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1. BEVEZETES

Mi is jellemezhetné jobban az elmult 10 évet, mit a valtozas? Ez a vallalatok miikddésére is
hatalmas nyomast gyakorol. Ahhoz, hogy fennmaradhassanak (és megtarthassak vagy ja-
vithassak piaci pozicidjukat), alkalmazkodniuk kell az j helyzetekhez, és meg kell probal-
niuk azokat az eldnyiikre forditani. E gondolat nyomén fogalmazddott meg a dolgozat té-
maja és kutatasi kérdése is.

A dolgozat célkitlizése, hogy megvizsgalja, hogyan lehet egy adott projektalapt szer-
vezeten beliil az egyiittmiikddést fejleszteni. Ehhez meg kell vizsgalni a szervezet jelenlegi
helyzetét és miikodését, a kialakult problémakat. Az ilyen jellegli konfliktusok és a valtoz-
tatasi torekvések a szervezeti kultirara is hatnak, ezért a szervezeti kultira elemzése is sziik-
séges a problémak megértéséhez és megoldasahoz. A vizsgalt szervezet helyzetének kon-
textusba helyezéséhez sziikséges az iparaganak jelenlegi sajatossagainak megismerése is. A
cég az autdipari szektorban tevékenykedd termeld vallalat, amely szdmos kihivassal nézett
szembe a globalis valtozasok miatt, amelyek markans véltoztatasokat igényeltek az auto-
ipari szereploktél. A COVID-19 pandémia ¢€s a kialakult helyzetet 6vezd bizonytalansag
radikalis csokkenést okozott a vevii megrendelésekben, majd a globalis chiphiany lehetet-
lenitette el a termelést (Klonka, 2023). Mindemellett az Ipar 4.0 megjelenésével a gyartok
szamara elkertilhetetlenné valt, hogy a korabbi gépdominans gyartasrol atalljanak az integ-
ralt, intelligens gyarak kialakitasara (Barcelos et al., 2024), hiszen a digitélis transzformacid
jelensége minden vallalkozas miikddését érinti valamilyen médon (Koyuncuoglu, 2024).
Tehat az autoipari kornyezetet napjainkban a gyors litemben megvaldsuld technolégiai fej-
lesztések jellemzik, amelyek a vevok és felhasznalok elvardsainak valtozasat €s intenziv
versenyhelyzetet eredményeznek (Cortellazzo et al., 2019). Mindemellett rovid- €s kozép-
tavon is gazdasagi fenyegetettséggel szembesiilnek a vallalatok. Ha az egyén, mint vezeto
iranyabol kozelitjiik meg az autdipar helyzetét, lathatd, hogy a vezetdknek szdmos 1) esz-
kozzel kell megismerkednitik, és a rendelkezésiikre 4116 adatoknak megfeleléen helyes don-
téseket hozniuk, igy a digitalis atalakulas hatasa is befolyasolja a vezetést egyéni és szerve-
zeti szinten is (Ozmen et al., 2022). Ezért az autdipari vallalatoknak feliil kell vizsgalniuk
hagyomanyos iizleti modelljeiket, és innovativ megoldasok utan kell kutatniuk. Osszefog-
lalva a leirtakat, a digitalis atalakulds és a rapid technologiai fejlédés az autoipar talan leg-
fontosabb kérdéskorévé valt (Koyuncuoglu, 2024).

A vizsgalt szervezet kiildetése, hogy innovaciokat valositson meg az elnyert projekt-

jein keresztiil. A projektek sikeréhez elengedhetetlen a hatékony miikddés, a projekttagok



kozotti 6sszhang és az erds egylittmitkddés. A fennalld problémak kdvetkezményeként a
felsdvezetés és a projekttagok egyarant megfogalmaztak, hogy jelenleg az egytittmiikddés
nem hatékony, a felel0sségi korok tisztazasa nem megfeleld, €és az egyiittmitkodést javitd
valtozasokat siirgetik. A dolgozat eldszor mélyinterju segitségével tarja fel, mik azok a
problémak, amelyek gatoljak a hatékony munkavégzést és egylittmiikodés a projekttagok
kozott. A szervezeti kultura hatasat a Cameron €s Quinn (2006) féle Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI) teszt segitségével mértem fel, amely a jelenlegi €s az idealis
kultira megitélésérol is atfogd képet ad. Az eredmények tiikrében végiil olyan fejlesztési
javaslatokat fogalmazok meg a szervezet érintett vezetdinek, amelyek segitségével elindul-
hatnak a kivant valtozas utjan. A kutatds céljanak és a dolgozat felépitésének atlathatosaga
végett az 1. tablazatban Osszefoglalom a kutatas f6- és alkérdéseit, az 1. dbran pedig szem-
I¢ltetem az egyes 1épéseket.

1. tablazat: A kutatasi kérdések rendszerezése

Hogyan fejlesztheto a projekteken beliili

A kutatas kozponti kérdése e e 1)
4 zpontt egylittmiikodeés?

Milyen probléemak gatoljak a hatékony
egylittmiikodest a jelenlegi projektekben?

Milyen hatasa van a szervezeti kulturanak
A megvalaszolast segitd alkérdések a projekteken beliili egyiittmiikodésre?

Milyen lehetdségei vannak a szervezetnek
a projekteken beliili egyiittmiikédes javita-
sara?

Forrés: sajat szerkesztés (2024)
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2. A VALTOZASOK FOGALMI ES ELMELETI HATTERE

A vilagban egyediil a valtozas allando”

(Lewis Howes)

Ha visszatekintlink az elmult 6t év globalis torténéseire, szamos olyan esemény emlithetd,
amely radikalisan megvaltoztatta a vilagunk miikodését. A teljesség igénye nélkiil: a
COVID-19 pandémia, az orosz-ukran haboru és az azt kovetden bevezetett szankcidk, az
¢ghajlatvaltozas fokozddasa, az energiavalsag, az Izrael és a Haméasz kozti haboru kitorése
vagy a mesterséges intelligencia (MI) rohamos fejlodése és elterjedése mind jol alatdmaszt-
jék a fentebb idézett gondolatot. Ebben a dinamikusan valtozé kornyezetben az egyének
mellett a vallalatoknak is alkalmazkodniuk kell az ket érintd valtozdsokhoz a fennmaradas
érdekében (Darmawan & Azizah, 2020). A szervezeteknek ezért elengedhetetlen a jovobeli
célok preciz meghatarozasa és az ezek elérését biztositd valtozasok kezelésének elsajatitasa
is (By, 2005). Ez a fejezet el6szor a valtozas fogalmanak tisztazasaval foglalkozik, majd a

kornyezeti sajatossagokat dsszefoglalo VUCA vildgnézet bemutatasa kovetkezik.

2.1. VALTOZAS ES VALTOZTATAS

Az angol ,,change” sz0 lefordithat6 valtozasnak és valtoztatasnak is, ezért érdemes eldszor
a két kifejezés kozotti kiilonbséget tisztazni (Farkas et al., 2015). Csath Magdolna (1999, p.
4) megfogalmazasa szerint valtozas esetén olyan eseményekrdl beszEliink, ,,amelyek a cég
kornyezetében, a cég részvétele, rahatasa nélkiil jatszodnak le, €s amelyek a cégre kiilon-
b6z6 erdsségli hatassal lehetnek”. Valtoztatas esetén azonban a véllalat a kdrnyezeti valto-
zasokra tudatosan reagal. Ha valtozasrol beszéliink, mindig van egy kivaltd inger (ez lehet
egy yj feltétel megjelenése vagy a megszokott koriilmények atalakulasa), amely a szerveze-
tet rakényszeriti arra, hogy elmozduljon a jelenlegi allapotabdl és valtozzon. A valtoztatas
tervezett 1épések Osszessége, amikor a vallalat asszertiv hozzaallassal kivan elérni egy ha-

tékonyabb miikodési allapotot. (Németh, 1997).

2.2. KORNYEZETI ADOTTSAGOK: A VUCA VILAGNEZET

A VUCA mozaiksz6t az amerikai US Army War College professzorai alkottdk meg az
1990-es években, ¢s katonai korokben az egyes harci szituaciok végkimenetelére jellemzo
bizonytalansagot jelolték vele (Horney et al., 2010). Az iizleti életben a 2008—-2009-es glo-

balis pénziigyi valsag utan terjedt el a kifejezés hasznalata. A VUCA akronima a valtozé-



konysag (volatility), a bizonytalansag (uncertainty), a komplexitas (complexity) €s a kétér-
telmiiség (ambiguity) szavakbol all 6ssze. Alabb Bennett és Lemoine (2014), valamint Ba-
ran ¢s Woznyj (2021) munkai alapjan az elemek rovid 6sszefoglalasa olvashato.

A volatilitas a valtozasok instabil és kiszamithatatlan jellegére utal. Olyan események-
nél lehet ezt leginkabb vizsgalni, ahol bar a valtozas bekdvetkezése valdszini, a gyorsasaga
vagy volumene eltérd intenzitdsu lehet. A bizonytalansdg informacidhianyt jelent. A volati-
lis helyzetekkel ellentétben, egy bizonytalan esemény kapcsan nem lehet eldre 1atni, hogy
annak eredményeként bekovetkezik-e barmilyen szamottevo esemény. A komplexitas azt a
bonyolult halézatrendszert irja le, amely szamos részelem (példaul informacidk, eljarasok,
szabalyok) Osszekapcsolodasaval jon 1étre. A szervezeteknek igazi kihivast jelent a sza-
mukra relevans informaciok kinyerése ebbdl a komplex halmazbol. Végiil a kétértelmiiség
az ok-okozati 0sszefiiggések ambivalens jellegét, a lehetséges kimenetelek elorejelzésének
nehézségét tarja fel (Bennett & Lemoine, 2014). A VUCA szerinti vizsgalodas elengedhe-
tetlen ahhoz, hogy egy vallalat vezetdsége atfogo képet kapjon az adott szervezet miikodési
kornyezetérdl. Ez az atfogd ismeret komoly segitséget nytjthat a vallalati dontések megho-

zatala sorén is (Baran & Woznyj, 2021).



3. VAN DE VEN ES POOLE FELE ALAPELMELETEK

Az el6z0 fejezet is igazolja, hogy a valtozasok elkeriilhetetlenek és megannyi teriiletét érint-
hetik az életnek, a vallalati kdrnyezetben is. A szervezeti valtozasok folyamatdnak megér-
tése €s menedzselése azonban komplex feladat. Van de Ven és Poole (1995) olyan megko-
zelitésmodot dolgozott ki, ami ezt a komplexitast ragadja meg. A szerzOparos széleskori
kutatast végzett, amely sordn kozel 20 kiilonb6zd elméleti megkozelitést azonositottak.
Ezek, bar tartalmukat vagy terminologiajukat tekintve jelentdsen eltérnek egymastol, mégis
négy o alapelméletbe csoportosithatéak (Habib, 2008), amelyek: az ¢letciklus, a teleologi-
kus, a dialektikus és az evolucios elméletek. A valtozas jelenségének megértéséhez azonban
nem elegendd egyetlen elmélet, mivel az csak egy részleges képet adhat egy ilyen Gsszetett
jelenségrol, mint a valtozas (Csedd & Zavarko, 2019). Ezért a gyakorlatban sokszor t6bb
elmélet 6sszefonddasa is felfedezhetd. A négy elmélet kozotti legnagyobb kiilonbséget a
valtozésokat mozgatd motor, a ’drive’ jelenti. A ’drive’ az mozgatderd, amely energizalja
¢s Osszekapcsolja a valtozéassal kapcsolatos folyamatokat (Van de Ven & Poole, 1995).
Emellett a valtozas mddja €s a valtozas egysége is kiemelt része a kiilonbségtételnek (Niel-
sen, 2004), e kiilonbségeket a 2. abra hivatott szeml¢ltetni. Ebben a fejezetben a felsorolt

négy alapelméleti csoport keriil réviden bemutatasra.

Evolucid Dialektikus
¥
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2. abra: A valtozas lehetséges mechanizmusai

Forras: Van de Ven & Poole (1995) p. 520 alapjan sajat szerkesztés (2024)




3.1. AZELETCIKLUS ELMELETEK

Az ¢letciklus elméletek a szervezetek 1étezését a bioldgiai €let lefolyasahoz hasonlitjak. Az
emberek ¢€lete is folyamatosan valtozik, hiszen egyik életszakaszbdl a masikba 1épve szamos
kihivassal kell szembenézniiik. A szervezetek ugyanugy végigjarnak egyfajta ,,¢letutat”,
kezdve a megalakulasukkal egészen a megsziinésiikig. A két végpont kozott tobb jellegzetes
szakaszon megy keresztiil egy szervezet, ilyen a ndvekedés, az érettség vagy a lassulas 1d6-
szaka. Az egyes szakaszokban sajatos tulajdonsagok €s problémak jellemzik a szervezetet.
Az ¢életciklus elméletek szerint a valtozas folyamata konkrét szakaszokbdl és tevékenysé-
gekbdl all, amelyek eldirt sorrendben kovetik egymast. A szakaszok sorrendjét a természet,
a logika vagy az adott szervezet rutinja is kialakithatja, amelyek a tipikus tevékenységeket

korét is meghatarozzak (Van de Ven & Sun, 2011).

3.2. A TELEOLOGIKUS ELMELETEK

A teleologikus elméletek szerint a valtozasokat a szervezet tagjai altal gyakorolt nyomas
idézi eld (Poodr et al., 2022). A valtozas folyamata (az életciklus elméletek megkdzelitéséhez
hasonldan) ciklikus, a célok megfogalmazasatol, a megvalositason €s értékelésén at a kitii-
zOtt végallapot eléréséig €s az esetleges modositasokig terjed. Az ide tartozé modellek fi-
gyelembe veszik a valtozasban érintettek céljait €s a folyamat soran elsajatitott {1j ismerete-
ket is (Van de Ven & Sun, 2011). A szervezet tehat kijelol egy racionalisnak vélt célt,
amelynek elérését nagyban tamogatja a valtozas alatti folyamatos tanulas és fejlodés (Habib,

2008; Martin et al., 2009).

