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1. BEVEZETÉS 

Mi is jellemezhetné jobban az elmúlt 10 évet, mit a változás? Ez a vállalatok működésére is 

hatalmas nyomást gyakorol. Ahhoz, hogy fennmaradhassanak (és megtarthassák vagy ja-

víthassák piaci pozíciójukat), alkalmazkodniuk kell az új helyzetekhez, és meg kell próbál-

niuk azokat az előnyükre fordítani. E gondolat nyomán fogalmazódott meg a dolgozat té-

mája és kutatási kérdése is. 

A dolgozat célkitűzése, hogy megvizsgálja, hogyan lehet egy adott projektalapú szer-

vezeten belül az együttműködést fejleszteni. Ehhez meg kell vizsgálni a szervezet jelenlegi 

helyzetét és működését, a kialakult problémákat. Az ilyen jellegű konfliktusok és a változ-

tatási törekvések a szervezeti kultúrára is hatnak, ezért a szervezeti kultúra elemzése is szük-

séges a problémák megértéséhez és megoldásához. A vizsgált szervezet helyzetének kon-

textusba helyezéséhez szükséges az iparágának jelenlegi sajátosságainak megismerése is. A 

cég az autóipari szektorban tevékenykedő termelő vállalat, amely számos kihívással nézett 

szembe a globális változások miatt, amelyek markáns változtatásokat igényeltek az autó-

ipari szereplőktől. A COVID-19 pandémia és a kialakult helyzetet övező bizonytalanság 

radikális csökkenést okozott a vevői megrendelésekben, majd a globális chiphiány lehetet-

lenítette el a termelést (Klonka, 2023). Mindemellett az Ipar 4.0 megjelenésével a gyártók 

számára elkerülhetetlenné vált, hogy a korábbi gépdomináns gyártásról átálljanak az integ-

rált, intelligens gyárak kialakítására (Barcelos et al., 2024), hiszen a digitális transzformáció 

jelensége minden vállalkozás működését érinti valamilyen módon (Koyuncuoğlu, 2024). 

Tehát az autóipari környezetet napjainkban a gyors ütemben megvalósuló technológiai fej-

lesztések jellemzik, amelyek a vevők és felhasználók elvárásainak változását és intenzív 

versenyhelyzetet eredményeznek (Cortellazzo et al., 2019). Mindemellett rövid- és közép-

távon is gazdasági fenyegetettséggel szembesülnek a vállalatok. Ha az egyén, mint vezető 

irányából közelítjük meg az autóipar helyzetét, látható, hogy a vezetőknek számos új esz-

közzel kell megismerkedniük, és a rendelkezésükre álló adatoknak megfelelően helyes dön-

téseket hozniuk, így a digitális átalakulás hatása is befolyásolja a vezetést egyéni és szerve-

zeti szinten is (Özmen et al., 2022). Ezért az autóipari vállalatoknak felül kell vizsgálniuk 

hagyományos üzleti modelljeiket, és innovatív megoldások után kell kutatniuk. Összefog-

lalva a leírtakat, a digitális átalakulás és a rapid technológiai fejlődés az autóipar talán leg-

fontosabb kérdéskörévé vált (Koyuncuoğlu, 2024). 

A vizsgált szervezet küldetése, hogy innovációkat valósítson meg az elnyert projekt-

jein keresztül. A projektek sikeréhez elengedhetetlen a hatékony működés, a projekttagok 
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közötti összhang és az erős együttműködés. A fennálló problémák következményeként a 

felsővezetés és a projekttagok egyaránt megfogalmazták, hogy jelenleg az együttműködés 

nem hatékony, a felelősségi körök tisztázása nem megfelelő, és az együttműködést javító 

változásokat sürgetik. A dolgozat először mélyinterjú segítségével tárja fel, mik azok a 

problémák, amelyek gátolják a hatékony munkavégzést és együttműködés a projekttagok 

között. A szervezeti kultúra hatását a Cameron és Quinn (2006) féle Organizational Culture 

Assessment Instrument (OCAI) teszt segítségével mértem fel, amely a jelenlegi és az ideális 

kultúra megítéléséről is átfogó képet ad. Az eredmények tükrében végül olyan fejlesztési 

javaslatokat fogalmazok meg a szervezet érintett vezetőinek, amelyek segítségével elindul-

hatnak a kívánt változás útján. A kutatás céljának és a dolgozat felépítésének átláthatósága 

végett az 1. táblázatban összefoglalom a kutatás fő- és alkérdéseit, az 1. ábrán pedig szem-

léltetem az egyes lépéseket. 

1. táblázat: A kutatási kérdések rendszerezése 

Forrás: saját szerkesztés (2024) 

A kutatás központi kérdése 
Hogyan fejleszthető a projekteken belüli 
együttműködés? 

A megválaszolást segítő alkérdések 

Milyen problémák gátolják a hatékony 
együttműködést a jelenlegi projektekben? 

Milyen hatása van a szervezeti kultúrának 
a projekteken belüli együttműködésre? 

Milyen lehetőségei vannak a szervezetnek 
a projekteken belüli együttműködés javítá-
sára? 
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1. ábra: A kutatási kérdés megválaszolásának folyamata 

Forrás: saját szerkesztés (2024) 
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2. A VÁLTOZÁSOK FOGALMI ÉS ELMÉLETI HÁTTERE 

„A világban egyedül a változás állandó” 

(Lewis Howes) 

Ha visszatekintünk az elmúlt öt év globális történéseire, számos olyan esemény említhető, 

amely radikálisan megváltoztatta a világunk működését. A teljesség igénye nélkül: a 

COVID-19 pandémia, az orosz-ukrán háború és az azt követően bevezetett szankciók, az 

éghajlatváltozás fokozódása, az energiaválság, az Izrael és a Hamász közti háború kitörése 

vagy a mesterséges intelligencia (MI) rohamos fejlődése és elterjedése mind jól alátámaszt-

ják a fentebb idézett gondolatot. Ebben a dinamikusan változó környezetben az egyének 

mellett a vállalatoknak is alkalmazkodniuk kell az őket érintő változásokhoz a fennmaradás 

érdekében (Darmawan & Azizah, 2020). A szervezeteknek ezért elengedhetetlen a jövőbeli 

célok precíz meghatározása és az ezek elérését biztosító változások kezelésének elsajátítása 

is (By, 2005). Ez a fejezet először a változás fogalmának tisztázásával foglalkozik, majd a 

környezeti sajátosságokat összefoglaló VUCA világnézet bemutatása következik.  

2.1. VÁLTOZÁS ÉS VÁLTOZTATÁS 

Az angol „change” szó lefordítható változásnak és változtatásnak is, ezért érdemes először 

a két kifejezés közötti különbséget tisztázni (Farkas et al., 2015). Csath Magdolna (1999, p. 

4) megfogalmazása szerint változás esetén olyan eseményekről beszélünk, „amelyek a cég 

környezetében, a cég részvétele, ráhatása nélkül játszódnak le, és amelyek a cégre külön-

böző erősségű hatással lehetnek”. Változtatás esetén azonban a vállalat a környezeti válto-

zásokra tudatosan reagál. Ha változásról beszélünk, mindig van egy kiváltó inger (ez lehet 

egy új feltétel megjelenése vagy a megszokott körülmények átalakulása), amely a szerveze-

tet rákényszeríti arra, hogy elmozduljon a jelenlegi állapotából és változzon. A változtatás 

tervezett lépések összessége, amikor a vállalat asszertív hozzáállással kíván elérni egy ha-

tékonyabb működési állapotot. (Németh, 1997). 

2.2. KÖRNYEZETI ADOTTSÁGOK: A VUCA VILÁGNÉZET 

A VUCA mozaikszót az amerikai US Army War College professzorai alkották meg az 

1990-es években, és katonai körökben az egyes harci szituációk végkimenetelére jellemző 

bizonytalanságot jelölték vele (Horney et al., 2010). Az üzleti életben a 2008–2009-es glo-

bális pénzügyi válság után terjedt el a kifejezés használata. A VUCA akroníma a változé-
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konyság (volatility), a bizonytalanság (uncertainty), a komplexitás (complexity) és a kétér-

telműség (ambiguity) szavakból áll össze. Alább Bennett és Lemoine (2014), valamint Ba-

ran és Woznyj (2021) munkái alapján az elemek rövid összefoglalása olvasható.  

A volatilitás a változások instabil és kiszámíthatatlan jellegére utal. Olyan események-

nél lehet ezt leginkább vizsgálni, ahol bár a változás bekövetkezése valószínű, a gyorsasága 

vagy volumene eltérő intenzitású lehet. A bizonytalanság információhiányt jelent. A volati-

lis helyzetekkel ellentétben, egy bizonytalan esemény kapcsán nem lehet előre látni, hogy 

annak eredményeként bekövetkezik-e bármilyen számottevő esemény. A komplexitás azt a 

bonyolult hálózatrendszert írja le, amely számos részelem (például információk, eljárások, 

szabályok) összekapcsolódásával jön létre. A szervezeteknek igazi kihívást jelent a szá-

mukra releváns információk kinyerése ebből a komplex halmazból. Végül a kétértelműség 

az ok-okozati összefüggések ambivalens jellegét, a lehetséges kimenetelek előrejelzésének 

nehézségét tárja fel (Bennett & Lemoine, 2014). A VUCA szerinti vizsgálódás elengedhe-

tetlen ahhoz, hogy egy vállalat vezetősége átfogó képet kapjon az adott szervezet működési 

környezetéről. Ez az átfogó ismeret komoly segítséget nyújthat a vállalati döntések megho-

zatala során is (Baran & Woznyj, 2021). 

  



 6 

3. VAN DE VEN ÉS POOLE FÉLE ALAPELMÉLETEK 

Az előző fejezet is igazolja, hogy a változások elkerülhetetlenek és megannyi területét érint-

hetik az életnek, a vállalati környezetben is. A szervezeti változások folyamatának megér-

tése és menedzselése azonban komplex feladat. Van de Ven és Poole (1995) olyan megkö-

zelítésmódot dolgozott ki, ami ezt a komplexitást ragadja meg. A szerzőpáros széleskörű 

kutatást végzett, amely során közel 20 különböző elméleti megközelítést azonosítottak. 

Ezek, bár tartalmukat vagy terminológiájukat tekintve jelentősen eltérnek egymástól, mégis 

négy fő alapelméletbe csoportosíthatóak (Habib, 2008), amelyek: az életciklus, a teleologi-

kus, a dialektikus és az evolúciós elméletek. A változás jelenségének megértéséhez azonban 

nem elegendő egyetlen elmélet, mivel az csak egy részleges képet adhat egy ilyen összetett 

jelenségről, mint a változás (Csedő & Zavarkó, 2019). Ezért a gyakorlatban sokszor több 

elmélet összefonódása is felfedezhető. A négy elmélet közötti legnagyobb különbséget a 

változásokat mozgató motor, a ’drive’ jelenti. A ’drive’ az mozgatóerő, amely energizálja 

és összekapcsolja a változással kapcsolatos folyamatokat (Van de Ven & Poole, 1995). 

Emellett a változás módja és a változás egysége is kiemelt része a különbségtételnek (Niel-

sen, 2004), e különbségeket a 2. ábra hivatott szemléltetni. Ebben a fejezetben a felsorolt 

négy alapelméleti csoport kerül röviden bemutatásra. 

 

2. ábra: A változás lehetséges mechanizmusai 

Forrás: Van de Ven & Poole (1995) p. 520 alapján saját szerkesztés (2024) 
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3.1. AZ ÉLETCIKLUS ELMÉLETEK 

Az életciklus elméletek a szervezetek létezését a biológiai élet lefolyásához hasonlítják. Az 

emberek élete is folyamatosan változik, hiszen egyik életszakaszból a másikba lépve számos 

kihívással kell szembenézniük. A szervezetek ugyanúgy végigjárnak egyfajta „életutat”, 

kezdve a megalakulásukkal egészen a megszűnésükig. A két végpont között több jellegzetes 

szakaszon megy keresztül egy szervezet, ilyen a növekedés, az érettség vagy a lassulás idő-

szaka. Az egyes szakaszokban sajátos tulajdonságok és problémák jellemzik a szervezetet. 

