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Mai eloadas tartalma...

® Szervezeti kultura:
alapelemek es alapelvek;

a vallalati ertelem és kultura szerepe.
jellemzdi, jelentosége, tényezoi
szintjei, alapelemei, modellek

® Tudasmenedzsment

aspektusai, tudasvagyon, tudasszintek,
szervezeti tudas, technikai tudas
alapfolyamatok, eszkozok



A szervezetei kulturarol...

.Lehet elfogadni egy vallalat, illetve szervezet kulturajat
vagy torekedni annak megvaltoztatasara, egyvalamit
azonban nem lehet: figyelmen kivil hagyni. Akaratunktol
fuggetleniil letezik, akar akarjuk, akar nem.”




Vallalati/szervezeti kultura

Lehet:
®Pezsgo
® Burokratikus
®Stagnalo
Az egyen, és a kozosseq teljesitmenye
kdlcsonhatasban van.

Az egyen és a kozosseg mukodeseben a
szervezeti kultura meghatarozo




A szervezeti kultUra szerkezete

®Gazdasagi kérnyezet

® Ertékek

® Hosok

® Ceremoniak es szertartasok

® Kulturalis halozat




Alkalmazottak vezetese:
McKinsey-fele 7S modell

konkrét célok és
cselekveési tervek

a feladatok e
. i vezetesi stilus
SERDABNERSS €s magatartas
és a hataskorok > mag '
elosztisa
a cselekvest
meghatirozd
értékek
iranyitasi és
ellendrzési :
- a munkatarsak
eszkizik ) )
szakkeépzettsege
folvamatszabalyozas motivicios
potencial

az dsszvallalat Kiilonleges erosségei



Kemeény tenyezok
Strategia / Struktura / Rendszerek

Kemeény tenyezoknek nevezzik azokat, amelyek
kidolgozasara, kezelesere leteznek szamszerusitheto
modszerek, modellek, vezetoi eszkdzok. Megfeleld szintd
megletuk alapveto fontossagu a vallalat szamara.

Ezek azonban a versenyben a kotelezd belepot jelentik es
kevésse jelentenek igazi versenyelonyt.



Lagy tenyezok

Szakmai ismeretek / Személyi allomany / Vezetési stilus | Ertékrend

A lagy tényezok szerepe kiemelkedo a szervezet kulturajanak
alakulasaban.

Ezek altal lehet mas a vallalat, mint versenytarsai. Ezen negy tényezo
kombinacioja teheti igazan egyedivé a kulturat. Sok esetben — a japan
cegeknel feltetlentl — ezekJeIentettek a versenyelonyt. A lagy tényezok
(és kombinaciojuk) ugyanis nem irhato le modellekkel és nem
vasarolhato meg szoftveresen. Masolni sem konnyd, hiszen ezen
tenyezok a szervezet tagjainak fejeben leteznek.




Vallalati/szervezeti kultura

A szervezetek tagjai altal elfogadott:
® ertekek
® szabalyok

® Hiedelmek

Nepszerld megfogalmazas szerint a kultura nem
mas mint ,, a ragaszto, ami 6sszetartja a vallalatot.”
( The glue that bonds the company together.)




Stratégiai menedzsment

A nemzeti kulturak ismerete és a kilonb6z6 hatter( szervezeti kulturak
ismerete ket szempontbol is elengedhetetlen:

® az a vallalkozas, amelyik strategiajat nem kepes a szervezet
kultUrajaval harmonizalni, mérsékelt sikerre szamithat

® masresz az a ceq, aki kulfoldi partnerekkel kerGl kapcsolatba, és nem
erti meg az adott orszag kulturajat, versenyhatranyra szamithat.

A minosegiranyitas témakoreben meg kell emlitetni a strategiai
menedzsmentet, aminek egyik meghatarozo eleme
a vallalati kultura.



Vallalati/szervezeti kultura

Utobbi evtizedekben valt nyilvanossa...

® amegfelelo (szervezet felé lojalis, €s a munka jol vegzese az erdeke)
munkaero alkalmazasabol lehet a legjobban profitalni.

® Minden mas csokkentese a mindseg romlasahoz vezethet.

A vallalati kultura szamos tarsadalom es magatartastudomany
szisztematikus integraciojahoz jarul hozza..

® Vallalati/szervezeti kultura fontossagara a japan vallalatok sikerei
iranyitottak ra a figyelmet.

® Aszervezetelmelet az 1970-es evekben kezdett figyelmet forditani a
kulturalis tenyezdk szervezetek mukodeseben gyakorolt hatasara.



Mi is az a vallalati/szervezeti kultura?

