultaraval rendel-
kez6 szervezetben alkalmazni lehessen.

Két kiilon fejezetben gyujtottem Ossze az eszkozoket a valtozas emberi tényezdinek
kezelésére, szétvalasztva az érzelmi €s a raciondlis szakaszokat. Gyakorlati példai-
mat dontben a kényszertségbdl elrendelt tivmunka inspiralta, az eszk6zok azonban
barmely mas tipust rendkiviili helyzet kezelésében is megalljak a helytiket.

Végiil 6sszefoglaltam azokat a sziikséges informacidkat, intézkedéseket, amelyeket a
valtozas és Kkriziskezelés hatarteriiletén fontosnak tartok mar most tudatositani, az-

zal az eldrevetitéssel, hogy a kriziskezelés témakorét ugyanolyan becsiiletességgel
és részletességgel ki fogom bontani, mint ahogyan azt a valtozassal tettem. Egy ma-
sik flizetben.

Minden olvasémnak elére is kdszondm, ha konstruktiv visszajelzéseivel segiti a to-
vabbiakban tervezett irdsaim megsziiletését, ennek a mostaninak a tokéletesitését,

illetve a dopamin és szerotonin készletem feltoltését. :-)

E-mail cimem: rozsa.szendrei @gmail.com
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PROAKTIVITAS A VALTOZASBAN

»az élet kiizdelem, S az ember célja e kiizdés maga!”3

A kiils6 koriilmények nem tervezett, kényszeritd valtozdsait emberi mivoltunkbol
eredden elsédlegesen negativ érzelmekkel fogadjuk, ami egyfajta reaktiv, negativ
lelki beallitédast kialakité és erdsité gondolkodasmodot aktival.

Barmely helyzet megoldasat alapvetéen és dontéen befolydsolja, hogy abban az
érintettek milyen gondolati sémakkal, alapelvekkel vannak jelen. Az eredményes
megoldas legnagyobb gatja és ellehetetlenitéje nem mds, mint a reaktiv gondolko-
das. Covey (1989)4 egyenesen ugy gondolja, hogy ez a fajta gondolkodasmdd akar
nullara tudja redukalni a siker esélyét. Nem véletlen hogy barmely 4j, varatlan és
problémat jelentd, belsd fesziiltséget okozo6 helyzetben az elsé 1épés ennek a gondo-
lati sémanak a megvaltoztatasa.

Vezetoként kettds felelésséggel birunk. Felelések vagyunk dnmagunkért, hogy mi-
lyen bedllitdédassal, energiaszinten, mentalis és fizikalis dllapotban talaljuk magun-
kat a valtozas tudatosulasanak elsd pillanataiban. E mellett felelések vagyunk azért
is, hogy munkatarsaink, akik rdnk vannak bizva, a lehetd legkevesebb fajdalommal,
félelemmel, kiszolgaltatottsaggal éljék meg ezt a kiviilrdl érkezd, veszélyeket és ne-
gativ kdvetkezményeket egyarant magaban hordozd, nem kivant valtozast.

Segiteni csak az tud, aki 6nmagan mar segitett. Eppen ezért annak, aki emberekért
és csapatokeért felel, egy valtozas berobbanasakor elséként kell felvennie a proaktiv,
lehetdségeket keresd, ,,mit tehetek én“ markajelzést szemiivegét, ami a ,hatdssal va-
gyok a kornyezetemre” tipusu, felel@sségvallalo, megoldaskézpontt gondolkoddasmé-
dot és aktiv cselekvést jelenti. E nélkiil a beallitodas és kezdeményezd magatartas
nélkiil nemhogy segiteni nem tud, de sajat maga és nem utols6 sorban csapata leg-

erdsebb gatld tényezdjévé valik.

Aki nem hiszi, hogy igenis van cselekvési szabadsaga, hogy vannak megoldasok,
amelyekkel ebben a nehéz helyzetben is élhet, az nem is keresi meg ezeket a lehet6-
ségeket. Ebben a pillanatban lemond 6nmagardél, csapatat pedig nem a startvonalra,

3 Madéch, 1. (2018/1862). Az ember tragédidja. Budapest, Helikon Kiadé.

4 Covey, S. R.(2014). A kiemelkedden eredményes emberek 7 szokdsa. Budapest, Bagolyvar Kiadé



hanem kb. minusz 10-es indulé allapotra veti vissza, agy, hogy még semmit nem
csinalt, csak az a bizonyos hozzadllas — az nem olyan volt, amilyennek lennie kel-
lett volnal

Ha a nehéz helyzetben 1évd reaktiv gondolkodast ember nem tudja elengedni azo-
kat a negativ tényezOket, kiils6 koriilményeket, torténéseket, amire nincs hatasa,
befolydsa, gondolkodasmodja reaktiv, , kornyezet altal meghatarozott vagyok” tipusu,
passziv, akkor egy jellemz&en amugy is negativ helyzetben csupdn az idegesség,
frusztraci6, diih, félelem, kétségbeesés, szomorusag, kozony, a multba fordulas

nosztalgidja marad meg neki.

Az ilyen embert 0sszességében negativ 1égkor veszi koriil, és ezt a negativ hatast
sugadrozza a kornyezete felé is, akik e miatt nem szivesen vannak a kozelében. Ra-
adasul nem kapnak téle iranymutatast, igy kovetni sem nem tudjak, inkabb keriilik,
mert érzik a lehazé hatast.

Feladatunk tehat nem mas, mint:

- felismerni és tudatositani sajat gondolkodasmddunkat, beallitoddsunkat, hogyan
vagyunk jelen a helyzetben, valamint
- észlelni és azonositani munkatarsaink gondolati és érzelmi mindségét.

Mindkét esetben elsédleges prioritas a lehetd leghamarabb proaktivva alakitani az
esetleges negativ, gatlo, lehtizé gondolatokat, és konstruktiv palyara allitani a belsé
gondolkodasi folyamatot. Ebben segit az atkeretezés technikdja (Bandler — Grin-
der, 1984)>, amelynek 1ényege, hogy az akadalyozé tényezdékben keressiik meg, ve-
gyiik észre a lehet6ségeket.

Alapvet6 tézis, hogy ember cselekvését harom dolog hatarozza meg:

- a kialakult tény,
- az ehhez kapcsolddo érzesek,
- és az érzések nyoman fellép6 gondolat,

pontosan ebben a sorrendben.

5 Bandler, R.- Grinder, J. (2003). Békdbdl kirdlyfi Szentendre, Uj Paradigma Kiadé.



A legegyszertbb dolgunk akkor van, ha bekovetkezik egy negativ esemény és annak
meg- oldasat, kikiiszobolését, megvaltoztatasat azonnal el tudjuk végezni, pld. bele-
kanalazunk a vasarnapi ebéd huslevesébe és az a varakozassal ellentétben, bizony
sotlan. Fogjuk a sétartot és megsozzuk (persze dvatosan, mert ha beleboritjuk, ak-
kor a kovetkezd 1épésben nem tsszuk meg az atkeretezést). Ezt nevezziik problé-
makdzpontt megkiizdésnek, a zavard tényezdt egyszertien kiiktatjuk a rendszerbdl
vagy rendszeren beliili valtozassal éliink, példdul megsdzzuk a levest.

Nem ilyen egyszer( az eset, ha a nyari szabadsag elsd napjan a Balaton partjan el-
ered a harom napig tartd vigasztalan, sziirke, monoton es6. Nem tudjuk elintézni,
hogy az esé eldlljon, tehat 4j nézépontbdl kell ranézni a megvaltoztathatatlanra. Ez
pedig nem mads, mint az egyébként negativ tényben rejlé 0j lehetéségek megkeresé-
se és tudatositasa. Ebben az esetben mar maga a keresés is egy konstruktiv, jévobe
mutaté gondolkodasi folyamat, ami 6nmagaban is képes szeliditeni az eredetileg

negativ érzelmi allapoton. Maris indulhat a Scrabble maraton!

