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A cikk célja, hogy felhivja a figyelmet a munkakultira meghatarozo szerepére a projekt sikerébhen, ami a globalis versenybhen
lévo vallalatok versenyeldny-szerzésének fontos eszkoze. A felmérések alapjan dsszefoglalja a projektek sikerét meghatarozo
legfontosabb munkakultira-dsszeteviket (bizalom, egyiittmiikddés, célkijeldlés, kizos értékrend, dnbecsiilés, munkaélvezet,
allando javitas és tanulds), valamint attekinti a munkakultira-valtast eldsegitd gyakorlati modszereket és eszkozoket.

Motto :
»Nem lehet a problémakat ugyanazzal a gondolkodassal
megoldani, mint amivel csinaltuk azokat.”
Albert Einstein

1. Bevezetés

A vdllalat stratégiai célkitlizéseit megvalositd projektek
sikere meghataroz6 a versenyel6ny megszerzésében
és megtartasaban. A rendkivil komplex, globalis kor-
nyezetben megvaldsuld projektek sikerét sokféle ténye-
z06 veszélyezteti. A sikerhez nem elegendé a megfeleld
minéség, termelékenység (projekteknél az id6—koltseg—
minéség harmas kévetelmény teljesiilése), a stratégiai
illeszkedés (a projektiranyitd/szponzor elégedettsége),
de sziikséges a projektben résztvev6k egymas iranti bi-
zalmanak megteremtése és megtartasa is, hiszen a pro-
jekt a szolgaltatasverseny részese és nem az arverse-
nyé (a haszon a termék/szolgaltatas életciklus lerdvidi-
lés miatt nem az aron, hanem a piacra jutas sebességén
mulik). A globalizacio, a gyors technoldgiai valtozasokra
épulé innovacid, a megoldandé feladatok névekvé kom-
plexitasa is megndveli az egyuttm(ikodési igényt és igy
a kulénbdz6 munkakulturak illesztését.

Az (j, elsésorban tudasalapu Uzletben a kreativitas-
ra nemcsak a technoldgia, de a marketing, értékesités
és ugyfélkapcsolatok terlletén is szlikség van. Mindez
kilénleges bizalmi, egylttm(kddési szinteket kdvetel
meg a fejlesztés, a rendszerintegracid, az értékesités és
a marketing szakembereit6l, azaz a vallalatnak egységes
rendszerként kell mikddnie (gyors tudasatadas, problé-
mamegoldas, konfliktuskezelés) a stratégiai célok megva-
I6sitasaban.

A projektek sikertelenségének vizsgalata kimutatja,
hogy vannak stratégiai, szervezési, menedzselési, méd-
szertani hidnyossagok is, de ennél mélyebben kulturalis
problémak (bizalomhiany, a tékéletesség igényének és
a vev@orientacié hianya, informacio-visszatartas stb.) aka-
dalyozzak a projektek sikerét. A projekteket a siker érde-
kében gondozni, taplalni kell, mint egy névényt. Az em-
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berek a magok, az egészséges és okos kultira a talaj és
a vezetés a tapanyag, a projektimenedzser a kertész, a
modszertanok, eljarasok és tervek a kertészeti eszk6zok.

A projektmenedzsment fejl6désében fontos Iépés a
legjobb gyakorlat (m6dszertan) megjelenése, eljarasren-
dek megsziiletése, projektiroda létrehozasa, projektkom-
petencia megszerzése, projektmindgsités, de a tovabb-
Iépéshez a munkakultdra (értékek, hitek, szokasok, vi-
selkedési normak) alakitasara van szlkség.

A Férum-el6adas alapjan készilt cikk célja, hogy fel-
hivja a figyelmet a munkakultira meghatéarozé szerepé-
re a projekt sikerében, ami a globélis versenyben 1évé
vallalatok versenyel6ny-szerzésének fontos eszkéze. A
projektek sikerét vizsgald felmérések alapjan a cikk ro-
viden @sszefoglalja a legfontosabb, projektsikert meg-
hatarozé munkakultira-6sszetevéket és attekinti a mun-
kakultdra-valtast el8segité gyakorlati médszereket és
eszkdzdket.