Az életciklus elméletek szerint a változás folyamata konkrét szakaszokból és tevékenysé-

gekből áll, amelyek előírt sorrendben követik egymást. A szakaszok sorrendjét a természet, 

a logika vagy az adott szervezet rutinja is kialakíthatja, amelyek a tipikus tevékenységeket 

körét is meghatározzák (Van de Ven & Sun, 2011). 

3.2. A TELEOLOGIKUS ELMÉLETEK 

A teleologikus elméletek szerint a változásokat a szervezet tagjai által gyakorolt nyomás 

idézi elő (Poór et al., 2022). A változás folyamata (az életciklus elméletek megközelítéséhez 

hasonlóan) ciklikus, a célok megfogalmazásától, a megvalósításon és értékelésén át a kitű-

zött végállapot eléréséig és az esetleges módosításokig terjed. Az ide tartozó modellek fi-

gyelembe veszik a változásban érintettek céljait és a folyamat során elsajátított új ismerete-

ket is (Van de Ven & Sun, 2011). A szervezet tehát kijelöl egy racionálisnak vélt célt, 

amelynek elérését nagyban támogatja a változás alatti folyamatos tanulás és fejlődés (Habib, 

2008; Martin et al., 2009). 

3.3. A DIALEKTIKUS ELMÉLETEK 

A dialektikus elméletek szerint a szervezeti változások az egyes szervezeti egységek közötti 

konfliktusokból adódnak (Poór et al., 2022). Ezek az elméletek a változás folyamatát a 

szembenálló felek közötti erőviszonyokkal magyarázzák. A kívánt változást akkor bizonyul 

elérhetőnek, ha „az egyik erő elég hatalomra tesz szert ahhoz, hogy megkérdőjelezze a sta-

tus quo-t.”1 (Martin et al., 2009, p. 122). Van de Ven és Sun (2011) a változás folyamatát a 

dialektika szabályai alapján szemlélteti és az ellentétes állítások közötti konfliktusok felol-

dásaként közelíti meg. Ezek alapján, ha egy tézis és annak antitézise között az ellentmon-

dások feloldásra kerülnek, létrejön egy új, harmadik állítás, egy szintézis. A szintézis átfo-

 
1 A dokumentum szerzőjének saját fordítása. 
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góbb megértést és ezáltal jobb megoldást eredményez. Ha ezt a változásokra vetítjük, a ki-

váltó konfliktusok elrendezésével tehát elérhető egy kedvezőbb és hatékonyabb állapot, 

amely a szervezetnek is előnyös. 

3.4. AZ EVOLÚCIÓS ELMÉLETEK 

Az evolúciós elméletek a világ fejlődésének folyamataira és az evolúciós tapasztalatokra 

támaszkodik. Eszerint a nagy szelekciós nyomás hatására csak azok a szervezetek maradnak 

fenn, amelyek képesek a túléléshez szükséges erőforrásokat megtermelni. Ez szükséges ah-

hoz, hogy versenyképesek maradjanak a többi rendszer mellett (Martin et al., 2009). Az ide 

tartozó elméletek a variáció, a szelekció és a fennmaradás ciklikusságát feltételezik. Vizs-

gálatuk középpontjában a szervezet környezeti tényezőkre adott válaszai állnak. A modell 

feltételezi, hogy a szervezet érzékeli a környezetében bekövetkező változásokat, és ezekre 

reagálva változásokat kezdeményez (Poór et al., 2022). 

A Van de Ven és Poole féle alapelméleti csoportosítás tehát rávilágít azokra ténye-

zőkre, amelyek elvezetnek a változáshoz. Segíti a vállalatokat abban, hogy megértsék, mi 

is zajlik a változások folyamata mögött, és segít fényt deríteni a változások drive-jára. Ha a 

vállalat átlátja, mi a fő mozgatóereje a változásnak, ezzel együtt a változás miért-jét és szük-

ségességét is megértheti. Ugyanakkor a változás mikéntjére és a folyamat során felmerülő 

konkrét lépésekre ezek a modellek már nem válaszolnak. Ezért a következő fejezetben meg-

vizsgálom, milyen más modellek segítségével lehet a változás hogyan-ját leírni és megér-

teni. 
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4. VÁLTOZÁSMENEDZSMENT MODELLEK 

Ez eddig bemutatott ismeretek alapján belátható, hogy a vállalatoknak szükségük van olyan 

irányadó folyamatokra, amik lehetővé teszik, hogy az őket érő kihívásokat és így a változá-

sokat kezelni tudják (Farkas, 2016). Ennek biztosításáért felel a változásmenedzsment, 

amely a változáskezeléshez használt folyamatokat és eszközöket foglalja magába (Belé-

nyesi, 2014). Számos változásmenedzsment modell fellelhető a szakirodalmakban, ezek kö-

zül a Lewin-modellt, a Kotter féle 8 lépcsős modellt és az ADKAR modellt alkalmazzák a 

leggyakrabban a projektmenedzsment területén (Galli, 2019), ezért ebben a fejezet e három 

modell szakaszainak és működésének ismertetésére, valamint a modellek rövid összehason-

lítására kerül sor. 

4.1. LEWIN MODELL 

Kurt Lewin (1947) háromfázisú változáskezelési modellje szerint a változás a felengedés 

(unfreeze), változás (change) és újrafagyasztás (refreeze) szakaszokra bontható. Az első, 

bevezető szakasz lényegi feladata az érzékenyítés. A szervezetet itt kell felkészíteni a vál-

tozásra (Galli, 2019). Az embereknek már ekkor meg kell mutatni, miért van szükség a 

változásra és be kell őket vonni a változás folyamatába (Farkas, 2016). Mivel az emberek-

ben lévő esetleges félelmek akadályozzák a változást, ezért különböző eszközök segítségé-

vel ezeket motiváló erőkké kell alakítani a siker érdekében (Galli, 2019). A megfelelő ala-

pozást követően következhet a változások tényleges végrehajtása. A hatékony változáshoz 

szükség van egy átfogó tervre, amelyet az érintettek a vezetőktől várnak. A változás részle-

teinek folyamatos és transzparens kommunikációja elengedhetetlen a sikeres változáshoz. 

Ebben a szakaszban a munkavállalókat támogatni kell, hogy minél egyszerűbben tudjanak 

adaptálódni az új helyzethez (Galli, 2018).  Végül az újrafagyasztás szakaszának fő célja, 

hogy a változás a szervezeti működés részévé, rutinjává váljon (Farkas, 2016). Ha a válto-

zást nem sikerül megszilárdítani, könnyen kudarcba fulladhat az egész folyamat, és a szer-

vezet ismét a kiindulási állapothoz hasonló helyzetben találhatja magát (Szabó & Varjasi, 

2018). Ennek a modellnek a logikája minden további bemutatott modellben megfigyelhető, 

azonban még túl általánosnak tekinthető. 

4.2. KOTTER MODELL 

John P. Kotter (1996) saját modelljében az előzőleg bemutatott Lewin féle modellt fejlesz-

tette, bővítette tovább (Galli, 2019). Modelljében nyolc lépésre bontja a változáskezelés fo-

lyamatát, a változás érzelmi és kulturális aspektusait is szem előtt tartva.  



 10 

1. A változás halaszthatatlanságának érzékeltetése: elsődleges szempont annak fel-

ismerése, hogy változásra van szükség. A munkavállalókat motiválni kell, hogy 

akarják a változást és ők is részesei akarjanak lenni a folyamatnak. 

2. A változást irányító csapat létrehozása: ki kell alakítani egy erős, irányításért fe-

lelős csapatot, akik képesek koordinálni és kommunikálni a változással kapcsola-

tos tevékenységeket.  Az ilyen csapat általában kis létszámú, de a változás meg-

valósítása mellett elkötelezett emberekből áll össze. 

3. Jövőkép és stratégia kidolgozása: olyan jövőkép kialakítására van szükség, amely 

egyértelműen tartalmazza a múltbéli és a jövőbeli állapot közötti különbséget. Be-

lényesi (2014, p. 89) szerint egy jövőkép akkor jó, ha „elképzelhető, megérthető, 

vonzó az érintettek számára, megvalósítható, fókuszál és irányt ad, rugalmas, 

vagyis helyet hagy az egyéni kezdeményezésnek, és könnyen kommunikálható”. 

4. A változás jövőképének kommunikálása: a változás sikeréhez az alkalmazottak 

bevonódása is elengedhetetlen. Csak akkor lehet sikeres a változás, ha az emberek 

összefognak a közös cél érdekében. Ez az egyénektől is aktív magatartást követel 

meg. Fontos, hogy az érintettek tudjanak azonosulni a jövőképpel, motiváltak le-

gyen és akarják a változást. 

5. Az alkalmazottak hatalommal való felruházása: az akadályok kiküszöbölésével 

nagyban elősegíthető a változás sikere. A döntési jogkörök kialakításával és átru-

házásával az emberek bevonódás érzete is növelhető.  

6. Gyors győzelmek kivívása: a végső cél eléréséhez számos kisebb győzelmen ke-

resztül vezet az út. Ezeket rendszeresen kommunikálni kell, mivel így válik nyo-

mon követhetővé az előrehaladás és az érintetteket is kitartásra ösztönzi.  

7. Az eredmények megszilárdítása és további változások elérése: minél több sikert 

ér el a csapat, annál inkább nő a vezető hitelessége, és egyre inkább tudatosul az 

emberekben, hogy a végcél elérhető, és a jövőkép válósággá válhat. 

8. Az új megoldások meggyökereztetése a kultúrában: az új viselkedésmódok és a 

szervezet sikerei közötti kapcsolat megértése és tudatos támogatása lehetővé teszi, 

hogy a szervezet hátrahagyva régi szokásait hatékonyabban érje el a kitűzött cél-

jait. A folyamatos támogatás és fejlesztés révén az új viselkedésmódok meggyö-

kerezhetnek a szervezeti kultúrában, és hozzájárulhatnak a hosszú távú sikerhez 

és versenyképességhez. (Kotter Inc., n.d.)  
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4.3. ADKAR MODELL 

Az ADKAR modell középpontjában az egyén áll. A modellt megalkotó Jeff Hiatt (2006) 

szerint a szervezeti változások esetében a siker kulcsa az egyén, az általuk megélt érzésekre 

és tapasztalatokra kell fókuszálni. Továbbá kiemeli, hogy a szervezeti változás csak akkor 

teljesülhet, ha az egyének is változnak. A modell képes azonosítani a sikertelen változások 

kudarcának okait is, és azt, hogy hol keletkeznek az elakadások a folyamatban (Boca, 2013). 

A modellt közel két évtizeddel ezelőtt dolgozta ki Hiatt, több mint 700 szervezet változás-

mintáinak tanulmányozása alapján (Prosci, n.d.). Az ADKAR modell kis és nagyvállalatok 

esetében is alkalmas a változások kezelésére. Emellett egy olyan, out-of-the-box megoldást 

kínál, amely kész tervet ad a változások sikeres kivitelezéséhez, és azonnal használható. 

Azonban a modell nem nyújt igazán mély tudást a változásokról és bizonyos szervezeti kul-

túratípusok esetében nem túl effektív a használata (Gupta, 2022). 

Az ADKAR modell egy sorrendiséget követő, kumulatív modell. Az akroníma öt 

olyan építőkövet jelöl (awareness, desire, knowledge, ability, reinforcement), amelyek a si-

keres változáshoz elengedhetetlenül szükségesek. Fontos, hogy a lépések a meghatározott 

sorrendben kövessék egymást. A szervezetnek minden lépést alaposan körül kell járnia, és 

csak akkor szabad a változás következő szakaszára áttérnie, ha az előző lépéshez tartozó 

feladatait sikeresen megoldotta. A lépések kumulatív jellegűek, így, ha az egyik elem 

gyenge, az az addig elért eredményeket is veszélyezteti, és a folyamat elakadását is okoz-

hatja. Tehát a sorrend betartásával biztosíthatja a szervezet a változás megfelelő előrehala-

dását, és a tartós változás elérését. A modellnek két dimenziója van. Egyfelől vizsgálja a 

változási projekt fázisait a szervezet szintjén (y-tengely), emellett az egyének szintjén is 

vizsgálja a változáshoz való adaptálódást (x-tengely), ahogyan az a 3. ábrán látható. Arra 

törekszik a modell, hogy ezek között megtalálja a kapcsolatot, mivel a változás akkor lesz 

sikeres, ha mindkét szinten teljesülnek a kitűzött célok. 
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4.4. A BEMUTATOTT MODELLEK RÖVID ÖSSZEHASONLÍTÁSA 

A bemutatott három modell hasonló szemlélettel közelíti meg a változásmenedzsment fo-

lyamatát, és a céljuk közös: a változások hatékonyságának és sikerességének biztosítása. 