Az atkeretezés technikajat tehat akkor alkalmazzuk, ha a negativ érzelmeket kivalto
tényre nincs kozvetlen hatasunk, befolyasunk.

A modszer lényege: ha a joisten citromot adott, akkor csinalj bel6le limonadét! En-
nek érdekében leggyakrabban az alabbi kérdéscsoportokkal szoktam dolgozni:

- Pontosan mi bant?

- Tudsz rajta valtoztatni?

- Tudsz vele egyiitt élni?

- Meg tudsz tanulni egyiitt élni vele?

- Most hol tartasz ebben a folyamatban? 10-es skdlan? Minek koszonhetd ez a 4-es? Hogyan
lehet beldle 6-o0s?

- Eléfordult mar a multban, hogy megvaltozott valamirdl a véleményed?
- Akkor mi tortént?

- Miikédhet ez most is, ebben a helyzetben?

- Ha elfogadjuk, hogy minden éremnek két oldala van, mi az ami ebben a helyzetben pozitiv
lehet szamodra?

- Hogyan tudjuk a legjobbat kihozni ebbdl a helyzetbdl?

- Milyen 1j lehetdséget adhat szamodra ez a megvaltozott helyzet?



- Ez arossz milyen nagyobb jo része lehet?
- Ebbdl a rosszbdl sziilethet-e valami j6?

A legnehezebb, leginkdbb embert prébald helyzetekben is segit az atkeretezés atbil-
lenni, lendiiletbe jonni. , Mire hivja fel a figyelmem ez a térténés, mire tanit, mire ad lehetd-
séget”? ,Igen, ez van! Nem OK, nem jo, nem 6rom, nem kellemes! Mégis, mi az, amit ad ne-
kem”? Varazskérdések ezek, amelyek ugy segitenek minket, mint a legkisebb kiraly-
fit a hamuba siilt pogacsak az élethosszig tarté vandorlas soran.

Be kell vezetniink a tavmunkat? Mdr régéta gondolkodunk abban, hogy biztositjuk a Home Of-
fice lehetdségét kollégdink szamdra, de eddig nem léptiik meg. Most kiprobalhatjuk. A megsporolt
utazasi idot mondjuk nyelvtanuldsra fordithatom! Nincs zsifolt tomegkozlekedés, fertézéssel!
Kozos napirendet alakitunk ki a gyerekekkel, egyiitt tanuljuk a rendkiviili helyzet kezelését, a
tervezést és az onfegyelmet. Egyiitt tudjuk tartani a napkozbeni sziineteket, igy legaldabb latom
Oket. Minden nap egyiitt ebédelek a csaladdal!

Nem tudnak az tigyfelek, vasarlok eljonni hozzdnk? Hogyan tudjuk mégis eljuttatni hozzdjuk a
szolgdltatdsainkat, termékeinket? Vagy hogyan tudjuk dtalakitani a szolgdltatdsainkat gy,
hogy az tavolrol is igénybe vehetd legyen? Vagy milyen 1 szolgaltatdssal, termékkel tudunk pi-
acra lépni, hogy biztositsunk egyfajta miikodést a rendkiviili idészakban. Bizonyos alapanyagok
nem jutnak el hozzdnk? Potolhatoak, vagy kivalthatéak-e ezek mds médon, milyen alternativd-

ink vannak a beszerzésre, esetleg mit tudunk elddllitani a meglévo készletekbol?

Félreértés ne essék, nem all szandékomban elbagatellizalni egy nehéz helyzet keze-
1ését, vagy éppen azt sugallni, hogy mindez milyen konnyd. Mert nem az. Maga a
technika nem bonyolult, alkalmazasa azonban belsé erdt, elszantsdgot, kitartast,
kovetkezetességet, mindenekeldtt pedig tisztdnlatast és dontést igényel.

Ez utobbi kettdt nézziik meg egy kicsit részletesebben.

Az élet problémak és elengedések sorozata. Kezdetektdl fogva nem csindlunk mast,
mint helyzetbe keriiliink, megoldjuk, megéljiik agy-ahogy, majd tovabblépiink, leza-
runk, megbocsatunk, letesziink, elbacstzunk. A sikerélményt és magat az ered-
ményt nem a rutinszerd, a biztonsdgos, mar-mar szokdssa merevedett hétkéznapi
cselekvések, az idilli allapotok, a tiszavirdg életi, am nagyon is fontos, pozitiv tol-
tést add boldog és 6romteli pillanatok vagy éppen a kanapén tévézés hozza, hanem
a felmeriil6 akadalyok lekiizdése, a problémak, nehezebb helyzetek, az igenis em-
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bert probalé események, valtozasok megoldasai. A sikerélmény és az annak ko-
szOnhet6 belsé eré noévekedése pedig mindenkor egyenesen aranyos a befektetett
energia mértékével. Olyankor érezziik igazan, hogy éliink, amikor beleallunk, meg-
kiizdiink, csinaljuk, és a végén eljutunk oda, hogy megoldottuk. A csucsteljesitmény
sem minimalis, hanem optimadlis stressz-szinten sziiletik meg (Selye 1969)¢, a flow
élményérdl (Csikszentmihdlyi 1990)7 nem is beszélve, aminek egyik feltétele, hogy
képességeinkhez méltd, azokat egészséges mértékben probara tevé kihivdsokat old-
junk meg unalmas és biztonsagos rutinok helyett. Rdaddsul, amikor hosszabb tavon
visszatekintiink és jelentés életeseményeket, sikereket, biiszkeségeket, fordulépon-
tokat prébalunk felidézni, pontosan ezek az embert prébald idészakok, események,
megoldasok és helytallasok jutnak esziinkbe.

Tehat bele kell allni, ez nem kérdés — de nem mindegy, hogy hogyan, és hogy f6-
ként nem mindegy, hogy mibe!

Probléma és probléma kozott ugyanis kiilonbség van, és most nem arra gondolok,
hogy az egyik konnyl a masik pedig nehéz, hanem hogy megéri vagy nem éri meg
vele foglalkozni, megoldani, beledllni, ahogyan azt Manson (2018)% nagyon frap-
pansan a figyelmiinkbe ajanlja. Es itt jon a déntés!

Azokat a problémakat kell megoldani, amelyek jovOképiinket, céljainkat, értékein-
ket, mikodési alapelveinket érintik, amelyeket ha nem oldunk meg, akkor veszélybe
keriil az, ami igazdn fontos. Ehhez sziikséges a tisztanlatas abban, hogy mi a jovo-
képiink, merre tartunk, miben hisziink, mi az, ami valodi értéket jelent szamunkra,
amit ha elveszitliink vagy éppen sériilni engediink, akkor az Osszes tobbinek mar
nincs értelme. Kizardlag ezek tudataban vagyunk képesek ttthegynyi pontossaggal
kiilonbséget tenni a ,,jo lenne”, ,kellene” és a ,,muszd;” kozott, ami egyben egy okos
priorizalasi technika is. Ez segit donteni abban hogy az adott problémaba beleallunk
vagy nem foglalkozunk vele, és ha ez utébbi mellett dontiink, akkor ténylegesen el
is engedjiik azt, mert mar tudjuk, hogy egyszertien nem éri meg. Ez egy tudatos
dontés. Ha ugyanis azoktol a problémaktél szabadulunk meg, amelyekhez éppen

nincs kedviink, vagy tul nehéznek érezziik mar elkezdeni is, — akkor érzelmi don-

6 Selye, J. (1969). Eletiink és a stressz. Budapest, Akadémiai Kiado.
7 Csikszentmihdlyi, M. (1997). Az dramlat - A tokéletes élmény pszicholégidja. Budapest, Akadémiai Kiadé.

8 Manson, M. (2018). A, lesz@rom*“ rafindlt miivészete. Szeged, Maxim Konyvkiado.



tést hozunk, és csak késébb dobbeniink ra, hogy ezek lettek volna a valédi és érté-
kes kis életiink épitd kovei!