2. Projektkultura-valtoztatas

A projektkultdra szilkséges valtozasanak feltételei van-
nak. A projektkultira nem véaltoztathatéd a szervezeti/
vallalati kultura megvaltozasa (lasd kulturak hierarchi-
kus rendszere) nélkil, amihez stratégiai indittatas (a leg-
fels6 vezet6 elkodtelezettsége) és szervezeti valtozasok
is szlikségesek.

A kultdra valtoztatasat sok tényez6 nehezitheti. A val-
toztatast fékezi, ha kialakult, sokak altal elfogadott kul-
tira mikddik a sikeres, stabil kdrnyezetben mikoédé val-
lalatban. A kultiravaltast akadalyozza a hierarchikus val-
lalati szervezet és az eredményérdekeltség hianya (mo-
nopdlium vagy ahhoz kézeli vallalati pozicid esetén) is.

3. Projektsikert tamogato
munkakultura-osszetevok

A projektek sikerességét vizsgald kutatasok nagyon sok-
szor jutnak olyan eredményre, hogy a sikeresség meg-
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hataroz6 tényezdi olyan munkakultira-elemekre vezet-
het6k vissza, mint az egylttmiikodés és bizalom, a meg-
feleléen megvalasztott célrendszer és kdzds értékrend,
a munkatarsak énbecsiilése, munkaélvezetének és az
alland6 tanulas és javitds szemléletének megléte. A
munkakultira-6sszetevék gyakorlati fejlesztéséhez cél-
szer( az egyes elemek jellemz@inek ismerete.

A bizalom olyan kultira-6sszetevd, ami szabéalyok és
szokasok olyan iranyu fejl6dését segiti, hogy elfoga-
dott legyen az igéretek, hataridék betartasa, az §szin-
teség és az egylttmiikddés. Haldézatalapu rendszerek-
ben — szemben a hierarchikus rendszerekkel — a bizonyta-
lansag csékkentése kildéndsen fontos (Fukuyama, 1995).
A bizalommenedzsment megel6zi az egyéb menedzs-
menteket (stratégia, HR, PM, tudas, innovacio, miné-
ség, konfliktus), mert ezek mind a bizalmi szintt6l fliigge-
nek. A bizalomhiany eredménye a nem az elérendé cél-
ra koncentralas (hajtéerd csékken), a bizalomhelyette-
sit6k (hatalmi nyomas, elszigetelés, korrupcid, talzott jo-
gi megoldas) keresése. A bizalmatlansag gyorsan terjed
és ellenalld (,virus”). A bizalomépitéshez néhany alap-
vetd szabalyt célszerd figyelembe venni: a bizalom fe-
Iilrél kell induljon, észinteség, igazsagossag sziikséges,
az értékek figyelembevétele nélkil nincs bizalom, bizal-
mi kultdra adminisztrativ eszk6z6kkel nem épithetd, a
konfliktusok elfojtasa- és a megtévesztd stratégia (két-
értemiség, hamisitas, eltitkolas) kerllendé.

Az egyittmiikédés magas szinvonall k6z6s munka,
sokszor vilagos hatalmi- és elszamoltatasi hatarok nél-
kil. Az egylttm{kddés meghataroz6 jellemz6i :

— az egylttmiikédési szerepek altalaban nem lathatok
a szervezeti séman, az egylttmiikédés igénye
flgg a feladat diszkrét részfeladatokra
bonthatésagatdl, a részfeladatok egymasra
utaltsagatol;

— az egyuttmdkddes alapfeltétele
az 6nallésag megléte;

— az egyuttmikddés fokozasahoz
a szerepl6knek értékelniik kell tudni egymast;

— csak az egyes szakert6k tudasbazisara épitve
6sztondzhetb az egylttmikddes;

— blrokratikus kultdra nehezen alakithat6
egyuttmiikdddévé (az itt dolgozdk vilagos hatalmi
és elszamoltatasi viszonyokat kivannak,
hitelességiiket és fontossagukat hangsulyozzak —
,ha nincs hatalmam, a dolgok nem fognak jol
menni”);

