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31| Otletek ,eladasa” a vezetésnek
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Meghokkentd, hogy milyen sok jo elképzelés nem valdsul meg, mi-
vel a vezetdség elutasitja. Pedig sokba kerul, nagy veszteséget okoz ez
a jelenség: csokkenti a vezetdk iranti tiszteletet, nem is beszélve arrdl,
hogy a szervezet szamara jelent6s fejlédési lehetbéségek kihasznalatla-
nok maradnak.

A kovetkezd okok jatszhatnak kozre abban, hogy arra érdemes el-
képzelések ,nem fordulnak termére”:

— versenyezniuk kell mas prioritasokkal, és a vezetok — mivel a ki-
oszthatd eréforrasok korlatozottak — mas, versenytars kezdemé-
nyezésekre 0sszpontositanak;

— a vezetd — gyenge vezetési képessegek, féltékenység, tulzott ira-
nyitasi reflexek, rovidlatas miatt vagy mas okbol — nem hajlandé
javaslatokat meghallgatni;

— a javaslat kiotl6je nem képes otletét ,eladni” a vezetbknek, pl. nem
hangsulyozza a varthaté pénzugyi elényoket;

— néha a javaslattevé nem a jovahagyas és tamogatas szempontja-
bdl legmegfelelébb csatornat valasztja, és ,maga alatt vagja a fat”.

A fébnokoket nem lehet megvaltoztatni, ehelyett jobb, ha a javaslat-
tevdé — adott esetben a min8ségugyi szakember — sajat megkozelités-
maodjat valasztja a kdrulményekhez: meg kell kdnnyiteni a fé6ndkodk sza-
mara azt, hogy igent, ill. megneheziteni, hogy nemet mondjanak.

Az elképzelés kifejlesztése

Az 1. abra szemlélteti a elképzelés kifejlesztésének és ,eladasanak”
folyamatat, de mint sok mas modell, alkalmazasaban nem sziukségkép-
pen linearis, nem egyforma id6- és eréfeszités-igény rejlik az egyes fazi-
sok mogott.
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1. abra Az otlet kialakitasa és ,eladasa”

Nyilvanvald, hogy az elképzelést kiotlje jonak tartja. Hogyan kell
mégis jol eladhato elképzelést kialakitani?

1. Az elképzelés illeszkedjék a szervezet céljaihoz

Az elgondolas forrasatdél fuggetlenll azt — amennyire csak lehetsé-
ges — hozza kell kapcsolni, illeszteni kell a szervezet céljaihoz, misszio-
jahoz, értékrendjéhez, stratégiajahoz, esetleg a részleg céljaihoz. Minél
inkabb illik egy elképzelés a vallalat céljaihoz, annal nehezebb a dontés-
hozénak nemet mondania ra. Masik oldalrdl nézve, ha nem illik az otlet a
cég ceéljaihoz, miért éppen egy (esetleg kis beosztasu) minésegugyi
szakember all el6 vele?

A fénok részlegével kapcsolatos fejlesztési elgondolasaihoz igazit-
hatd esetleg az elképzelés, de nem szabad tolakodni vele, huzzak azt
inkabb az Uzleti célok.

2. Ki kell dolgozni az elképzelés részleteit

Olyan elemz6 tanulmanyt kell kidolgozni az uzleti elképzelésre,
amely magaba foglalja a jelen és a jovdbeli allapot vizsgalatat, a varhaté
koltségeket, a megtérulést és a megvaldsitas modszertanat.

Mikozben egy-egy ilyen elemzés elég bonyolult lehet, célszerl né-
hany egyszeril kérdés feltevésével haladni:

— Miért tegyuk azt, amit javasolok?

— Mi torténik, ha nem eszerint jarunk el?

— Mit varhatunk eredményként?

Természetesen részletesebb algoritmust is ki lehet alakitani, a felso-
rolt harom kérdés a megfontolanddé minimum.

Ugy kell az elképzelést végiggondolni, mint egy vallalkozas indita-
sat: id6ébeli, koltség-, kockazati és megterulési kérdéseket kell kimunkal-
ni, végig kell gondolni a lehetséges ellenvetéseket és felmerild kérdése-
ket, hogy azokra megnyugtato valaszt lehessen adni.