A proaktivitas, a pozitiv lelki bedllitdédas nem azt jelenti, hogy minden szép és jo,
az élet csupa boldogsag és kacagds, nekiink csupan lebegni kell a rézsaszint alom-
ban, hanem hogy kiilonbséget tudunk tenni azok kdzott a problémak kozott

- amelyeket meg kell oldanunk, és amelyeket még véletleniil sem,
- amelyekben van cselekvési szabadsagunk, és amelyekben ez illazio.

Emellett

elhissziik, hogy képesek vagyunk valamiféle megoldasra, rajtunk nem fog mulni,

valéban meg akarjuk oldani, nem csupan a szavak szintjén

aktivan keressiik a megoldasi lehetdségeket, és

képes vagyunk beletenni a sziikséges erdt, idot, energiat a megvaldsitasba.

Watzlawick, Weakland, és Fisch (1990)° figyelemre méltdan foglaljdk 6ssze a prob-
lémamegoldas problémadit, miszerint a problémak akkor keletkeznek, amikor nem
cseleksziink, de kellene, vagy éppen cseleksziink de ne kellene, illetve ha nem azt
csinaljuk, amit kellene.

A rendkiviili helyzet kialakuldsdat kovetden a kisvallalkozdsok koziil azok, akik a legerdsebben
érintett szektorokban miitkodnek, jo néhdanyan gyonyori példdit mutattdk a proaktiv belelallds-
nak - amit méretiik és dontési mechanizmusaik kifejezetten segitett. Igy koltozott be fitness kiz-
pont a nappalikba 2 nap alatt videds edzésprogramokkal és eszkozkolcsonzéssel, inditottak so-
kan hdzhoz szallitdsi szolgaltatdst, voltak akik divatdri készitésbol moshato maszkok varrdsd-
ra dlltak dt, vagy azonnal elinditottdk a technikai és modszertani fejlesztéseket és egy hét eltel-
tével képzéseiket mdr on-line kurzusokon viszik tovabb.

Az iskolarendszeril oktatds dtdlldsa tdavoktatdsra, vagy éppen a tdvmunka, mint lehetdség biz-
tositdsa, adott esetben elrendelése, szintén pozitiv példa.

9 Watzlawick, P - Weakland, J. H. - Fisch,R. (1990). Viltozds - A problémdk keletkezésének és megolddsanak elvei. Bu-
dapest, Gondolat.
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A KRITIKUS SIKERTENYEZO

A valtozas eredményes kezelése harom tényez6n mulik, agymint:

- avaltozasi folyamat megértésén és tiszteletben tartdsan,

- a sziikséges és elégséges dontések kell6 idoben torténd meghozatalan és érvénye-
sitésén, valamint

- avaltozas emberi tényezodinek ismeretén és proaktiv kezelésén.

A valtozas folyamata minden mds folyamattal szemben ellentétesen mikddik, azaz
minden esetben valaminek a megsztinésével veszi kezdetét. A ,,valami” most azt a
bevezetett, szabalyozott mukodési gyakorlatot jelenti, ahogyan eddig csindltuk, ma-
kodtlink, éltiink a szervezetben. Az eddigi mukodési gyakorlatot megsziintetni
csakis idoben meghozott és kommunikalt dontéseken keresztiil lehet. Els6 és leg-
fontosabb 1épés tehat a sziikséges dontések meghozatala, ami az eddigi miikddési
gyakorlat egyes elemeinek vagy teljes egészének lezarasat jelenti.

Miben kell donteni?

Kotter (1999)10 8 tényezds modelljét alapul véve és aktualizdlva egy klasszikus val-
tozasi folyamatban az alabbiakban:

- Milyen jovéképért dolgozunk: megerdsiteni vagy éppen 1j elemekkel béviteni az
eddigi jovOképet, mit akarunk elérni, fenntartani, megdrizni altalaban és mit
most, ebben a konkrét helyzetben?

- Kik fogjak menedzselni ezt a valtozast/krizist: valsagstab létrehozasa, ami lehet
maga a felsé vezetdi csapat, vagy kiilon egy erre a célra kinevezett és dontési jog-
korrel felruhazott szakértdi team.

- A SMART kritériumok alapjan milyen konkrét, mérhetd, relevans, ténylegesen
teljesithetd célok elérését thzziik ki? Mérfoldkovek, mérdészamok, hatdridék
meghatdrozasa is ekkor torténik.

- Fenti célok eléréséhez milyen szakmai dontések sziikségesek, a belsé6 muikodési
rendszereket, folyamatokat, szabalyozdkat, munkavallalokat, ligyfeleinket, kiilsé
partnereinket, kapcsolatainkat illetden? Ennek segitségével gyorsan felallithatd

10 Kotter, J. P (1999). A Viltozdsok iranyitdsa. Budapest, Kossuth.
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egy dontési matrix, ki miben, kiknek a bevonasaval, mikorra dont és azt a dontés
mikor, milyen formaban osztja meg az érintettekkel.

- Milyen akcidkat inditunk és ezekeért ki és milyen formaban lesz felels, illetve mi-
lyen tipust és mértékd tamogatast kap az akcié lebonyolitdsahoz?

- Mit, mikor, kinek, milyen csatorndn keresztiil és ki fogja mindezeket kommuni-
kalni elsé lépésként és utana folyamatosan?

- Honnan tudjuk, hogy jo Gton haladunk, mivel mérjiik a sikert és az eredménye-
ket, hogyan fogjuk ezt kommunikalni, megiinnepelni?

Eddigi tapasztalataim alapjan mondhatom, nagy ereje van annak, ha a szervezet els6
szamu vezetdje valdsitja meg a fenti kommunikaciét, ha a fizikalis jelenlét nem
megoldhaté, akkor on-line csatornakon, él6 vagy rogzitett felvételeken keresztiil.

Id6zités: most! Ez az, ami nem tur halasztast.
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ERZELMEK KEZELESE

Kiibler-Ross (1988)1! kutatasi eredményei és az abban felvazolt gyaszgorbe alapozta
meg a valtozasi folyamat sajatossagainak azonositasat, és megértését — a munka vi-
lagaban is. Modelljében azt mutatta be, hogy milyen belsé6 lelki folyamatokon és fa-
zisokon megy keresztiil az ember, amikor életében egy gyokeres valtozas tényével —
az 6 kutatasi teriiletén a gyogyithatatlan betegség diagndzisaval, vagy hozzatartozo,
kozeli barat elvesztésével szembesiil. ElIméletének megsziiletése 6ta mar az is bebi-
zonyosodott, hogy ez a folyamat és ezek a stidciok minden tipusua valtozasban, agy a
szervezeti, mind az életviteli valtozasokban is jelen vannak, igaz, hogy nem egyfor-

ma idStartamban, nem egyforma mélységben és intenzitassal, de jelen vannak.

Nagy segitség a valtozas kezelésében az a biztos tudads, hogy maga a folyamat két
egymastol jol elkiilonithetd szakaszbodl és az ezekhez tartozé allapotokbdl all, aho-
gyan azt az aldbb lathaté Valtozasi gorbe szemlélteti:

Erzelmi szakasz Racionalis szakasz

Erintettség mélysége

11 Kiibler-Ross, E. (1988). A haldl és a hozzd vezeté ut. Budapest, Gondolat.
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A valtozasban érintettek elsé reakcidi dontdéen érzelmi reakciok, tgymint tagadas,
diih, elutasitds, szomorusag, beletor6dés, nosztalgia. Ezért ezt a szakaszt érzelmi
szakaszként definialjuk. Ekkor az érintettek a folyamatban és a valtozasi gorbén is
lefelé haladnak. Ilyenkor szoktuk azt hallani, hogy , magam alatt vagyok, ennél mdr nem
keriilhetiink mélyebbre, bezuhantam, olyan mélyen vagyok, betemetett, ki kellene jonném beld-
le”. Nagyon fontos tudni, hogy amig az érintettek ebben az érzelmi szakaszban van-
nak, addig nincs haladas, nincs el6érelépés, mivel negativ érzelmi allapotban nincs
lehetdség konstruktiv megoldasra, objektiv dontésre.