Mindhárom modell kihangsúlyozza a kommunikáció szerepét. Az információ átadása és a 

résztvevők bevonása kulcsfontosságú ahhoz, hogy a változás gördülékeny legyen. Emellett 

a vezetőknek aktívan kell részt venniük a változásban, inspirálva az egyéneket a bevonó-

dásra és alkalmazkodásra. Mindegyik modell felismeri az emberi viselkedés szerepét, az 

egyéni érzelmek és motivációk befolyásoló erejét. A 2. táblázat szemlélteti a modellek 

egyes folyamatainak egymáshoz való kapcsolatát. Attól függően, hogy a szervezet milyen 

jellegű változással néz szembe, érdemes több modellt is áttekinteni, és a szervezet igényei-

hez leginkább illeszkedőket használni a változás folyamatának menedzseléséhez. 

  

3. ábra: Az ADKAR modell dimenziói és elemeinek kapcsolata 

Forrás: Hiatt (2006) p. 43–62 alapján saját szerkesztés (2024) 
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2. táblázat: A három nevesített modell szakaszainak összehasonlítása 

Forrás: Belényesi (2014, p. 59) alapján saját szerkesztés (2024) 

4.5. A VÁLTOZÁST AKADÁLYOZÓ TÉNYEZŐK  

A változás egyik legjelentősebb akadálya az ellenállás. Az emberek természetének része, 

hogy a változásokkal szemben egyfajta védekező magatartást tanúsítanak (Belényesi, 

2014). Ez a rezisztencia többféle okból kialakulhat, de a dolgozatnak nem célja ezek teljes-

körű bemutatása. Az egyik legelterjedtebb gondolatrendszer az akadályokról John P. Kotter 

nevéhez fűződik. Kotter Tettvágy (2009) című művének egyik legfontosabb következtetése 

az, hogy minden változás valamilyen tettvágyból indul ki. A sikeres változáshoz azonban 

valódi tettvágyra van szükség. Ez azt jelenti, hogy a szervezet felismeri a hiányosságait és 

a javítandó területeit, majd munkához is lát. Tudják, hogy azonnali cselekvésre van szükség, 

és ezeket célirányosan és motivációval telve meg is teszik. Két olyan állapotot ír le Kotter, 

amelyek a valódi tettvággyal szemben veszélyeztetik a változás sikerét: az önelégült nyu-

galom és áltettvágy. A vállalatok méltán lehetnek büszkék elért sikereikre. Ám fontos a 

kritikus szemléletmód, a változás szükségességének felismerése is. Az önelégültség elfo-

gulttá teheti a szervezetet, ami miatt a végletekig ragaszkodnak a bevált működésükhöz, 

Lewin modell Kotter modell ADKAR 

1. Felengedés 

1. A változás halaszthatatlanságának 

érzékeltetése 

2. A változást irányító csapat létreho-

zása 

3. Jövőkép és stratégia kidolgozása 

1. Awareness 

2. Desire 

2. Változás 

4. A változtatás jövőképének kom-

munikálása 

5. Az alkalmazottak hatalommal való 

felruházása 

6. Gyors győzelmek kivívása 

3. Knowledge 

4. Ability 

3. Újrafagyasztás 

7. Az eredmények megszilárdítása és 

további változások elérése 

8. Az új megoldások meggyökerezte-

tése a kultúrában 

5. Reinforcement 
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legyintve a fejlődésre kínálkozó lehetőségekre. Áltettvágy esetén a szervezet pezseg. Ren-

geteg a feladat, mindenki rohan, állandóan megbeszéléseket tartanak. Ezáltal sok a feszült-

ség, a konfliktus és a nyomás is nagy. Úgy tűnhet, mindenki a változásért fáradozik, de 

valójában a túlterheltség miatt érzett frusztráció, nem pedig a valódi változtatásért való te-

vékenykedés hajtja az embereket, ez azonban semmiképpen sem segíti elő a sikert. 
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5. PROJEKTDEFINÍCIÓK ÉS PROJEKTSIKER 

A korábban bemutatott VUCA nézet szerint jellemezhető turbulens környezet miatt a szer-

vezeteknek szükségük van olyan eszközökre és folyamatokra, amelyekkel képesek proaktí-

van reagálni az őket érő válságokra és kihívásokra (Vrchota et al., 2021). A modern pro-

jektmenedzsment vállalkozik erre a komplex feladatra. Ez nem kevesebb, mint hogy pro-

jekteken keresztül, a megjelenő kockázatokat és akadályokat leküzdve, egy csapat koordi-

nálásával sikeresen elérje a kitűzött eredményeket (Fuentes-Bargues et al., 2020).  A Project 

Management Institute (2017) előrejelzése szerint 2027-re világszerte közel 88 millió ember 

fog projektmenedzsmenttel foglalkozni, és a projektorientált gazdasági tevékenységek ér-

téke eléri a 20 milliárd dollárt. Ezért a szervezetek számára elengedhetetlen, hogy projekt-

központúbb szervezeti struktúrára térjenek át, és biztosítsák a projektek hatékony mene-

dzseléséhez szükséges kompetenciák elsajátítását (Nieto-Rodriguez, 2021). Ez a fejezet elő-

ször a különböző projekt definíciók áttekintésével foglalkozik, majd a projektek sikerkrité-

riumairól ad áttekintést. 

5.1. A PROJEKT ÉS A SIKER 

A PMI Projektmenedzsment útmutatójában (2020, sec. 1.2.1) található meghatározás szerint 

„a projekt időben behatárolt erőfeszítés egy egyedi termék, szolgáltatás vagy eredmény lét-

rehozása céljából.”2 Vrchota és szerzőtársai (2021) szerint a projekt esszenciája az egyedi-

ségben rejlik, ami bizonytalansággal és kockázattal egészül ki. Hussain et al. (2022) meg-

fogalmazásában a projekt komplex, ám egymással összefüggő tevékenységek összessége, 

amelyek egy közös cél elérését szolgálják, és minden esetben szigorú időbeli-, költség- és 

specifikációs elvárások tartoznak hozzá. Csiszárik-Kocsis et al. (2021, p. 60) megközelíté-

sében „a projekt jól behatárolható fázisokra bontható, amelyek tervezhetőek, nyomon kö-

vethetőek, és ellenőrizhetőek.” A szakirodalomban számos projektdefiníció megtalálható, 

de az eltérő megközelítésekben megfigyelhető három visszatérő elem, mégpedig a költség, 

az idő és az eredményesség vagy minőség (Beskorovaynyy, 2020). E három elemből áll 

össze az úgynevezett projektháromszög (amelyekre a projektek vasháromszögeként is szok-

tak hivatkozni). A projektháromszög megközelítés eredete egészen az 1950-es évekig nyú-

lik vissza, és az akkoriban használatos projektdefiníciókból került levezetésre. Eszerint egy 

projekt akkor sikeres, ha az időben, a költségvetésen belül és az elvárt minőségi paraméterek 

szerint valósul meg (Atkinson, 1999). 

 
2 A dokumentum szerzőjének saját fordítása. 
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5.2. A SIKER KRITÉRIUMAI: A PROJEKTHÁROMSZÖGÖN TÚL 

A projektháromszög megközelítés a mai napig hasznos alapelv lehet egy projekt sikeressé-

gének értékelésekor. Azonban Atkinson (1999) kiemeli, hogy ezen kritériumokat bár lehet 

használni az értékeléskor, de nem kizárólagosan. Mivel minden projekt egyedi, ezért to-

vábbi kritériumok vizsgálatára is szükség van ahhoz, hogy a projekt sikerességéről dönteni 

lehessen (Beleiu et al., 2015), ezt hivatott a 4. ábra szemléltetni. A projektsikerrel kapcso-

latos kutatások sokáig a technikai tényezők hatásaira helyezték a hangsúlyt, az emberi té-

nyezők pedig kisebb figyelmet kaptak (Keegan et al., 2018). Azonban egyre inkább előtérbe 

kerülnek az olyan tényezők és hatásaik, mint a kommunikáció vagy az együttműködés. Da-

vis (2014) tanulmányában kilenc témakört nevesít, mint a projekt sikertényezői: együttmű-

ködés és kommunikáció, ütemezési tényezők, célmeghatározás, a stakeholderek elégedett-

sége, a végtermékek elfogadása és használata, költségvetési szempontok, a projektvezető 

kompetenciái, a projekt stratégiai előnyei és a felsővezetés támogatása. Alias et al. (2014) a 

sikertényezőket különböző, a projektmenedzsmenttel, eljárásokkal, emberekkel és a külső 

környezeti tényezőkkel kapcsolatos kategóriákba sorolták. Shenhar és szerzőtársai (2001) a 

projektsiker kapcsán a hatékonyság és az üzleti sikerek mellett külön kategóriaként kezelik 

a projekttagokra gyakorolt hatásokat. Watanabe et al. (2024) kiemeli, hogy a projekt sikerét 

a munkahelyi összetartás és az általános vállalati kultúra is befolyásolhatja. Tehát a projekt 

típusától függően eltérő elemek vizsgálata és mércék alkalmazása szükséges a siker megha-

tározásához.  
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5.3. AZ EGYÜTTMŰKÖDÉS  

Nauman és szerzőtársai (2022) szerint a projektsiker alapvető feltétele, hogy a teljes pro-

jektcsapat ismeri és átlátja a projekt céljait. Ilyen esetben a tagok képesek azonosulni és 

elköteleződni a csapatuk és annak céljai iránt (Riketta & Van Dick, 2005). Ez nemcsak az 

egyéni, hanem a csapatteljesítményt is pozitívan befolyásolhatja (Hu & Liden, 2011). Ehhez 

azonban a csapaton belüli és a különböző szervezeti területeken dolgozók közötti együtt-

működés is elengedhetetlen. A projekttagok különböző területek szakértői, a szervezet el-

térő területein dolgoznak, eltérő ambíciókkal és motivációkkal rendelkeznek. Az együttmű-

ködés révén ebből előny kovácsolható. A tagok eltérő kompetenciáiból, ha képesek az 

együttműködésre, szinergiák jöhetnek létre (Gopal & Gosain, 2010), amely hatékonyabbá 

teszi a munkát, és elősegíti a sikert. Az együttműködés elérése azonban nem könnyű feladat. 

Az előny – a projekttagok eltérő szakértelme és tapasztalata – másrészről hatalmas kihívást 

is jelent. Ha sikerül kialakítani és meggyökereztetni egy együttműködő projektkörnyezetet, 

az megkönnyíti a közös munkát (Nauman et al., 2022).  

 

  

4. ábra: A vasháromszög és a további sikerkritériumok kapcsolata 

Forrás: saját szerkesztés 
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6. SZERVEZETFEJLESZTÉS 

A változások bármely területet érinthetnek az életnek, vállalati környezetben a szervezeti 

változások és a szervezetfejlesztés területe fontos részét képezi a működésnek. Chester Bar-

nard (1968, p. 81) megfogalmazásában a szervezet "két vagy több ember szándékosan ösz-

szehangolt tevékenységeinek vagy erőinek rendszere".3 Az emberi szervezethez hasonlóan, 

számos tényező együttesen teszi lehetővé egy vállalati szervezet egészséges működését. 

Fontos azonban megjegyezni, hogy a külső és belső környezeti sajátosságok mentén minden 

szervezet egy kicsit más, így többféle szervezeti formát különítenek el a szakirodalmak. 