Hasonloképpen érdemes az érintett felek felhasznalhatd észrevéte-
leit beépiteni az Uzleti elgondolasba.

Nagyon fontos, hogy a terv meggy6z6en ismertesse annak a kocka-
zatat és varhato hatasait, ha nem valdsitjak meg. Azt kell kimutatni — ha
lehetséges —, hogy a terv elhagyasanak koltségei jelentésen meghalad-
jak a megvaldsitas erdforrasigényet.

Minden elképzelés megvaldsitasanak utjaban a legnagyobb akadaly
a jelen allapot beagyazottsaga (a status quo). Ennek az ellenallasnak a
csOkkentésére azt célszerl bemutatni, hogy ennek az allapotnak a fenn-
tartasa milyen koltségekkel, idéveszteségekkel és hibakkal jar.

Az elképzelést elemz6 tervezetnek mindenki szamara érthetdé meg-
fogalmazasunak, logikusnak kell lennie. A vezet6ségnek at kell latnia a
projekt lényegét és azt, hogy mit lehet attol varni.

Az alkalmazottak tomegének egyetértését a projekt mogott huzodo
ok(ok) ismertetésével lehet megnyerni. Sok kudarc mogott az rejlik, hogy
elmaradt ez a lépés.

Szponzorra és a leend6 projekt-munkacsoportra az elgondolas ro-
vid, hatasos ismertetésével lehet szert tenni. Egy rovid ismertetés utan
celszerl a kérdést megvitatni a még nem érintett hallgatosaggal.

3. A javaslatok hatasat pénzben is ki kell fejezni

Altalanosan elfogadott vélemény, hogy az iizleti életben a minéség-
gel kapcsolatos elképelés mellett a pénz nyelvén kell érvelni. Jo helyzet-
ben van az a javaslat, aminek el6nyeit dollarra (tobblet nyereségre) le-
forditva tudja elbterjeszt6je bemutatni.

Ha ez ilyen természetes, miért nem igy zajlik egy-egy elképzelés
bemutatasa?

A minBségugyi szakemberek szamara nehéz terep a pénzugyi
elemzés. Még kdzgazdaszok szamara is kihivast jelent a jelen helyzet és
egy javaslat hatasat vizsgalé bonyolult elemzés elkészitése. Becslése-
ket, megitéléseket, valdészinliség-szamitasokat is be kell esetleg vetni.
Miszakiak szamara vonzobb a nagy bizonyossaggal bekovetkez6 ese-
meények kezelése.

A feltevések és megitélések egyébkeént is — ellenséges hallgatosag-
bol — rogton kivalthatjak azt a reakcidt, hogy a kozolt szamokat tulontul
optimistanak kialtjak ki. Hogyan lehet tehat ,dollarositani” a varhat6
eredményeket? PI. célszerli megnyerni az ugynek a fékdnyvelbt, vagy
egy fontos pénzugyi/ellenérzd posztot betdltdé kdzgazdaszt, hogy segit-
sen helytalld becsléseket adni az elemzéshez. A pénzigyesek egyéb-



ként is ovatossagukrdl és mértéktartasukrol hiresek, ha egyszer egy mi-
ndéségugyi kezdeményezés mogeé allnak, az noveli az elgondolas hiteles-
ségeét. A Hat Szigma programok propagaldi rendszeresen felkérik céguk
pénzugyi szakembereit projektjuk anyagi hatasainak értékeléséhez, és
ez esetukben bevalt.

Hogyan lehet tarsakat és tamogatokat
szerezni?

A min6éségugyi szakemberek tulsagos személyes érintettséget érez-
nek elképzeléseik fogadtatasaval kapcsolatban. Ha pl. szervezetik mi-
noéseégdijra nevezését szorgalmazzak, az azzal szembeni ellenallast
személyes bantasként, mig az elképzelés elfogadasat dicséségként élik
meg. Pedig ez a tulzott ragaszkodas art mind sajatmaganak, mind az
ugynek.

Nem lehet ugyanis masoktol elvarni, hogy ugyanolyan lelkesen all-
janak egy javaslat mellé, mint annak kiagyaldja.