Mi segit az azonositdsban? A tagadasban szakaszdban olyan kifejezéseket haszna-
lunk mint ,uigyse lesz beldle semmi, az nem létezik, minket ez nem fog érinteni, ez lehetetlen,
nem hiszem el, semmi sziikség erre, teljesen felesleges pénzkidobds”, stb. A szintén ebben a
szakaszban taldlhaté diih allapota leggyakrabban a tehetetlenség ventildlasa, a sze-
lep kiengedése, ,egydltalan hogy torténhetett meg, ami megtortént, érthetetlen, tiirhetetlen,
mit képzelnek, kikérem magamnak, nem tiirom, miért pont velem torténik ilyen, valaki ezért fe-
lelni fog”. Az elutasitas, sulyosabb esetben az ellendllds tulajdonképpen egy érzelmi
dontés, és az altala vezérelt cselekvés. Tobbek kozott a ,,nekem ez nem fog menni, nem
akarom, ebben én nem veszek részt, raim ez nem vonatkozik, én aztan nem fogom azt csindlni,
hogy...., csak nem képzeli barki is, hogy én részt veszek ebben” kifejezéseket halljuk ilyen-
kor. A gorbe aljan taladlhat6é szomorutsag, beletor6dés mar egy passziv allapot, , nekem
mindegy, sajndlom, fdjlalom, hidnyzik”, nem ritkan nosztalgidval parosul, , bdrcsak, régen,
amikor még, akkor bezzeg”. Amint latjuk, ezek tisztan reaktiv megnyilvanulasok.

Az érzelmi szakaszt elsédlegesen a félelem motivalja, ezért a kezelésénél a legfonto-
sabb cél a biztonsag és stabilitas érzésének megteremtése. Az a tapasztalom,
amikor az érintettek mar ki tudjadk mondani, hogy 6k bizony félnek, ha meg tudjak
fogalmazni mitdl is tartanak, akkor érkeznek el az érzelmi szakasz végére, a valtoza-
si gorbe aljara, és ez maga a forduldépont. Innen mar felfelé vezet az at. Az érzelmi
szakasz megelését és elhagyasat tehat fel tudjuk gyorsitani azzal, ha eldsegitjiik a fé-
lelmek azonositasat, a munkatarsaink megnyilasit. Hogyan? Megszerzett bizalom-
mal, rendelkezésre allassal, valédi, mély és Oszinte beszélgetésekkel, értd figyelem-
mel, empatiaval, megértéssel. Ha ez megtorténik, az mar annak a jele, hogy kollé-
gank biztonsagban érzi magat, hiszen 6nmaganak be meri vallani, nekiink pedig el
meri mondani azt, ami bantja.
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Egy vezetd legnagyobb erénye a bizalomraméltdésag. Ennek kdszonhetden valik hi-
telessé és kovetendd példava. Normal helyzetben is igy van ez, rendkiviili helyze-
tekben, valtozasok kozepette pedig e nélkiil esély sincs a tulélésre. Ilyenkor hatva-
nyozottan igaz és fontos a Brown (2016)12 altal azonositott 7 bizalmi alappillér je-
lenléte és mukodése. Melyek ezek?

Hatartartds: tudom hogy mi a dolgom és azt megteszem, nem varok el masoktoél
olyat, amit magam sem tennék meg, illetve nem varom el hogy masok tegyék az én
dolgomat, mikdzben én elészeretettel oldom meg masok problémait.

Megbizhatésdg: amit igérek megtartom, ehhez azonban az is sziikséges, hogy olyat
igérjek, amit meg is tudok tartani. Ha mégsem, akkor az érintettek tdlem tudjak
meg, személyesen, érdemi indoklassal. Felkésziilten ott vagyok ahol lennem kell,
idében, érdemben lehet ram szamitani. Nem vallalom tal magam, tudom, hogy egy
ma kimondott nem tobbet ér, mint egy holnap nem teljesitett igen. Azt teszem amit

mondok, és azt mondom amit tenni fogok.

Feleldsségvdllalas: ha hibazom, vallalom, nincs kifogds, haritds, magyarazkodas, el-
kend6zés. Tudok bocsanatot kérni, és mindent megteszek, hogy a hibat kijavitsam.
A hibazas lehetdségét masoknak is biztositom.

Titoktartds: amit rdm biztak, az nalam is marad. Nem pletykalok, nem beszélek ki

masokat a hatuk mogott.

Becsiiletesség: a helyes megoldast valasztom a kdnnyebb és a megtiszds helyett. Nem
csak szavaimban, hanem tetteimben is megjelennek az altalam képviselt értékek.

[télkezés mentesség: senkit nem mindsitek negativan, a nem megfelel$ cselekvés nem
befolyasolja az emberi mindséget. Barki hibazhat, lehet gyenge vagy esendd, sét tu-
lajdonképpen mindannyian sebezhetéek vagyunk. Visszajelzéseimben konstruktiy,
tényalapu jovébe mutatd vagyok, nem a szamonkérés, hanem a fejléddés szandéka
vezérel. Tudok segitséget adni, kérni és elfogadni.

Nagylelkiiség: mindenkirdl alapvetéen a legjobbat feltételezem, bizom abban, hogy
mindenki a tdle telhetd legjobbat adja.

12 Brown, B. (2016). Bdtraké az eré. Budapest, Bookline Kiado.
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Mi segithet még a biztonsag sziikségletének kielégitésében? Az informacid, ame-
lyet tervezett és nagyon tudatosan felépitett vezetdi kommunikaciéval kell eljuttatni
a munkatarsakhoz.

Motté: az a munkatdrs, aki nem tudja hogy mi zajlik a feje felett, elvesziti a talajt a
laba alol.

Mirél szdéljon az induld vezetdi kommunikacié? Azoknak az informdcidknak a to-
vabbitasardl, amelyek a dontéshozék, a valtozasmenedzsment team, esetleg valsag-
stab dontései mentén sziilettek:

- Tijékoztatds a kialakult helyzetrél, miben vagyunk most, mi miatt sziikséges val-
toztatni, mit varunk a valtoztatdstél és mit keriiliink el altala.

- Aktualizalt, megerdsitett jovokép, kiildetés vizidja, pld. ,vdltozatlanul tigyfeleink
egészséges életmadjdt segitiink kialakitani, ugyanakkor a kovetkezo honapokban a sajdt és
csalddunk egészségének megorzése, az 6 és a kornyezetiinkben élok biztonsdgdanak védelme is
prioritdssd valt", ,tovabbiakban is az elsé szdmil prémium partner pozicidjat célozzuk, rovid
tdvon azonban az iizletmenet biztonsdgos és folyamatos fenntartdsdért dolgozunk és az alap-
szolgaltatdsokban maradunk stabil szolgaltatok".

- Cél, mit tekintiink elsédleges prioritdsnak, mi az, amiért a kovetkezd, nem tul
hosszt iddszakban dolgozni fogunk.

- Eredmény, pozitiv jovokép, mi torténik, ha a helyzetet megoldottuk, hogyan fo-
gunk a jovében ismét egylitt dolgozni.

- Mi miatt vagyunk biztosak abban, hogy képesek vagyunk a megoldasra, erdssé-
gek, multbeli pozitiv referencidk, mint bizonyitékok az erdsségek jelenlétére.

- Mi az, ami nem valtozik, amit nem érint a kialakult 4j helyzet megoldasa.

- Mi az ami valtozni fog, mit és kiket érintenek az Uj megoldasok, dontések.

- Mit tesziink a munkatarsaink egzisztencialis biztonsaga, és a stabilitds fenntarta-
sa érdekében.

- Mit tesziink a munkatarsaink fizikai biztonsagaért.

- Terveziink-e barmilyen szervezeti, strukturalis, 1étszamot, munkabért, munkaidét
érintd intézkedést hozni, ha igen mikor, milyen tipusut, kiket fog érinteni és ki-
ket nem.

- Hogyan fogunk felkésziilni és hogyan készitjiik fel az érintetteket az 1j helyzet
megoldasara.