Projektszervezetek esetén (a sajátosságok) miatt a következő formák fordulnak elő a leg-

gyakrabban: funkcionális, mátrix, szimpla projektszervezet. A változások mentén azonban 

a szervezetek is folyamatosan formálódnak. A fejezetnek nem célja az egyes szervezetfor-

mák jellemzése, de rövid összefoglalást kíván adni a szervezetfejlesztés céljáról és folya-

matáról. 

6.1. A SZERVEZETFEJLESZTÉS CÉLJA ÉS FOLYAMATA 

A szervezetfejlesztés olyan tudatos, tervezett lépések összessége, amely fő célja a szervezeti 

hatékonyság és minőség növelése (Beckhard, 1969). A fejlesztést gyakran a szervezet belül 

elszenvedett kudarc indukálja (Dunphy, 1996), de a külső környezeti változásokhoz való 

alkalmazkodás miatt is szükséges lehet (Alkhandra & Melander, 2022). A fejlesztés jelent-

heti a szervezet különböző folyamatainak (például döntéshozatal, riportálás) megváltozta-

tását, a csoportok felépítésének, a munkatársak feladatainak, felelősségi köreinek átszerve-

zését egyaránt (Elwyn & Hocking, 2000). Linstone és Mitroff (1994) nézete szerint az em-

berek kulcsfontosságú tényezői a szervezetben végrehajtott fejlesztéseknek, de ez a szerep 

kettős: a változások előre lendítése mellett nagy kihívást is jelentenek, mivel minden ember 

máshogy vélekedik a változásról és annak megvalósításáról. Így a fejlesztés kivitelezése 

összetett feladat, hiszen konszenzusra kell jutnia két, eltérő látásmóddal rendelkező félnek: 

azoknak, akik ragaszkodnak a jelenlegi állapothoz (annak ellenére, hogy ők is érzik a fenn-

álló problémákat) és azoknak, akik az új, jobb állapot elérését szorgalmazzák. A köztük lévő 

együttműködés eléréséhez fontos, hogy a célként kitűzött jövőkép összhangban legyen a 

szervezet kultúrájával és politikai szabályaival (Senge, 1994). A szervezetfejlesztést segítő 

módszerek leginkább lineáris modellek, amelyek nagy hangsúlyt fektetnek az ellenőrzésre 

(Graetz & Smith, 2010). Az ilyen modellek használata megkönnyíti a fejlesztésért felelős 

 
3 A dokumentum szerzőjének saját fordítása. 
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vezető számára a szükséges lépések megértését, kezelését és nyomon követését is (Collins, 

1998).  
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7. SZERVEZETI KULTÚRA 

„Ahogy a levegő, amelyet belélegzünk, a kultúra is állandóan körülvesz bennünket, és ha-

tással van társas univerzumunk minden alkotóelemére.” 

  Michael Slepian 

Minden szervezet kultúrája egyedi. Számos tényező (külső és belső sajátosságok egyaránt) 

alakítja a szervezetek kultúráját. A kultúra erősen korrelál a szervezeti változásokkal is, hi-

szen a változások mentén megjelenő konfliktus hatással van a kultúrára és fordítva, ezért 

érdemes bővebben is foglalkozni a szervezeti kultúra témakörével. A kultúra tehát nemcsak 

a társadalmak, hanem a különféle szervezetek létezésének is meghatározó eleme, hiszen 

minden közösségben létrejön egy sajátos kultúra, ami folyamatosan fejlődik és alakul (Bam-

idele, 2022).  

A kultúra fogalmának meghatározása nem könnyű feladat. Rendkívül komplex, dina-

mikusan változó jelenségről van szó, amely a különböző korszakokban más-más jelentés-

tartalommal bírt, így nem is lehet egyetlen, egzakt meghatározást találni rá (Pavluska, 

2017). A fogalom jelentése az idő előrehaladtával sokszor változott: volt, hogy az egyének 

műveltségének kifejezésére szolgált, később már inkább csoportok, majd a társadalom egé-

szének vonatkozásában használták (Farkas, 2005). A fejezet célja a szervezeti kultúra ere-

detének és fogalmának körüljárása, valamint két, a dolgozat szempontjából fontos szerve-

zeti kultúra modell bemutatása. 

7.1. A SZERVEZETI KULTÚRA EREDETE ÉS FOGALMA 

Az 1980-as évek elejétől a szervezeti kultúra iránti érdeklődés jelentősen megnőtt, olyan 

kihívások eredményeként, mint a japán ’csoda’ (Hundrea, 2006). Marc S. Galli (2022) ki-

emeli, hogy a szervezeti kultúra a munkahelyi környezet és a munkavállalók produktivitása 

mellett a vállalati működés szinte minden területére jelentős hatást gyakorol. A szervezeti 

kultúra egy olyan erő, amely megteremti a szervezeten belüli konzisztenciát (Farkas et al., 

2015). Felfogható egyfajta társadalmi konstrukcióként, amely több dimenzióval rendelke-

zik, és a szervezet múltja által erősen befolyásolt (Akpa et al., 2021). A szervezti kultúra 

fogalmára számos eltérő meghatározást találhatunk az egyes szakirodalmakban. Schein 

(1983) szerint a szervezeti kultúrát olyan mintázatnak tekinti, amely az alapvető előfeltevé-

sekből rajzolódik ki. Más megközelítések a kultúrát egyfajta társadalmi ’ragasztónak’ te-

kintik, amely a szervezeteket informális eszközökkel – mint a közös értékrendszer, hiedel-

mek, normák - összetartja és irányítja (Akpa et al., 2021). Ezek az értékek tudattalanul is 

befolyásolják a munkavállalói döntéseket (King & Lawley, 2019), és alakítják a szervezeten 
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belüli munkakörülményeket (Schneider et al., 2013). Egy szervezet kultúrája mindig az ér-

tékek, hiedelmek és viselkedési normák egyedi kombinációjából tevődik össze, így minden 

szervezet kultúrája egyedi (Ortega-Parra & Sastre-Castillo, 2013).   

A szervezeti kultúra elemzésére Johnson és Scholes (1997) kidolgozta az úgynevezett 

kulturális háló (cultural web) megközelítést. A háló segítséget nyújt a szervezet sajátossá-

gainak, mint például a hatalmi struktúrájának, ellenőrzési rendszerének, rutinjainak és ritu-

áléinak átfogó vizsgálatához (Saiz et al., 2020). A kulturális háló hasznos eszköze a szerve-

zet politikai, szimbolikus és strukturális aspektusai közötti kapcsolatteremtésnek, és előse-

gíti a szervezeti stratégia kialakítását is (Sun, 2008).  

7.2. SZERVEZETI KULTÚRA MODELLEK  

Ahogyan az előző alfejezet is utalt rá, a szervezeti kultúra összetett, egyedi jelenség. Ezért 

a szervezeti kultúrák vizsgálata céljából számos modell fellelhető a szakirodalmakban. Ezek 

közül ebben a fejezetben Deal és Kennedy (1982) modelljének, valamint a Cameron és Qu-

inn (2006) féle OCAI modellnek a bemutatására kerül sor. E modellek szerepeltetésének 

oka, hogy a szervezeti kultúra kutatásának egyik alapműve Deal és Kennedy 1982-ben meg-

jelent munkája, az OCAI modell és teszt pedig az egyik leggyakrabban használt eszköze a 

szervezeti kultúra vizsgálatának. A következő alfejezetekben a két modell legfontosabb jel-

lemzőinek összefoglalására kerül sor. 

7.2.1. Deal és Kennedy (1982) modellje 

Terrence Deal és Allan Kennedy szerint a kultúra egyfajta erő (Málovics-Behrends, 2004). 

Az általuk kifejlesztett modell az integrációs irányzathoz tartozik, amely szerint a szervezeti 

kultúra integráló folyamatként funkcionál, és keretek közé szorítja a szervezet tagjainak el-

térő, sajátos viselkedését és reakcióját (Málovics-Behrends, 2004). A modell két tengely 

mentén (visszacsatolás sebessége és a kockázat mértéke) hat elemet nevesít, amelyeket a 

szervezeti kultúrák beazonosítása során vizsgálni érdemes. Ezek: a történelem, a hiedelmek 

és értékek, a rituálék, a belső történetek, a hősök és az informális kulturális hálózat (Deal, 

& Kennedy, 1982). E hat elem nyomán négy szervezeti kultúra típus nevesítettek. Az aláb-

biakban az egyes kultúra típusok rövid bemutatása olvasható Deal és Kennedy (1982) alap-

műve, valamint Fran Morente és szerzőtársai (2018) folyóiratcikke alapján. 

7.2.1.1. Kockázatkultúra - mindent vagy semmit   

A hosszútávú döntések kiemelt fontosságúak ebben a kultúratípusban. Azok a projektek 

kerülnek előtérbe, amelyek nagy erőforrást igényelnek, és csak hosszabb idő elteltével lesz-

nek kézzelfogható eredményeik. A stressz ebből a vállalt magas kockázatból és abból fakad, 
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hogy jó ideig nem lehet tudni, a befektetett munka kifizetődik-e. A döntési helyzetek nagy 

jelentőséggel bírnak. Az innováció kérdése kiemelten fontos, mivel ez lehet a szervezet si-

kerének vagy kudarcának a kulcsa. Ilyen kultúra repülőgépgyártó cégeknél, olajtársaságok-

nál, befektetési bankoknál vagy biztosítóknál fordul elő gyakran. 

7.2.1.2. Machokultúra – erős férfiak  

A machokultúra olyan szervezetekre jellemző, ahol magas a kockázat, a visszacsatolás pe-

dig gyors. Az ilyen szervezetekben többnyire agresszív és versenyképes egyének vannak 

jelen, akik gyorsan végzik el a feladataikat. Az együttműködés ritka, az individualista, el-

szigetelt munka a megszokott, ami gyakran belső konfliktusokat és beszűkült látókört ered-

ményez. A szervezeti stressz leginkább a magas kockázatból és a jutalmak megszerzésének 

vagy elvesztésének a lehetőségéből fakad. Az ilyen kultúrájú szervezet a jelenre fókuszál. 

A film- és reklámiparban, valamint a szórakoztató iparban tevékenykedő szervezetek esetén 

gyakran alakul ki ez a kultúratípus.  

7.2.1.3. Folyamatkutúra – bürokrácia  

Olyan erősen bürokratizált szervezetek tartoznak ide, ahol a folyamatok végrehajtása a leg-

fontosabb. Kevés és lassú a visszajelzés, a teljesítmény nehezen mérhető. Nem jellemzőek 

a stresszes helyzetek, a cél a biztonságos munkaviszony megteremtése. Az esetleges stressz 

inkább a bürokratikus folyamatokból, a rendszer merevségéből fakad. Kulcsfontosságú a 

status quo fenntartása, az innovációs törekvések ritkák. A minisztériumok és a különösen 

szigorúan szabályozott iparágak szervezetei (például gyógyszeripar) esetén a folyamatkul-

túra a legjellemzőbb kultúratípus. 

7.2.1.4. „Kenyér és játék” kultúra – kemény munka, sok öröm  

Az ilyen kultúrájú szervezeteknél a jó hangulat jellemző. A fő értékek a stabilitás és a kitar-

tás, ezért ezeknél a szervezeteknél jellemzően jól működik a csapatmunka és a munkavál-

lalók elkötelezettek a vállalat felé. A tagok szorgalmasan végzik a feladataikat, a tevékeny-

ségük alacsony kockázattal jár. A stressz az elvégzendő munka mennyiségéből fakad. Nem 

az egyén, sokkal inkább a csoport igényeit veszi figyelembe. Az innovációs tevékenység 
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nem élvez prioritást. Ez a kultúra gyakori nagyvállalatoknál, de éttermeknél, gyártó tevé-

kenységet végző szervezeteknél is sokszor a „kenyér és játék” kultúrája alakul ki. Az 5. ábra 

összefoglalja a négy kultúratípus fő jellegzetességeit.  