1..)
Azon hitek, es ertekek egyUttese, amelveket az egyes
vallalatok dolgozdi, atérokitenek egymasra

(5 maJomklserIet)
Ezek az ertekek viselkedesi formakat is meghataroznak, vagyis azt, hogy mi
tekintheto elfogadhato magatartasnak az egyes beosztasokban, de ezek
nehezen merhetdek...

2.)

A vallalati kultura a kovetkezo alapelemekbdl epil fel:

® A dolgozok magatartasa a felmerulo problemakkal kapcsolatban.

® Aszervezeti tagok részvetelenek merteke a vallalati problemak
megoldasaban...

® Atagok kozotti kapcsolat és kommunikacio meélysege...

A vallalati kultura nem mas, mint , jatekszabaly”,
amit az Ujonnan belépdknek el kell fogadniuk.






Szakirodalmi definicio:

A vallalati kulturat ugy lehet fogalmilag meghatarozni,
hogy az nem mas, mint az alkalmazottak — vallalatukkal

kapcsolatos — velemeényeéenek, szokasainak, ertekeinek,

magatartasanak, gondolkodasi es cselekvési modjainak

osszessege. (B. Buchowincz)



Szakirodalmi definicio:

.A szervezeti kultura alatt a szervezetben megjelend ertekek, attitudok,
szokasok, velekedesek, hiedelmek 6sszefiggo rendszeret ertjuk, amelynek
kozvetve es kozvetetten tapasztalhato reszei vannak. A szervezeti kultura hat
a szervezeti tagok viselkedésere, attitUdjeire, mivel alakitja a szervezet
atmoszferajat, hogy hogyan banik tagjaival, céljaival, kornyezetevel és ezaltal
befolyasolja a szervezet eredmeényessegeét, a valtozasokhoz valo
alkalmazkodo kepesseget.” (Kovacs, 2005)

Celja:

® belso integracio megteremtese, a
® kUlso alkalmazkodas tamogatasa és a

® szervezeti tagok bizonytalansaganak csokkentese.



Szervezeti kultura jellemzoi

Altalanosan

A kozdsség altal

A vezetésben

érvényesilo elfogadott érvényesilo
elvek értékek stilus
hitek értékrend gondolkoddsmadd
elképzelések kapcsolat- megkdzelitések
szokdsok rendszer eljardsok
hagyomanyok lojalitas empatia
viselkedési
normak

N




Vallalati kultura — bizalom - csoportkohézio

csoportkohézio teljesitmény

megelégedettség




Eros szervezeti kultura

Kovetkezmenyei:

* befolyasolja, fokozza a szervezet celjaival valo azonosulast,

* emeli a teljesitmenyt, motivalo erejU a tagok szamara,

* hatekonyabban hasznalja fel multbeli tapasztalatait, vagyis fokozott
tanulasi kompetenciat eredmenyez,

* akozosen osztott ertekek segitenek mind a cel meghatarozasaban, mind a
celeleres modjanak kivalasztasaban

__,.--—‘—

TERMEKEK teljesitmeény
/ %. ;o
\ MARKAK ‘ megeglégedettség
] KULCS- )
| KOMPETENCIAK eros szervezeti
kultura

KULTURA



Szervezeti kultura jelentosege

Kulcskerdes = a turbulens valtozasokhoz valo rugalmas alkalmazkodas

Az ember = a valtozasokhoz valo alkalmazkodas kulcsa, a birtokaban
levo szellemi tokevel, és annak hatékony mukodtetesevel.

A végtermek = mindsegeben realizalodik a szervezetben dolgozok
egyeni kepessége, egyuttmukodesi keszsege, kreativitasanak foga.
Benne jelennek meg a szervezetben uralkodo ertekek.

Vallalati kultura = az egyik leghatekonyabb megoldas a dolgozok
elkotelezettseégenek és lelkesedésenek felkeltésehez




Vallalati kultura tenyezoi:

1. mindenki altal elfogadott ertekek letezese
2. avallalaton beltli hatalom, dontési jog es statuszok elosztasa
3. teljesitmény értekelese

/y. aszervezeti tagok kozotti kapcsolatok befolyasolasa

Meg kell kilonboztetnink:
® uralkodo nézeteket (ritkan valtoznak, erre epul a vallalati strategia)

® napi ertekeket (konnyen valtoznak helyzeteknek megfeleloen)
(Pl: AUDI - ETO)



Vallalati kultura epitokovei

1.Munkakorrel, szervezettel valo azonosulas

2 .Egyen-, vagy csoportkozpontusag

Individulaizmus - kollekivizmus

3.Humén orientacio

dontesek emberekre gyakorolt kovetkezmeényei

/; .Belso 6sszefigges

5 .Eros, vagy gyenge kontroll

6 Kockazatvallalas



Vallalati kultura epitokovei

/. Teljesitmeny gusimae)

8 . Konfliktustirés weemenynyivenitss

9.Cél (eredmeny) — eszkoz (folyamat)
10.Nyilt-zart rendszer

(ktlso kornyezet figyelembevetele?)