18



- Hogyan vagyok/leszek benne a helyzetben vezetdként (vezetdi példamutatds),
milyen felel6sséggel birok és milyen tdmogatasra, segitségnyujtdsra szamithatnak
télem a kollégaim.

- Rendkiviili helyzet esetében definidlni, hogy dtmeneti idészakrél van szé és nem
allandosult valtozasrol.

- Vélhetéen meddig fog tartani, vagy meddig nem fog tartani ez az dtmeneti id6-
szak.

- Kimondani hogy nehéz ez a helyzet, és hogy mitél nehéz. Ha beszéliink a varhat6
problémakrél, nehézségekrdl, akkor az tovabb erdsiti a transzparenciat és a bi-
zalmat, bizonyitja a felkésziiltséget, azt hogy képben vagyunk, felkésziiltiink,
pontosan tudjuk mi var rank és ezt nem akarjuk a szényeg ald s6poOrni. Ha pedig
még elézetesen Osszegyljtjiik magunkban a lehetséges kifogasokat, ellenvetése-
ket és megel6z6 mddon ezt az érintettek téliink halljak el6szor, akkor jelentésen
kifogtuk a szelet az ellendllas vitorlajabodl, és az azonosuldsunk is érdemi.

Nagyon fontos ebben a szakaszban vezetéként a sajat érzelmeink felvallaldsa, a
munkatarsak félelmeinek, nehéz helyzetének megértése, személyes torténetek
megosztasa, sajat példak arra, hogy mi személyesen mit tesziink, hogyan kiizdiink
meg a helyzettel, nekiink milyen problémaink vannak, hiszen mi is érintettek va-

gyunk.

Ha tudunk hozzunk minél t6bb pozitiv példat arra vonatkozdan, hogy mas szerve-
zetek, csapatok, altalunk ismert emberek hogyan csinaltak/csinaljak. Ezzel harom
dolgot ériink el. Tudatosul, hogy nem vagyunk egyediil ezekkel a problémakkal a vi-
lagban, erét és hitet ad, hiszen ha masoknak sikeriilt megoldani, akkor nekiink is
van ra esélylink, illetve a jo Otleteket érdemes atvenni masoktdl, tanulni téliik, a jo
példakat magunkra szabva kdvetni.

Keressiik meg azokat a hasznokat, amelyeket a nehéz helyzet megoldasanak ko-
szOnhetiink pld. hatékonyabban és szélesebb kirben haszndljuk az IT eszkozioket, megtanul-
juk a Home Office médszereit alkalmazni és eszkozeit haszndlni, fejlédiink a vide6konferencidk,
megosztott naptdrak, tizenetkiildok, stb. haszndlataban. Sokkal tobb laptopunk lesz a késobbi-
ekben, ami a rugalmas munkavégzést tamogatja, aminek a lehetdségei is boviilhetnek. A nehéz
helyzetek megolddsa minden esetben megkdveteli az 6sszefogast. Annak eredmeé-
nyeként, hogy a kolcsonds egymadsrautaltsagot, az egymas irdnti felel6sséget napi
szinten atérezziik, eré6sodik az egyiittmiikodés és a mi-tudat. Atgondoltabbd, ezaltal
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tervezetté tényszertvé valik az informacidk tovabbitasa, és maga a kommunikacié
is, kipukkadnak a lufi tipust konfliktusok, a sziikségtelen és elkeriilheté szakmai
titkozések érvényiiket veszitik, az eddig jelentésnek tiind jelentéktelen problémak

maguktél megoldoédnak.

Keressiink lehet6ségeket a kényszerhelyzet konstruktiv kihasznalasra is pld. rend-
rakas, dokumentalas, régota halogatott, de fontos, hatékonysagot noveld belso fej-
lesztések inditdsa, portfolio tisztitasa, onfejlesztés, stb.

Nagyon fontos teret adni annak, hogy a munkatarsak folyamatosan is megfogal-
mazhassak aggodalmaikat, félelmeiket, kibeszéljék magukbdl a fesziiltséget, amihez
a biztositanunk kell a rendelkezésre allast, személyesen vagy on-line, férum, ko-
z0s chat, vagy one on one 0Osszekapcsolédas formdjaban. Szamitanunk kell arra,
hogy ezek foéként egzisztencidlis félelmek lesznek, amit semmiképpen nem szabad
cafolni, kicsinyiteni, csupan nyugtazni és megérteni. Ennek modszerét foglalta
Ossze és nevezi Rosenberg (2001)13 ért6 figyelemnek vagy aktiv hallgatasnak. Ek-
kor ugy figyeliink a masikra, hogy mondandéja végén érdemben 6ssze tudjuk fog-
lalni, amit megtudtunk tdéle, és nyugtazzuk az elhangzottakat. , Most nagyon aggddsz,
hogyan fognak alakulni a jovébeni megrendelések. Igen, ezt megértem, ez valoban problémdt je-
lent.“ Ha még a negativ érzelmek mogott htizdédo ki nem elégitett igényt is tudjuk
azonositani, akkor haladé fokon gyakoroljuk az ért6 figyelem technikajat. ,,Ha jol ér-
tem, most nagyon aggddsz a jovobeni megrendelések miatt, mert szaimodra fontos a csalddod

anyagi biztonsdga, és ezt most veszélyben érzed. Megértem, hogy ez fesziiltséggel tolt el.“

Figyelembe kell venni, hogy a jelenlegi helyzetben a spontan kapcsolddasi lehetdseé-
gek is jelentdsen redukalodnak. Most nem tudunk magatél értetédbden egyiitt ebé-
delni, 6sszefutni a konyhaban kollégainkkal, f6leg ha részben vagy egészében tav-
munkat vezettiink be. Ezzel egyiitt van lehet&ségilink napi rendszeres bejelentkezé-
sekre, Osszekapcsolddasra, reggeli kozos kavéval inditani a napot, vagy egyiitt ebé-
delni a virtualis térben.

13 Rosenberg, M. B. (2001). A szavak ablakok vagy falak. Erészakmentes kommunikdcié. Budapest, Agykontroll Kft.
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A RACIONALITAS TALAJAN

Az érzelmi szakaszt a racionalis vagy kognitiv allapot valtja fel, amelyben munkatar-
saink az érdeklddés, alkudozas, dontés, elfogadads és elkotelezddés stacidkat jarjak
be. Az érintettek ekkor mar a valtozasi gérbében a felfelé ivel palydjan haladnak.

Verbalisan is kifejezik az atforduldst, elmozdulast a mélypontrdl, tgymint , feliil-
emelkedtiink, magunk mogott hagyjuk, tul vagyok rajta, lassuk, pontosan mirdl is van szé, ho-
gyan képzelitek el?” Ekkor mar nem tagadjak a valtozas tényét, nem mennek szembe
vele, nem tamaddak. Helyette megjelenik az érdeklédés, kivancsisdg, nyitottsag, a
megismerés igénye, mirdl is sz6l valdjaban, és foként hogyan érinti 6ket személy
szerint az Uj helyzet, 4j dolog. Ez utan kovetkezik a j6 értelemben vett alku, vagy
akar a komoly, egzisztencidt érintd targyaldssorozat a leheté legkedvezdbb egyéni
poziciok kivivasaért. ,,Rendben van, de ehhez sziikségem van egy nagy felbontdsu monitorra,
ebben az esetben délelott 10.00-12.00 kozott szabad savot kérek, benne vagyok, ha folyamato-
san biztositjatok a szdjmaszkot és a gumikesztyiit, vdllalom, hogy Debrecenbe koltozom a ko-
vetkezo fél évre, ha a csaladomat is vihetem és ehhez kapok lakhatdsi tamogatdst“. Ezek az
egyeztetések minden esetben dontéssel érnek véget, ami pozitiv vagy negativ don-
tés egyarant lehet. ,Igen, benne vagyok, elfogadom, csindljuk, rendben“. Ekkor torténik
meg a valtozas tényleges elfogadasa. Fellélegezhetiink, j6 palyara keriiltiink. Vagy
éppen olyan dontés sziiletik, hogy az aj helyzetet vagy az ahhoz kapcsolédoé 4j felté-
teleket munkatarsunk nem tudja elfogadni, igy ideiglenesen vagy véglegesen, de el-
hagyja a csapatot, szervezet. Ez mar egy racionalis dontés. Az 6 dontése. Tartsuk
tiszteletben, fogadjuk el.