 

 

7.2.2. Cameron és Quinn (2006) féle OCAI modell  

Cameron és Quinn (2006) modellje kettős feladatra vállalkozik: a meglévő kultúra jellem-

zése mellett a szervezet tagjai által ideálisnak vélt kultúra feltárását is magába foglalja. Az 

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) teszt a versengő értékek modelljé-

nek (Competing Values Framework – CVF) keretrendszerére épül. A CVF modell két di-

menzió mentén vizsgálja a szervezetek hatékonyságát. Az egyik dimenzió a rugalmasság és 

stabilitás, a másik dimenzió pedig a belső és a külső irányultság szerint vizsgálja a szerve-

zetek jellemzőit. Vannak szervezetek, amelyek akkor hatékonyak, ha működésüket a folya-

matos változás jellemzi, és vannak olyanok is, amelyeknek állandóságra van szükségük a 

sikerhez. Ugyanígy bizonyos szervezeteknek a belső fókusz hozza meg a várt eredménye-

ket, míg másoknak a verseny és a szervezeten kívüli irányultság az eredményesség kulcsa. 

5. ábra: A Deal és Kennedy (1982) féle kultúratípusok kiemelt jellemzői 

Forrás: Deal és Kennedy (1982) alapján saját szerkesztés (2024) 
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A CVF modell tehát e két dimenzió mentén négy csoportra osztja a szervezeti hatékonysági 

mutatókat, amely csoportok adják a négy jellemző kultúratípust (Cameron & Quinn, 2006).  

Ennek szemléltetésére készült a 6. ábra. 

A klán kultúrájú munkahelyen a légkör barátságos, ahol az emberek szívesen meg-

osztják egymással a tapasztalataikat és tudásukat. Szinte olyan, mint egy nagy család. A 

vezetők mentor szerepet töltenek be, a szervezetet a lojalitás és a tradíció tartja össze. Ez 

magas szintű elkötelezettséggel párosul. A szervezet hangsúlyt fektet az egyének fejleszté-

sére, ebben látja a hosszú távú előnyöket. A csapatmunka, aktív részvétel és konszenzusos 

döntéshozatal jellemzi. 

Az adhokrácia kultúrája dinamikus, vállalkozói és kreatív munkahelyeken alakul ki. 

A dolgozók hajlandóak felvállalni a kockázatokat. A sikeres vezetők erős vízióval rendel-

keznek, innovatívok és bátrak. A szervezetet a kísérletezés és innováció iránti elkötelezett-

ség köti össze. Fő célkitűzései a gyors növekedés, az új erőforrások megszerzése, a válto-

zásokhoz való alkalmazkodás és az új kihívásokra való reagálás. A siker zálogának a leg-

újabb termékek és szolgáltatások kifejlesztését tekinti. 

A hierarchia kultúrája szigorúan formális. A szervezet jól szervezett, a munkavál-

lalók viselkedését számos szabály és előírás keretezi. A sikeres vezetők kiváló koordináto-

rok és szervezők. A szervezet célja hosszú távon a stabilitás, a megbízhatóság és a haté-

konyság elérése. 

6. ábra: A versengő értékek modell és a kultúratípusok 

Forrás: Cameron & Quinn (2006, p. 35) alapján saját szerkesztés (2024) 
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A piac kultúra leginkább teljesítményközpontú munkahelyeken jelenik meg. A ve-

zetőket komolyság jellemzi. Az elvárások magasak, és a piacon erős versenytársként tekin-

tenek a szervezetre. A siker hangsúlyozása a fő összetartó erő. Hosszú távú érdekeltsége 

fűződik a versenyhez, a kihívások teljesítéséhez és a piaci részesedés bővítéséhez. 
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8. A VIZSGÁLT PROJEKTALAPÚ VÁLLALAT BEMUTATÁSA 

A fejezet célja a vizsgált szervezet jellemzőinek bemutatása. A vállalat szervezeti felépíté-

sének ismertetése után, az általános tevékenység leírása következik. Emellett kifejtésre ke-

rül a jelenlegi működés folyamata, kiemelve a fennálló problémákat és konfliktusokat, ame-

lyek a változási törekvés alapjául szolgálnak.  

8.1. SZERVEZETI FELÉPÍTÉS 

A vállalat szervezeti felépítését tekintve hagyományos, funkcionális szervezet képét mu-

tatja. A funkcionális struktúra egy hierarchikus modell, amelyben a szakterületek (azaz 

funkciók) szerinti munkamegosztás az alapvető szervezési elv. Minden funkcionális tevé-

kenység – például pénzügy, mérnöki tevékenység, humánerőforrás, gyártás stb. - egy adott 

részlegbe, önálló szervezeti egységbe van szervezve. A kisvállalkozások mellett nagyválla-

latok divíziói is gyakran használják ezt a szervezeti struktúrát (Anand & Daft, 2007). A 

funkcionális szervezet előnye a magas szintű specializáció: az adott terület szakértői gyor-

san és hatékonyan képesek elvégezni feladataikat, növelve a termelékenység szintjét (Ma-

ciejczyk, 2016). Weihrich & Koontz (2005) szerint a funkcionális szervezet legfőbb hátrá-

nyai közé az általános vállalati célok háttérbe szorulása, a túlspecializálódás, a dolgozók 

nézőpontjának beszűkülése, valamint a funkciók közötti koordináció lecsökkenése tartozik.  

A vizsgált vállalat szervezeti felépítésének szemléltetésére készült a 7. ábra. Ahogyan 

látható, a szervezet ügyvezetői szintje alatt 9 önálló osztály van, amelyek vezetéséért egy-

egy menedzser felel. A nagyobb egységek (mint például a termelés) további csoportokra 

tagolódnak, kinevezett csoportvezetőkkel. A legkisebb szervezeti egységek a 3-4 főből álló 

csapatok. A projektvezetési osztály közvetlenül az ügyvezető alá tagozódik be, a többi osz-

tállyal egy szinten található, önállóan működik a vállalaton belül. Az osztály jelenleg 4 főből 

áll: az osztály élén álló menedzser mellett két főállású projektvezető és egy gyakornok dol-

gozik az osztályon. Az osztály projektvezetéssel foglalkozik, tevékenységük esszenciája a 

többi osztály munkájának összetartása és a projektek teljeskörű koordinációja. 
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8.2. TEVÉKENYSÉG ÉS JELENLEGI MŰKÖDÉS 

A szervezet működésének és kihívásainak mélyebb megértése céljából a projektosztályt ve-

zető menedzserrel készült egy mélyinterjú, amelynek guide-ja az 1. számú mellékletben 

megtekinthető. A mélyinterjú első szakaszában a jelenlegi működési rendszer és a szervezet 

fő tevékenységének bemutatása került fókuszba. A szervezet legfontosabb tevékenysége a 

termelés mellett az új vevői projektek elnyerése és ezek vállalaton belüli vezetése. Vevői 

projektek alatt új termék bevezetésének a folyamatát kell érteni, amelyre az NPI (New Pro-

duct Introduction) rövidítést is szokás alkalmazni. Emellett foglalkoznak optimalizációs re-

lokációs illetve cégen belüli fejlesztési projektekkel is. A projektvezetők feladata a projek-

tek teljeskörű vezetése. Ez mindig függ az adott projekt jellegétől, a sajátosságokat figye-

lembe véve kell irányítaniuk a folyamatokat. Az egyes projektekhez a szükséges feladatok 

ellátására a társosztályokról jelölik ki a megfelelő szakembereket, akik mindennapi felada-

taik mellett részt vesznek a projektmunkában is. Tehát nincs állandó projektteam, hanem 

minden projekt esetében új csapat áll össze a kijelölt munkatársakból. A projektcsapatok 

internacionálisak, két-három különböző országban található leányvállalatok dolgozói tevé-

kenykednek együtt a projektek sikerességéért. Emiatt a meetingek jelentős része a virtuális 

környezetben, különböző videokonferencia-platformok segítségével történik és csak kisebb 

részben személyes megbeszélések útján, így a vizsgált szervezet hibrid jelleggel működik. 

7. ábra: A vizsgált szervezet felépítésének ábrája 

Forrás: saját szerkesztés (2024) 
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A projektek vezetéséhez szükséges módszertant és a projekt portfóliók elosztását, erőfor-

rásmenedzsmentet általában egy központi projektiroda (Project Management Office - PMO) 

végzi. A Project Management Institute (2020, sec. 2.4.4.3) meghatározása szerint a PMO 

„olyan szervezeti struktúra, amely egységesíti a projektekkel kapcsolatos átfogó irányítási 

folyamatokat, és megkönnyíti az erőforrások, módszertanok, eszközök és módszerek meg-

osztását. A PMO felelőssége a projektmenedzsmentet támogató funkcióktól az egy vagy 

több projekt közvetlen irányításáig terjedhet”.4 A vizsgált vállalatnál korábban működött 

ilyen osztály, azonban szervezeti átalakulások miatt megszűnt. 

A jelenlegi működés értékelésére a menedzser így válaszolt: „A projektszervezet mű-

ködésére jelenleg az ’ad hoc’ jellegű, eseti működés jellemző. Ez bizonyos esetekben meg-

felelhet az elvárásoknak, mégis nélkülöz valamiféle rendszert, amely a működést egysé-

gessé és nyomon követhetővé tenné” – Projektosztályért felelős menedzser. A vállalat mul-

tinacionális jellege miatt az alapvető sztenderdek, melyek garantálják a vevői elégedettség-

hez szükséges minimum követelményeket, rendelkezésre állnak és be is vannak tartva, de 

egy átfogó rendszer hiányában a hatékonyság megkérdőjelezhető. Mivel a világ állandó vál-

tozásban van, adott esetben hétről-hétre, vagy akár napról-napra más fókuszok, igények je-

lennek meg, amelyekhez alkalmazkodni kell. A menedzser ehhez a gondolathoz hozzátette: 

„Ezek az igények elsodorják a projektvezetést az igazi feladataitól, mert jelenleg a projekt-

vezetés ezeknek a külső környezeti és felülről, a top menedzsment felől érkező igényeknek 

próbál megfelelni” – Projektosztályért felelős menedzser. Továbbá kiemelte, meglátása sze-

rint a projekttagok alapvetően a tudásukhoz és képességeikhez mérten a lehető legjobban 

próbálják ellátni a feladataikat, azonban a rendszer és a strukturáltság hiánya miatt a haté-

konyság nem maximális, sokszor fordulnak elő konfliktusok, félreértések. 

8.3. PROBLÉMÁK 

A dolgozatban eddig megvizsgált témák jól alátámasztják a változások összetett természe-

tét, bonyolultságát. Látható, hogy a sikeres és maradandó változásokhoz a célállapot meg-

fogalmazásától indulva hosszú és számos buktatóval bíró út vezet. A környezeti sajátossá-

gok vizsgálata, a szervezet tulajdonságainak leginkább megfelelő modell kiválasztása és a 

szervezeti kultúra befolyásának elemzése csak néhány a változáskezelési folyamatok kulcs-

feladatai közül. Az interjú második részében a jelenleg érzékelt problémák kerültek közép-

 
4 A dokumentum szerzőjének saját fordítása. 
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pontba. Felsővezetői szintről több olyan visszajelzés érkezett, amelyek szerint „A projekt-

vezetés módszere és minősége egyaránt nem megfelelő” – Projektosztályért felelős mene-

dzser. Emellett a projektekben részt vevő munkatársak is többször hangot adtak az elége-

detlenségüknek, miszerint a projektvezetés nem hatékony, és nincsenek tisztázva a felelős-

ségi körök. Ezek alapján fogalmazódott meg az igény a változásra, a hatékonyabb projekte-

ken belüli munkára.  

Fő problémaként merült föl a korábban működő PMO osztály megszűnése, hiszen így 

„Hiányzik az a támogató funkció, amely egyértelműen kijelölné a gördülékeny projektme-

nedzsmenthez szükséges irányvonalakat, módszereket” – Projektosztályért felelős mene-

dzser. A projektszervezet működésére jelenleg jellemző hierarchikus modell több módon is 

akadályozza az osztály munkáját. A VUCA-val leírható környezet gyorsan változó követel-

ményeket állít a projektosztály elé, amelynek ad hoc jellegű működéssel tudnak eleget tenni. 