3.3. A DIALEKTIKUS ELMELETEK

A dialektikus elméletek szerint a szervezeti valtozasok az egyes szervezeti egységek kozotti
konfliktusokbol adodnak (Podr et al., 2022). Ezek az elméletek a valtozas folyamatat a
szembenall6 felek kozotti erdviszonyokkal magyardzzak. A kivant valtozast akkor bizonyul
elérhetdnek, ha ,,az egyik erd elég hatalomra tesz szert ahhoz, hogy megkérddjelezze a sta-
tus quo-t.”! (Martin et al., 2009, p. 122). Van de Ven és Sun (2011) a valtozas folyamatat a
dialektika szabalyai alapjan szemlélteti és az ellentétes allitdsok kozotti konfliktusok felol-
dasaként kozeliti meg. Ezek alapjan, ha egy tézis és annak antitézise kozott az ellentmon-

dasok feloldasra keriilnek, 1étrejon egy 0j, harmadik allitas, egy szintézis. A szintézis atfo-

' A dokumentum szerz6jének sajat forditésa.



gobb megértést €s ezaltal jobb megoldast eredményez. Ha ezt a valtozasokra vetitjiik, a ki-
valtd konfliktusok elrendezésével tehat elérhetd egy kedvezdbb és hatékonyabb allapot,

amely a szervezetnek is elonyo0s.

3.4. AZEVOLUCIOS ELMELETEK

Az evolucids elméletek a vilag fejlodésének folyamataira és az evollcios tapasztalatokra
tamaszkodik. Eszerint a nagy szelekcids nyomas hatdsara csak azok a szervezetek maradnak
fenn, amelyek képesek a tuléléshez sziikséges erdforrasokat megtermelni. Ez sziikséges ah-
hoz, hogy versenyképesek maradjanak a tobbi rendszer mellett (Martin et al., 2009). Az ide
tartozo elméletek a variacio, a szelekcid és a fennmaradas ciklikussagat feltételezik. Vizs-
galatuk kdzéppontjaban a szervezet kdrnyezeti tényezdkre adott valaszai allnak. A modell
feltételezi, hogy a szervezet érzékeli a kornyezetében bekdvetkezd valtozasokat, és ezekre
reagalva valtozéasokat kezdeményez (Poor et al., 2022).

A Van de Ven és Poole féle alapelméleti csoportositas tehat ravilagit azokra ténye-
z6kre, amelyek elvezetnek a valtozashoz. Segiti a vallalatokat abban, hogy megértsék, mi
is zajlik a valtozasok folyamata mogott, €s segit fényt deriteni a valtozasok drive-jara. Ha a
vallalat atlatja, mi a f6 mozgatdereje a valtozasnak, ezzel egyiitt a valtozas miért-jét és sziik-
ségességét is megértheti. Ugyanakkor a valtozas mikéntjére és a folyamat soran felmeriild
konkrét 1épésekre ezek a modellek mar nem valaszolnak. Ezért a kdvetkezo fejezetben meg-
vizsgalom, milyen mas modellek segitségével lehet a valtozas hogyan-jat leirni és megér-

teni.



4. VALTOZASMENEDZSMENT MODELLEK

Ez eddig bemutatott ismeretek alapjan belathato, hogy a vallalatoknak sziikségiik van olyan
iranyado folyamatokra, amik lehetdvé teszik, hogy az dket ér6 kihivasokat és igy a valtoza-
sokat kezelni tudjak (Farkas, 2016). Ennek biztositasaért felel a valtozdsmenedzsment,
amely a valtozaskezeléshez hasznalt folyamatokat és eszkdzoket foglalja magaba (Belé-
nyesi, 2014). Szamos valtozasmenedzsment modell fellelhetd a szakirodalmakban, ezek ko-
ziil a Lewin-modellt, a Kotter féle 8 1épcsés modellt ¢s az ADKAR modellt alkalmazzak a
leggyakrabban a projektmenedzsment teriiletén (Galli, 2019), ezért ebben a fejezet e harom
modell szakaszainak és miikodésének ismertetésére, valamint a modellek rovid 6sszehason-

litasara kertil sor.

4.1. LEWIN MODELL

Kurt Lewin (1947) haromfazisu valtozaskezelési modellje szerint a valtozas a felengedés
(unfreeze), valtozas (change) és Ujrafagyasztas (refreeze) szakaszokra bonthato. Az elso,
bevezetd szakasz l1ényegi feladata az érzékenyités. A szervezetet itt kell felkésziteni a val-
tozasra (Galli, 2019). Az embereknek mar ekkor meg kell mutatni, miért van sziikség a
valtozasra és be kell dket vonni a valtozas folyamataba (Farkas, 2016). Mivel az emberek-
ben 1évd esetleges félelmek akadalyozzdk a valtozast, ezért kiillonbozd eszkdzok segitségé-
vel ezeket motivalo erdkkeé kell alakitani a siker érdekében (Galli, 2019). A megfeleld ala-
pozast kovetden kovetkezhet a valtozasok tényleges végrehajtasa. A hatékony valtozashoz
sziikség van egy atfogoé tervre, amelyet az érintettek a vezetoktdl varnak. A valtozas részle-
teinek folyamatos €s transzparens kommunikécioja elengedhetetlen a sikeres valtozashoz.
Ebben a szakaszban a munkavallalokat tdmogatni kell, hogy minél egyszeriibben tudjanak
adaptalddni az 0j helyzethez (Galli, 2018). Végiil az Gjratagyasztas szakaszanak {6 célja,
hogy a valtozas a szervezeti miikodés részeéve, rutinjava valjon (Farkas, 2016). Ha a valto-
zast nem sikeriil megszilarditani, konnyen kudarcba fulladhat az egész folyamat, és a szer-
vezet ismét a kiindulési allapothoz hasonlé helyzetben talalhatja magat (Szabo & Varjasi,
2018). Ennek a modellnek a logiké4ja minden tovabbi bemutatott modellben megfigyelhetd,

azonban még tul altalanosnak tekintheto.

4.2. KOTTER MODELL
John P. Kotter (1996) sajat modelljében az el6zdleg bemutatott Lewin féle modellt fejlesz-
tette, bovitette tovabb (Galli, 2019). Modelljében nyolc 1épésre bontja a valtozaskezelés fo-

lyamatat, a valtozas érzelmi és kulturalis aspektusait is szem el6tt tartva.



A valtozas halaszthatatlansaganak érzekeltetése: elsddleges szempont annak fel-
ismerése, hogy valtozasra van sziikség. A munkavallalokat motivalni kell, hogy
akarjak a valtozast €s Ok is részesei akarjanak lenni a folyamatnak.

A valtozast iranyito csapat létrehozasa: ki kell alakitani egy erds, irdnyitasért fe-
lelds csapatot, akik képesek koordinalni és kommunikalni a valtozassal kapcsola-
tos tevékenységeket. Az ilyen csapat altalaban kis 1étszamu, de a valtozés meg-
valositasa mellett elkotelezett emberekbdl 4ll 6ssze.

Jovokeép és stratégia kidolgozasa: olyan jovokép kialakitasara van sziikség, amely
egyértelmiien tartalmazza a multbéli és a jovobeli allapot kozotti kiilonbséget. Be-
1ényesi (2014, p. 89) szerint egy jovokép akkor jo, ha ,,elképzelhetd, megértheto,
vonzo6 az érintettek szdmdara, megvalosithato, fokuszal és iranyt ad, rugalmas,
vagyis helyet hagy az egyéni kezdeményezésnek, és konnyen kommunikalhat6”.
A valtozas jovoképének kommunikdlasa: a valtozéas sikeréhez az alkalmazottak
bevonoddasa is elengedhetetlen. Csak akkor lehet sikeres a valtozas, ha az emberek
Osszefognak a kozos cél érdekében. Ez az egyénektdl is aktiv magatartast kdvetel
meg. Fontos, hogy az ¢érintettek tudjanak azonosulni a jovoképpel, motivaltak le-
gyen ¢s akarjak a valtozast.

Az alkalmazottak hatalommal valo felruhazasa: az akadalyok kikiiszobolésével
nagyban eldsegithetd a valtozas sikere. A dontési jogkorok kialakitasaval és atru-
hazasaval az emberek bevonodas érzete is novelhetd.

Gyors gyozelmek kivivasa: a végso cél eléréséhez szamos kisebb gydzelmen ke-
resztiil vezet az Gt. Ezeket rendszeresen kommunikalni kell, mivel igy valik nyo-
mon kovethetdvé az eldrehaladas és az érintetteket is kitartasra 6sztonzi.

Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése: minél tobb sikert
ér el a csapat, annal inkabb n6 a vezetd hitelessége, €és egyre inkabb tudatosul az
emberekben, hogy a végcél elérhetd, és a jovokép valosagga valhat.

Az uj megoldasok meggyokereztetése a kulturaban: az 0j viselkedésmodok és a
szervezet sikerei kozotti kapcsolat megértése és tudatos timogatasa lehetvé teszi,
hogy a szervezet hatrahagyva régi szokasait hatékonyabban érje el a kitlizott cél-
jait. A folyamatos timogatas és fejlesztés révén az 01j viselkedésmodok meggyo-
kerezhetnek a szervezeti kulturdban, és hozzajarulhatnak a hossza tava sikerhez

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

Az ADKAR modell kozéppontjdban az egyén all. A modellt megalkot6 Jeff Hiatt (2006)
szerint a szervezeti valtozasok esetében a siker kulcsa az egyén, az altaluk megélt érzésekre
¢s tapasztalatokra kell fokuszalni. Tovabba kiemeli, hogy a szervezeti valtozas csak akkor
teljesiilhet, ha az egyének is valtoznak. A modell képes azonositani a sikertelen valtozasok
kudarcanak okait is, és azt, hogy hol keletkeznek az elakadasok a folyamatban (Boca, 2013).
A modellt kozel két évtizeddel ezeldtt dolgozta ki Hiatt, tobb mint 700 szervezet valtozas-
mintainak tanulmanyozasa alapjan (Prosci, n.d.). Az ADKAR modell kis €s nagyvallalatok
esetében is alkalmas a valtozasok kezelésére. Emellett egy olyan, out-of-the-box megoldast
kinal, amely kész tervet ad a valtozasok sikeres kivitelezéséhez, ¢s azonnal hasznalhato.
Azonban a modell nem nyujt igazan mély tudast a valtozasokrol és bizonyos szervezeti kul-
turatipusok esetében nem tul effektiv a hasznalata (Gupta, 2022).

Az ADKAR modell egy sorrendiséget kovetd, kumulativ modell. Az akronima 6t
olyan épitékovet jelol (awareness, desire, knowledge, ability, reinforcement), amelyek a si-
keres valtozashoz elengedhetetleniil sziikségesek. Fontos, hogy a Iépések a meghatarozott
sorrendben kovessék egymast. A szervezetnek minden 1épést alaposan koriil kell jarnia, és
csak akkor szabad a valtozas kovetkezd szakaszéra attérnie, ha az eldz6 1épéshez tartozo
feladatait sikeresen megoldotta. A 1épések kumulativ jellegiiek, igy, ha az egyik elem
gyenge, az az addig elért eredményeket is veszélyezteti, és a folyamat elakadésat is okoz-
hatja. Tehat a sorrend betartasaval biztosithatja a szervezet a valtozas megfeleld eldrehala-
désat, és a tartos valtozas elérését. A modellnek két dimenzidja van. Egyfeldl vizsgalja a
valtozasi projekt fazisait a szervezet szintjén (y-tengely), emellett az egyének szintjén is
vizsgélja a valtozashoz vald adaptalodast (x-tengely), ahogyan az a 3. abran lathatd. Arra
torekszik a modell, hogy ezek kozott megtalalja a kapcsolatot, mivel a valtozas akkor lesz

sikeres, ha mindkét szinten teljesiilnek a kitizott célok.
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A projekt valtozasanak szakaszai

Végrehajtas
utani allapot

Alkalmazas

Koncepcid
és tervezés

Uzleti igény

Sikeres
valtozas

\wareness Desire Knowledge \bility Reinforcement

A munkavallalok valtozashoz vald hozzaallasanak szakaszai

3. abra: Az ADKAR modell dimenzioi és elemeinek kapcsolata

Forras: Hiatt (2006) p. 43—62 alapjan sajat szerkesztés (2024)

4.4. A BEMUTATOTT MODELLEK ROVID OSSZEHASONLITASA

A bemutatott harom modell hasonlé szemlélettel kozeliti meg a valtozasmenedzsment fo-
lyamatat, és a céljuk kozos: a valtozdsok hatékonysaganak és sikerességének biztositdsa.
Mindhdrom modell kihangsulyozza a kommunikéci6 szerepét. Az informéci6 atadasa és a
résztvevok bevonasa kulcsfontossagu ahhoz, hogy a valtozas gordiilékeny legyen. Emellett
a vezetOknek aktivan kell részt venniiik a valtozasban, inspiralva az egyéneket a bevono-
dasra ¢s alkalmazkodésra. Mindegyik modell felismeri az emberi viselkedés szerepét, az
egyéni érzelmek és motivaciok befolydsold erejét. A 2. tablazat szemlélteti a modellek
egyes folyamatainak egyméshoz valo kapcsolatat. Attdl fiiggden, hogy a szervezet milyen

jellegli valtozassal néz szembe, érdemes tobb modellt is attekinteni, és a szervezet igényei-

hez leginkabb illeszkeddket hasznalni a valtozas folyamatanak menedzseléséhez.
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2. tablazat: A harom nevesitett modell szakaszainak osszehasonlitasa

1. Felengedés

1. A valtozas halaszthatatlansaganak
érzékeltetése

2. A valtozast iranyito csapat létreho-

1. Awareness

felruhazasa

6. Gyors gy6zelmek kivivasa

, 2. Desire
zasa
3. Jovokeép és stratégia kidolgozasa
4. A valtoztatas jovoképének kom-
munikalasa
3. Knowledge
2. Vialtozas 5. Az alkalmazottak hatalommal valo 4. Ability

3. Ujrafagyasztas

7. Az eredmények megszilarditasa és
tovabbi valtozasok elérése
8. Az 1) megoldasok meggydkerezte-

tése a kultaraban

5. Reinforcement

Forras: Belényesi (2014, p. 59) alapjan sajat szerkesztés (2024)