— az egylttm(ikodd, interaktiv emberek a célt,
az értékndvelés lehetdségét keresik;

— az egyuttm(kodd csapat elénye, hogy kiilénbdz6
nézépontl emberek az egyes emberek vakfoltjait
(korabbi meggy6z6désnek ellentmondd informéaciot
.,nem vesz észre”, de err6l nem is tud)
kiklsz6bolhetik;

— egylttmiikoédés kialakitasa és a csapatban
résztvevBk személyiségének illesztése
a menedzser feladata (egylttm(ikodési folyamat
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meghatarozasa, a kulcsszereplbk kijeldlése,
felel6sségek kiosztasa, az 6szténz8rendszer
kialakitasa);

— vilagos szerepek és célok nélkil az emberek
azokhoz a tamogaté folyamatokhoz
(példaul kommunikacios-, konfliktusmegoldasi-,
eredménymeérési-, teljesitményértékelési folyamatok)
csatlakoznak, amihez inputokat kapnak.

A célkijeldlés a legelsé feladat, a hozzavezet ut
meghatarozasa csak ezt kdveti. Az elfogadott cél auto-
matikusan nyitotta teszi az emberek informaciét befo-
gadd rendszerét a cél eléréséhez fontos informacidk
szamara. Nem az a fontos, hogy mennyire vagyunk ébe-
rek egy informacidra valo felfigyelésnél, hanem, hogy
milyen jelent§sége van szamunkra a dolgoknak. Ez is
magyarazza, hogy céljaink altal valunk fontossa. Fon-
tos a kozos célok (jovékep) belsé meggydz8déssé va-
lasa (asszimilacio), az ,egy hajéban eveziink” érzés ki-
alakulasa. A hajtoer6 a jelenlegi helyzet és a jov6kep
kozotti szakadékbol keletkezik. A sikeres emberek min-
dig rendelkeznek jov6képpel (a végeredményre kon-
centralnak) és két vilagban élnek (tények és almok he-
lyes aranyu vilagaban) A célokhoz valé pozitiv viszony
automatikusan hozzakezdeést, innovativitast és kreativi-
tast jelent a megoldasban. A negativ viszony automati-
kusan a cél (erdltetett is lehet) megvaldsitasa elleni cse-
lekvest, a megvaldsitas elleni kifogasok megtalalasara
szolgalo talalékonysagot és kreativitast valt ki. A célkitl-
zés megerdsitési folyamataban a visszacsatolasnak fon-
tos szerepe van (minél sajatosabb és részletesebb a vég-
eredmény, annal pontosabb és erételjesebb visszacsa-
tolasra van szlikség).

A kozés értékrend (belsé meggydzédésse vald ko-
z0s jovOkeép) sikeres cégek szerint fontosabb, mint a tu-
das. Ez a felfogas kiiléndsen er6s a vilagszerte sikeres
japan vallalatoknal. A Toyota vallalatnal a meghatarozé
értékrend maig az alapitdk altal megfogalmazott eleme-
ket tartalmazza: a folyamatos fejl6désre 6sszpontositd
gondolkodasmédot (,kaizen”), ,a holnap jobb lesz” — ,az
akadalyok kihivasok” —, ,a mindenkinek nyernie kell (a
csapat a felel8s)” felfogast, az Ugyfél az elsé (a kereske-
dé a masodik, a gyart6 az utolsd) nézetet, az emberek
es a képességek tiszteletét, a csapatmunkat, a ,szerény-
seget” (sajat képességeink realis felmérése és annak fel-
ismerése, hogy az eredményekhez sziikséglink van ma-
sok kdzremikodésére, mas vélemeények tiszteletben tar-
tasara), az els6 kézbdl térténd tapasztalatszerzést (,gen-
csi genbucu” — ,sajat szemével latta”).