Ez azonban strukturálatlanságot, az egységes működés hiányát eredményezi. Gyakran szol-

gál konfliktusforrásként a felelősségi körök tisztázatlansága is. Egy projektmenedzser fő 

feladata ideális esetben „A projektek teljeskörű koordinálása, azonban jelenleg számos ope-

ratív feladat megoldása is rájuk hárul, a rendszer és a megfelelő mindset hiányában” – Pro-

jektosztályért felelős menedzser. 

A vázolt problémák jól jelzik a kialakult helyzet összetettségét. A felsorolt problémák 

közül az együttműködés és annak gyenge minősége került a dolgozat középpontjába. Csak 

az ember képes az együttműködés révén olyan szinergiák létrehozására, amiből nemcsak a 

projekt, hanem a tagok egyaránt profitálhatnak. Az a munkavállaló, aki tisztán látja feladatai 

célját, képes elköteleződni az eredmények eléréséért a kemény munka mellett. Ha ez a tisz-

tánlátás és motiváció kialakul a projekttagok többségében, az együttműködés minősége 

drasztikusan javulhat, elősegítve a projektsikert is. 
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9. A KUTATÁS BEMUTATÁSA ÉS A KÉRDŐÍVES MEGKÉRDEZÉS ELEM-

ZÉSE 

A fejezet célja, hogy átfogóan bemutassa a kutatás eredményeit. A módszertani jellemzők 

és a vizsgált minta bemutatása után következik a dolgozat egyik legjelentősebb része, a kér-

dőívre kapott válaszok elemzése és a legfontosabb következtetések ismertetése, amelyek 

alapján átfogó képet kap az Olvasó a szervezet megkérdezett tagjai által megítélt helyzeté-

ről. Mindemellett ezek a találások képezik majd a szervezeti együttműködés javítására vo-

natkozó javaslatok alapját is. 

9.1. AZ ADATFELVÉTEL ÉS AZ ADATELEMZÉS MÓDSZERE 

A szervezeti kultúráról való bővebb információszerzés online kérdőív segítségével történt. 

A kérdőív döntő részét az OCAI teszt magyarra fordított verziója adta (Ujhelyi & Kun, 

2016). Ennek oka, hogy a kérdőív validált, jó eredménnyel használták több iparág területén 

működő szervezetek esetében is. Cameron és Quinn (2006) továbbá a modell gyakorlatias 

jellegét és a viszonylag egyszerű kivitelezhetőségét említi meg a teszt előnyeiként. Azonban 

érdemes megjegyezni, hogy a modell egyszerűsége miatt nem képes a szervezeti kultúra 

összetettségét teljes komplexitásában bemutatni, valamint nem szolgáltat konkrét ajánláso-

kat a változás végrehajtásához. Azonban remek kiindulási alapot biztosíthat a szervezetek-

nek, hogy jobban megismerjék a saját kultúrájukat, és az eredmények tükrében olyan kö-

vetkeztetéseket vonjanak le, amelyek a fejlődésüket szolgálják. 

A kérdőív négy blokkból épült fel. Az OCAI teszt adta az első két blokkot, amelyek-

ben az alanyoknak először a szervezet jelenlegi, majd a szervezet ideálisnak tartott kultúrá-

jához kapcsolódó állításokat kellett értékelniük. A harmadik blokkben az akadályokhoz és 

az együttműködéshez kapcsolódó kérdésekből állt, ahol véleményüket Likert-skála segítsé-

gével tudták rögzíteni. Az utolsó blokk a demográfiai jellemzők felvételére szolgált. A teljes 

kérdőív megtekinthető a 2. számú mellékletben. Az adatfelvétel 2024. szeptember 9. és 20-

a között zajlott, az online térben. 

9.2. A MINTA  

A kérdőív kitöltésére a vizsgált szervezet indirekt osztályain dolgozó munkatársakat kértem 

fel, a gyakornokokat is ideértve. Ez lehetővé tette, hogy a különböző korosztályok tapasz-

talatai, észlelései szélesebb körben kerüljek feltárásra. A kérdőív 125 személynek került 

kiküldésre, ebből a teljes kitöltések száma 70 darab (57%) lett (a részleges kitöltések nem 

kerültek feldolgozásra). A kitöltők között 11 vezető (csapat-, csoport- és osztályvezető) és 
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59 beosztott (dolgozók és gyakornokok) volt. A kitöltők körülbelül 10 százaléka dolgozik 

kevesebb, mint egy éve a vállalatnál, a válaszadók fele azonban már több, mint 3 éve a 

szervezet tagjaiként tevékenykednek. A generációkat tekintve, a vezetők az X és Y generá-

ciók tagjai fele-fele arányban (1965 és 1996 között születettek). A beosztottak esetében az 

X és Y generáció tagjai mellett megjelennek a Z generációs munkavállalók is, összesen 22 

Z generációs kitöltője volt a kérdőívnek. Tehát számos eltérő pozícióban dolgozó, más ge-

nerációhoz tartozó és hosszabb-rövidebb ideje a szervezet részét képező tag véleménye já-

rult hozzá a szervezeti kultúra minél pontosabb leírásához. 

9.3. A KÉRDŐÍVES MEGKÉRDEZÉS EREDMÉNYEI 

A szervezet és a vizsgált probléma megismerése után ebben az alfejezetben a szervezetnél 

végzett kérdőív eredményének részletes elemzése olvasható. A kérdőív az előzőekben már 

bemutatott OCAI teszt segítségével mérte fel a szervezet tagjainak jelenlegi és ideális szer-

vezeti kultúráról alkotott véleményét, valamint a változást akadályozó tényezőkre vonat-

kozó meglátásait. 

9.3.1. A jelenlegi és az ideális kultúra összehasonlítása  

A teszt kiértékelésénél egyszerű átlagszámításokat végeztem, ahogyan az Cameron és Qu-

inn (2006) könyvében is szerepel. A számításokat két lépésre bontottam. Először külön ösz-

szeadtam minden válaszadó esetén az A, a B, a C és a D válaszlehetőségre adott pontokat, 

majd ebből kiszámoltam adott kitöltő által adott átlagpontszámokat mind a négy kategóri-

ára. A végső eredményhez az egyes kategóriák átlagpontjainak kiátlagolásával jutottam el. 

Ezt elvégeztem mind a jelenlegi, mind az ideális állapotra vonatkozó válaszok esetén. Az 

eredmények a 8. ábrán láthatóak, a pontszámok pedig a 3. táblázatban olvashatóak. 
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3. táblázat: Az OCAI teszt összpontszámainak alakulása 

 
Jelenlegi kultúra Ideális Kultúra 

 

Klán (A) 32 35 
 

Adhokrácia (B) 15 23 
 

Piac (C) 30 17 
 

Hierarchia (D) 23 25 
 

Összesen: 100 100 
 

Forrás: saját szerkesztés 

A fentebbi ábra jól szemlélteti a jelenlegi és az ideálisnak vélt szervezeti kultúra közti 

hasonlóságokat és különbségeket. A szervezet jelenlegi kultúrájára vonatkozó eredmények 

azt sugallják, hogy a szervezet nem tudja egyértelműen beazonosítani, hogy pontosan hol is 
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Forrás: saját szerkesztés (2024) 
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helyezkedik el a kultúráját tekintve. A jelenlegi kultúrára vonatkozó pontszámokat nézve 

látható, hogy a klán és a piac kultúra kapta a legmagasabb pontszámokat. Azonban, ha a hat 

faktorra adott válaszokat külön is a vizsgálat részévé tesszük, nem lehet megállapítani egyet-

len, domináns kultúrát a szervezetre nézve.  

A stratégiaalkotás során három kérdésre kell határozott választ adnia egy szervezet-

nek: hol játszunk, hogyan játszunk, valamint hogyan nyerünk? A szervezeti kultúra szem-

szögéből nézve, ezekre a kérdésekre nem tud egyértelmű választ adni a szervezet, mivel a 

tagok erősen megosztott véleményen vannak az eredmények alapján. A mostani állapot 

jelzi, hogy a tagok nem tudják pontosan meghatározni, milyen is a szervezetük. Sokan he-

zitálnak, nagy a bizonytalanság a szervezet kultúráját tekintve. Ez a bizonytalanság termé-

szetesen az együttműködést is negatívan befolyásolja. A tagok javarészt máshogy érzékelik 

és értékelik az őket körülvevő, szervezeti kultúrát alakító tényezőket.  

Az eredmények azonban egyértelműen megmutatják, hogy a szervezet változást sze-

retne. A fentebbi ábrát tekintve látható, hogy a szervezet a belső orientáltságot, a rugalmas-

ságot keresi. Az egyes faktorokra adott válaszok alapján a megkérdezettek a klán kultúrát 

tartanák ideálisnak a szervezetük számára. Tehát a teszt eredménye is igazolja, hogy a szer-

vezet érzi a változás szükségességét. A tagokban megvan az igény az együttműködésre, és 

ennek fejlesztésére. Egy termelő vállalat esetén a piac kultúra megjelenése természetes. Az 

intenzív verseny és különöse az autóipar korábban bemutatott bizonytalan és nehezen ki-

számítható helyzete miatt a teljesítményorientáltság, és a kemény elvárásoknak való meg-

felelés szükségesek a fennmaradáshoz. Azonban a tagok ezen elemek dominanciájából visz-

szavennének, és inkább a klán kultúrát szeretnék uralkodónak. Ezzel az elmozdulással egy-

idejűleg a hierarchikus és az adhokratikus kultúraelemek irányába is nyitnának, ez egyfajta 

szélesedésként figyelhető meg az ábrán.  

A klán kultúra az adottságokat figyelembe véve ideális választás lehet a vizsgált szer-

vezet számára. A klán kultúrára jellemző barátságos, támogató légkör kialakítása a kisebb 

létszámú vállalatok esetén könnyebben kivitelezhető. A klán kultúra esetén az egyén kulcs-

fontosságú szerepet tölt be a működésben, valamint a siker meghatározásában is. Ez a kul-

túra kifejezetten az együttműködést, a csapatmunkát tekinti értéknek, arra törekszik, hogy 

az egyének tudásuk megosztásával segítsék egymást. Ahhoz, hogy az együttműködés haté-

konyságát növelni tudják, egy ilyen támogató jellegű kultúra kiváló keretet biztosíthat.  

Az eredmények alapján a szervezet tehát úgy látja, hogy szüksége van a szervezeti 

kultúra szintjén egy, a klán kultúra irányába mutató váltásra. Ehhez pedig el kell indítani 
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egy olyan változásmenedzsment folyamatot, ami elősegíti a kultúraváltást és az ehhez szük-

séges változtatásokat a működés több szintjén is (például kiválasztás, értékelés, célmegha-

tározások).  

9.3.2. A hat faktor jelenlegi és ideális kultúrában való megítélése 

Az összesített eredmények ismertetése után érdemes áttekinteni a hat faktorra adott vála-

szokat külön-külön is. Vannak olyan faktorok, amelyek esetében hasonló tendenciák mutat-

koztak meg a jelenlegi és az ideális kultúrára vonatkozó vélemények tekintetében, ezek ösz-

szegzése olvasható ebben az alfejezetben. Az egyes faktorokról készített önálló ábrákat a 3. 

számú melléklet tartalmazza. 