4.5. A VALTOZAST AKADALYOZO TENYEZOK

A valtozas egyik legjelentésebb akadalya az ellendllas. Az emberek természetének része,
hogy a valtozasokkal szemben egyfajta védekezd magatartast tantsitanak (Belényesi,
2014). Ez a rezisztencia tobbféle okbdl kialakulhat, de a dolgozatnak nem célja ezek teljes-
kori bemutatasa. Az egyik legelterjedtebb gondolatrendszer az akadalyokrol John P. Kotter
nevéhez flizédik. Kotter Tettvagy (2009) cimii miivének egyik legfontosabb kovetkeztetése
az, hogy minden valtozas valamilyen tettvagybdl indul ki. A sikeres valtozashoz azonban
valddi tettvagyra van sziikség. Ez azt jelenti, hogy a szervezet felismeri a hidnyossagait és
a javitando teriileteit, majd munkéhoz is 14t. Tudjak, hogy azonnali cselekvésre van sziikség,
¢s ezeket céliranyosan és motivacioval telve meg is teszik. Két olyan allapotot ir le Kotter,
amelyek a valodi tettvaggyal szemben veszélyeztetik a valtozas sikerét: az onelégiilt nyu-
galom és altettvagy. A vallalatok méltan lehetnek biiszkék elért sikereikre. Am fontos a
kritikus szemléletmdd, a valtozas sziikségességének felismerése is. Az Onelégiiltség elfo-

gultta teheti a szervezetet, ami miatt a végletekig ragaszkodnak a bevalt miikodésiikhoz,
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legyintve a fejlédésre kinalkozo lehetéségekre. Altettvagy esetén a szervezet pezseg. Ren-
geteg a feladat, mindenki rohan, dllandoan megbeszéléseket tartanak. Ezaltal sok a fesziilt-
ség, a konfliktus és a nyomas is nagy. Ugy tiinhet, mindenki a valtozasért faradozik, de
valojaban a tulterheltség miatt érzett frusztracio, nem pedig a valddi valtoztatasért valo te-

vékenykedés hajtja az embereket, ez azonban semmiképpen sem segiti eld a sikert.
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5. PROJEKTDEFINICIOK ES PROJEKTSIKER

A korabban bemutatott VUCA nézet szerint jellemezhetd turbulens kdrnyezet miatt a szer-
vezeteknek sziikségiik van olyan eszkdzokre és folyamatokra, amelyekkel képesek proakti-
van reagalni az 6ket érd valsagokra €s kihivasokra (Vrchota et al., 2021). A modern pro-
jektmenedzsment vallalkozik erre a komplex feladatra. Ez nem kevesebb, mint hogy pro-
jekteken keresztiil, a megjelend kockazatokat ¢és akadalyokat lekiizdve, egy csapat koordi-
nalésaval sikeresen elérje a kitlizott eredményeket (Fuentes-Bargues et al., 2020). A Project
Management Institute (2017) eldrejelzése szerint 2027-re vilagszerte kozel 88 millié ember
fog projektmenedzsmenttel foglalkozni, és a projektorientalt gazdasagi tevékenységek ér-
téke eléri a 20 milliard dollart. Ezért a szervezetek szamara elengedhetetlen, hogy projekt-
kozpontibb szervezeti struktirara térjenek at, és biztositsdk a projektek hatékony mene-
dzseléséhez szlikséges kompetenciak elsajatitasat (Nieto-Rodriguez, 2021). Ez a fejezet el6-
szor a kiilonbozo projekt definiciok attekintésével foglalkozik, majd a projektek sikerkrité-

riumairo6l ad attekintést.

5.1. A PROJEKT ES A SIKER

A PMI Projektmenedzsment itmutatdjaban (2020, sec. 1.2.1) talalhatdé meghatarozas szerint
,,a projekt idében behatéarolt eréfeszités egy egyedi termék, szolgaltatas vagy eredmény lét-
rehozasa céljabol.”? Vrchota és szerzotarsai (2021) szerint a projekt esszencidja az egyedi-
ségben rejlik, ami bizonytalansaggal és kockazattal egésziil ki. Hussain et al. (2022) meg-
fogalmazasaban a projekt komplex, am egymassal 0sszefiiggd tevékenységek Osszessége,
amelyek egy kozos cél elérését szolgaljak, ¢s minden esetben szigora idébeli-, koltség- és
specifikécios elvarasok tartoznak hozza. Csiszarik-Kocsis et al. (2021, p. 60) megkozelité-
sében ,,a projekt jol behatarolhatd fazisokra bonthatd, amelyek tervezhetéek, nyomon ko-
vethetdek, és ellendrizhetéek.” A szakirodalomban szamos projektdefinicié megtalalhato,
de az eltéré megkozelitésekben megfigyelhetd harom visszatérd elem, mégpedig a koltség,
az 1d6 és az eredményesség vagy mindség (Beskorovaynyy, 2020). E harom elembdl all
Ossze az ugynevezett projektharomszog (amelyekre a projektek vashdromszogeként is szok-
tak hivatkozni). A projektharomszdg megkozelités eredete egészen az 1950-es évekig nyu-
lik vissza, és az akkoriban hasznalatos projektdefiniciokbol keriilt levezetésre. Eszerint egy
projekt akkor sikeres, ha az idoben, a kdltségvetésen beliil €s az elvart mindségi paraméterek

szerint valosul meg (Atkinson, 1999).

2 A dokumentum szerzdjének sajat forditasa.

15



5.2. A SIKER KRITERIUMAI: A PROJEKTHAROMSZOGON TUL

A projekthdromszog megkozelités a mai napig hasznos alapelv lehet egy projekt sikeressé-
gének értékelésekor. Azonban Atkinson (1999) kiemeli, hogy ezen kritériumokat bar lehet
hasznalni az értékeléskor, de nem kizarolagosan. Mivel minden projekt egyedi, ezért to-
vabbi kritériumok vizsgélatara is sziikség van ahhoz, hogy a projekt sikerességérdl donteni
lehessen (Beleiu et al., 2015), ezt hivatott a 4. abra szemléltetni. A projektsikerrel kapcso-
latos kutatasok sokdig a technikai tényezOk hatasaira helyezték a hangsulyt, az emberi té-
nyezok pedig kisebb figyelmet kaptak (Keegan et al., 2018). Azonban egyre inkabb el6térbe
kertilnek az olyan tényezdk ¢és hatdsaik, mint a kommunikécié vagy az egyiittmiikddés. Da-
vis (2014) tanulmanyéban kilenc témakort nevesit, mint a projekt sikertényezoi: egytittmui-
kodés és kommunikacid, iitemezési tényezok, célmeghatarozas, a stakeholderek elégedett-
sége, a végtermékek elfogadasa ¢és hasznalata, koltségvetési szempontok, a projektvezetd
kompetencidi, a projekt stratégiai elonyei és a felsOvezetés timogatasa. Alias et al. (2014) a
sikertényezdket kiillonbdz0, a projektmenedzsmenttel, eljarasokkal, emberekkel és a kiilso
kornyezeti tényezdkkel kapcsolatos kategéridkba soroltdk. Shenhar €s szerzotarsai (2001) a
projektsiker kapcsan a hatékonysag €s az tizleti sikerek mellett kiilon kategériaként kezelik
a projekttagokra gyakorolt hatdsokat. Watanabe et al. (2024) kiemeli, hogy a projekt sikerét
a munkahelyi Osszetartas és az altalanos vallalati kultura is befolyasolhatja. Tehat a projekt
tipusatol fiiggden eltérd elemek vizsgalata és mércék alkalmazasa sziikséges a siker megha-

tarozasahoz.
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Egyiittmiikodés és
kommunikacio
Projekttagokra
gyakorolt hatasok

Stakeholder elégedettség
Projekt stratégiai elonyei
Projektvezetoi

kompetenciak

Felsovezetoi tamogatas

Munkahelyi 0sszetartas
Eredmény, minoség

A projekt sikerkritériumainak tagabb értelmezése

4. abra: A vasharomszog és a tovabbi sikerkritériumok kapcsolata

Forrés: sajat szerkesztés

5.3. AZEGYUTTMUKODES

Nauman és szerzotarsai (2022) szerint a projektsiker alapvetd feltétele, hogy a teljes pro-
jektcsapat ismeri €s atlatja a projekt céljait. Ilyen esetben a tagok képesek azonosulni és
elkdtelezddni a csapatuk és annak céljai irdnt (Riketta & Van Dick, 2005). Ez nemcsak az
egyéni, hanem a csapatteljesitményt is pozitivan befolyasolhatja (Hu & Liden, 2011). Ehhez
azonban a csapaton beliili és a kiilonb6z6 szervezeti teriileteken dolgozok kozotti egyiitt-
miikddés is elengedhetetlen. A projekttagok kiilonbozo teriiletek szakértdi, a szervezet el-
térd teriiletein dolgoznak, eltéré ambiciokkal és motivaciokkal rendelkeznek. Az egyiittmii-
kodés révén ebbdl elény kovacsolhatd. A tagok eltéréd kompetencidibdl, ha képesek az
egytittmikddésre, szinergidk johetnek l1étre (Gopal & Gosain, 2010), amely hatékonyabba
teszi a munkat, és eldsegiti a sikert. Az egyiittmiikodés elérése azonban nem konnyti feladat.
Az elény — a projekttagok eltérd szakértelme és tapasztalata — masrészrél hatalmas kihivast
is jelent. Ha sikeriil kialakitani és meggyokereztetni egy egylittmitkddd projektkornyezetet,

az megkonnyiti a kozos munkat (Nauman et al., 2022).
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6. SZERVEZETFEJLESZTES

A valtozasok barmely teriiletet érinthetnek az életnek, vallalati kdrnyezetben a szervezeti
valtozasok és a szervezetfejlesztés teriilete fontos részét képezi a mitkodésnek. Chester Bar-
nard (1968, p. 81) megfogalmazasaban a szervezet "két vagy tobb ember szandékosan 6sz-
szehangolt tevékenységeinek vagy erdinek rendszere".?> Az emberi szervezethez hasonléan,
szdmos tényezd egyiittesen teszi lehetévé egy vallalati szervezet egészséges miitkodését.
Fontos azonban megjegyezni, hogy a kiilso és bels6 kornyezeti sajatossdgok mentén minden
szervezet egy kicsit mas, igy tobbféle szervezeti format kiilonitenek el a szakirodalmak.
Projektszervezetek esetén (a sajatossagok) miatt a kdvetkezd formak fordulnak el6 a leg-
gyakrabban: funkcionalis, matrix, szimpla projektszervezet. A valtozdsok mentén azonban
a szervezetek is folyamatosan formalédnak. A fejezetnek nem célja az egyes szervezetfor-
mak jellemzése, de rovid 0sszefoglaldst kivan adni a szervezetfejlesztés céljardl és folya-

matarol.

6.1. A SZERVEZETFEJLESZTES CELJA ES FOLYAMATA

A szervezetfejlesztés olyan tudatos, tervezett 1€pések 0sszessége, amely 6 célja a szervezeti
hatékonysag és mindség novelése (Beckhard, 1969). A fejlesztést gyakran a szervezet beliil
elszenvedett kudarc indukalja (Dunphy, 1996), de a kiilsé kornyezeti valtozasokhoz valo
alkalmazkodas miatt is sziikséges lehet (Alkhandra & Melander, 2022). A fejlesztés jelent-
heti a szervezet kiilonb6z6 folyamatainak (példaul dontéshozatal, riportalas) megvaltozta-
tasat, a csoportok felépitésének, a munkatarsak feladatainak, felelésségi koreinek atszerve-
z¢ését egyarant (Elwyn & Hocking, 2000). Linstone és Mitroff (1994) nézete szerint az em-
berek kulcsfontossagu tényezdi a szervezetben végrehajtott fejlesztéseknek, de ez a szerep
kettds: a valtozasok eldére lenditése mellett nagy kihivast is jelentenek, mivel minden ember
mashogy vélekedik a véltozasrél és annak megvaldsitasardl. Igy a fejlesztés kivitelezése
Osszetett feladat, hiszen konszenzusra kell jutnia két, eltérd latasmoddal rendelkezo félnek:
azoknak, akik ragaszkodnak a jelenlegi allapothoz (annak ellenére, hogy 6k is érzik a fenn-
all6 problémakat) és azoknak, akik az 01}, jobb allapot elérését szorgalmazzak. A koztiik 1évo
egytiittmiikodés eléréséhez fontos, hogy a célként kitizétt j6vokép Osszhangban legyen a
szervezet kultarajaval €s politikai szabalyaival (Senge, 1994). A szervezetfejlesztést segitd
modszerek leginkabb linearis modellek, amelyek nagy hangsulyt fektetnek az ellendrzésre

(Graetz & Smith, 2010). Az ilyen modellek hasznalata megkonnyiti a fejlesztésért felelds

3 A dokumentum szerzdjének sajat forditasa.

18



vezetd szdmara a sziikséges 1épések megértését, kezelését és nyomon kovetését is (Collins,

1998).
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7. SZERVEZETI KULTURA

,Ahogy a levegd, amelyet belélegziink, a kultura is allandoan kériilvesz benniinket, és ha-

tassal van tdarsas univerzumunk minden alkotdelemére.”

Michael Slepian

Minden szervezet kultirdja egyedi. Szamos tényez6 (kiilsé €s belso sajatossagok egyarant)

alakitja a szervezetek kultarajat. A kultara erésen korreldl a szervezeti valtozasokkal is, hi-

szen a valtozasok mentén megjelend konfliktus hatassal van a kultarara ¢és forditva, ezért

érdemes bovebben is foglalkozni a szervezeti kultira témakorével. A kultara tehat nemcsak

a tarsadalmak, hanem a kiilonféle szervezetek létezésének is meghatarozd eleme, hiszen

minden kozdsségben 1étrejon egy sajatos kultira, ami folyamatosan fejlédik és alakul (Bam-
idele, 2022).

A kultara fogalmanak meghatdrozasa nem konnyt feladat. Rendkiviil komplex, dina-
mikusan valtoz6 jelenségrél van sz6, amely a kiillonb6z6 korszakokban més-mas jelentés-
tartalommal birt, igy nem is lehet egyetlen, egzakt meghatarozast talalni ra (Pavluska,
2017). A fogalom jelentése az 1d6 elérehaladtaval sokszor valtozott: volt, hogy az egyének
miuveltségének kifejezésére szolgalt, késdbb mar inkabb csoportok, majd a tarsadalom egé-
szének vonatkozasaban hasznaltak (Farkas, 2005). A fejezet célja a szervezeti kultara ere-
detének ¢s fogalmanak koriiljarasa, valamint két, a dolgozat szempontjabol fontos szerve-

zeti kultura modell bemutatasa.