171 .Rovid vs. HosszU tavu idoorientacio



Szervezeti kultura megkozelitesei

Ry Integracios Differenciacios Fregmetacios megkozelites
1. Integracios __ _ N
15 |'t , Jellemzok megkozelités meghkizelites
megKozelltes
,g . , Az egész Konszenzus cask a | A nezetek sokfelesege (nincs
(egyeni viselkedes S
: e A konszenzus sZervezetre szubkultirak szintjén konszenzus)
korlatok kozott)
jellege kiterjedo
2 . D Iffe renclacios A Konrisztencia Inkonzisztencia Komplexitas: nem
me g kOZE | Iites megnyvilvanulasok egvertelmien konzisztens vagy|
(egyéni, és csoport érdek jellege inkonzisztens
egymassal ellentétben) _ _ _ _
A ketsegesseg A srubkulturakon | A kétségességre dsszpontosit
Fra gme ntacios kezelése Kizarja kiviilre helyezi
m eg ko Ze | |' tés Ki alakitja a Elsosorban a Elsdsorban a Elsozorban az egyének
(alulrdl iranyitott kultdra) kulmirat? vezetok/alapitok csoportok

A szervezeti kultura 6sszetartja az embereket, ugyanakkor az
egyeni viselkedeseket korlatok koze szoritja.



A szervezeti kultura szintjei

Megfigyelheto elemek: cereméniak, torténetek,
szakzsargon, szimbolumok, ruha,, stb.

Lathatatlan elemek:

Ertékek, felvetések, hiedelmek,
érzések, attitidok



Vallalati/szervezeti kultura 5 alapeleme:

Munkahelyi kornyezet fizikai ter (pl. preziiroda)

Ertékek, amelyeket valamennyi beosztott képvisel
(hozott, tanult ertékek)

Peldakepek (Igaz emberekrol szolo torténetek, stb.)

Unnepélyek, rendezvények

(diplomaoszto, nyugdijas bucsuztato, stb.)
Kommunikacio amellyel a kultura terjed

(hogyan szolitjuk meg egymast, tegezd, magazodo.

Milyen gesztusok vannak, Pl.: katonak)



Vallalati/szervezeti kultura modellek

®Handy-fele kulturak
® Quinn-fele kulturak
®Schein-fele kulturak

®Hofstede regionalis kulturai



1. Handy-fele kulturak

® Hatalomkultura
Egy kozponti vezeto, keves szabaly, kis burokracia,
kis szervezetre jellemzd

® Szerepkultura
A munkakor fontosabb mint a személy, Burokratikus, vannak
ugyrendek, hataskorok. A felso vezetes koordinal.
A hatalom poziciohoz kapcsolodik. Nagy szervezetre jellemzd.

® Feladatkultura

A munka elvegzése fontosabb. A hatalom megosztott.
Ertékelés teljesitmény alapjan.

® Szemelyisegkultura
kozponti alakja a szaktudassal rendelkezo személy.
Pl.: Ggyvedi irodak, auditalos cegek...




2. Quinn-fele csoportositas

ellendrzés
® T ’ ’ Szabaly Célorientalt
Tamogato kultura
® Szabalyorientalt kultira  y,ece
® Celorientalt kultura N
Tamogat | ity
®Innovacio kultura rugalmassig
befele kifelé

Orientacio




3. Schein-fele kulturak

/\ Tobbszintu kultura:
< Artifact (targyiasult dolgok)

Tényezok @
Myelv, technoldgia, termekek,
Gitdzkadés, fizikal kimyezet,

viselkedés, mitoszok,

Vizsgalati lepéesek:

tirténetek 1. Iepes
Meghatarozni a
A Ertékek: szervezet tagjait.
Tanult értékek _ 2. léepes:
LEI|«=:||srneretefﬁusztgaﬂt§E|aH, celok s é Tanu |t erte ke k definialmia i

elemeit
H 3. lépés:

E—— megvizsgalni, hogy
< Alapveto ertekek ezek milyen
problemak
megoldasai soran

alakultak ki.