Ha egy javaslatnak értelme van, azt masok is latni fogjak. Ha nem
latjak, targyilagosan meg kell fontolni, hogy érdemes-e az 6tlet megvalo-
sitasaert csataba szallni. Ha viszont olyan az elképzelés, hogy masok
készek elfogadni, érdemes a segitséguket felhasznalni. Egyébként is, a
vallalatok j6 részében ugy hozzak a dontéseket, hogy el6bb kialakul egy
informalis egyetértés, amit azutan a fels6 vezetés dontésével szentesit.
Az a min6ségugyi szakember, aki ismeri vallalatat a dontéshozatali szo-
kasok szempontjabdl, meg tudja novelni javaslatanak esélyeit.

Mindenekel6tt menedzselje elképzelését, valjék ugye ,projektmene-
dzserévé’. Vallaljon személyes felel6sséget érte népszerlsitésben, val-
lalkozzon a szukséges képzésre, és tegyen meg minden lehet6ét az tugy
egyengetésében. Nem elegendd a fonok engedélyét kikérni, a teljes val-
lalatban el kell érni az Ugy elfogadasat, még akkor is, ha az elképzelés
gazdasagi hatasahoz nem fér kétség.

Mint j6 projektmenedzsernek, a javaslattevé szakembernek végig
kell jarnia a szervezetnél szokasos jovahagyasi eljarast, forrasokat kell
kijelolnie ra, mérni a haladast stb.

Stratégiai szovetségeket kell kotni a kulcsfontossagu menedzserek
és munkatarsak kozott:

— A javaslattevd kérjen segitséget, a masik félnek bemutatva azt,

hogyan fogja a javaslat az 6 helyzetét (is) javitani.

— Mindennél fontosabb, hogy ha az elképzelés eléggé kimunkalt, a

javaslattevé keressen tamogatot a vezetdk kozott, valakit, aki



megnyitja az ajtot a tobbi vezets felé. (Ha egyetlen szponzort sem
sikerul talalni, at kell gondolni magat a javaslatot!)

— A szOvetségesekkel egyutt ki kell mutatni vagy meg kell erdsiteni
az ugy pénzbeli megtérulését. Segitséget kell kérni a megfelelé
jovahagyasok megszerzésének tervezéséhez. Egyutt kdnnyebb
lesz meghatarozni, hogy kit €s hogyan lehet az Ugyben megkoze-
liteni, ha formalis bemutatora van szikség, javaslatok szulethet-
nek arra, hogy kiket hivjanak meg, ill. milyen igényeikre kell cél-
zottan utalni.

Mindezt a szakert6i bemutato el6tt kell elvégezni. Mindenesetre jo
érzés tudni, hogy a hallgatdésag nagy részének kedvezb a hozzaallasa. A
bemutatd elején korltlnézve, jo jelet jelentenek a bologatd fejek. Ha ez
nem mutatkozik, az Ugy még nem érett meg a bemutatasra.

Az ellenallas mérése és csokkentése

Altalaban az emberek ellendlinak a valtozasoknak, prébaljak fenn-
tartani a fennall6 allapotot. Van ennek elénye is, ez tartja meg a szerve-
zetekben a folytonossagot. Meg kell érteni, hogy az uj elképzelések el-
lenallast valtanak ki, inkabb az ellenallas csokkentésének maodjat kell
megtalalni.

Val6jaban az emberek nem annyira a valtozassal allnak szemben,
sokkal inkabb annak allnak ellen, hogy Oket magukat (egyéniséguket,
szokasaikat) megvaltoztassak, masrészt igényuk, hogy helyzetik feletti
kontrolljuk megmaradjon. Még a kezdeti szakaszban feladat az érintett
vezetbk bevonasa. Az Uj elképzelések esélyei jobbak, ha az érintettek
ugy eérzik, beleszodlasuk van az ugyekbe, és hogy értik a kérdést. Ha ugy
érzik, hogy a valtozasnak értelme, oka van (kdnnyebb lesz az élet, vagy
jobban megy majd az uzlet), jobban elfogadjak. Fontos: mindig a pozitiv
dolgokat kell hangsulyozni!

Mivel az ellenallas elkerulhetetlen, nyiltan kell vele szembenézni.
Keresni kell a kételyeket és ellenérveket, és nem kell automatikusan el-
lentmondani. Ha nem lehet nyiltan megvitatni a kérdéseket, a felszin
alatt fognak azok tovabbterjedni és rombolni. Egészségesebb szakmai
sikra terelni a vitat. Ugyanigy nem célszeri a koltségeket alulbecsulni.