7.1. A SZERVEZETI KULTURA EREDETE ES FOGALMA

Az 1980-as évek elejétdl a szervezeti kultra iranti érdeklddés jelentdsen megndétt, olyan
kihivasok eredményeként, mint a japan ’csoda’ (Hundrea, 2006). Marc S. Galli (2022) ki-
emeli, hogy a szervezeti kultira a munkahelyi kdrnyezet és a munkavallalok produktivitasa
mellett a vallalati miikddés szinte minden teriiletére jelentds hatast gyakorol. A szervezeti
kultara egy olyan erd, amely megteremti a szervezeten beliili konzisztenciat (Farkas et al.,
2015). Felfoghat6 egyfajta tarsadalmi konstrukcidoként, amely t6bb dimenzidval rendelke-
zik, és a szervezet multja altal erdsen befolyasolt (Akpa et al., 2021). A szervezti kultira
fogalmara szdmos eltéré meghatarozast taldlhatunk az egyes szakirodalmakban. Schein
(1983) szerint a szervezeti kultirat olyan mintazatnak tekinti, amely az alapvetd elofeltevé-
sekbdl rajzolodik ki. Mas megkozelitések a kultirat egyfajta tdrsadalmi ’ragasztonak’ te-
kintik, amely a szervezeteket informalis eszkdzokkel — mint a kdzos értékrendszer, hiedel-
mek, normak - Osszetartja €s iranyitja (Akpa et al., 2021). Ezek az értékek tudattalanul is

befolyasoljak a munkavallaloi dontéseket (King & Lawley, 2019), és alakitjak a szervezeten
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beliili munkakoriilményeket (Schneider et al., 2013). Egy szervezet kultaraja mindig az ér-
tékek, hiedelmek ¢s viselkedési normak egyedi kombinacidjabol tevodik dssze, igy minden
szervezet kulturaja egyedi (Ortega-Parra & Sastre-Castillo, 2013).

A szervezeti kultira elemzésére Johnson és Scholes (1997) kidolgozta az ugynevezett
kulturélis halo (cultural web) megkozelitést. A halod segitséget nyujt a szervezet sajatossa-
gainak, mint példaul a hatalmi struktirajanak, ellendrzési rendszerének, rutinjainak és ritu-
aléinak atfogod vizsgalatahoz (Saiz et al., 2020). A kulturalis hal6é hasznos eszkoze a szerve-
zet politikai, szimbolikus €s strukturalis aspektusai k6zotti kapcsolatteremtésnek, €s eldse-

giti a szervezeti stratégia kialakitasat is (Sun, 2008).

7.2. SZERVEZETI KULTURA MODELLEK

Ahogyan az el6z06 alfejezet is utalt ra, a szervezeti kultura osszetett, egyedi jelenség. Ezért
a szervezeti kulturak vizsgalata céljabol szamos modell fellelhetd a szakirodalmakban. Ezek
koziil ebben a fejezetben Deal és Kennedy (1982) modelljének, valamint a Cameron és Qu-
inn (2006) féle OCAI modellnek a bemutatasara keriil sor. E modellek szerepeltetésének
oka, hogy a szervezeti kultira kutatdsanak egyik alapmiive Deal és Kennedy 1982-ben meg-
jelent munkdja, az OCAI modell és teszt pedig az egyik leggyakrabban hasznalt eszkoze a
szervezeti kultira vizsgéalatanak. A kovetkezd alfejezetekben a két modell legfontosabb jel-

lemzdinek Osszefoglalasara kertil sor.

7.2.1. Deal és Kennedy (1982) modellje

Terrence Deal és Allan Kennedy szerint a kultura egyfajta eré (Malovics-Behrends, 2004).
Az altaluk kifejlesztett modell az integracios iranyzathoz tartozik, amely szerint a szervezeti
kultara integral6 folyamatként funkcional, és keretek kdz¢ szoritja a szervezet tagjainak el-
térd, sajatos viselkedését €s reakcidjat (Malovics-Behrends, 2004). A modell két tengely
mentén (visszacsatolds sebessége €s a kockazat mértéke) hat elemet nevesit, amelyeket a
szervezeti kulturak beazonositasa soran vizsgalni érdemes. Ezek: a torténelem, a hiedelmek
¢s értékek, a ritualék, a belso torténetek, a hosok és az informalis kulturalis halézat (Deal,
& Kennedy, 1982). E hat elem nyoman négy szervezeti kultura tipus nevesitettek. Az alab-
biakban az egyes kultara tipusok rovid bemutatasa olvashat6 Deal és Kennedy (1982) alap-

mive, valamint Fran Morente és szerzdtarsai (2018) folyoiratcikke alapjan.

7.2.1.1. Kockazatkultura - mindent vagy semmit
A hosszatavi dontések kiemelt fontossagtiak ebben a kultaratipusban. Azok a projektek
kertilnek elétérbe, amelyek nagy eréforrast igényelnek, és csak hosszabb id6 elteltével lesz-

nek kézzelfoghat6 eredményeik. A stressz ebbdl a vallalt magas kockéazatbol és abbol fakad,
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hogy jo ideig nem lehet tudni, a befektetett munka kifizetddik-e. A dontési helyzetek nagy
jelentdséggel birnak. Az innovacié kérdése kiemelten fontos, mivel ez lehet a szervezet si-
kerének vagy kudarcanak a kulcsa. Ilyen kulttra repiildgépgyartd cégeknél, olajtarsasdgok-

nal, befektetési bankoknal vagy biztositoknal fordul elé gyakran.

7.2.1.2. Machokultura — erds férfiak

A machokultira olyan szervezetekre jellemzd, ahol magas a kockazat, a visszacsatolas pe-
dig gyors. Az ilyen szervezetekben tobbnyire agressziv és versenyképes egyének vannak
jelen, akik gyorsan végzik el a feladataikat. Az egyiittmiikodés ritka, az individualista, el-
szigetelt munka a megszokott, ami gyakran belsd konfliktusokat és besziikiilt latokort ered-
ményez. A szervezeti stressz leginkabb a magas kockazatbol és a jutalmak megszerzésének
vagy elvesztésének a lehetdségébdl fakad. Az ilyen kultirdji szervezet a jelenre fokuszal.
A film- és reklamiparban, valamint a szorakoztato iparban tevékenykedd szervezetek esetén

gyakran alakul ki ez a kulttratipus.

7.2.1.3. Folyamatkutura — biirokrdcia

Olyan erdsen biirokratizalt szervezetek tartoznak ide, ahol a folyamatok végrehajtasa a leg-
fontosabb. Kevés €s lassu a visszajelzés, a teljesitmény nehezen mérhetd. Nem jellemzdek
a stresszes helyzetek, a cél a biztonsdgos munkaviszony megteremtése. Az esetleges stressz
inkabb a biirokratikus folyamatokbol, a rendszer merevségébdl fakad. Kulcsfontossagl a
status quo fenntartdsa, az innovacios torekvések ritkdk. A minisztériumok ¢és a kiilondsen
szigoruan szabalyozott iparagak szervezetei (példaul gyogyszeripar) esetén a folyamatkul-

tura a legjellemz6ébb kulttratipus.

7.2.1.4. , Kenyér és jaték” kultura — kemény munka, sok érom

Az ilyen kultaraja szervezeteknél a j6 hangulat jellemz6. A {6 értékek a stabilitas és a kitar-
tas, ezért ezeknél a szervezeteknél jellemzden jol miikddik a csapatmunka és a munkaval-
lalok elkdtelezettek a vallalat felé. A tagok szorgalmasan végzik a feladataikat, a tevékeny-
séglik alacsony kockazattal jar. A stressz az elvégzendd munka mennyiségébdl fakad. Nem

az egyén, sokkal inkdbb a csoport igényeit veszi figyelembe. Az innovacios tevékenység
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nem ¢élvez prioritast. Ez a kultara gyakori nagyvallalatoknal, de éttermeknél, gyarto tevé-
kenységet végzd szervezeteknél is sokszor a ,, kenyér és jaték” kultaraja alakul ki. Az 5. dbra

Osszefoglalja a négy kultaratipus 0 jellegzetességeit.

»Kenyér és jatek" kultira
* Jo6 hangulat * Individualista
* Csapatmunka, elkotelezett munkavégzés
Gyors munkavallalok « Ritka az egyiittm{ikodés
* Csoport igényeinek * Fokusz a jelenen
fontossaga
Visszajelzések
sebessége Folyamatkultara Kockazatkultara
* Biirokrécia, merevség * Hossza tava
Lassi * Fo feladat a folyamatok gondolkodasmod
" végrehajtasa * Kiemelt dontési helyzetek
+ Status quo fenntartasa * Fontos az innovacio
Kockazat
Alacsony e Magas
szintje

5. abra: A Deal és Kennedy (1982) féle kultaratipusok kiemelt jellemz6i
Forras: Deal és Kennedy (1982) alapjan sajat szerkesztés (2024)

7.2.2. Cameron és Quinn (2006) féle OCAI modell

Cameron ¢és Quinn (2006) modellje kettds feladatra vallalkozik: a meglévd kultura jellem-
zése mellett a szervezet tagjai altal idealisnak vélt kultara feltarasat is magéaba foglalja. Az
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) teszt a versengd értékek modelljé-
nek (Competing Values Framework — CVF) keretrendszerére épiil. A CVF modell két di-
menzi6 mentén vizsgalja a szervezetek hatékonysagat. Az egyik dimenzid a rugalmassag és
stabilitas, a masik dimenzid pedig a belsd €s a kiils6 irdnyultsag szerint vizsgalja a szerve-
zetek jellemzdit. Vannak szervezetek, amelyek akkor hatékonyak, ha miikodésiiket a folya-
matos valtozas jellemzi, és vannak olyanok is, amelyeknek allandosagra van sziikségiik a
sikerhez. Ugyanigy bizonyos szervezeteknek a belsé fokusz hozza meg a vart eredménye-

ket, mig masoknak a verseny és a szervezeten kiviili irdnyultsdg az eredményesség kulcsa.
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A CVF modell tehat e két dimenzié mentén négy csoportra osztja a szervezeti hatékonysagi
mutatdkat, amely csoportok adjak a négy jellemzd kultaratipust (Cameron & Quinn, 2006).

Ennek szemléltetésére késziilt a 6. abra.

Rugalmassag és megfontoltsag

A

Bels6 orientaltsag, Kiils6 orientaltsag,
integracié megkiilonboztetés

HIERARCHIA

Stabilitas és kontroll
6. abra: A verseng6 értékek modell és a kulturatipusok

Forras: Cameron & Quinn (2006, p. 35) alapjan sajat szerkesztés (2024)

A Kklan kultiraji munkahelyen a 1égkor baratsagos, ahol az emberek szivesen meg-
osztjak egymassal a tapasztalataikat ¢és tudasukat. Szinte olyan, mint egy nagy csalad. A
vezetOk mentor szerepet toltenek be, a szervezetet a lojalitas €s a tradicio tartja 6ssze. Ez
magas szintli elkotelezettséggel parosul. A szervezet hangsulyt fektet az egyének fejleszté-
sére, ebben latja a hossza tavh eldnyodket. A csapatmunka, aktiv részvétel és konszenzusos
dontéshozatal jellemzi.

Az adhokracia kulturaja dinamikus, vallalkozoéi és kreativ munkahelyeken alakul ki.
A dolgozok hajlandoak felvallalni a kockazatokat. A sikeres vezetdk erds vizidval rendel-
keznek, innovativok és batrak. A szervezetet a kisérletezés és innovacio6 iranti elkotelezett-
ség koti 0ssze. FO célkitiizései a gyors novekedés, az 1j eréforrasok megszerzése, a valto-
zasokhoz valo alkalmazkodas és az uj kihivasokra valé reagalés. A siker zalogéanak a leg-
ujabb termékek ¢€s szolgaltatasok kifejlesztését tekinti.

A hierarchia kulturaja szigortian formalis. A szervezet jol szervezett, a munkaval-
lalok viselkedését szdmos szabdly ¢€s eldirds keretezi. A sikeres vezetok kivalo koordinato-
rok ¢és szervezok. A szervezet célja hossza tavon a stabilitds, a megbizhatosag ¢és a haté-

konysag elérése.
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A piac kultara leginkabb teljesitménykdzpontu munkahelyeken jelenik meg. A ve-
zetdket komolysag jellemzi. Az elvarasok magasak, és a piacon erds versenytarsként tekin-
tenek a szervezetre. A siker hangsulyozéasa a f0 Osszetartd erd. Hossza tavu érdekeltsége

flizédik a versenyhez, a kihivasok teljesitéséhez és a piaci részesedés bovitésehez.
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8. A VIZSGALT PROJEKTALAPU VALLALAT BEMUTATASA

A fejezet célja a vizsgalt szervezet jellemzdinek bemutatdsa. A vallalat szervezeti felépité-
sének ismertetése utan, az altalanos tevékenység leirasa kovetkezik. Emellett kifejtésre ke-
riil a jelenlegi miikodés folyamata, kiemelve a fennallo problémakat és konfliktusokat, ame-

lyek a valtozasi torekvés alapjaul szolgalnak.

8.1. SZERVEZETI FELEPITES
A vallalat szervezeti felépitését tekintve hagyomanyos, funkcionalis szervezet képét mu-
tatja. A funkciondlis struktura egy hierarchikus modell, amelyben a szakteriiletek (azaz
funkciok) szerinti munkamegosztas az alapvetd szervezési elv. Minden funkcionalis tevé-
kenység — példaul pénziigy, mérnoki tevékenység, humanerdforras, gyartas stb. - egy adott
részlegbe, 6nallo szervezeti egységbe van szervezve. A kisvallalkozasok mellett nagyvalla-
latok divizidi is gyakran haszndljdk ezt a szervezeti struktirat (Anand & Daft, 2007). A
funkcionalis szervezet eldnye a magas szintli specializacid: az adott teriilet szakértdi gyor-
san ¢s hatékonyan képesek elvégezni feladataikat, ndvelve a termelékenység szintjét (Ma-
ciejczyk, 2016). Weihrich & Koontz (2005) szerint a funkcionalis szervezet legfobb hatra-
nyai k6z¢ az altalanos vallalati célok hattérbe szorulasa, a tilspecializaloédas, a dolgozok
nézOpontjanak besziikiilése, valamint a funkciok kozotti koordinéciod lecsokkenése tartozik.
A vizsgalt vallalat szervezeti felépitésének szemléltetésére késziilt a 7. dbra. Ahogyan
lathato, a szervezet ligyvezetoi szintje alatt 9 6nallo osztaly van, amelyek vezetéséért egy-
egy menedzser felel. A nagyobb egységek (mint példaul a termelés) tovabbi csoportokra
tagolodnak, kinevezett csoportvezetokkel. A legkisebb szervezeti egységek a 3-4 fobol allo
csapatok. A projektvezetési osztaly kdzvetleniil az ligyvezetd ald tagozodik be, a tobbi osz-
tallyal egy szinten talalhat6, 6nalloan miikodik a vallalaton beliil. Az osztély jelenleg 4 f6bol
all: az osztaly ¢1én all6 menedzser mellett két f6allasu projektvezetd €s egy gyakornok dol-
gozik az osztalyon. Az osztaly projektvezetéssel foglalkozik, tevékenységilik esszencidja a

tobbi osztaly munkajanak Osszetartasa és a projektek teljeskorii koordinacidja.
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7. abra: A vizsgalt szervezet felépitésének abraja

Forrés: sajat szerkesztés (2024)