A munkatarsak énbecsiilése, onismeretiik mértéke,
a képességek helyes felismerése és pozitiv gondolko-
das énmagunkrol hatarozza meg a kdrnyezettdl valo
flilggéséglinket. Ha megvaltoztatjuk gondolkodasunkat,
megvaltozik az életiink (Ujabb lehet6ségek tarulnak fel).
Mindenki az altala hitt igazsagnak (elképzelt valésag)
megfeleléen él, viselkedik, dolgozik. A gondolkodasmod
hatarozza meg, hogy kiilsé vagy belsé kontroll-attit(idd-
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ek vagyunk-e. A kontroll helye a személyiség dimenzi6-
ja, mely szerint bels6 kontroll-attitGdd emberek ugy ér-
zik, ellenérzést gyakorolnak afélétt, hogy mi térténik. A
kils8 kontrollosok altalaban rajtuk kivdlallé er6knek vagy
személyeknek tulajdonitjak a sikereiket vagy kudarcai-
kat. Megfelel§ dnbecsiilés csak a sajat életért vallalt tel-
jes felelésséggel valosulhat meg. Szabadda kell valni,
hogy valaszthassunk! A kivaldsag elérésének kett6s ara
van: kemény munka és a csalodas lehet6sége (de elkd-
telezettnek kell lenni és nem szabad félni a kudarctdl).
Az dnkép javitasahoz pozitiv ,bels6 beszéd”, azaz gon-
dolkodas (meggy6z6dések és elképzelések dsszesité-
se) sziikséges.

A munka élvezete a munkaval szembeni elégedett-
ség szakmai kihivasat jelenti, azt, ahogy a személyes
és szakmai igények teljesiilnek. Alkoté motivacié ese-
tén pozitiv hajtéerd jelentkezik, mely felel6sségvallalas
mellett jutalom (kils6é vagy belsd) elérésén alapul (,aka-
rom”), a tokéletes megoldasra térekvés segit a kudarcok
elviselésében. Korlatozd/gatlé motivacio esetén félelmen
vagy hatalmon alapulé hajtéer6 jelentkezik, mely kifogas
keresésbe (a tettek és déntések felel6ssége masoknal
vagy a multban), hajtéerd hianyaba, kudarctél valo fé-
lelembe torkollik. A pozitiv hajtéeré megfelel6 gondolko-
dassal alakithaté ki és nem szigorral. A pozitiv hajtéerd
nem noéveli, csak felszabaditja a lehet6ségeket.

Az allandd javitas és tanulas szenvedélye a Toyota
permanens javitasi folyamata a helyi viszonyokra alaki-
tott lepésekbdl (a probléma tisztazasa, a probléma le-
bontasa, célok kitlizése, kivalté okok meghatarozasa,
ellenintézkedés/megoldas kidolgozasa, megoldasi javas-
lat megvalositasa, az eredmények és folyamatok felligye-
lete (monitorozas), a sikeres folyamat standardizalasa)
kovethetd.

4. Gyakorlati modszerek és tennivalok
a kultura valtoztatasra

A menedzseri feladat a kultiradsszetevék megértése és
gyakorlati megvalositas érdekében tett |épések megte-
tele. A kdrnyezet valtoztatasat azzal kell kezdeni, hogy
egy Uj tudatalatti képet kell kialakitani a kérnyezetiink-
rél (elképzelések az Uj kérnyezetrdl), mert ha ezt elfo-
gadtuk, akkor el is kezdlink dolgozni azért, hogy meg-
valdsuljon. Az Uj képpel az Uj komfortzéna is kialakul.
Bizalomépités és egyiittmiikddés-6szténzés csak a
legfels6 hatalmi szintrél, a felsévezetést6l, stratégiai cél-
ként indulhat el. A projekteket befogad6 vallalati kultara
meghatarozd eleme a felsvezetbk személyes példaja,
mely a vélemények-otletek figyelmes meghallgatasan,
az @szinte, nyilt kommunikacién (nincs visszatartott szik-
seéges informacid), a feladatok tudasbazisra alapozott ki-
osztasan (nincs kontraszelekcid), az egylttmikddés el-
ismerésén alapszik. A munkatarsak egymas iranti bizal-
mat ndveli, ha a teljesitmények szamonkérhet6ségét és
szamonkérését tapasztaljak és ez az elv a munkatarsak
mellett a vezetbkre is vonatkozik (nemcsak vezet6k ér-
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tékelik a beosztottjaikat, de a beosztottak a vezetSiket!).
A fels6vezetésnek meghataroz6 szerepe van az egyltt-
mUkodeést tamogatd folyamatok (konfliktusmegoldas, ered-
ménymeérés, teljesitményértékelés, 6szténzd rendszer)
szisztematikus megalkotasaban.