Ebben a szakaszban is a kommunikaci6é az elsédleges szerep, azonban a tartalom
itt mar sokkal konkrétabb, és mindenképpen személyre szabott, mert ennek a sza-
kasznak a motivatora az egyéni érdek: , Es velem mi lesz, engem ez hogyan fog érinteni, én
mit fogok csindlni, mikor kivel, hogyan”, stb. Ekkor johetnek a konkrét tények, érvek,
szdmok, szabalyok, dontések, megallapoddsok, mert az érintettek mar képesek be-
fogadni és feldolgozni azokat, sét kifejezetten erre van igényiik és sziikségiik.

Mottd: szObdl ért az ember.

Alapelv az egyenes beszéd.
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A vezetdi kommunikacié tartalma mélyiil, mar nem a helyzetrdl, jovoképrdl és a
teljes szervezetrdl sz6l, hanem az egyes szervezeti egységekre, osztalyokra, csopor-
tokra és egyénekre vetitve ad valaszt az alabbi kérdésekre:

- Pontosan hogyan, milyen médon fogjuk megoldani a megvaltozott helyzetet?

- Milyen lépésekben, kiket, milyen mddon érintve, milyen moddszereket, technika-
kat alkalmazunk a napi munkavégzésben.

- Akcioterv: ki, mit, mikor, hogyan, milyen felel6sségek mentén, milyen vezetdi
vagy egyéb tdmogatdassal csinal a valtozas bevezetése kapcsan.

- Melyek a kritikus sikertényezok: amelyek semmilyen koriilmények kozott nem
sériilhetnek, vagy amelyeknek minden koriilmények kozott teljesiilniiik kell
szakmailag és csoport mikodésileg egyarant.

- Milyen alapszabalyokat kell betartani a megvaltozott helyzetben is, és milyen 1j
szabdalyok sziilettek az dtmeneti idészakra, minek az érdekében? Itt keriilnek példa-
ul meghatdrozdsra azok az adatkezelési, biztonsagi eldirdsok, amelyek a tavmunka elrendelé-
sénél kiilon figyelmet igényelnek pld. legyen viruskeresé az otthoni szamitogépeken, megfele-
[Gen erds jelszo védje, rendelkezzen bedllitott tiizfallal, hattértdr legyen titkositva, kiilon fel-
hasznaloi fiokban torténjenek a munka és a maganélet elektronikus tevékenységei. Meghata-
rozdsra kertilhetnek dedikalt idétartamok, idésavok a munkavégzésre, kapcsolattartdsra, in-
formdcidtovabbitdsra, megdllapodhatunk a dontéshozatali médszerekben, a kozds munka-
végzés on-line platformjaban, pld. Skype, Zoom, Hangouts meet, stb.

- Milyen keretek kozott fogunk egyiitt dolgozni? Rendelkezésre dllds, bejelentkezések,
sziinetek, szabad sdvok, meeting zona, stb.

- Honnan fogjuk tudni, hogy a nehezén mar tal vagyunk, és honnan fogjuk tudni,

hogy sikertilt, megoldottuk.

Masodik nagyon fontos alapelv ebben a szakaszban, hogy a valtozas elfogadasit, az
Uj mukodési gyakorlat iranti pozitiv attitlid, valamint az elkdtelez6dés kialakitasat
leginkdbb a bevonas segiti. Ha a szakmaisag, a szervezeti miikddés jellemzdi és a
biztonsagi eldirasok lehet6vé teszik fontos, hogy az 4j mtikodési rend kialakitasaba
bevonjuk azokat a kollégdkat, akiket érinteni fog, vagy akiket az ujitds, fejlesztés
motival, illetve azokat akiket lelkesedéssel tolt el, ha olyan dolgok kialakitasdban
vehetnek részt, aminek 6nmagukon talmutaté értelme van.

Mit nyeriink vele?
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Kollégaink valéban fontosnak, érzik magukat az érdemi kozremiikddés hatdsara,
erdsodik a bizalom és a partneri viszony, fejlédik a mi-tudat, ami jo hatdssal van az
egylittmukodési készségre és az egész csoportlétre. Rdadasul akit bevonnak valami-
nek a megalkotdsaba, az az eredményt is jobban sajatjanak érzi, elkotelezédik mel-
lette, és ez a felel6sségvallalast is erdsiti. A bevonds bizonyitja leginkdbb azt is,
hogy az ,egy hajéban eveziink, egy csapat vagyunk, egyiitt megoldjuk, kdzosen kijoviink beld-
le” szlogenek valédi tartalommal birnak. Természetesen a mi felel6sségilink annak
eldontése, hogy melyek azok a kérdések, amelyekben egyszemélyi vezetdi dontés
sziikséges, és melyek azok, amelyek lehetévé teszik a kollégak barmilyen szintl be-
vonasat. A kozos munkavégzeés on-line platformjanak kivdlasztdsa, az otthoni munkavégzés
mikéntjének kialakitdsa példaul nagyon jo lehetidség erre.

Ne felejtsiik el azt sem, hogy most is érvényesek a helyzetfiiggdé vezetés Blanchard
(1998)14 alapelvei:
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Az elérendd cél, a kialakult helyzet tipusa, valamint a munkatarsak felkésziiltsége és
motivaltsaga, az érettsége hatarozza meg a bevonds szintjét a nullatdl (,igy dontot-

14 Blanchard, K. (1998). A helyzetfiiggd vezetés. Budapest, Bagolyvar Kiado.
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tem, holnaptél az lesz érvényben, hogy....”), egészen a dontés delegilasdig (,dontsétek el,
hogyan szeretnétek és avassatok be engem is”). Valtozas esetén alaptétel, hogy magas
kapcsolatorientacié mellett a feladatorientaciot is erdsitjiik. Az érintett munkatar-
sak megkérdezése és a dontés indoklasa alapvetd fontossagt,, de a menedzseri sze-
rephez tartoz6 dontések meghozatala és megvaldsitdsuk végsd felel6ssége mindig a
vezet6é marad. Masrészrdl fontos kiemelni azt is, hogy a munkatdrsak érettsége,
azaz a mar emlitett felkésziiltségi és motivaltsagi szint valtozasok esetén, féként
rendkiviili helyzetben némileg visszaesik, krizis esetén pedig minimalisra csékken.
Ezt egészen egyszertien a helyzet tipusinak jelentés valtozdsa vonhatja maga utdn,
attdl fiiggden, hogy az érintett kollégak az ilyen helyzetek kezelésben, az Gj modsze-
rek alkalmazdsdban milyen jartassaggal és tapasztalattal birnak. Ekkor kényszerii-
liink arra, hogy egy egyébként érett csapat vezetdjeként most mégis direktebb, ope-
rativabb instrukcidkat kell adnunk, delegalds sordn jobban szeleteljiik a folyamatot,
feszesebb és gyakoribb kontrollra van sziikség, valamint az eddig megszokottnal su-
ribben kell visszajelzést adni, er6sebb és célzottabb tamogatassal kell élni. Krizis-
helyzetben az érettség olyan mértékben zuhanhat be, hogy az utolso6 fejezetben Val-
tozasbdl krizis cimmel kiilon részleteztem az ilyenkor kovetendd rendkiviil direkt

vezetdi intézkedéseket és alkalmazott magatartast.

A racionalis szakasz harmadik eleme a tAmogatas, ami annyit jelent, hogy képessé
tessziik és segitjiik kollégdinkat az Gj mtikodési gyakorlat alkalmazdsaban. Ezen a
ponton nagy szerepe van a célspecifikus felkészitésnek, képzéseknek, mddszertani
segédanyagok biztositdsanak, kozos értelmezéseknek, konzulticidknak, team- és
egyéni coachingnak, mentoringnak.