Alapvetd Kovetelmények és értékek @
Marmak, iratlan szabalyok, megoszaott
kdwatelmenyek, hozott ertékek es értekrandek

felmerésikre interjut hasznalhat a kutato




4. Hofstede regionalis kulturai

Modell lényege:
3 szintet kilonbodztet meg:
altalanos, kd6zosseqi, egyeni

®altalanos: ertekrendszereket tartalmaz

®kozosseqi: egy kilon csoportra jellemzo

° egyeni: reszben tanult, es reszben oroklodik



Funkcionalis kultidra

STRATEGIA
‘Navekvd megbizhatésdg és KOMMUNIKACIO
hatékonysag Funkeid Sajdt teriileten belil
*Csokkend vdltozekonysa Altaldban feliilrdl lefelé
kiltséq
MERES
i *Mennyiségi irdnyvonal
STRUKTURA *Megtérilés (eszkiz)
‘Funkciondlis specifikumok *Volumen, értékesités
‘Parhuzamosan delgozo Példa:
teamek *Procter & Gomble
‘A _régi” TBM : : :
EMBEREK BEREZES, JUTALMAZAS
*Hatékony munkavégzés Munkakéar ertéke alapjan
*Személyek illesztése a Karrierutak

munkakardkhaz Tehetségek fejlesztése



Folyamat kultidra

TRATEGIA .
A rést" célozni KOMMUNIKACIO

Sajat teruleten belul
B amat Altalaban Telilrdl lefelé

‘Folyamatos fejlesztes
*“Wevokdzpontisdg

MERES

*Miveleti vagy mindséqgi
MErés

*Vevdi megelégedés

STRUKTURA
‘Usszetett funkcidk
'Allandd teamek

® + A team-munka domindns példa: ‘Hozzdadott érték
MeDonald's
EMBEREK : . ,
+Személy+munkakar=SZEREP BEREZES, JUTALMAZAS

*Folyamat- és csoporthatékonysdg ﬂgﬂgl{t;:LﬂﬂJnﬂglfuﬁlIEmEI?nEk
'Hatdsos példdk Récroerdis T



Projekt kultira

STRATEGIA KOMMUNIKACIO
*TesTreszaboTt megoldasok Szikség alapjan
‘Magy méretd, keves Csoportcelok

termék/szolgdltatds Fiiggetlen és kozis

ddantéshozatal

STRUKTURA f-gEFi_Ei:+ o
*Szakterdletek rojekt vegerecmernye
*Eredmények

dsszekeveredes
e

‘Projektekre BEREZES, TUTALMAZAS

alakult teamek Peldas Piacfliggd
*Just-in-time EMBEREK :iim of+ Projektekre igénybevett
korlat ]
?E:ﬂ y -r‘k? kpe ‘&yakorlat- és SI:]I{EI:H'E}EI‘EH .
POJERTERIE ) o : calaod kivdl ‘ Anyagi és nem anyagi
igénybevett Képességalapl kivalasztds Saatonzds
srakemberek Emberi hatékonysdg SETET L,
*yakorlat domindl Pinci prioritasok



Halozat kultidra
STRATEGIA

‘Piacbetolyasolas . .
*Eqyedi megolddsok I{Dﬁ."l.ﬁ."l.l?JT‘ﬂIKAEIG. o
'Egyedi kombindcidk Centralizalt koordinacio
Tudasalapu

, MERES
ETFEUFL:-!_UE_A; " *Ossztel jesitmény
*Virtudlis felépités sMeatériiléeelk
*Koordindlt tevekenységek =
*A hatarok eltinnek

Pelda:

‘Befektetési bankok

‘Tandcsadd cégek  BEREZES, JUTALMAZAS
EMBEREK
'Individuumok, sztdrok Szérakoztatd Uzlet  piooooitdwi ssztanzdk
»Onmegvaldsitds Résztulajdonosi rendszer

*Egyenfuggd




Kultura problemak

Akadalyozza a valtozast:

® Akad
mun

alyozza az Uj-mas felfogasu
<atarsak felvetelet

® Akad

alyozza cegek egyesuleset



Etikus Uzleti kultura letrehozasa

Mit tehet a menedzsment azert,
hogy ez emberek etikusan viselkedjenek?

® Modellertekd viselkedeés
® Kozoljek az etikai alapelveket, Uzleti celokat, stb.
® Kepezzek az embereket.

® EgyertelmUen bintessék az etikatlan cselekedeteket, es
jutalmazzak az etikusokat.

® Legyenek biztonsagi mechanizmusok
(tanacsadok, bizottsagok.)