9.3.2.1. Vezetési stílus, munkavállalók menedzselése és stratégiai hangsúlyok 

A vezetési stílus, a munkavállalók menedzselése és a stratégiai hangsúlyok esetén hasonló 

elmozdulás látható a jelenlegi és az ideális kultúra kapcsán. Mindhárom esetben a jelenlegi 

kultúra megítélésekor magas pontszámot kapott a piac kultúrát szemléltető állítás. Ezek 

alapján a szervezetben a teljesítményorientált vezetés a jellemző. Keményen versenyeznek 

a piaci győzelmek és a kitűzött célok elérése érdekében. A követelmények magasak és a jó 

teljesítmény kiemelten fontos a jelenlegi kultúrában a válaszadók megítélése alapján. Meg-

említendő, hogy a klán kultúrára adott pontszámok is számottevők a jelenlegi állapot eseté-

ben, tehát ezeken a területeken érezhető az ideálisnak vélt kultúrajegyek jelenléte is. A pont-

számok alakulása és az ábrák alapján azt a következtetést lehet levonni, hogy a tagok a klán 

kultúra jellemzőinek magas szinten tartása vagy emelése mellett a piac kultúra kifelé irá-

nyúló, teljesítményfókuszú szemléletéből mindenképpen visszavennének. Csakúgy, mint az 

összpontszámokat szemléltető ábrán, itt is az adhokratikus és hierarchikus elemek irányába 

való kiszélesedés jelenik meg. Összegezve tehát, a klán kultúra dominanciája mellett a piaci 

kultúra jellemzői helyett inkább a hierarchia és adhokrácia elemeit látnák szívesen a kultú-

rájukban a szervezet tagjai. 

9.3.2.2. Domináns szervezeti jellemzők  

A domináns szervezeti jellemzők esetében is érdekes képet mutatnak a pontszámok. A je-

lenlegi kultúrában a klán és a piac kultúra jegyeit érzik a legmeghatározóbbnak. Ezek alap-

ján olyan kultúráról beszélhetünk, ahol bár megjelenik a családias hangulat, de a teljesít-

ményelvárások és a feladatorientáltság árnyalják a közvetlen alaphangulatot. Az ideális kul-

túra esetén szintén az látható, hogy a piaci kultúra jellemzőiből visszavennének, és inkább 

a vállalkozói szemléletmódot (adhokrácia) valamint a szabályozott, jól szervezett működést 

(hierarchia) erősítenék a klán kultúrára jellemző családiasság megtartása mellett. 
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9.3.2.3. Szervezeti ragasztó 

A szervezetet összetartó erőkre vonatkozó kérdésnél a jelenlegi megítélés szerint a teljesít-

mény és a kitűzött célok elérése a legdominánsabb, amelyek a piac kultúrára jellemzőek. 

Emellett azonban a klán kultúrára jellemző lojalitás és a kölcsönös bizalom is magas pont-

számot kapott, mind a jelenlegi mind az ideális kultúrát illetően. Az ideális kultúra esetében 

az látható, hogy a klán kultúra összetartó elemeinek dominanciája mellett az adhokratikus 

összetartó erők erősödését preferálnák a szervezet tagjai, ami a szervezet működési formá-

jához is nagy mértékben illeszkedik. Az adhokrácia kultúrájában a szervezetet összetartó 

ragasztó az innováció és a fejlesztések iránti elkötelezettség. A fejlesztések iránti növekvő 

igény is jól alátámasztja a feltevést, mi szerint a szervezet érzi a változás szükségességét, és 

a tagok a jövőben nyitottak lennének a szervezeti működés hatékonyságát növelő fejleszté-

sek megvalósítására.  

9.3.2.4. Sikerkritériumok 

A sikerkritériumok kérdéskörét érdemes külön tárgyalni, hiszen az erről született kép egé-

szen eltér a fentiekben ismertetett tendenciáktól. A jelenlegi kultúrát tekintve a legmagasabb 

pontszámot a hierarchia kultúráját megtestesítő állítás kapta, ezt pedig a piac kultúrára vo-

natkozó állítás követte. A hierarchikus kultúrában a szervezet a sikert a hatékonyság alapján 

határozza meg, a megbízható szállítói tevékenység és az alacsony költségű termelés kritikus 

fontosságú. A piac kultúra esetén a piaci győzelmek és a versenytársak megelőzése, a piac-

vezető pozíció elnyerése esetén könyvelhető el a siker. A tagok szerinti ideális kultúrában 

is fontos az előbbiekben leírt hatékonysági tényező, de úgy látják, a termelésfókuszú siker-

kritériumok helyett a szervezetnek a sikert sokkal inkább az emberek fejlesztése, a csapat-

munka minősége és a munkatársak elkötelezettsége alapján kellene meghatároznia. Így itt 

is érzékelhető a szervezeten belüli igény a klán kultúra elemeinek megerősítésére. 

9.3.3. A vezetők és a beosztottak kultúrára vonatkozó meglátásai 

A kérdőívben megadott demográfiai adatok alapján sokféle csoportosításban össze lehetne 

vetni a tagok véleményét és az esetleges eltéréseket vizsgálni (például generációs csoportok, 

szenioritás). A dolgozat a vezetők és beosztottak meglátásainak összehasonlítására tér ki 

bővebben. Egy vállalat működésében kiemelkedő szerepet játszik a vezetők és beosztottak 

kapcsolata. Ha a beosztottak elfogadják a vezetőjüket, azonosulni tudnak a döntéseivel ez-

által jó munkakapcsolat alakul ki köztük. Ez az együttműködésre, a hatékonyságra és a be-

osztottak motivációira is pozitívan hat, ami a szervezet teljesítményét is meghatározza. Ter-

mészetesen vezetői oldalról is elengedhetetlen a jó vezető-beosztott kapcsolat kialakítása, 
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hiszen a vezető felel a beosztottjai munkájáért, így törekednie kell, hogy ebben a kölcsönös, 

függő viszonyban jól tudjon közösen dolgozni a csapatával.  

A kérdőívet 11 vezető beosztású szervezeti tag (csapat-, csoport- és osztályvezetők) 

és 59 beosztott (dolgozók és gyakornokok) töltötte ki (ez eredmények értékelésekor figye-

lembe kell venni a vezető csoport kis létszámát). Ebben a bontásban vizsgálva a válaszokat, 

a jelenlegi kultúráról való vélekedés megegyezőnek bizonyult, csak pár pontos eltérések 

vannak az egyes kultúratípusok esetén (lásd 4. számú melléklet). Az ideális kultúra esetén 

már jelentősebb eltérés látható. A válaszok alapján a vezetők és a beosztottak is a klán kul-

túrát preferálnák, azonban a vezetők tovább erősítenék a teljesítményorientált viselkedést is 

a szervezetben. A beosztottak fele annyi pontot adtak a piac kultúrára vonatkozó állításokra, 

mint a vezetők. A beosztottak ezeket a pontokat inkább a strukturáltabb és az innovatívabb 

működést leíró kultúratípusok között osztották szét. Nyilvánvalóan a vezetői beosztással 

járó elvárások és felelősség megmagyarázhatja a piaci kultúrára adott magasabb pontszá-

mok mögött húzódó motivációk egy részét. Az azonban, hogy a vezetők és a beosztottak 

meglátásai között nincs teljes ellentét, és mindkét csoport a klán kultúra dominanciáját látja 

az ideálisnak, jó kiindulási pont a változások végrehajthatóságának szempontjából. 

9.3.4. Az érzékelt akadályok  

A kérdőív harmadik blokkjában arról kérdeztem a tagokat, mik lehetnek a legnagyobb aka-

dályai a változásnak, az ideális működés és kultúra elérésének. A válaszadás során több 

lehetőséget is megjelölhettek a kitöltők, az eredményről készült ábra megtekinthető az 5. 

számú mellékletben. Csupán 8 olyan válaszadó volt a 70-ből, akik úgy érzik a jelenlegi 

működés megfelelő és nincsen szükség változtatásra. Tehát a kitöltők közel 90 százaléka 

megjelölte valamelyik akadályozó tényezőt. Ez beszédes arány, és szintén megerősíti a vál-

tozás szükségességét. Ennél a válaszlehetőségnél érdemes visszautalni a Kotter (2009) által 

összegyűjtött hibákra. Kotter kihangsúlyozza, hogy az önelégült nyugalom nagyban meg-

nehezíti a változások sikerességét. Ebben az állapotban az emberek a valós vagy vélt sike-

rekre támaszkodnak, és kitartanak a jelenlegi állapot jósága mellett, akkor is, ha nyilvánva-

lóvá válik egy-egy helyzet tarthatatlansága. Természetesen lehet, hogy azok a válaszadók, 

akik nem változtatnának, őszintén úgy érzik, hogy a változás nem szükséges a szervezetben. 

Azonban érdemes megvizsgálni a többi válaszlehetőség arányát és jelentését is. 

A legtöbben az eltérő érdekeket és motivációkat érzik a fő akadálynak. Itt érdemes 

visszautalni a szervezeti kultúra kutatás során kapott eredményre, mely szerint a szervezet 

tagjai nem tudják jelenleg egyértelműen beazonosítani a kultúrájukat. Ez a bizonytalanság 
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nyilvánvalóan a különböző érdekekből és motivációból is fakad, mivel jelenleg nincs meg 

az összehangoltság a tagok között. Közel ugyanennyien jelölték meg a szokásokhoz való 

ragaszkodást és a státusz elvesztésétől való félelmet, mint a változás akadálya. Természetes, 

hogy az emberekben van egyfajta ellenállás a változással kapcsolatban, ahogy erre a dolgo-

zat szakirodalmi áttekintésében is utaltam. Sokkal egyszerűbb a már meglévő, jól ismert 

helyzethez ragaszkodni, mint a változással járó nehézségekkel megküzdeni. Itt ismét a Kot-

ter (2009) féle önelégült nyugalom fogalmára lehet visszautalni. Mindenkinek kialakul a 

saját feladatköre, amit megtanulnak és kiismernek. Az újításokra nem lesznek nyitottak, 

mivel a meglévő tudásukkal könnyen, rutinosan ellátják munkájukat, jelentősebb erőfeszí-

tések nélkül. Minden változás hoz magával bizonyos átszervezéseket, ezek járhatnak új po-

zíciók kialakításával, a pozíciót betöltő személyének cseréjével vagy akár az adott pozíció 

megszüntetésével is. Így aki hosszú évek kemény munkájával ért el egy bizonyos státuszt a 

szervezetben, jogosan tarthat a hatalmának elvesztésétől. 

Szintén sokan megjelölték az időhiányt és a bizalomhiányt a válaszadás során. Az 

önelégült nyugalom mellett, az áltettvágyat jelöli meg Kotter (2009) a másik, veszélyes hi-

bának a változások esetében, amely könnyen összetéveszthető a valódi tettvággyal. Az idő-

hiány esetén úgy érezhetik a tagok, hogy rengeteg a feladatuk és nagy nyomás nehezedik 

rájuk. Számtalan meetingen vesznek részt, folyamatos a rohanás, úgy érzik, nincs idejük 

semmire. De ezt a felfokozott állapotot gyakran a leterheltség miatti nyomás és frusztráció 

hajtja, nem pedig a valódi változtatás eléréséért való tevékenykedés. Azaz minden esetben 

érdemes a szervezetnek mélyebben a tevékenységek mögé nézni, és megkeresni az igazi 

motivációkat és okokat, hogy értelmezni tudják az akadályok valódi mibenlétét. 
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10. KÖVETKEZTETÉSEK ÉS JAVASLATOK  

Végül az elért eredmények tükrében olyan javaslatok kerülnek megfogalmazásra a válto-

zásmenedzsment keretrendszerében, amelyek támogathatják a projekteken belüli hatéko-

nyabb együttműködés kialakítását, optimalizálva a szervezet működését és a kitűzött célok 

elérését. 

10.1. A KULTÚRÁRA VONATKOZÓ JAVASLATOK  

A dolgozatban két szervezeti kultúra modell került bemutatásra. Deal és Kennedy (1982) 

modellje egyike a terület legkorábbi modelljeinek, és a szervezeti kultúra kutatás egyik alap-

modelljének tekinthető. Kultúra tipológiájuk nagy befolyást gyakorolt a későbbi kutatásokra 

is. Cameron és Quinn (2006) modellje már nemcsak a jelenlegi, hanem az ideális kultúrára 

vonatkozó meglátásokat is képes eredményesen felmérni. Az olyan szervezetek számára, 

amelyek tudatosan változtatni szeretnének, nagy segítséget nyújthat a modellhez kifejlesz-

tett OCAI teszt kitöltése. Az eredmények alapján a szervezet képet kap arról, mi lenne a 

számára ideális kultúra, és ezek alapján milyen irányba kellene elindulnia a sikeres változás 

érdekében. Így a dolgozatban az OCAI teszt alapján elkészített kérdőívvel mértem fel a 

vizsgált vállalat kulturális helyzetét.  