Altalaban a résztvevék mintegy 20%-a tamogatja az ésszerii valtoz-
tatasi erb6feszitéseket. llyen emberekbdl érdemes a bevezetésre munka-
csoportot 0sszeallitani, természetesen akkor, ha megvan ehhez a szuk-
séges hozzaértésuk is. El kell ismerni, és viselkedésukben meg kell er6-
siteni az ilyen személyiségeket.



Az emberek tobbsége semleges, kivar, és kés6bb dont arrdl, hogy
tamogatja-e a javaslatot vagy ellenall-e a vele jar6 valtozasnak. Ennek a
csoportnak kell a legtobb figyelmet szentelni. Mindaddig erdsiteni kell
meggyobzésuket, amig az Ugy egy fordulopontot el nem ér, és at nem bil-
len az egyértelm( tamogatas felé.

Mintegy 20-30%-nyi az a kisebbség, amely aktivan ellenall a valto-
zasoknak. Ezzel a csoporttal a legjobb 6szinte dialdgust folytatni. El kell
fogadni, hogy mindig maradnak olyanok, akiket nem lehet a valtozas

mellé allitani.

1. tablazat

Segédeszkdz a vezetbségi tamogatas és az ellenallas értékeléséhez

Részleg

Kulcs- Jelenlegi A projekttel Milyen szintii
fontossagu elfogadottsag | szembeni kritikus | figyelemre van
érintettek magatartas sziikség?

Az 1. tablazat segédeszkozt mutat a vezetéség tamogatasanak és
az ellenallasnak a kovetésére. Az érintett részlegekkel kapcsolatban a
kovetkez6 kérdéseket célszeri feltenni:
— Kik az érdekeltek, ill. ki rendelkezik a forrasok felett, kik azok, akik

a javaslatot kozvetlenul vagy kdzvetve blokkolni tudjak? Kinek kell
a program inditasat jovahagynia, és ki az egész vallalati folyamat
,gazdaja”?

Hogyan latja az érintett személy az elképzelés elényeit? Erdemes
rangsorolni a tamogatas mértékét, 5 ponttal értékelve az erés ta-
mogatast, 3 ponttal a semleges hozzaallast és 1-gyel az erés el-
lenzést.

Becsulni kell (ugyancsak 5-pontos skala szerint), hogy mennyire
fontos az adott személy tamogatasa a projekt sikere szempontja-
bdl (5 — az adott személy tamogatasa létfontossagu, 1 — nem Kkriti-
kus).

A vita alapjan meg kell hatarozni, hogy mekkora figyelmet kell
forditani az egyes érintett személyekre (nagy, kdzepes, csekély).
Fontos szerepl és kis elfogadast mutaté vezetének nagy figyel-
met kell szentelni, mig a pozitiv hozzaallasu vagy keveéssé kritikus
pozicidju emberek iranyaban csekeély, szinten tartd figyelem ele-
gendo.



Mindezek alapjan 0sszeallithato a ,politikai” stratégia. Meg kell érte-
ni az ellenallas okat, és pozitivba forditani az illet6 személyek hozzaalla-
sat. Masrészt ne maradjon el az er6s tamogatast nyujték elismerése
sem; be kell 6ket vonni. Egyes esetekben a semlegesektél nem lehet
pozitiv bekapcsolodast varni, és a legtobb, amit el lehet érni, hogy ma-
radjanak az ugyben semlegesek.

Bar az ilyen ,politikai” értékelés a miszaki emberek szamara ellen-
szenves, megis abszolut szukséges.

Bemutaté

Az Otletek egy részét — kulonosen azokat, amelyeknek jelentds ha-
tasuk lehet — a formalis jovahagyasra 0sszehivott szakért6i 0sszejovete-
len szoktak bemutatni. Az ilyen bemutatot meg kell tervezni. El6szor is,
tudni kell, hogy kik a meghivottak, és mi a hozzaallasuk a témahoz. Alta-
laban azt kell a javaslattevének megismeételnie, amit az egyes vezetok-
nek mar elmondott, nem is szabad uj étletekkel elérukkolni.