8.2. TEVEKENYSEG ES JELENLEGI MUKODES

A szervezet miikodésének és kihivasainak mélyebb megértése céljabol a projektosztalyt ve-
zeté menedzserrel késziilt egy mélyinterjii, amelynek guide-ja az 1. szamt mellékletben
megtekinthetd. A mélyinterju elsé szakaszaban a jelenlegi miikodési rendszer és a szervezet
6 tevékenységének bemutatasa keriilt fokuszba. A szervezet legfontosabb tevékenysége a
termelés mellett az () vevoi projektek elnyerése €s ezek vallalaton beliili vezetése. Vevoi
projektek alatt uj termék bevezetésének a folyamatat kell érteni, amelyre az NPI (New Pro-
duct Introduction) roviditést is szokas alkalmazni. Emellett foglalkoznak optimalizacios re-
lokacids illetve cégen beliili fejlesztési projektekkel is. A projektvezetdk feladata a projek-
tek teljeskort vezetése. Ez mindig fiigg az adott projekt jellegétdl, a sajatossagokat figye-
lembe véve kell iranyitaniuk a folyamatokat. Az egyes projektekhez a sziikséges feladatok
ellatasara a tarsosztalyokrol jelolik ki a megfeleld szakembereket, akik mindennapi felada-
taik mellett részt vesznek a projektmunkaban is. Tehat nincs allandd projektteam, hanem
minden projekt esetében 1) csapat all 6ssze a kijelolt munkatarsakbol. A projektcsapatok
internacionalisak, két-harom kiilonb6z6 orszagban talalhaté leanyvallalatok dolgozoi tevé-
kenykednek egyiitt a projektek sikerességéért. Emiatt a meetingek jelentds része a virtualis
kornyezetben, kiillonboz6 videokonferencia-platformok segitségével torténik és csak kisebb

részben személyes megbeszélések ttjan, igy a vizsgalt szervezet hibrid jelleggel mikodik.
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A projektek vezetéséhez sziikséges modszertant és a projekt portfoliok elosztasat, eréfor-
rasmenedzsmentet altalaban egy kdzponti projektiroda (Project Management Office - PMO)
végzi. A Project Management Institute (2020, sec. 2.4.4.3) meghatarozasa szerint a PMO
,»olyan szervezeti struktira, amely egységesiti a projektekkel kapcsolatos atfogd iranyitasi
folyamatokat, és megkonnyiti az er6forrasok, modszertanok, eszkdzok és modszerek meg-
osztasat. A PMO feleldssége a projektmenedzsmentet tamogatd funkcioktol az egy vagy
tobb projekt kdzvetlen iranyitasdig terjedhet”.* A vizsgalt véllalatnal korabban miikodott
ilyen osztaly, azonban szervezeti atalakuldsok miatt megsziint.

A jelenlegi miikodés értékelésére a menedzser igy valaszolt: ,,A projektszervezet mii-
kodésére jelenleg az ’ad hoc’ jellegli, eseti miikodés jellemzd. Ez bizonyos esetekben meg-
felelhet az elvarasoknak, mégis nélkiiloz valamiféle rendszert, amely a mikodést egysé-
gesseé ¢és nyomon kovethetdvé tenné” — Projektosztalyért felelds menedzser. A vallalat mul-
tinacionalis jellege miatt az alapvetd sztenderdek, melyek garantaljak a vevdi elégedettség-
hez sziikséges minimum kdvetelményeket, rendelkezésre allnak és be is vannak tartva, de
egy atfogd rendszer hidnyaban a hatékonysag megkérddjelezhetd. Mivel a vilag allando val-
tozasban van, adott esetben hétrél-hétre, vagy akar naprél-napra mas fokuszok, igények je-
lennek meg, amelyekhez alkalmazkodni kell. A menedzser ehhez a gondolathoz hozzatette:
,Bzek az igények elsodorjdk a projektvezetést az igazi feladataitol, mert jelenleg a projekt-
vezetés ezeknek a kiils6 kornyezeti €s feliilrdl, a top menedzsment feldl érkezd igényeknek
probal megfelelni” — Projektosztalyért felelés menedzser. Tovabba kiemelte, meglatasa sze-
rint a projekttagok alapvetden a tudasukhoz és képességeikhez mérten a lehetd legjobban
probaljak ellatni a feladataikat, azonban a rendszer és a strukturaltsag hidnya miatt a haté-

konysag nem maximalis, sokszor fordulnak eld konfliktusok, félreértések.

8.3. PROBLEMAK

A dolgozatban eddig megvizsgalt témak jol alatdmasztjak a valtozasok Osszetett természe-
tét, bonyolultsagat. Lathatd, hogy a sikeres és maradando6 valtozasokhoz a célallapot meg-
fogalmazasatol indulva hosszl és szamos buktatdval bird ut vezet. A kdrnyezeti sajatossa-
gok vizsgalata, a szervezet tulajdonsagainak leginkabb megfelel6 modell kivalasztasa és a
szervezeti kultura befolyasanak elemzése csak néhany a valtozaskezelési folyamatok kulcs-

feladatai koziil. Az interju mésodik részében a jelenleg érzékelt problémak keriiltek kozép-

4 A dokumentum szerz6jének sajat forditasa.
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pontba. Felsévezetdi szintrdl tobb olyan visszajelzés érkezett, amelyek szerint ,,A projekt-
vezetés modszere ¢és mindsége egyarant nem megfeleld” — Projektosztalyért felelés mene-
dzser. Emellett a projektekben részt vevo munkatarsak is tobbszor hangot adtak az elége-
detlenségiiknek, miszerint a projektvezetés nem hatékony, €s nincsenek tisztazva a felelds-
ségi korok. Ezek alapjan fogalmazddott meg az igény a valtozasra, a hatékonyabb projekte-
ken beliili munkara.

F6 problémaként meriilt f61 a korabban miik6dé PMO osztaly megsziinése, hiszen igy
,Hidnyzik az a tamogato6 funkcid, amely egyértelmiien kijelolné a gordiilékeny projektme-
nedzsmenthez sziikséges irdnyvonalakat, modszereket” — Projektosztalyért felelés mene-
dzser. A projektszervezet miikodésére jelenleg jellemzd hierarchikus modell tobb modon is
akadalyozza az osztdly munkajat. A VUCA-val leirhat6 kornyezet gyorsan valtozo kovetel-
ményeket allit a projektosztaly el¢, amelynek ad hoc jellegli mitkodéssel tudnak eleget tenni.
Ez azonban strukturalatlansagot, az egységes miitkodés hianyat eredményezi. Gyakran szol-
gal konfliktusforrasként a feleldsségi korok tisztazatlansaga is. Egy projektmenedzser 6
feladata idealis esetben ,,A projektek teljeskorii koordinalasa, azonban jelenleg szamos ope-
rativ feladat megoldasa is rajuk harul, a rendszer és a megfelelé mindset hianyaban” — Pro-
jektosztalyért felelés menedzser.

A vazolt problémak jol jelzik a kialakult helyzet dsszetettségét. A felsorolt problémék
koziil az egytittmiikodés és annak gyenge mindsége keriilt a dolgozat kozéppontjaba. Csak
az ember képes az egyiittmiikodés révén olyan szinergiak létrehozasara, amibdl nemcsak a
projekt, hanem a tagok egyarant profitalhatnak. Az a munkavallalo, aki tisztan latja feladatai
céljat, képes elkotelezddni az eredmények eléréséért a kemény munka mellett. Ha ez a tisz-
tanlatas és motivacio kialakul a projekttagok tobbségében, az egylittmiikddés mindsége

drasztikusan javulhat, eldsegitve a projektsikert is.
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9. A KUTATAS BEMUTATASA ES A KERDOIVES MEGKERDEZES ELEM-
ZESE

A fejezet célja, hogy atfogdan bemutassa a kutatas eredményeit. A mddszertani jellemzok
¢s a vizsgalt minta bemutatasa utan kovetkezik a dolgozat egyik legjelentdsebb része, a kér-
déivre kapott valaszok elemzése és a legfontosabb kovetkeztetések ismertetése, amelyek
alapjan atfogo képet kap az Olvaso a szervezet megkérdezett tagjai altal megitélt helyzeté-
r6l. Mindemellett ezek a taladlasok képezik majd a szervezeti egyiittmiikodés javitasara vo-

natkoz¢ javaslatok alapjat is.

9.1. AZ ADATFELVETEL ES AZ ADATELEMZES MODSZERE

A szervezeti kulturarol vald bévebb informacidszerzés online kérddiv segitségével tortént.
A kérdéiv dont6 részét az OCALI teszt magyarra forditott verzidja adta (Ujhelyi & Kun,
2016). Ennek oka, hogy a kérdoiv validalt, j6 eredménnyel hasznaltak tobb iparag teriiletén
miikddd szervezetek esetében is. Cameron ¢€s Quinn (2006) tovabba a modell gyakorlatias
jellegét és a viszonylag egyszerli kivitelezhetdségét emliti meg a teszt eldnyeiként. Azonban
érdemes megjegyezni, hogy a modell egyszeriisége miatt nem képes a szervezeti kultara
Osszetettségét teljes komplexitasdban bemutatni, valamint nem szolgaltat konkrét ajanlaso-
kat a véltozas végrehajtasdhoz. Azonban remek kiindulési alapot biztosithat a szervezetek-
nek, hogy jobban megismerjék a sajat kulturajukat, és az eredmények tiikrében olyan ko-
vetkeztetéseket vonjanak le, amelyek a fejlodésiiket szolgaljak.

A kérddiv négy blokkbol épiilt fel. Az OCALI teszt adta az elsé két blokkot, amelyek-
ben az alanyoknak el6szor a szervezet jelenlegi, majd a szervezet ideélisnak tartott kultara-
jéhoz kapcsolodo allitasokat kellett értékelnitik. A harmadik blokkben az akadalyokhoz és
az egylittmikodéshez kapcsolddo kérdésekbdl allt, ahol véleményiiket Likert-skéla segitsé-
gével tudtak rogziteni. Az utolso blokk a demografiai jellemzok felvételére szolgalt. A teljes
kérdoiv megtekinthetd a 2. szamu mellékletben. Az adatfelvétel 2024. szeptember 9. és 20-

a kozott zajlott, az online térben.

9.2. A MINTA

A kérdoiv kitoltésére a vizsgalt szervezet indirekt osztalyain dolgozo munkatarsakat kértem
fel, a gyakornokokat is ideértve. Ez lehetdvé tette, hogy a kiilonb6z6 korosztalyok tapasz-
talatai, észlelései szélesebb korben keriiljek feltardsra. A kérdéiv 125 személynek keriilt
kikiildésre, ebbdl a teljes kitoltések szama 70 darab (57%) lett (a részleges kitdltések nem

keriiltek feldolgozasra). A kitoltok kozott 11 vezetd (csapat-, csoport- és osztalyvezetd) és
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59 beosztott (dolgozdk és gyakornokok) volt. A kitolték koriilbeliil 10 szazaléka dolgozik
kevesebb, mint egy éve a vallalatnal, a valaszadok fele azonban mar tobb, mint 3 éve a
szervezet tagjaiként tevékenykednek. A generacidkat tekintve, a vezetok az X és Y genera-
ciok tagjai fele-fele aranyban (1965 és 1996 kozott sziiletettek). A beosztottak esetében az
X és'Y generacio tagjai mellett megjelennek a Z generaciés munkavallalok is, Osszesen 22
Z generacios kitoltdje volt a kérddivnek. Tehat szamos eltérd pozicioban dolgozo, mas ge-
neraciohoz tartozo és hosszabb-rovidebb ideje a szervezet részét képezo tag véleménye ja-

rult hozzé a szervezeti kultira minél pontosabb leirdsahoz.

9.3. A KERDOIVES MEGKERDEZES EREDMENYEI

A szervezet és a vizsgalt probléma megismerése utan ebben az alfejezetben a szervezetnél
végzett kérddiv eredményének részletes elemzése olvashatd. A kérddiv az elézéekben méar
bemutatott OCALI teszt segitségével mérte fel a szervezet tagjainak jelenlegi €s idealis szer-
vezeti kultararol alkotott véleményét, valamint a valtozast akadalyozo tényezdkre vonat-

koz6 meglatasait.

9.3.1. A jelenlegi és az idealis kultira 6sszehasonlitasa

A teszt kiértékelésénél egyszerii atlagszamitdsokat végeztem, ahogyan az Cameron €és Qu-
inn (2006) konyvében is szerepel. A szamitasokat két 1épésre bontottam. El6szor kiilon 6sz-
szeadtam minden valaszado esetén az A, a B, a C és a D valaszlehetdségre adott pontokat,
majd ebbdl kiszamoltam adott kit61td altal adott atlagpontszamokat mind a négy kategori-
ara. A végso eredményhez az egyes kategoriak atlagpontjainak kiatlagolasaval jutottam el.
Ezt elvégeztem mind a jelenlegi, mind az idedlis allapotra vonatkozé valaszok esetén. Az

eredmények a 8. dbran lathatdak, a pontszamok pedig a 3. tdblazatban olvashatoak.
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A jelenlegi és az idealis szervezeti kultura az OCAI teszt
eredménye alapjan

==@==Jclenlegi = @= |dedlis

Rugalmassag

40

35

Kldn 30 Adhokracia

KilsG orientaltsag

BelsG orientaltsag

Hierarchia Piac

Stabilitas

8. abra: A jelenlegi és az idealis kultura abrazolas

Forrés: sajat szerkesztés (2024)

3. tablazat: Az OCALI teszt 0sszpontszamainak alakulasa

Jelenlegi kultira _
Klan (A) 32 35
Adhokracia (B) 15 23
Piac (C) 30 17
Hierarchia (D) 23 25
Osszesen: 100 100

Forrés: sajat szerkesztés

A fentebbi abra jol szemlélteti a jelenlegi €s az idedlisnak vélt szervezeti kultara kozti
hasonlésagokat és kiilonbségeket. A szervezet jelenlegi kultardjara vonatkozé eredmények

azt sugalljak, hogy a szervezet nem tudja egyértelmiien beazonositani, hogy pontosan hol is
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helyezkedik el a kultirdjat tekintve. A jelenlegi kultarara vonatkoz6 pontszamokat nézve
lathato, hogy a klan és a piac kulttra kapta a legmagasabb pontszdmokat. Azonban, ha a hat
faktorra adott valaszokat kiilon is a vizsgalat részévé tessziik, nem lehet megéllapitani egyet-
len, dominans kulturat a szervezetre nézve.