Azok a kollégak, akik az atlagosnal nehezebben élik meg a kényszerhelyzetet, jé ha
kiils6 mentalis segitséget is igénybe vehetnek.

Annal eredményesebb a tdmogatas, minél inkdbb személyre sz0l6. Normal helyzet-
ben is fontos, hogy ismerjiik munkatarsaink helyzetét, motivaciéit. Rendkiviili hely-
zetben, valtozdsok kozepette ez még erdsebb kovetelmény, hiszen a megvaltozott
helyzet megolddasahoz nem kevés erdre, energiara van sziikség, aminek a forrasa
most is, mint mindenkor a belsé motivacié. Ha egy kollégank hatorszaga, csaladja
nehéz helyzetbe keriil, nem az innovaciés lehetdségek fogjak felvillanyozni és atbil-
lenteni a holtponton, hanem annak megerdsitése, hogy amig nem talal az 6t nyo-
masztd problémajara megoldast, addig nem kell extra teljesitményt nyujtania. Mds
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tipusii nehézséggel kiizd az, aki kis teriileten, koz0s légtérben, tobbed magdval osztozva kény-
szeriil kialakitani egy nyugodt helyet munkavégzésre, vagy aki egyediil, kényszerii elszigetelt-
ségben, netan tavoli, egyediildlld hozzatartozok ellatdsa és egészsége miatt aggddva dolgozik
otthonrél. Ami minden esetben azonos, az az odafigyelés, megértés és a helyzet cél-
zott kezelése. Az egyéni megoldasok lehetdsége, az egyéni bandsmodok, a személy-
re szabott mentoring biztonsagot, nagyra értékelést és bizalmat ad munkatarsaink-
nak.

A jol célzott és eredményes tdmogatast segiti az a biztos tudas is, hogy jelentds eg-
zisztencialis valtozasok, rendkiviili helyzetek, esetleg valsag idején feler6sodnek a
sziikséglet motivatorok, tgymint biztonsag, kapcsolddas és elismerés igénye. Ha
tehat folyamatosan erdsitjiik munkatarsaink biztonsagérzetét, megoldjuk a kapcso-
lattartast, rendelkezésre allast, biztositjuk a csapattagok szamara az informalis kap-
csolodast, valamint folyamatosan kifejezésre juttatjuk kdszonetiinket és a nagyra ér-

tékelésiinket, akkor nem l6hetiink nagyon mellé.

A tamogatas kategoriaba soroljuk tovabba az eszkozok, a targyi és személyi feltéte-
lek biztositasat, a koriilmények és a kornyezet célirdnyos kialakitasat és formalasat
is. Az otthoni munkavégzésnél példdaul a hardverek és szoftverekhez bedllitdsahoz fontos elérhe-

tové tenni a megfelel6 mértékil szakértdi IT tamogatdst is.

A negyedik elem a visszajelzés, ami az Gj probalkozasok, a jé gyakorlat, az 4j szo-
kasok megerdsitésére, a régi beidegzédések, mar nem mikoédoé vagy éppen gatld ru-
tinok elengedésének segitésére is kivald eszkoz.

Kiemelt jelentdsége van a fejlédd szemlélett visszajelzésnek Dweck (2015)15, ami-
vel nem a kollégank tulajdonsagait, hanem az erdfeszitéseit értékeljiik nagyra (,ko-
szonom, hogy nem adtad fel kétszeri probdlkozds utdn sem”), és nem csupan a jelenlegi al-
lapotot jelezziik vissza, hanem az el6z6 idészakban bekdvetkezett fejlédést is ki-
emeljiik és pozitivan értékeljiik (,két nappal ezeldtt ezt még elutasitottad, most pedig te
vagy az egyik otletadd, koszonom”). Ezzel megerdsitjiik 6t a haladasban, noveljiik az
onbizalmat annak tudatositasaval, hogy mire lett képes, és nem utolso sorban bizo-
nyitjuk szamara, hogy érdemes energiat fektetni a megvalositasba, a folyamatos fej-
16dés nem alom, vagy kivaltsag, hanem megvaldsithat6 allapot. A visszajelzéseknek

15 Dweck, C. S. (2015). Szemléletvaltds. Budapest, HVG Kiadé.
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koszonhetden a csapatunk tagjaiban tudattalanul rogziil és mélyiil az a meggy6z4-
dés, hogy fontosak nekiink, hiszen odafigyeliink rajuk.

Figyelem! Rendkiviili helyzetben a megnévekedett lelki terhelés megkoveteli a napi

szintu visszajelzést, minden egyes elért eredmény érdemi elismerését.

Otddik elem a haladas tudatositdsa, annak érzékeltetése, hogy csindljuk, megold-
juk, mukodik, azaz van értelme az erdfeszitésnek. Kevés dolognak van demotiva-
16bb hatasa anndl, ha nem tudjuk, hogy mit csinalunk, vagy tudjuk, hogy amit csi-
nalunk az értelmetlen, felesleges. Ha kommunikaljuk, hogy a tervezett folyamatban
éppen hol tartunk, mi all még elSttiink, honnan hova jutottunk adott idd alatt, mi
az amit mar megoldottunk, mire talaltuk meg a valaszokat, mit haritottunk el, mi-
lyen eredményeket tudunk felmutatni, milyen veszteségeket konyveltiink el, az erd-
siti a kitartdst. Lendiiletet ad a megtorpanasokban, segit a menet kdzbeni problé-
mak, esetlegesen a helyzet kritikussa valasa miatt kialakult negativ érzelmek és a
folyamatosan prébalkozé reaktiv gondolkodasméd, a csiiggedés, a fasultsag, a kidb-
randultsag az érzelmi és fizikalis faradtsag kezelésében.

Itt van a helye a csapat szintti koszonetnek, valamint az apro gydzelmek, és a nem
is annyira apro teljesitések, eredmények, sikerek megiinneplésének is.

A végén pedig ne felejtsiik el az atmeneti allapot feloldasat, a normal mtkodési
mod visszadllitdsanak megtervezését, kommunikaciéjat és tdmogatdsat sem — hi-
szen ez is egy ujabb valtozas lesz!

A valtozasi gorbe egy dinamikus modell. Folyamatosan mozgasban vagyunk rajta, jo
esetben el6re, még jobb esetben felfelé haladunk. Az élet ugyanezt teszi. Minden
valtozast, de a rendkiviili helyzetet kiilondsen jellemzi, hogy amikor mar azt
hissziik, hogy megoldottunk valamit, elértiink valahova, akkor Gjabb kihivasokat
dob az utunkba. J6 esetben ekkor csupan arrdél van szd, hogy a megvaldsitas, meg-
oldas soran 4j tapasztalatok sziilettek, amit feldolgozunk és integralunk a valtozasi
folyamatba. Példaul médositunk a torzsidon, iij kommunikdcids csatorndra valtunk, ijabb
kompenzdcios csomagot allitunk dssze, stb. Ezt tervezett id6szakonként egyébként is meg
kell tenni. Az is el6fordulhat, hogy eddig ismeretlen informdacidk birtokdba kerii-
liink, ami Gjratervezést, Gjratargyaldst, ajabb dontéseket, fejlesztéseket, tanulasokat
hiv életre. Példaul on-line tréningeket inditunk, forré drétot hozunk létre a kozponttal vald
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azonnali kapcsolatba lépés érdekében, bizonyos témdkban kizardlag vided-konferencids egyezte-

tés utdn hozunk dontéseket, stb.