Célszerl egy percben bemutathatd (egy vagy két diakép) rovid is-
mertetéssel kezdeni, hozzaflizve azt, hogy a javaslat nagy hatassal lehet
a vallalat mikodésére (vagy a cég egy fontos stratégiaja szempontjabdl),
ezért szUkség van a jelen levOk tamogatasara (hozzajarulasara, anyagi
keret megszavazasara stb.). Miutan a javaslattev6 roviden ismertette a
lényeget, és elmondta, mit kér a jelenlev6ktél, mutassa be el6készitett
anyagat kérése alatamasztasaul.

Ugy célszer(i tervezni a bemutatét, hogy a rendelkezésre &ll6 idé
egyharmada alatt az ismertetés veget érjen (60 perc esetén kb. 20 perc
alatt), hogy legyen id6 dontést hozni. Sok bemutaté végzddik hatarozat
nélkul, mert az eléado kitoltotte témajaval a rendelkezésre allo idét. Ez
eltékozolt lehetbség! Az ismertetés befejeztével tehat célszeril felhivast
intézni a hallgatésaghoz, pl. igy: ,Holgyeim és uraim, lattak a tényeket és
hallhattdk ajanlasomat. Szamithatok-e az 6nok tamogatasara?” A terv
szerint elegend6 id6 maradt parbeszédre, kérdésekre, valaszokra — és
dontésre.

Ellen kell allni a kisértésnek az ezt kovetd csend megtorésére. Most
a hallgatésagnak kell beszélnie. Tapogatézo kérdések és a tamogatas
kifejezése fog kovetkezni. Ha az el6készités jo volt, tobb vezetd is kifeje-
zi tamogatd szandékat. Ez pedig sokak szamara azt sejteti, hogy az el-
képzelésnek nyomatéka van, és nagyon valoszin, hogy pozitiv lesz a
fogadtatas.



Ha a hallgatésag kérdéseket vet fel, vagy valamit biral, nem szabad
elkévetni azt a hibat, hogy a javaslattevé mindenre egymaga felel. Sza-
badon kérhet valaszra segitOket, hiszen 6 a sajat témaja ,projektmene-
dzsere’. PIl. ha valaki kétségbe vonja a koltségmegtérulésre vonatkozé
becslést, forduljon a pénzugyi kérdésekben segitd partnerhez (pl. a f6-
konyvel6hoz, ha 6t kérte fel a felkészuléskor), olyan bevezetéssel, hogy
....FOkONnyveld ur ezt részletesen tanulmanyozta, mit gondol a kérdés-
rél?” ilyen kezelésmoddal a megbeszélés technikai sikra terel6dik, ami
kifejezett elény. A specialista kolléga sokkal jobb valaszt fog adni, raada-
sul egy vezetd, ill. szaktekintély tamogatasa is kivilaglik az gy irant.

A megbeszélés vége felé emlékeztetni kell a rendelkezésre all6 id6
kozeli lejartara, és arra, hogy donteni kellene az uggyel kapcsolatban.
Ha maradnak tisztazando kérdések, torekedni kell mindenki megnyugta-
tasara. Pl. olyan megjegyzéssel, hogy ,Utananézek, és remélem, a meg-
elégedésére tudom megoldani a kérdést. Kaphatnék néhany percet a
kdvetkezé (ilés elején tisztazni ezt a problémat?” igy az étlet nem kertil le
a napirendrdl, az elképzelést altalanossagban elfogadjak, mikozben egy
részkerdéssel kapcsolatos ellenvetés hangoztatdja is megkapja a tiszte-
letet.

Néha a javaslat bemutatasat egy tobb napirendi pontbdl allé 6ssze-
jovetelen tervezik megtartani, de ahogy az gyakran megesik, kifutnak az
id6bél. A bemutatot elhalasztjak a kovetkez6 szakmai Ulésre, és akar
egy hénapot is késhet a dontés. llyenkor célszerli a csoport 6t percnyi
tirelmét kérni egy igen rovid ismertetésre. Az ugy igy nem sikkad el,
masrészt az ilyen rugalmassagot a szakemberek egyébkeént is értékelik.
Néha igen gyors dontés szuletik ilyen helyzetekben. De ha nem is hata-
roznak, sikerult ,elvetni a magot”, és legkdzelebb kedvez&ébb helyzetbdl

indulhat a téma megyvitatasa. )
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