A stratégiaalkotas soran harom kérdésre kell hatarozott valaszt adnia egy szervezet-
nek: hol jatszunk, hogyan jatszunk, valamint hogyan nyeriink? A szervezeti kultira szem-
sz0gebol nézve, ezekre a kérdésekre nem tud egyértelmi valaszt adni a szervezet, mivel a
tagok erdsen megosztott véleményen vannak az eredmények alapjan. A mostani allapot
jelzi, hogy a tagok nem tudjak pontosan meghatdrozni, milyen is a szervezetiik. Sokan he-
zitalnak, nagy a bizonytalansag a szervezet kultirdjat tekintve. Ez a bizonytalansag termé-
szetesen az egylittmikddést is negativan befolyasolja. A tagok javarészt mashogy érzékelik
¢s értékelik az dket koriilvevo, szervezeti kulturat alakitéd tényezoket.

Az eredmények azonban egyértelmiien megmutatjak, hogy a szervezet valtozast sze-
retne. A fentebbi abrat tekintve lathatd, hogy a szervezet a belsd orientaltsagot, a rugalmas-
sagot keresi. Az egyes faktorokra adott valaszok alapjan a megkérdezettek a klan kulturat
tartanak idealisnak a szervezetiik szamara. Tehat a teszt eredménye is igazolja, hogy a szer-
vezet érzi a valtozas sziikségességét. A tagokban megvan az igény az egylittmitkddésre, és
ennek fejlesztésére. Egy termeld vallalat esetén a piac kultira megjelenése természetes. Az
intenziv verseny ¢€s kiilondse az autdipar korabban bemutatott bizonytalan és nehezen ki-
szamithato helyzete miatt a teljesitményorientaltsag, és a kemény elvarasoknak valé meg-
felelés sziikségesek a fennmaradashoz. Azonban a tagok ezen elemek dominanciajabol visz-
szavennének, és inkabb a klan kultarat szeretnék uralkodonak. Ezzel az elmozduléssal egy-
idejlileg a hierarchikus és az adhokratikus kultiraelemek iranydba is nyitnanak, ez egyfajta
sz¢lesedéskeént figyelhetd meg az dbran.

A klan kultara az adottsagokat figyelembe véve idedlis valasztas lehet a vizsgalt szer-
vezet szamara. A klan kultarara jellemz0 baratsagos, timogato 1égkor kialakitasa a kisebb
létszamu vallalatok esetén konnyebben kivitelezhetd. A klan kultura esetén az egyén kulcs-
fontossagu szerepet tolt be a mitkddésben, valamint a siker meghatarozéasaban is. Ez a kul-
tura kifejezetten az egylittmikodést, a csapatmunkat tekinti értéknek, arra torekszik, hogy
az egyének tudasuk megosztasaval segitsék egymast. Ahhoz, hogy az egyiittmiikodés haté-
konysagat ndvelni tudjak, egy ilyen tdmogato jellegii kultira kivalo keretet biztosithat.

Az eredmények alapjan a szervezet tehat gy latja, hogy sziiksége van a szervezeti

kultara szintjén egy, a klan kultira iranyaba mutat6 valtasra. Ehhez pedig el kell inditani
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egy olyan valtozdsmenedzsment folyamatot, ami eldsegiti a kulturavaltast és az ehhez sziik-
séges valtoztatasokat a miikodés tobb szintjén is (példaul kivalasztas, értékelés, célmegha-

tarozasok).

9.3.2. A hat faktor jelenlegi és idealis kultiraban valé megitélése

Az Osszesitett eredmények ismertetése utan érdemes attekinteni a hat faktorra adott vala-
szokat kiilon-kiilon is. Vannak olyan faktorok, amelyek esetében hasonlé tendencidk mutat-
koztak meg a jelenlegi és az idedlis kultirara vonatkozo vélemények tekintetében, ezek 6sz-
szegzése olvashatd ebben az alfejezetben. Az egyes faktorokrol készitett 6nalld abrékat a 3.

szamu melléklet tartalmazza.

9.3.2.1. Vezetési stilus, munkavdallalok menedzselése és stratégiai hangsulyok

A vezetési stilus, a munkavallalok menedzselése €s a stratégiai hangstulyok esetén hasonlo
elmozdulas lathatd a jelenlegi és az idealis kultira kapcsan. Mindhdrom esetben a jelenlegi
kultira megitélésekor magas pontszamot kapott a piac kulturat szemléltetd allitas. Ezek
alapjan a szervezetben a teljesitményorientalt vezetés a jellemz6. Keményen versenyeznek
a piaci gydézelmek ¢és a kitlizott célok elérése érdekében. A kdvetelmények magasak és a jo
teljesitmény kiemelten fontos a jelenlegi kulturdban a valaszadok megitélése alapjan. Meg-
emlitendd, hogy a klan kultarara adott pontszamok is szdmottevok a jelenlegi allapot eseté-
ben, tehat ezeken a teriileteken érezhetd az idealisnak vélt kultirajegyek jelenléte is. A pont-
szamok alakulésa és az abrak alapjan azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a tagok a klan
kultara jellemzdinek magas szinten tartasa vagy emelése mellett a piac kultara kifelé ira-
nyuld, teljesitményfokuszi szemléletébdl mindenképpen visszavennének. Csakiigy, mint az
Osszpontszamokat szemléltetd abran, itt is az adhokratikus és hierarchikus elemek iranyaba
valo kiszélesedés jelenik meg. Osszegezve tehat, a kldn kultiira dominanciaja mellett a piaci
kultura jellemz6i helyett inkabb a hierarchia és adhokracia elemeit latnak szivesen a kulti-

rajukban a szervezet tagjai.

9.3.2.2. Domindns szervezeti jellemzok

A domindns szervezeti jellemzdk esetében is érdekes képet mutatnak a pontszamok. A je-
lenlegi kulturaban a klan és a piac kultura jegyeit érzik a legmeghatarozébbnak. Ezek alap-
jan olyan kulturardl beszélhetiink, ahol bar megjelenik a csalddias hangulat, de a teljesit-
ményelvarasok és a feladatorientaltsdg arnyaljak a kozvetlen alaphangulatot. Az idealis kul-
tura esetén szintén az lathato, hogy a piaci kultara jellemzdibdl visszavennének, és inkébb
a vallalkoz6i szemléletmoddot (adhokracia) valamint a szabalyozott, j6l szervezett miikodést

(hierarchia) erdsitenék a klan kultarara jellemz6 csalddiassag megtartasa mellett.
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9.3.2.3. Szervezeti ragaszto

A szervezetet Osszetartd erOkre vonatkozo kérdésnél a jelenlegi megitélés szerint a teljesit-
mény ¢€s a kitlizott célok elérése a legdominansabb, amelyek a piac kultarara jellemzdek.
Emellett azonban a klan kultarara jellemz6 lojalitas és a kdlcsonds bizalom is magas pont-
szamot kapott, mind a jelenlegi mind az idealis kultarat illetéen. Az ideélis kultira esetében
az lathato, hogy a klan kultura dsszetartd elemeinek dominancidja mellett az adhokratikus
Osszetartd erdk erésodését preferalnak a szervezet tagjai, ami a szervezet mitkodési forma-
jahoz is nagy mértékben illeszkedik. Az adhokracia kulturajaban a szervezetet dsszetartd
ragasztd az innovacio ¢s a fejlesztések iranti elkotelezettség. A fejlesztések irdnti novekvd
igény is jol aldtdmasztja a feltevést, mi szerint a szervezet érzi a valtozas sziikségességét, és
a tagok a jovOben nyitottak lennének a szervezeti miikodés hatékonysagat noveld fejleszté-

sek megvalositasara.

9.3.2.4. Sikerkritériumok

A sikerkritériumok kérdéskorét érdemes kiilon targyalni, hiszen az errdl sziiletett kép egé-
szen eltér a fentiekben ismertetett tendencidktol. A jelenlegi kulturat tekintve a legmagasabb
pontszamot a hierarchia kultirajat megtestesito allitas kapta, ezt pedig a piac kultarara vo-
natkoz¢ allitas kovette. A hierarchikus kultirdban a szervezet a sikert a hatékonysag alapjan
hatarozza meg, a megbizhato szallitoi tevékenység €s az alacsony koltségii termelés kritikus
fontossagu. A piac kultira esetén a piaci gyézelmek €s a versenytarsak megel6zése, a piac-
vezetd pozicio elnyerése esetén konyvelhetd el a siker. A tagok szerinti idedlis kulturdban
is fontos az eldbbiekben leirt hatékonysagi tényezd, de ugy latjak, a termelésfokuszu siker-
kritériumok helyett a szervezetnek a sikert sokkal inkdbb az emberek fejlesztése, a csapat-
munka mindsége és a munkatarsak elkotelezettsége alapjan kellene meghatéroznia. igy itt

is érzékelhetd a szervezeten beliili igény a klan kultira elemeinek megerdsitésére.

9.3.3. A vezetOk és a beosztottak kultirara vonatkozo meglatasai

A kérdbivben megadott demografiai adatok alapjan sokféle csoportositasban 6ssze lehetne
vetni a tagok véleményét €s az esetleges eltéréseket vizsgalni (példaul generacios csoportok,
szenioritas). A dolgozat a vezetOk és beosztottak meglatasainak dsszehasonlitasara tér ki
bévebben. Egy vallalat miikodésében kiemelkedd szerepet jatszik a vezetdk és beosztottak
kapcsolata. Ha a beosztottak elfogadjak a vezetdjliket, azonosulni tudnak a dontéseivel ez-
altal j6 munkakapcsolat alakul ki koztiik. Ez az egyiittmiikodésre, a hatékonysagra és a be-
osztottak motivaciodira is pozitivan hat, ami a szervezet teljesitményét is meghatarozza. Ter-

mészetesen vezetdi oldalrdl is elengedhetetlen a jo vezetd-beosztott kapcesolat kialakitésa,
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hiszen a vezetd felel a beosztottjai munkéjaért, igy torekednie kell, hogy ebben a kolcsonds,
fliggd viszonyban jol tudjon kézdsen dolgozni a csapataval.

A kérdoivet 11 vezetd beosztast szervezeti tag (csapat-, csoport- és osztalyvezetok)
€s 59 beosztott (dolgozok és gyakornokok) toltotte ki (ez eredmények értékelésekor figye-
lembe kell venni a vezetd csoport kis 1étszamat). Ebben a bontasban vizsgalva a valaszokat,
a jelenlegi kultarardl valo vélekedés megegyezének bizonyult, csak péar pontos eltérések
vannak az egyes kultiratipusok esetén (lasd 4. szamu melléklet). Az idedlis kultira esetén
mar jelentdsebb eltérés lathatd. A valaszok alapjan a vezetok és a beosztottak is a klan kul-
turat preferalnak, azonban a vezetdk tovabb erdsitenék a teljesitményorientalt viselkedést is
a szervezetben. A beosztottak fele annyi pontot adtak a piac kultirara vonatkozo allitasokra,
mint a vezetOk. A beosztottak ezeket a pontokat inkabb a strukturaltabb és az innovativabb
mukodeést leird kultaratipusok kozott osztottak szét. Nyilvanvaloan a vezetdi beosztassal
jar6 elvarasok és felelésség megmagyarazhatja a piaci kultarara adott magasabb pontsza-
mok mogott hizodod motivaciok egy részét. Az azonban, hogy a vezetdk €s a beosztottak
meglatasai kozott nincs teljes ellentét, ¢s mindkét csoport a klan kultara dominancidjat latja

az idealisnak, jo kiindulasi pont a valtozasok végrehajthatdésaganak szempontjabol.

9.3.4. Az érzékelt akadalyok
A kérdéiv harmadik blokkjaban arrél kérdeztem a tagokat, mik lehetnek a legnagyobb aka-
dalyai a valtozasnak, az idedlis miikodés €s kultira elérésének. A valaszadas soran tobb
lehetdséget is megjeldlhettek a kitoltok, az eredményrdl késziilt abra megtekinthetd az 5.
szamu mellékletben. Csupan 8 olyan valaszadd volt a 70-bél, akik ugy érzik a jelenlegi
mitkddés megfeleld és nincsen sziikség valtoztatasra. Tehat a kitoltok kozel 90 szézaléka
megjelolte valamelyik akadalyozo tényezot. Ez beszédes arany, és szintén megerdsiti a val-
tozas sziikségességét. Ennél a valaszlehetoségnél érdemes visszautalni a Kotter (2009) altal
Osszegylijtott hibakra. Kotter kihangstulyozza, hogy az 6nelégiilt nyugalom nagyban meg-
neheziti a valtozasok sikerességét. Ebben az allapotban az emberek a valds vagy vélt sike-
rekre tdmaszkodnak, és kitartanak a jelenlegi allapot josaga mellett, akkor is, ha nyilvanva-
lova valik egy-egy helyzet tarthatatlansaga. Természetesen lehet, hogy azok a valaszadok,
akik nem valtoztatnénak, 6szintén gy érzik, hogy a valtozas nem szilikséges a szervezetben.
Azonban érdemes megvizsgalni a tobbi valaszlehetdség aranyat és jelentését is.

A legtobben az eltérd érdekeket és motivaciokat érzik a {6 akadalynak. Itt érdemes
visszautalni a szervezeti kultura kutatas soran kapott eredményre, mely szerint a szervezet

tagjai nem tudjak jelenleg egyértelmiien beazonositani a kultirajukat. Ez a bizonytalansag
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nyilvanvaloan a kiilonb6z6 érdekekbdl és motivaciobol is fakad, mivel jelenleg nincs meg
az Osszehangoltsag a tagok kozott. Kozel ugyanennyien jellték meg a szokasokhoz valod
ragaszkodast és a statusz elvesztésétdl valo félelmet, mint a valtozas akadalya. Természetes,
hogy az emberekben van egyfajta ellenallas a valtozassal kapcsolatban, ahogy erre a dolgo-
zat szakirodalmi attekintésében is utaltam. Sokkal egyszeriibb a mar meglévo, jol ismert
helyzethez ragaszkodni, mint a véltozassal jar6 nehézségekkel megkiizdeni. Itt ismét a Kot-
ter (2009) féle onelégiilt nyugalom fogalmara lehet visszautalni. Mindenkinek kialakul a
sajat feladatkore, amit megtanulnak és kiismernek. Az 0jitdsokra nem lesznek nyitottak,
mivel a meglévd tudasukkal kénnyen, rutinosan ellatjadk munkajukat, jelentdsebb erdfeszi-
tések nélkiil. Minden valtozas hoz magaval bizonyos atszervezéseket, ezek jarhatnak 0j po-
ziciok kialakitasaval, a poziciot betoltd személyének cseréjével vagy akar az adott poziciod
megsziintetésével is. Igy aki hossza évek kemény munkajaval ért el egy bizonyos statuszt a
szervezetben, jogosan tarthat a hatalmanak elvesztésétol.