Nehezebb a helyzet akkor, amikor olyan esemény kovetkezik be, ami nem racionali-
san, hanem érzelmileg tesz minket kiszolgaltatottd. A jelenlegi rendkiviili helyzetben
erre kRell szamitani példaul a kijdrdsi tilalom életbelépésekor, a megbetegedések szamdnak drasz-
tikus novekedése, kozeli hozzdtartozo, csaladtag vagy sajat magunk megbetegedése esetén vagy
éppen a kényszerszabadsag, silyosabb esetben létszamcsokkentés elrendelése esetén. Ekkor ko-
vetkezik egy ,bezuhanas®, a valtozasi gorbén ismét az érzelmi szakaszban talaljuk
magunkat. A biztonsag, stabilitds, kapcsolodas, irdnti sziikségletek felerésddnek, a
félelem visszatér vagy eldbujik rejtekébdl. A mi dolgunk nem lehet mas, mint Gjbol
és 1jbol visszatérni az érzelmi szakasz kezelési modszereihez: kommunikalni, bele-
allni, azonosulni, rendelkezésre allni, stabilizalni.

A dinamikat jelenti az is, hogy egyszerre tobb valtozasi gorbén is futunk, hiszen
ahany életteriilet, annyi parhuzamos lehetdség van a valtozasra. Tavmunkdban vezet-
ni, gyereket nevelni, csalddi életet élni, beteget gondozni, kapcsolati halot fenntartani, tanulni,
és sajat magunkat tolteni, mind kiilon fejezet, kiilon kihivds. Ritka az az allapot, amikor
minden teriileten ugyanott tartunk a feldolgozasban, megkiizdésben és megoldas-
ban. Ennek a megolddsaban segit a keretek meghatdrozasa és kommunikalasa az
érintettek felé, az er8sebb tervezési szisztémak bevezetése, és az egyes szerepek ko-
zOtti atkapcsolast jelentd ritualék bevezetése. ,Déleldtt 9-tol 11-ig meeting savom van,
vided-konferencidzni fogok bekapcsolt kameraval, kérlek benneteket, hogy maradjatok a szobd-
tokban és csak vészhelyzetben riasszatok, koszonom*. Erdemes ilyen esetekben napi szintil idé-
tervezést késziteni, és a reggeli 6rakban stand-up-olni a csaldddal is. Ritudlénak szamit példaul
a feloltozés/levetkdzés, a sajat munkateriiletek kijeldlése és kialakitdsa, zene kikapcsoldsa, fej-

hallgaté felvétele vagy éppen letevése.

Nagy a valésziniisége annak is, hogy amikor ez a rendkiviili helyzet véget ér, és mi visszatérhe-
tiink életiink, munkdnk normdl kerékvdagdsaba, akkor az mdr nem ugyan az a vildg lesz, mint

aminek az ajtajdra ideiglenes kikeriilt a ZARVA tdbla.

Minden valtozasi folyamatban tapasztalatok sziiletnek, amelyekbdl jo eséllyel tanul-
sagok lesznek. Az igy megszerzett tapasztalati téke befektetésre keriil, folyamatok,
mukodési rendek, strukturak, technoldgiak, szabdlyozasok alakulhatnak at, szdn-
hetnek meg vagy sziilethetnek Gjja. Az IT technikak eddiginél hatékonyabb és szélesebb
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korti haszndlata maga utdn vonja a rugalmas munkavégzési formak nagyobb mértékii elterjedé-

sét, az on-line platformok igénybevételét kiilondsen az iigyintézésben és az oktatdsban.

Az is el6fordulhat, hogy a valtozas ajabb valtozas megsziiletését vonja maga utan.
Egyes iparagakban, tevékenységi és szolgaltatasi korokben fellendiilést okoz, mig
masoknak djabb kényszerpalyat, valsagot kell majd megoldani.

28



VALTOZASBOL KRIZIS

Ha a kiilsd fenyegetd koriilmény mar kialakuldsanak pillanatdban vagy akar menet
kozben atlépi a kritikus szintet és nem sikertl a valtozaskezelés eszkozeivel meder-
ben tartani, akkor krizishelyzet alakul ki. A krizis Caplan (1964)16 megkozelitéseé-
ben egy lélektanilag kritikus, elkeriilhetetlen szituaciot jelent, amelynek megoldasa
kiemelten fontos, az egyén kénytelen szembenézni vele, minden figyelme és erdfe-
szitése a megoldasra irdnyul, ugyanakkor a szokdsos problémamegoldé eszkozei
nem mukodnek.

Ebben a helyzetben jellemzd a szervezetlenség, ami kapkodasbdl, ad hoc jellegti in-
tézkedésekbdl, illetve az eddig miikddod rendszerek és folyamatok szétesésébdl, el-
akadasbol ered. Ehhez parosul egy pszichés jellemz0, az erds érzelmi felindulas, és
annak megtapasztalasa, személyes megélése, hogy a korabban mukodd megkiizdési
stratégidk nem mukodnek.

Mi torténik ilyenkor egy emberben? Maga is dezorganizalédik, szervezetlenné valik,
gondolkodasa beszukiil, kétségbeesés, reménytelenség, reményvesztettség érzelmi
allapotaba keriilhet. Ebben az allapotban kiemelten fontos a krizisben érintettek
tamogatasa segitségnyujtassal, hozzaallassal, a megfelel6 modszerek tudatos alkal-
mazasaval.

Ha ismerjiik ennek az allapotnak a jellemzdit és veszélyeit, akkor kezelni is tudjuk.
Nem most kell a csdacsteljesitményt, az extra 6nallésadgot és dnmenedzsmentet, az
innovativ gondolkoddsméd produktiv megtestesiilését €s a szarnyald kreativitast el-
varni a munkatdrsaktol, akik majd megoldjak sajat életiiket, priorizalnak, kezdemé-
nyeznek és megel6z6 modon oldjak meg a meég ki sem alakulé problémakat.

Mit kell tenni krizishelyzetben?

- Levenni a dontések terhét azoknak a vallarol, akik erre amugy képtelenek lenné-
nek.

- Operativ intézkedésekkel fenntartani a munkamenetben azt a folyamatossagot,
ami még megoldhaté.

- Prioritasokat meghatarozni, akar napi szintt gyakorisaggal.

16 Caplan, G. (1964). Idézi Hajduska, M. (2008, 2010). Krizislélektan. Budapest, ELTE Eotvos Kiado.
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- Konkrét 1épéseket definidlni a feladat elvégzéséhez, a napi tevékenység folytata-
sahoz.

- Konkrét kéréseket megfogalmazni a kollégak felé, legalabb a mit, mikorra, ese-
tenként a kivel és hogyan tisztdzasaval.

- Minden elvégzett feladat/kérés teljesitését nyugtazni, lezarni.

- Folyamatos visszajelzésekkel megerdsiteni helytallasukat, értékeiket, jé megolda-
saikat, ezzel emelni belsé eréforrasaik szintjét.

A végére a legfontosabb. Nincs még egy olyan helyzet, amiben fontosabb a rendel-
kezésre allas. Az ugyanis, hogy ki hogyan jon ki ezekbdl a nehéz helyzetekbdl, ter-
mészetesen fiigg a helyzet sulyossagatdl, a fizikalis és mentalis allapottol, korabbi
megoldasok pozitiv hatdsatdl, a szocidlis helyzettdl, és nem utolsd sorban a tarsas
tamogatottsagtodl is. Ha ez utébbit a munkatarsunk attél a személytdl kapja, aki
szamara relevans személy, akinek ad a szavara, akiben megbizik és aki még az eg-
zisztencialis biztonsagara is hatassal van, akkor az kiemelt jelent8séggel bir szama-
ra.

Tapasztalatom alapjan, ha a munka vildgaban egy varatlanul kialakult nehéz helyze-
tet a vezetOi csapat a valtozdsmenedzsment és adott esetben krizismenedzsment
eszkozeivel tudatosan kezeli és kézben tartja, abban mind az iizleti célok, mind pe-
dig az érintettek sériilése, pszichés egyensulyvesztése kisebb mértékd. Az érintettek
szorongasaikat, félelmeiket nagyobb eséllyel tartjdk mederben és tanulnak meg
egytitt €lni veliik, a depresszié rovidebb ideig vagy egyaltalan nem jelentkezik, igy a
nehéz helyzet, kialakult probléma konstruktiv kezelésének esélye is nagyobb.
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