TUDASMENEDZSMENT



Szervezetfejlesztes aspektusai

® Teljesitménymenedzsment
® Folyamatoptimalizalas
® Tudasmenedzsment

® Minosegiranyitas

®Valtozaskezeles



Tudasmenedzsment

Strategiai cel a szervezeti tudas kiaknazasanak és a
szervezetfejlesztes motorjanak szamito szervezeti kultura
kialakitasanak hatekonyabba tetele.

® Tudasvagyon
® Tudas -2 legfontosabb szervezeti toke

® Modern informacios eszkozok jo keretet adnak a tudas
hasznositasahoz.

® Tudas szervezés, menedzselés

® Meglevo tudasbol uUjat letrehozni

Mindez szoros kolcsonhatasban van a szervezeti kulturaval, az
egyUttmukodes es bizalom legkorenek kialakulasaval.



Tudasmenedzsment

A szervezeti tudassal kapcsolatos tevekenysegek
ellatasaval a tudasmenedzsment foglalkozik.

Az elso lepés a tudas felismerese, azaz tudni, hogy
milyen jellegy tudassal rendelkezik az adott
szervezet: jel —adat —informacio - tudas




Fogalomtisztazas

® A jelek 6sszefiiggés nelkili adatelemek, amelyek
osszessegukben jelkészletet alkotnak. A jelekbdl epilnek fel az
adatok

® Adatok amelyek az esemenyekkel kapcsolatos objektiv tenyek
0sszessege.

® Az informacio kontextusba rendezett, ertelmezett adat,
amelyek szamunkra ismert fogalmak tényeit tartalmazzak.

® Atudas a felhasznalt informacio. Az informaciobol keletkezik,
akkor valik az informacio tudassa, amikor felhasznaljak.




Tudas definialasa

Thomas H. Davenport és Laurence Prusak
vezeto tudasmenedzsment szakertok meghatarozasa:

»A tudas koruUlhatarolt tapasztalatok, ertekek és kontextualis informaciok
heterogen es folyton valtozo kevereke; szakertelem, amely keretet ad Uj
tapasztalatok, informaciok elbiralasahoz es elsajatitasahoz, s a tudassal
rendelkezok elmejeben keletkezik és hasznosul. A vallalatok nemcsak
dokumentumokban és leltarakban oOrzik azt, hanem a szervezeti rutin
részeként az eljarasokban, gyakorlati tevékenysegekben és normakban
beagyazodva is jelen van.”



Tudas szintjei

1.Szemelyes tudas
® Tacit tudas
® Explicit tudas

2. Szervezeti tudas

magaban foglalja a szakertelmet,
keszsegeket, ertekeket, forrasa a
kommunikacio. Szervezeti kozos tudasnak
szamitanak a folyamatok, normakis.




Tudasmenedzsment ket o iranya

Szervezeti es human tudas:

® informacios rendszerekbol
kinyerheto informaciohalmaz, es

Technikai, informatikai tudas:

® folyamatok, szakertelem, képessegek,
tapasztalatok 6sszessege.



Tudasmenedzsment alapfolyamata

Tudas azonositasa:
meglevo informaciokat, folyamatokat terkepez
eredmenye valamifele tudaskatalogus, pl. tudasterkep

Tudasszervezes:
tudas megszerzesere fokuszal, célja a hianyzo ismeretek potlasa

Tudasfejlesztes:

celja az ismeretek megnovelese, amelyhez elerhetove kell tenni a tudast, valamint
a befogadasnak is meg kell tortéennie

Tudas megorzeése:
egy mar megszerzett tudas a jovoben is a szervezet rendelkezesere allhasson



Tudasmenedzsment eszkozei

A tudasmenedzsment eszkozei harom terUletre oszthatoak:

¢ altalanos téenyezok
az elektronikus levelezes, elektronikus munkatervezes, kepesseqg leltar,
dokumentumkezeles, kereso rendszerek, informacio megoszto programok

® informacios technologiak
adattarhazak, adatbazisok, Internet, Intranet felGletek

emberi tényezok

a szervezet tanulasanak segitese, a tudas tervezese, menedzselese,
kapcsolattartas, a tudas felmerese. A tudasmegosztas human feltetelei a
szervezeti kulturaban gyokereznek
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Zarszo

A szervezeti kultura nem varazslat, aminek a kialakulasara szamitani lehet,
hanem az emberek altal tudatosan, rendszerszemlélettel kialakitott és
elfogadott elkepzelesek, ertekek, hitek 6sszessege.

A szervezeti kultura a piaci versenyben nagyon jelentds sikertényezo.

A szervezeti, és a nemzeti kultura szoros kapcsolatban all egymassal.

Mindig gondoljunk a jéeghegy modellire,
ahol vannak lathato, és lathatatlantényezok
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