Szintén sokan megjeldlték az idohidnyt és a bizalomhidnyt a valaszadas sordn. Az
onelégiilt nyugalom mellett, az altettvagyat jeloli meg Kotter (2009) a masik, veszélyes hi-
banak a valtozasok esetében, amely kdnnyen 6sszetéveszthetd a valodi tettvaggyal. Az 1d6-
hidny esetén ugy érezhetik a tagok, hogy rengeteg a feladatuk és nagy nyomas nehezedik
rajuk. Szamtalan meetingen vesznek részt, folyamatos a rohands, ugy érzik, nincs idejiik
semmire. De ezt a felfokozott allapotot gyakran a leterheltség miatti nyomas €s frusztracio
hajtja, nem pedig a valodi véltoztatas eléréséért valo tevékenykedés. Azaz minden esetben
érdemes a szervezetnek mélyebben a tevékenységek mogé nézni, és megkeresni az igazi

motivaciokat és okokat, hogy értelmezni tudjak az akadalyok valodi mibenlétét.
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10. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Végiil az elért eredmények tiikrében olyan javaslatok keriilnek megfogalmazésra a valto-
zdsmenedzsment keretrendszerében, amelyek tdmogathatjak a projekteken beliili hatéko-
nyabb egylittmiikodés kialakitasat, optimalizalva a szervezet miikodését €s a kitlizott célok

elérését.

10.1. A KULTURARA VONATKOZO JAVASLATOK

A dolgozatban két szervezeti kultira modell keriilt bemutatasra. Deal és Kennedy (1982)
modellje egyike a teriilet legkorabbi modelljeinek, és a szervezeti kultura kutatas egyik alap-
modelljének tekinthetd. Kultara tipologiajuk nagy befolyast gyakorolt a késdbbi kutatdsokra
is. Cameron és Quinn (2006) modellje mar nemcsak a jelenlegi, hanem az idedlis kulturara
vonatkoz6 meglatasokat is képes eredményesen felmérni. Az olyan szervezetek szamara,
amelyek tudatosan valtoztatni szeretnének, nagy segitséget nyujthat a modellhez kifejlesz-
tett OCAL teszt kitoltése. Az eredmények alapjan a szervezet képet kap arrél, mi lenne a
szamara idealis kultlra, és ezek alapjan milyen irdnyba kellene elindulnia a sikeres valtozas
érdekében. Igy a dolgozatban az OCAI teszt alapjan elkészitett kérdéivvel mértem fel a
vizsgalt vallalat kulturalis helyzetét.

Az eredmények tiikrében €s a szervezeti sajatossagokat is figyelembe véve, a szerve-
zet szamara idedlis valasztas lehet a klan kulttra kialakitasa. Ehhez sziikség van egy jelentds
kultaravaltasi folyamatra, amely menedzseléséhez a dolgozat elején bemutatott valtozdsme-
nedzsment modellek megfeleld keretrendszert biztosithatnak. Az erre vonatkoz6 javaslatok
a kovetkez6 alfejezet részét képezik. Az alabbiakban az OCALI tesztben szerepld hat faktor
mentén fogalmazok meg javaslatokat, amelyek segitségével a klan kultura alapjai és ezzel

az egyluttmiikodést eldsegitd kozeg kialakitasa is elindithato a szervezetnél.

10.1.1. Dominans szervezeti jellemzok

A klan kultaraban a szervezet egy nyitott, nagyon kozvetlen hely. Ugy is fogalmazhatnank,
olyan, akér egy nagy csalad. Ennek a kialakitdsdhoz fontos, hogy a tagok is ilyen beallitott-
sadguak legyenek. A szervezet jelenlegi tagjai az eredmények tiikrében fogékonynak tlinnek
erre. Az 1) munkatarsak felvételekor érdemes lehet mar a kivalasztas folyaman is megfi-
gyelni, az adott jelentkezd beleillhet-e ebbe a tipust munkakornyezetbe, tud-e azonosulni a
klan kultara jellegzetességeivel, komfortosan érezné-e magat egy ilyen értékeket vallo val-

lalatnal.
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10.1.2. Vezetési stilus

A klan kultaraja szervezetnél dolgozd vezetdk éaltaldban mentordloak és facilitdloak, azaz
fontos szdmukra, hogy segitOkészek és tdmogatdak legyenek a beosztottjaikkal. Ennek az
elOsegitéséhez ajanlott lehet a vezetdknek olyan (akar szervezeten beliili vagy kiilsds) kép-
zéseken részt venni, amelyek az emberkdzpontu vezetésre vonatkozd ismereteket mélyitik
el. Erdemes lehet a soft skillek fejlesztése is (példaul kommunikacio, empatikus vezetés,
érzelmi intelligencia), hogy a klan kulttra altal képviselt 6sszetartd kozeg megerdsodhesse-
nek. A vezetok ezeket az 01j tuddsokat a sajat csapataikban is tudjék alkalmazni, és tovabb-

adhatjak a beosztottjaiknak is.

10.1.3. Munkavallalok menedzselése

A kléan kultara fontos épitékovei a csapatmunka €s az aktiv bevonodas, a részvétel. A kul-
turavaltas soran torekedni kell arra, hogy ezek az értékek meggyokerezzenek, és szerves
részét képezzEk a vallalat miikodésének. A csapatmunka €s az egyiittmiikodés 1étfontossagu
minden szervezet életében, enélkiil a siker nehezen elképzelhetd. Ezért arra kell torekedni,
hogy minél inkabb bevonjak a tagokat a dontéshozatalba (természetesen olyan funkcidok
esetében, ahol erre van lehetdség). A tagoknak érezniiik kell, hogy az 6 hozzéjarulasukkal

jobba valik a vallalat.

10.1.4. Szervezeti ragaszto

A klan szervezetek legnagyobb Osszetarto ereje a lojalitas €s a kdlcsonds bizalom. A lojali-
tas azonban nagy kincs, amelyet értékelni kell. Nemcsak pénzbeli jutalmak utjan, hanem
szoban is. A hosszu tava elkotelezddést (példaul 10 vagy 15 éves jubileumok) érdemes lehet
a szervezet egésze eldtt iinnepelni, oklevelekkel, szobeli méltatasokkal elismerni. Ez egyfe-
161 tisztelgés a munkavallal6 elkotelezettsége eldtt, masfeldl példaként szolgalhat a tobbi
tag szamara. Természetesen minden szervezetnél felszinre tornek problémak, konfliktusok
is. Ezek asszertiv kezelésére lennie kell egy forumnak, ahol biztonsagosan lehet jelezni és
megoldani a felmeriil6 gondokat. A vezetdk és beosztottak kozotti kapcsolat ereje nagy.
Fontos a bizalom, a vezetOnek ismernie kell a beosztottjait, hogy megértd tudjon lenni olyan
személyes jellegii probléméknal is, amelyek befolyasoljak a beosztott munkajat. Igy a be-
osztottak felvallalhatjak az esetleges nehézségeiket, és a tamogato kozeg segitségével képe-
sek lesznek ezeket kezelni, ami motivaciot adhat a munkahoz, és hozzdjarul a munkahelyi

jolléthez.
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10.1.5. Stratégiai hangsulyok

A klan kultaraju szervezetnél a személyes fejlodés nagy hangsulyt kap a stratégiai dontések
meghozatalakor. Fontos, hogy biztositsak a fejlodéshez sziikséges lehetdségeket a munka-
helyen és azon kiviil is. Ez lehet a betanitas biztositasa, a piacképes 0j ismeretek megszer-
zése a folyamatos tanulas jegyében. A dolgozat elején bemutatott VUCA szemléletmodd iga-
zolja, hogy képzett munkaerdre van sziikség, elengedhetetlen a naprakész tudds minden te-
riileten. Az 0j tudas megszerzése a tobbi tag, és igy a szervezet egészét szolgalja, a tudas-
megosztas és a megerdsodo egylittmikodésen keresztiil. A tagokat biztositani €s 6sztondzni
kell a szervezeten beliil kiilonbozo csatorndk segitségével (példaul belsé képzési rendszer,

kiils6 tanacsadas, tréningek, tovabbtanulds timogatasa) arra, hogy fejlédni akarjanak.

10.1.6. Sikerkritériumok

A klanszervezet a sikert az emberek fejlesztése, a csapatmunka mindsége €és a munkatarsak
elkotelezettsége alapjan hatarozza meg. Ez szorosan kapcsolddik a stratégiai hangsulyoknal
megfogalmazott pontokhoz. A tanulds tdmogatasa mellett, kiilonbozd, a klan kultara 6 je-
gyeit (csapatmunka, egylittmiikddés) szem elétt tartd rendezvények, csapatépitok szervezé-
sével is erdsithetd az j kultira elismertsége és az értékek még inkabb a szervezet részéveé
valhatnak. Fontos, hogy a vallalati és az egyéni szintii célok is egyértelmiien legyenek meg-
fogalmazva. Az elvart teljesitmény tiszta és egyértelmii megfogalmazasa, ahol a személyes
fejlodés is teret kap, csokkenti a frusztraciot €s biztos pontként szolgal a tagok szamara is.
A teljesitményértékeld beszélgetések (ezek lehetnek havi és éves szintiiek is), szintén segit-

hetik az egyiittmiikodést, a motivacio és az egyén fontossaganak kiemelése révén.

10.2. A FOLYAMATHOZ AJANLOTT VALTOZASMENEDZSMENT ESZKOZ

Ahogyan az mar kifejtésre keriilt, Van de Ven ¢és Poole négy f6 csoportba sorolta a valto-
zéssal kapcsolatos elméleteket. Ezek az elméletek segitik a valtozasok mogotti okok felta-
rasat, segitségiikkel mélyebben megértheti egy szervezeti, a valtozasok miértjeit. Azonban
a valtozas hogyanjara mar nem tudnak valaszt adni, ezért van sziikség a konkrét valtozas-
menedzsmenttel foglalkozé modellek vizsgélatara is. A dolgozatban harom, a valtozasme-
nedzsment teriiletén kiemelkedd modell attekintése szerepel. Lewin (1947) haromfazisu
modellje bar egyszeriinek tlinhet, a modell logikdja mégis szinte mindent tovabbi valtozas-
menedzsment modellben fellelhetd. Kotter (1996) modellje mar dsszetettebb, nyolc egyedi
1épést definidlva kozeliti meg a sikeres valtozaskezelést, érzelmi és kulturalis szempontokat

is vizsgalva. Jeff Hiatt (2006) ADKAR modellje 6t olyan, sorrendiséget megkoveteld 1épést
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definidl, amelyeket kdvetve a valtozas sikere biztosithatd. Az ADKAR tovabba egy egyén-
kozponta modell. A siker kulcsat az egyén érzéseiben ¢és tapasztalataiban latja. Mivel az
idealisnak tartott klan kultira fokuszaban is ez all, igy e modell hatékonyan menedzselheti
az atallashoz sziikséges valtozasokat, kezdve az egyének érzékenyitésétdl egészen a valto-
zasok foganatositasaig, ezért a harom modell koziil az ADKAR hasznélata lehet a leginkdbb
alkalmas arra, hogy a vizsgalt szervezet kultiravaltdsanak komplex folyamatat végig ki-
sérje. Az alabbiakban az 6t ADKAR 1épés segitségével fogalmazom meg javaslataimat a

kultaravaltas folyamatanak menedzseléséhez.

10.2.1. A - A valtozas sziikségességének tudatositasa

Az elsd, kulcsfontossagl 1épést mar teljesitette a szervezet. A valtozas sziikségességérol
valo dontés megsziiletett, ezt igazolja a kérdéiv eredménye is. A tagok érzik, hogy a jelen-
legi allapot javitasra szorul, fejlddésre van sziikség, hogy a bizonytalansagot hatrahagyva

egy tiszta jovOképet latva haladjanak az ideélisnak vélt miikodés felé.

10.2.2. D - A vagy a valtozasban valo részvételre

Az eredmények alapjan az latszik, hogy a szervezet tagjainak jelentds része érzi és vagyik
a valtozasra. A szervezet soron kovetkezo feladata, hogy az 0j ismeretek alapjan atgondolja
a valtozas folyamatat ¢s ezutdn megkezdje a tagok mélyebb bevonasat a fejlesztési pro-

jektbe.

10.2.3. K - Annak ismerete, hogy hogyan kell valtozni

A valtozés folyamatanak megtervezéséhez segitséget nyujthatnak a dolgozat taldlasai. A
kérdoiv eredményei és elemzése hozzajarulhat a helyzetiik alapos attekintéséhez és a konk-
rét 1épések definidlasahoz. Természetesen a szervezet vezetdi sokkal nagyobb szakmai tu-
dassal és tapasztalattal rendelkeznek, igy a dolgozatban leirtak megfontolasaval 6k dolgoz-
hatjak ki a sikerhez sziikséges 1épések rendszerét. Ezzel a 1épéssel bezarolag vége lesz az
ugynevezett felkésziilési szakasznak. Ezutan a szervezet, felvértezve a sziikséges tudassal,

belekezdhet az érdemi munkéba, a valtozas tényleges megvalositasaba.

10.2.4. A - A sziikséges képességek ¢és magatartasformak megléte

A valtozas folyamatdban ebben a szakaszban jelennek meg a kézzelfoghatd eredmények.
Az el6z06 szakaszokban megszerzett tudasbdl tettek sziiletnek, az ismeretek ténylegesen al-
kalmazasra kertilnek valds kdrnyezetben, a meghatarozott 1épések bevezetésre keriilnek. A
tagoknak ezek elsajatitasahoz 1d6 kell, sziikségiik van a vezetdk tamogatasara, ami a klan

kultara eléréséhez is elengedhetetlen.
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10.2.5. R - Megerosités a valtozas fenntartasara

Az utolso feladat ugyanannyira fontos, mint az 6t megel6z6 négy 1épés, hiszen mit ér a
valtozas, ha hosszatavon nem foganatosithato, és a tarthatatlansaga miatt a tagok visszatér-
nek a jol bevalt, megszokott rutinhoz? Ha a szervezet figyelmesen és kovetkezetesen vég-
rehajtotta a korabbi 1épéseket, a megtortént valtozas utokovetésével meggyodkereztetheti és
tartossa teheti az elért eredményeket. Ennek eszkozei lehetnek a vezetdi visszajelzések, a
csoport- vagy vallalatszintii iinneplések vagy a személyes elismerések is. Ha a tagok nem
kapnak pozitiv visszajelzést a megtett erdfeszitéseikért, ugy érezhetik, hiabavalo volt az
egész folyamat. Ezért Iényeges, hogy az elért sikereket (a legkisebbeket is) a vezetdség el-

ismerje, motivalva az embereket a tovabbi egylittmitkddésre.
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1. MELLEKLET: A MELYINTERJU SORAN HASZNALT GUIDE

b Lo b [l

I

4

Bw KT wallalat projektekenbelili egyristhiiledd ésénel fogles més 1 lehetds gei
Malyintemm guide
Idopont:
Helysrin:
Koérdés midja: Milyindenjii

Bemantatlmzas

- Eémm jellemerze a szervemetet! [PARAG —FO TEVEEENYS EGI EOR

Folusz
A problina megiemerére, felkitara

Hogy értékeli ajelenleq iizleti nuikodésikeat?