A technoldgiai fejl6dés és a megoldandé feladatok
komplexitasa miatt a pozicionalis hatalom elvalik a tudas-
ra alapozott hatalomtdl, ami dj déntési modell megalko-
tas igényét hozza magaval. A felsévezetés altal megalko-
tand6 hatékony modellben biztositani kell a két tipusu
hatalommal rendelkez8k eredményes egyiittmikddéeseét
es azt, hogy a déntési folyamat ne valjon rutinlépésseé.
Az (j dontési modell fazisai :

* szabad vita (hatalmi poziciétol figgetlendl);

* a dontést ott kell kimunkalni,

ahol a hozzaértés szintje a legmagasabb;

« vilagos dontés (ne tdl koran vagy tul késén):
minél nagyobbak a vélemény kiildnbségek,
annal fontosabb az egyértelm(ség;

* a csoporttagoknak tamogatniuk kell a déntést
(ez nem feltétlenil egyetértést jelent):
ha eredményt akarunk egy k6zds tgyben,
azonos modon kell cselekedni!

A sikerességet tamogaté munkakultira megvalosita-
sahoz az emberi eréforras kezelésében is Uj hangsdulyo-
kat kell elfogadni. A munkatarsak értékelési szempontjai
kdzott meghatarozé jelentéséggel kell szerepeljen a sze-
mélyes vonzer6 (,dzsinbo” — a viselkedés mennyi tiszte-
letet és elismerést valtott ki), a kitartas és rugalmassag,
a hajlandésag masok véleményének meghallgatasara
és tanulas masoktdl, a szenvedélyes torekveés a javitas-
ra, a j6 csapatjaték, a gyors problémamegoldas, a coach-
szerep vallalasa, a szerénység (6nismeret és dnbecsl-
Iés mellett az egylittm(kodés jelentéségének felisme-
rése). Az emberier6forrds-menedzsment fontos eleme
kell legyen

— egy mentori rendszer
(modern mester-tanonc rendszer, ahol a kivaldk
viszik a kulturat);

— egy tdmogat6 szakértdi halozat
(a tudas auditalasara és a tudasmenedzsmentre);

— bels8 képzési rendszer
(problémamegoldasra, konfliktus kezelésére,
valtozasi igény kommunikalasara stb.);

— szisztematikus csapatépités/halézatépités
(informalis-formalis, horizontalis-vertikalis),
melynek gyakorlati elemei kirandulas-, workshop-,
Unnepség-, 6ntevékeny csoport/hobby, sport,
kézds érdeklédés/szervezés lehetnek;

— vallalathoz, csapathoz tartozas er@sitése
(megkllénbdztetd név, logo, cél fontossaganak
bemutatasa, egyediség hangsulyozasa, specialis
eredmények bemutatasa);

— pozitiv munkakérnyezet

— fizikai: irodai szolgaltatasok, vilagos munka-
folyamatok, tamogaté infrastruktdra;

— psziholdgiai: vezetdi bizalom, bliszkeség,
tekintély, kockazatmegosztas, csapatszellem,
munkabiztonsag;
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— értekek: teljesitmény, dtletek, 6szinte vélemény,
tudas, tapasztalat, hitelesség, autonémia;

— vezetési tamogatas: vilagos célkijel6lés, dontési
jog atadas felel6sség-atruhazassal, motivacio,
a nagy kockazatu, de nagy eredményességl
projektek 0sztdbnzése, az innovacio segitése,
tanulas tamogatasa.

A sikeresség akadalya sok esetben a kommunikacio
hianyossaga. Ennek megfeleléen a kultdravaltoztatas fon-
tos 6sszetevlje kell legyen a kommunikacioval szembeni
uj elvarasok megfogalmazasa. Nyilt, egyértelmd, felllr6l
indulé6 kommunikacioéra van sziikség, ami id6megtakari-
tast eredményez.