Az eredmények tükrében és a szervezeti sajátosságokat is figyelembe véve, a szerve-

zet számára ideális választás lehet a klán kultúra kialakítása. Ehhez szükség van egy jelentős 

kultúraváltási folyamatra, amely menedzseléséhez a dolgozat elején bemutatott változásme-

nedzsment modellek megfelelő keretrendszert biztosíthatnak. Az erre vonatkozó javaslatok 

a következő alfejezet részét képezik. Az alábbiakban az OCAI tesztben szereplő hat faktor 

mentén fogalmazok meg javaslatokat, amelyek segítségével a klán kultúra alapjai és ezzel 

az együttműködést elősegítő közeg kialakítása is elindítható a szervezetnél. 

10.1.1. Domináns szervezeti jellemzők  

A klán kultúrában a szervezet egy nyitott, nagyon közvetlen hely. Úgy is fogalmazhatnánk, 

olyan, akár egy nagy család. Ennek a kialakításához fontos, hogy a tagok is ilyen beállított-

ságúak legyenek. A szervezet jelenlegi tagjai az eredmények tükrében fogékonynak tűnnek 

erre. Az új munkatársak felvételekor érdemes lehet már a kiválasztás folyamán is megfi-

gyelni, az adott jelentkező beleillhet-e ebbe a típusú munkakörnyezetbe, tud-e azonosulni a 

klán kultúra jellegzetességeivel, komfortosan érezné-e magát egy ilyen értékeket valló vál-

lalatnál. 
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10.1.2. Vezetési stílus  

A klán kultúrájú szervezetnél dolgozó vezetők általában mentorálóak és facilitálóak, azaz 

fontos számukra, hogy segítőkészek és támogatóak legyenek a beosztottjaikkal. Ennek az 

elősegítéséhez ajánlott lehet a vezetőknek olyan (akár szervezeten belüli vagy külsős) kép-

zéseken részt venni, amelyek az emberközpontú vezetésre vonatkozó ismereteket mélyítik 

el. Érdemes lehet a soft skillek fejlesztése is (például kommunikáció, empatikus vezetés, 

érzelmi intelligencia), hogy a klán kultúra által képviselt összetartó közeg megerősödhesse-

nek. A vezetők ezeket az új tudásokat a saját csapataikban is tudják alkalmazni, és tovább-

adhatják a beosztottjaiknak is. 

10.1.3. Munkavállalók menedzselése 

A klán kultúra fontos építőkövei a csapatmunka és az aktív bevonódás, a részvétel. A kul-

túraváltás során törekedni kell arra, hogy ezek az értékek meggyökerezzenek, és szerves 

részét képezzék a vállalat működésének. A csapatmunka és az együttműködés létfontosságú 

minden szervezet életében, enélkül a siker nehezen elképzelhető. Ezért arra kell törekedni, 

hogy minél inkább bevonják a tagokat a döntéshozatalba (természetesen olyan funkciók 

esetében, ahol erre van lehetőség). A tagoknak érezniük kell, hogy az ő hozzájárulásukkal 

jobbá válik a vállalat. 

10.1.4. Szervezeti ragasztó 

A klán szervezetek legnagyobb összetartó ereje a lojalitás és a kölcsönös bizalom. A lojali-

tás azonban nagy kincs, amelyet értékelni kell. Nemcsak pénzbeli jutalmak útján, hanem 

szóban is. A hosszú távú elköteleződést (például 10 vagy 15 éves jubileumok) érdemes lehet 

a szervezet egésze előtt ünnepelni, oklevelekkel, szóbeli méltatásokkal elismerni. Ez egyfe-

lől tisztelgés a munkavállaló elkötelezettsége előtt, másfelől példaként szolgálhat a többi 

tag számára. Természetesen minden szervezetnél felszínre törnek problémák, konfliktusok 

is. Ezek asszertív kezelésére lennie kell egy fórumnak, ahol biztonságosan lehet jelezni és 

megoldani a felmerülő gondokat. A vezetők és beosztottak közötti kapcsolat ereje nagy. 

Fontos a bizalom, a vezetőnek ismernie kell a beosztottjait, hogy megértő tudjon lenni olyan 

személyes jellegű problémáknál is, amelyek befolyásolják a beosztott munkáját. Így a be-

osztottak felvállalhatják az esetleges nehézségeiket, és a támogató közeg segítségével képe-

sek lesznek ezeket kezelni, ami motivációt adhat a munkához, és hozzájárul a munkahelyi 

jólléthez. 
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10.1.5. Stratégiai hangsúlyok 

A klán kultúrájú szervezetnél a személyes fejlődés nagy hangsúlyt kap a stratégiai döntések 

meghozatalakor. Fontos, hogy biztosítsák a fejlődéshez szükséges lehetőségeket a munka-

helyen és azon kívül is. Ez lehet a betanítás biztosítása, a piacképes új ismeretek megszer-

zése a folyamatos tanulás jegyében. A dolgozat elején bemutatott VUCA szemléletmód iga-

zolja, hogy képzett munkaerőre van szükség, elengedhetetlen a naprakész tudás minden te-

rületen. Az új tudás megszerzése a többi tag, és így a szervezet egészét szolgálja, a tudás-

megosztás és a megerősödő együttműködésen keresztül. A tagokat biztosítani és ösztönözni 

kell a szervezeten belül különböző csatornák segítségével (például belső képzési rendszer, 

külső tanácsadás, tréningek, továbbtanulás támogatása) arra, hogy fejlődni akarjanak.  

10.1.6. Sikerkritériumok 

A klánszervezet a sikert az emberek fejlesztése, a csapatmunka minősége és a munkatársak 

elkötelezettsége alapján határozza meg. Ez szorosan kapcsolódik a stratégiai hangsúlyoknál 

megfogalmazott pontokhoz. A tanulás támogatása mellett, különböző, a klán kultúra fő je-

gyeit (csapatmunka, együttműködés) szem előtt tartó rendezvények, csapatépítők szervezé-

sével is erősíthető az új kultúra elismertsége és az értékek még inkább a szervezet részévé 

válhatnak. Fontos, hogy a vállalati és az egyéni szintű célok is egyértelműen legyenek meg-

fogalmazva. Az elvárt teljesítmény tiszta és egyértelmű megfogalmazása, ahol a személyes 

fejlődés is teret kap, csökkenti a frusztrációt és biztos pontként szolgál a tagok számára is. 

A teljesítményértékelő beszélgetések (ezek lehetnek havi és éves szintűek is), szintén segít-

hetik az együttműködést, a motiváció és az egyén fontosságának kiemelése révén. 

10.2. A FOLYAMATHOZ AJÁNLOTT VÁLTOZÁSMENEDZSMENT ESZKÖZ 

Ahogyan az már kifejtésre került, Van de Ven és Poole négy fő csoportba sorolta a válto-

zással kapcsolatos elméleteket. Ezek az elméletek segítik a változások mögötti okok feltá-

rását, segítségükkel mélyebben megértheti egy szervezeti, a változások miértjeit. Azonban 

a változás hogyanjára már nem tudnak választ adni, ezért van szükség a konkrét változás-

menedzsmenttel foglalkozó modellek vizsgálatára is. A dolgozatban három, a változásme-

nedzsment területén kiemelkedő modell áttekintése szerepel. Lewin (1947) háromfázisú 

modellje bár egyszerűnek tűnhet, a modell logikája mégis szinte mindent további változás-

menedzsment modellben fellelhető. Kotter (1996) modellje már összetettebb, nyolc egyedi 

lépést definiálva közelíti meg a sikeres változáskezelést, érzelmi és kulturális szempontokat 

is vizsgálva. Jeff Hiatt (2006) ADKAR modellje öt olyan, sorrendiséget megkövetelő lépést 
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definiál, amelyeket követve a változás sikere biztosítható. Az ADKAR továbbá egy egyén-

központú modell. A siker kulcsát az egyén érzéseiben és tapasztalataiban látja. Mivel az 

ideálisnak tartott klán kultúra fókuszában is ez áll, így e modell hatékonyan menedzselheti 

az átálláshoz szükséges változásokat, kezdve az egyének érzékenyítésétől egészen a válto-

zások foganatosításáig, ezért a három modell közül az ADKAR használata lehet a leginkább 

alkalmas arra, hogy a vizsgált szervezet kultúraváltásának komplex folyamatát végig kí-

sérje. Az alábbiakban az öt ADKAR lépés segítségével fogalmazom meg javaslataimat a 

kultúraváltás folyamatának menedzseléséhez. 

10.2.1. A - A változás szükségességének tudatosítása 

Az első, kulcsfontosságú lépést már teljesítette a szervezet. A változás szükségességéről 

való döntés megszületett, ezt igazolja a kérdőív eredménye is. A tagok érzik, hogy a jelen-

legi állapot javításra szorul, fejlődésre van szükség, hogy a bizonytalanságot hátrahagyva 

egy tiszta jövőképet látva haladjanak az ideálisnak vélt működés felé.  

10.2.2. D - A vágy a változásban való részvételre 

Az eredmények alapján az látszik, hogy a szervezet tagjainak jelentős része érzi és vágyik 

a változásra. A szervezet soron következő feladata, hogy az új ismeretek alapján átgondolja 

a változás folyamatát és ezután megkezdje a tagok mélyebb bevonását a fejlesztési pro-

jektbe.   

10.2.3. K - Annak ismerete, hogy hogyan kell változni 

A változás folyamatának megtervezéséhez segítséget nyújthatnak a dolgozat találásai. A 

kérdőív eredményei és elemzése hozzájárulhat a helyzetük alapos áttekintéséhez és a konk-

rét lépések definiálásához. Természetesen a szervezet vezetői sokkal nagyobb szakmai tu-

dással és tapasztalattal rendelkeznek, így a dolgozatban leírtak megfontolásával ők dolgoz-

hatják ki a sikerhez szükséges lépések rendszerét. Ezzel a lépéssel bezárólag vége lesz az 

úgynevezett felkészülési szakasznak. Ezután a szervezet, felvértezve a szükséges tudással, 

belekezdhet az érdemi munkába, a változás tényleges megvalósításába. 

10.2.4. A - A szükséges képességek és magatartásformák megléte 

A változás folyamatában ebben a szakaszban jelennek meg a kézzelfogható eredmények. 

Az előző szakaszokban megszerzett tudásból tettek születnek, az ismeretek ténylegesen al-

kalmazásra kerülnek valós környezetben, a meghatározott lépések bevezetésre kerülnek. A 

tagoknak ezek elsajátításához idő kell, szükségük van a vezetők támogatására, ami a klán 

kultúra eléréséhez is elengedhetetlen. 
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10.2.5. R - Megerősítés a változás fenntartására 

Az utolsó feladat ugyanannyira fontos, mint az őt megelőző négy lépés, hiszen mit ér a 

változás, ha hosszútávon nem foganatosítható, és a tarthatatlansága miatt a tagok visszatér-

nek a jól bevált, megszokott rutinhoz? Ha a szervezet figyelmesen és következetesen vég-

rehajtotta a korábbi lépéseket, a megtörtént változás utókövetésével meggyökereztetheti és 

tartóssá teheti az elért eredményeket. Ennek eszközei lehetnek a vezetői visszajelzések, a 

csoport- vagy vállalatszintű ünneplések vagy a személyes elismerések is. Ha a tagok nem 

kapnak pozitív visszajelzést a megtett erőfeszítéseikért, úgy érezhetik, hiábavaló volt az 

egész folyamat. Ezért lényeges, hogy az elért sikereket (a legkisebbeket is) a vezetőség el-

ismerje, motiválva az embereket a további együttműködésre. 
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4. MELLÉKLET: A VEZETŐK ÉS BEOSZTOTTAK ÁLTAL ADOTT PONTSZÁMOK ALAKULÁSA 
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5. MELLÉKLET: A VÁLTOZÁS LEGFŐBB AKADÁLYAI AZ INDIREKT DOLGOZÓK VÁLASZAI 
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