Bk a f8 kildvisaik?

E=k kidil nuért wilasstottik et nure ad ez megold 517

Memyive dred Om, nint vemets, hogy ez egy dzett kéivdés, nemszahad towdbh vir?
Mermyire érm a vallalat t5bb 1 vezetfie, hogy e egy egetd kewdés, nem szabad tovdbh varnmy?

A vant evedmeények
Wit szemine megfizvelmn a viselkedés valtozash an, anovel elézedett lerme?
Wit szewine megfizyveln a hoz=aallis waltozasab an, antvel elézedett lexmea?
Milyen viltozisokat szeretne elérm aszervezeten? (Tl i) feladatokb evemetise, szabilyozasok
bevemtésasth)

Befeips

- Vane esetleg olyan kérdeskér, anmrdl dgzy érm, érdemes lerme beszélni, de esetleg nem
keridlt s=oba?

- Efssnetualvanitis és lezivis

II



2. MELLEKLET: A KERDOIV

. 6 LimeSurvey

Szakasz A: I A szervezet JELENLEGI kultiraja

A kovetkezd hat kérdés a szervezet JELENLEGI mikodésére, kultirdjara vonatkozik,

Kérlek, hogy mind a hat kérdésnél kilon-kGlon ossz szét 100 pontot az A, B, C és D lehetdségek
kozott annak alapjan, hogy az adott 4llitds mennyire pontosan irja le a véleményedet a szervezet
Jelenlegi mUkodésérdl, kulturdjarél. (100 teljesen pontosan és 0 egyéltaldn nem)

Példaul az els6 kérdésnél, ha szerinted az A allitas nagyon igaz a szervezetre, a B és a C 4llitds csak
valamelyest, a D 4llitds pedig egyaltaldan nem, akkor az A-ra 80 pontot, a B-re és a C-re 10-10 pontot,
a D-re pedig 0 pontot adhatsz. Ha Ggy érzed, hogy mindegyik allitas ugyanannyira jellemzi a

szervezetet, minden éllitdsra 25 pontot adj.

Kérlek figyelj arra, hogy az dsszpontszam minden kérdésnél 100 pont legyen! A rendszer csak egész

szadmokat fogad el, 0 és 100 kozott.
Al. 1. Aszervezet...

a. Nagyon kozvetlen hely. Olyan, akar egy nagy csalad. L ,

b. Dinamikus és vallalkoz6 szellemd. Az itt dolgozék
hajlandéak felvallalni a kockazatokat.

c. Teljesitményorientalt. A legfi bb az, hogy mind |
feladat el legyen végezve.

d. Kontrollalt és strukturalt (j6l szervezett, szabalyozott, |
atlsthatd).

E
|
%
i
T
|

i
]
|
i

|
|
|

A2. 2. A szervezetnél dolgozé vezeték 6Ital§bgn

a. Mentoraléak és facilitdléak (segitdkészek és tamogatbdak). I

|

i

i

b. Véllalkozé szellemiek és innovacidkra térekednek. |

c. Agresszivek és teljesitményorientéitak. I

d. Egyattmakbddek és koordinléak. |

i
i

RSN | | ==t

|| S—

L J L _JL__J

A3. 3. A szervezet mikodésére ...

a. A csapatmunka és a részvétel jellemzé. I

b. Az innovécid, a szabadsag és az egyediség jellemzé. I

i
i

¢. A kemény versengés, a magas kovetelmények és a
teljesitmény fontosséga jellemz6.

1

1
|

d. A kiszdmithatésag, a konformitas és a kapcsolatok

stabilitdsa jellemzé. i

|

A4. 4, A szervezetnél a legnagyobb dsszetarté

a. A lojalitas és a kblcsdnds bizalom. I

e_r6

b. Az innovécié és a fejlesztések iranti elkotelezettség.

S 1| WOSS— i —

. Ateljesitmény és a kit(zott célok elérése. |
d. A formalis szabdlyok és az irdnyelvek. |

i

III



NE
O mesiney NIRRT

AS5. 5. Aszervezetnél a kovetkezo teriletekre helyezik a
hangsulyt ..,

a. Személyes fejlédés. Fontos a bizalom és a nyitottsag. r i

b. Uj lehetdségek, forrasok megszerzése és az (j kihivasok i
lekizdése. 1

C. Versengés és teljesitmény. Fontos a piaci gy6zelem és a I
kitGzott célok elérése.

d. Allandésag és stabilitss, Fontos a hatékonysdg és a ri
kontroll. |

-

- |

A6. 6. A szervezet a sikert ...
a. Az emberek fejlesztése, a csapatmunka mindsége és a RN
munkatérsak elkételezettsége alapjan hatarozza meg. ! |

b. A legegyedibb és legijabb termékek gyartasa, az Pl
innovatori tevékenysége alapjén hatdrozzameg. | | | | |

C. A piaci gyézelmek és a versenytirsak megel6zése alapjén I R
hatdrozza meg. A piacvezets pozicié kulcsfontossagu. { | |

d. A hatékonysag alapjdn hatdrozza meg. A megbizhaté szllitsi A
tevékenység és az alacsony kdltségi termelés kritikus fontossigu. I I I O

Szakasz B: II. A szervezet IDEALIS kultiraja

A kdvetkezd hat kérdés a szervezet IDEALIS mikodésére, kultirdjara vonatkozik.

Kérlek, hogy mind a hat kérdésnél kilon-kalon ossz szét 100 pontot az A, B, C és D lehetdségek
kdzott annak alapjan, hogy az adott allitds mennyire pontosan irja le a véleményedet a szervezet
idedlis mdkodésérdl, kulturdjarél. (100 teljesen pontosan és 0 egyaltalan nem)

Példdul az elsé kérdésnél, ha szerinted az A allitds nagyon igaz a szervezetre, a B és a C 4llitds csak
valamelyest, a D allitas pedig egyaltalan nem, akkor az A-ra 80 pontot, a B-re és a C-re 10-10 pontot,
a D-re pedig 0 pontot adhatsz. Ha (gy érzed, hogy mindegyik allitds ugyanannyira jellemzi a
szervezetet, minden allitdsra 25 pontot adj.

Kérlek figyelj arra, hogy az dsszpontszdm minden kérdésnél 100 pont legyen! A rendszer csak egész
szadmokat fogad el, 0 és 100 kozott. |

Bl. 1. A szervezet... v
a. Nagyon kozvetlen hely. Olyan, akar egy nagy csalad. l l

b. Dinamikus és vallalkozé szellemd. Az itt dolgozék I
hajlandéak felvallaini a kockazatokat.

| |
|
¢. Teljesitményorientalt. A legfontosabb az, hogy minden l | { P i | I | i I
[ . | { !

feladat el legyen végezve.

d. Kontrollait és strukturdlt (jol szervezett, szaNIyozou.I i1 | P 1T T
4tlathaté). | i

B2. 2. A szervezetnél dolgozé vezetdk éltaltban....

i

1 1 1
a. Mentordléak és facilitdléak (segitdkészek és tdmogatoak). I ; P : P
|

b. Vallalkoz6 szellemiek és innovacibkra torekednek. I ' ‘

¢. Agresszivek és teljeslunényorientaltak.l j i ‘

d. Egylttmakodoek és koordinaléak. | | | | | | | | | |

e e e el

IV
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B3. 3. Avallalalt mikodésére ...
a. A csapatmunka és a részvétel jellemzd. r ‘ ’ '

b. Az innovacid, a szabadsdg és az egyediség jellemzé. r |

c. A kemény versengés, a magas kdvetelmények és a I | |
teljesitmény fontossaga jellemz6. | 11

d. A kiszdmithatésag, a konformitas és a kapcsolatok | |

bilitasa jell | | |
J !

-

B4. 4. A szervezetnél a legnagyobb ésszetgné er6v...

a. A lojalitas és a kolcsonds bizalom. ' ] { L]

S—

{

|

—TT T
BEEEEE
|

b. Az innovaci6 és a fejlesztések irdnti elkdtelezettség. [ '

. A teljesitmény és a kitGzott célok elérése. [ i f |

d. A formadlis szabalyok és az lrényelvek.l | ? ! | 1

B5. 5. A szervezetnél a kovetkezé teriletekre helyezik a
hangulyt ...
a. Személyes fejl6dés. Fontos a bizalom és a nyitottsag. l ‘

b. Uj lehetdségek, forrasok megszerzése és az Uj kihivasok i 11
lekuzdése. 1 1 1

¢. Versengés és teljesitmény. Fontos a piaci gyézelem és a Pt |
kitGzott célok elérése. |

d. Alland6sag és stabilitds. Fontos a hatékonysag és a P11 ‘ I 1T 1 1
kontroll. | ! | 1 I 1 1 | |}

B6. 6. A szervezet a sikert ...
a. Az emberek fejlesztése, a csapatmunka mindsége és a Pl
munkatéarsak elkotelezettsége alapjdn hatérozza meg. | 1 |

b. A legegyedibb és legGjabb termékek gyartasa, az |
innovatori tevékenysége alapjan hatdrozza meg. |

i
. A piaci gy6zelmek és a versenytdrsak megelézése alapjan I | :
hatarozza meg. A piacvezet pozicié kulcsfontossagu. i |

d. A hatékonysdg alapjén hats meq,Ameqb(zM(észélmoiI N
tevékenység és az alacsony koltségl lés kritikus f 490 i

Szakasz C: Ill. Akadalyok és egyiittmiikédés

HEHR R HHS

Cl. 7. Mi(k) lehetnek a legnagyobb akadalya(i) a
valtozasnak, az idealis miikodés és kultura
elérésének?

a. Egyéni érdekek féltése, félelem a statusz, a hatalom elvesztésétél.
b. Bizalomhidny és félreértések a valtozassal kapcsolatban.

. Eltéré érdekek és motivaciok.

o000

d. Ragaszkodas a szokasokhoz.
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€. Nincs szikség valtozasra, eddig is j6l mikodott minden.

f.lgyis nagyon elfoglaltak vagyunk és nincs id6/ kapacitds a valtozassal
foglalkozni.

Egyéb

Egyéb

O
O]

C2. 8. Kérlek jelold a skdlan, mennyire értesz egyet az
alabbi allitassal!

A jelenlegi szervezeti kultira tdmogatja a
projekteken bellli egyuttmikodést, kozos munkat.

1 4
(egydital 3 (inkibd (semiege S (inkdbd
énnem) 2(nem) nem) s igen) 6 (igen)

7 teljes
mértékd
en igen)

wmim (00000

C3. 9. Kérlek jelold a skalan, mennyire értesz egyet az
aldbbi allitassal!

A jelenlegi szervezeti struktura tamogatja a
projekteken bellli egyuttmikodést, kozos munkat.
1

4
(egybital 3 (inkébd (semiege S (Inkabd
snnem) 2(nem) nem) 3 igen) 6 (igen)

stRUKTORA [ }—{ {11}

Szakasz D: IV. Demogrifiai adatok

D1. Hany éve dolgozol a vallalatnal?

Kevesebb, mint 1 éve
1-3 éve

Tobb, mint 3 éve

VI

7 (teljes
mértékd
en gen)

o0
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D2. Milyen poziciéban dolgozol?
Gyakornok D

Dolgozé
Csapatvezetd
Csoportvezetd

Osztélyvezetd

D3. Melyik generaciéba tartozol?
Baby Boomer (1946 és 1964 kozott sziuletettek)

X generdci6 (1965 és 1980 kozott sziletettek)

Y generdacié (1981 és 1996 kozott sziletettek)

oo oot

Z generaci6 (1997 és 2012 kozott szuletettek)

Koszonom, hogy valaszaiddal segited a dolgozatom
elkészilését!

VII



3. MELLEKLET: AZ OCAI TESZT HAT FAKTORARA KESZITETT ABRAK

1. Dominans szervezeti jellemzék

=@=]clenlegi ==@==I|dedlis

Klan_ (A)
50 42

Hierarchia (D) Adhokracia (B)

Piac (C)

2. Vezetési stilus

=@==|clenlegi ==@==|deadlis

Klan (A)
35
30

Hierarchia (D) Adhokracia (B)

Piac (C)
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3. Munkavallalék menedzselése

=@==|clenlegi ==@==|dedlis

Klan (A)
40

30

Hierarchia (D)

Piac (C)

4. Szervezeti ragaszto

=@==]clenlegi ==@==I|dedlis

Klan (A)
35
30

/

Hierarchia (D)

Piac (C)

Adhokracia (B)

Adhokracia (B)



5. Stratégiai hangsulyok

=@==|clenlegi ==@==|deadlis

Klan (A)
35

30

Hierarchia (D)

Piac (C)

6. Sikerkritériumok

=@=]clenlegi ==@==I|dedlis

Klan (A)
40

Hierarchia (D)

Piac (C)

Adhokracia (B)

Adhokracia (B)



4. MELLEKLET: A VEZETOK ES BEOSZTOTTAK ALTAL ADOTT PONTSZAMOK ALAKULASA

B JELENLEGL | IDEALLS

Klan | Adhokracia | Piac | Hierarchia Klan Adhokracia | Piac | Hierarchia
(A) (B) © (D) (A) (B) © (D)
VEZETO 31 18 29 22 32 15 30 23
BEOSZTOTT | 31 22 25 22 36 23 15 26

X1



5. MELLEKLET: A VALTOZAS LEGFOBB AKADALYAI AZ INDIREKT DOLGOZOK VALASZAI

ALAPJAN

Vialaszaddk szama

60

50

40

3

o

2

o

1

o

A vdltozas akadalyai az indirekt dolgozdk valaszai alapjan

49
38 37
33 32
I I I 8

Eltérd érdekek és Egyéni érdekek

motivaciok

féltése, félelem a
statusz, a
hatalom
elvesztésétdl.

Ragaszkodas a igy is nagyon
szokasokhoz. elfoglaltak
vagyunk és nincs
id6/ kapacitas a
véltozassal
foglalkozni.

Akaddlytipusok

XII

Bizalomhidny és
félreértések a
véltozassal
kapcsolatban

Nincs szlikség
valtozasra, eddig
is jol mikodott
minden