Fontos, hogy a kommunikacié soran figyelmet kap-
janak a kiilénb6z6 informacidsz(irék (bizalom, nem, kor,
kulturalis kildnbség, érzelmi allapot, sztereotipiak), mert
ezek figyelmen kiviil hagyasa megakadalyozza az iize-
netek célba érését. A projekteket meghatarozo valtoza-
sok elfogadtatdsanak kommunikalasa soran fontos a
valtozas el6tti helyzet hibainak, tarthatatlansaganak el-
mondasa, majd ezt kell kévesse a valtozas javitd hata-
sanak bemutatdsa, mindez azért sziikséges, mert a val-
tozasokhoz szlkséges hajtéer6 a meglevé helyzettel
valé elégedetlenségbdl keletkezik.

A teljesitményre, eredményre 6szténzés kommuni-
kaciojaban kiemelt szerepe van a visszacsatolasnak a
célkitlizések rendszeres megerdsitésében, a szerepl6k
ertékelésében. Problémak esetén a visszacsatolas gyor-
sasaga meghatarozé. A célkitizések meger@sitésére
eszkdzként a projektszoba faliljsagja, vallalati Gjsag, hir-
detd tabla, hirlevél, portaloldal hasznalhaté fel. A sze-
repl6k értékelésenek fontos eszkdze a nyilt négyszem-
kodzti vagy csoportos beszélgetés, amit a vezetének kell
moderalnia.

5. Osszefoglalas

A munkakultira valtoztatasa jelentésen hozzajarulhat a
stratégiai célokat megvaldsité projektek sikeressége-
hez és ez nagyon nehezen utanozhatdé/masolhat6 ver-
senyel6nydket jelent a projektet indit6 vallalatok sza-
mara. Munkakultira-valtozas azonban csak a vallalati
stratégiaval és a szervezeti felépitéssel egyltt mddosit-
hatd, ennek megfelel6en rendkiviili nehézségeket, koc-
kazatokat jelent. Mindez csak a vallalat legfelsé vezeté-
sének eltbkélt szandékaval valdésulhat meg. A kultira-
valtoztatashoz az egyes emberek gondolkodasat kell
megvaltoztatni és a vallalati kultdra valtozasahoz el kell
erni a kritikus tdmeg” egyetértését.

A kultdravaltoztatas ugyan hosszutavu folyamat, de
azonnal elkezdhet6 és igy fokozatos javulas érhetd el.
A projektkultura fejlesztése, a kultdrak hierarchikus felé-
pitése miatt, csak a projektet befogadd szervezetek kul-
tirajanak valtoztatasaval valésithaté meg.

A cikk a ,12. Projektmenedzsment a gazdasagban” konferencian,
2009. aprilis 2-an elhangzott el6adas alapjan késziilt.
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A szerz6rol

PRONAY GABOR a hazai projekt menedzsment szak-
ma elismert szaktekintélye. Elismertségét orszagos,
sok résztvevds, nagy projektek iranyitasaval (elekt-
ronikus banki giro rendszer, forint szamlaszam val-
tozas, tavkozlési rendeletek készitése, villamose-
nergiaipar tavkozlési fejlesztési stratégia kidolgoza-
sa); projekttervek készitésével (MatavNet/Axelero,
SuliNet); projekt menedzseri tanacsadassal (sok eset-
ben a HP szamara &llamigazgatasi alkalmazas pro-
jektek megvalésitasahoz); a Budapesti Gazdasagi
és Miszaki Egyetemen és a Kdzgazdasagi Egyete-
men tartott oktatassal (nappali-, vezet6- és MBAkép-
zés); a Tavkozlési és Informatikai Projekt Iranyiték
Klubja (TIPIK) HTE egyesileti szakosztaly vezetésé-
vel; 1996-t6l évente megrendezésre keril6 PM For-
um szervezésével (szervezd bizottsagi elndkként);
valamint a hazai és nemzetkdzi konferencidkon tar-
tott el6adasaival szerezte. A PMI Budapest Hungary
alapité tagja, 2006-2009 kozott alelndke.
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